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RESUMO

A evolucao da industria foi acompanhada pela evolugao do conceito do trabalhador.
Se no inicio estes eram vistos como forga de trabalho, cujo tnico propoésito era produzir,
hoje em dia sdo vistos como colaboradores, partes importantes do processo produtivo
capazes de diferenciar a empresa da concorréncia.

Neste sentido foi essencial apostar no estudo do comportamento organizacional,
percebendo-se que a motivagdao dos colaboradores ¢ de extrema importancia, € embora
existam varias teorias, todas defendem algo em comum, um trabalhador motivado ¢ um
trabalhador mais produtivo.

As diversas teorias motivacionais afirmam que para os colaboradores serem uma
vantagem competitiva, as empresas tém de perceber como os motivar e uma das formas
¢ apresentar um sistema de recompensas coeso e equitativo.

O sistema de recompensa para ser eficaz devera estar alinhado tanto com os objetivos
estratégicos da empresa como com os trabalhadores, para tal ¢ de extrema importancia
apresentar um sistema transparente para que os colaboradores o compreendam e aceitem.

Um dos componentes do sistema de recompensas € o sistema de incentivos que para
além de ser baseado em recompensas monetarias deve também ser baseado em
recompensas ndo monetdrias. Este estudo analisou, em particular, os sistemas de
incentivos no caso da Cooperativa Celeiro da Terra.

Palavras-chave: Motivacao, Teorias Motivacionais, Sistemas de Recompensas,

Incentivos.



ABSTRACT

The industrial evolution was accompanied by the evolution of the concept of the
worker. If at the beginning these were seen as workforce, whose sole purpose was to
produce, nowadays are seen as collaborators, important part of the productive process
able to differentiate the company from the competition.

In this sense, it was essential to focus on the study of organizational behavior,
realizing that employee motivation is extremely important, and although there are several
theories, all defend something in common, a motivated worker is a more productive
worker.

The diverse motivational theories allege that for the employees to be a competitive
advantage, companies have to realize how to motivate them and one of the ways is to
present a cohesive and equitable rewards system.

The reward system to be effective must be aligned both with the strategic objectives
of the company and with the employees, for this is of extreme importance to present a
transparent system so that the employees understand and accept it.

One of the rewards system components is the incentive system that in addition to
being based on monetary rewards must also be based on non-monetary rewards. This
study analyzed, in particular, incentive systems in the case of Cooperativa Celeiro da
Terra.

Keywords: Motivation, Motivational Theories, Reward Systems, Incentives.
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CAPITULO I - INTRODUCAO

Quanto mais se estuda o comportamento organizacional mais se percebe o quao ¢
importante a motivagao dos colaboradores. Segundo Costa (2016) as empresas que nao
téem em conta a motivagdo dos seus funcionarios ndo estdo preparadas para grandes
desafios e que o minimo que devem fazer ¢ perceber as reais divergéncias e dificuldades
do dia a dia dos seus colaboradores, pois um sé colaborador desmotivado pode levar a
desmotivagao de outros.

Este trabalho desenvolve um estudo de caso com o intuito de perceber a relacao entre
a motivagao e os sistemas de remuneragao no ambiente laboral. Para tal sera analisada a
Cooperativa Celeiro da Terra, que embora seja uma pequena entidade apresenta areas de
produgdo e vendas, duas areas propicias ao estudo dos sistemas de remuneracio,
principalmente sistemas de incentivos.

Em primeiro lugar sera estudada a motivacgao. Para tal sera necessario tentar perceber
0 que ¢ a motivagdo pois sendo algo intrinseco a pessoa ¢ dificil existir apenas uma
definicdo coerente para todas. Por esse facto serdo apresentadas algumas defini¢des e da
motivagdo e posteriormente serdo explanadas algumas teorias motivacionais que tem
vindo a ser apresentadas ao longo do tempo e que poderdo explicar o porqué dos sistemas
de recompensas serem, ou ndo, eficazes.

Assim como na motivagao, os sistemas de recompensas também ndo apresentam uma
s6 definicdo que seja aceite por todos os estudiosos desta area, por isso serdo apresentadas
algumas defini¢des do sistema, a sua importancia, objetivos e estrutura. Para além disso,
serdo distinguidas as recompensas extrinsecas das intrinsecas, analisado o sistema
remuneracdo tradicional e serd feita a ligagdo entre os sistemas baseados na antiguidade

e os sistemas baseados nas competéncias e desempenho. Sera analisado alguma literatura
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com o intuido de percebemos algumas falhas dos sistemas de recompensas e o porque dos
mesmos, por vezes, nao atingirem os objetivos para os quais sao criados.

Apo6s estes dois capitulos que serdo a base tedrica do estudo serd apresentada a
empresa a ser estudada, a Cooperativa Celeiro da Terra. Neste capitulo sera demonstrada
a historia da empresa, a sua estrutura organizacional e como estdo distribuidos os seus
recursos humanos. Seguidamente sera realizado o estudo de caso da Cooperativa Celeiro

da Terra. Finalmente apresentar-se-a as principais conclusoes do trabalho.



CAPITULO II - MOTIVACAO

Nos tempos que correm a motivagao ¢ cada vez mais importante para as organizagoes.
Se na era da industrializagao classica os trabalhadores eram vistos como mao-de-obra,
nos dias de hoje essa percecao evoluiu e ¢ completamente diferente. Segundo Julio e
Oliveira (2009) os colaboradores passaram de simples componentes do processo
produtivo, a diferenciais competitivos na disputa por posi¢ao do mercado.

As organizagdes perceberam que os colaboradores poderdo representar vantagens
competitivas, mas também poderdo ser o infortunio da mesma. Por isso, para Burma
(2014) € necessario perceber que com o aumento da motivagdo, os funcionarios irdo
esforcar-se mais tornando-se mais produtivos e bem-sucedidos.

Segundo Vieira (2012) as organizacdes gostariam de ter nos seus quadros pessoas
motivadas, satisfeitas e felizes. No entanto, na pratica perceber o que motiva cada
colaborador ¢ complicado sendo um dos maiores desafios de um gestor, pois até mesmo
definir o que ¢ a motivacao ¢ complexo por si so.

Para Robbins e Judge (2013) a motivagdo pode ser definida como o processo que
contribui para a intensidade, direcdo, e persisténcia do esforco de um individuo de modo
a alcancar um objetivo. Para os autores ao definir motivacao sdo necessarios ter em conta
trés aspetos, intensidade, direcdo e persisténcia. Intensidade ¢ o quio o individuo se
esforca, a direcdo consiste na forma como o colaborador canaliza os esforgos para os
objetivos que pretende concretizar e a persisténcia € o tempo que a pessoa dedica para a
concretizagao dos mesmos. Para Mann (2016) o mais dificil € perceber as necessidades
de cada colaborador nos diversos momentos e perceber como estas podem ser satisfeitas
tendo em conta os sistemas organizacionais.

Para Vieira (2012) a motivacao ¢ uma for¢a que impulsiona uma pessoa na direcao

de algo, nasce das suas necessidades e refere-se ao processo de realizar algo por prazer,
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ou seja, realizar uma tarefa pela recompensa que ela proporciona. O problema ¢ que as
necessidades das pessoas variam de individuo para individuo, € o mesmo podera ter
diferentes necessidades ao longo do tempo. Assim, um aspeto importante ¢ que o
comportamento motivacional € extremamente variado mesmo, quando se trata de uma
unica pessoa.

Cada individuo ¢ motivado de forma diferente, quando falamos em motivacao ¢
necessario ter em conta que a motivagdo pode ser intrinseca (interna) ou extrinseca
(externa). Carlotto e Braun (2014) caracterizam a motivagdo interna como o conjunto de
percegoes que o individuo tem sobre a sua existéncia, como ele valoriza e aprecia os seus
proprios pensamentos € comportamentos, sendo por isso tdo dificil para um gestor
perceber como pode motivar um colaborador. Para Castro (2002) a motivacao externa
caracteriza-se por um conjunto de valores, missao e visdo de um determinado ambiente,
esse ambiente pode ser influenciado pelo gestor, tornando-se mais facil criar uma
envolvente laboral positiva que influencia o aumento da motivagao.

Segundo Afonso e Leal (2009), ¢ importante para a empresa perceber que alguém
intrinsecamente motivado envolve-se numa acdo pelos sentimentos positivos que ela
proporciona, ja a motivagao extrinseca implica que o envolvimento numa atividade leve
a consequéncias que estio separadas dela.

Para além disso, de forma a perceber melhor o que ¢ a motivagao, Rohrich (2014)
afirma que motivar outra pessoa € criar o sistema adequado para que esta inicie, mantenha
ou abandone um comportamento. Para o autor esse sistema de motivagao ¢ dividido em
11 elementos agrupados em 3 categorias: elementos base, elementos de estrutura e

elementos de apoio, Figura 1.
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Figura 1. Os 11 elementos da motivagao.

Elementos Base Elementos de Estrutura Elementos de Apoio
* Significado * Ambicao * Status social

* Estabilidade * Autonomia * Contato social

* Reconhecimento * Curiosidade * Competi¢ao

* Justica * Contributo

Fonte: baseado em Rohrich (2014)

O elemento significado foca-se na importincia da missdo, visdo e objetivos da
empresa, pois sO se os colaboradores perceberem o porqué de se esfocarem € que estardo
motivados para o mesmo. Ndo s6 os funciondrios devem conhecer os objetivos da
empresa como também os gestores de recursos humanos. Segundo Junior e Oliveira
(2009), conhecer a dinamica de motivacao no trabalho dos seus colaboradores oferece a
oportunidade de intervengdo objetiva no processo de gestdo de pessoal, visando
compatibilizar a produtividade dos talentos aos objetivos organizacionais.

Na estabilidade temos de perceber a importancia que a estabilidade financeira,
organizacional, mental e fisioldgica tem em cada trabalhador. Este elemento esta
relacionado com a teoria da motivagao de Maslow que sera descrita posteriormente. No
que diz respeito ao reconhecimento ¢ importante ter em conta o reconhecimento
financeiro, o impacto do mesmo nas expetativas e a importancia de reconhecimento ndo
financeiro. Por fim, na justica € necessario ter em atencao que a percecao € subjetiva e
isso pode levar a que os colaboradores sintam que sdo tratados de forma diferente e
injusta. Este elemento esta ligado a teoria da equidade de Adams.

Em relacgdo a segunda categoria de elementos, na ambigdo ¢ preciso ter em atengdo a
flexibilidade organizacional, a gestdo das expetativas e no apoio e acompanhamento dado

aos colaboradores, que devem ser colaboradores ambiciosos e com as capacidades certas.
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Para os colaboradores serem ambiciosas a empresa precisa de criar um ambiente que
proporcione o mesmo, criando, por exemplo, oportunidades de crescimentos. Para Burma
(2014) sempre que estao disponiveis oportunidades de crescimento e de reforco das
competéncias dos funcionarios, estes serdo estimulados a melhorar o seu desempenho,
aumentando a satisfacao e eficacia no trabalho.

A autonomia, para ser explicada, € necessario ter em atencao trés aspetos. Primeiro
existem varias formas de autonomia, autonomia de conteudo, de abordagem, de tempo e
de lugar, em segundo sdo necessarios seguir varios passos, escolher as pessoas certas,
definir as suas responsabilidades e apoiar os colaboradores, por ultimo, mas ndo menos
importante, € necessario limitar o impulso de controlar o colaborador e estar tolerante ao
erro. O elemento final ¢ a curiosidade, para que esta seja motivadora é necessario que o
ambiente organizacional seja propicio ao crescimento, com, por exemplo, formacdes que
impulsionem a curiosidade por outras fungdes que ndo as que o colaborador estd
habituado a desempenhar.

Por fim, temos quatro elementos relacionados com o apoio, no status social o
colaborador ¢ motivado pelo status que adquire através do seu esfor¢o devendo a empresa
dar importancia a0 mesmo e atribuir prestigios aos que mais se esforgcam para que o seu
status aumente. Em seguida temos o contato social que deve ser estimulado pela empresa
incentivando o trabalho em equipa e criando oportunidades de convivio entre os
funcionarios. O penultimo fator ¢ a competi¢do, a qual pode ser despertada entre
empresas, tendo estas a necessidade de inovar para ultrapassar as demais concorrentes,
ou através da competi¢do entre entidades da mesma empresa, por exemplo, entre
diferentes sucursais ou departamentos. O importante deste fator ¢ manter a competicao
saudavel de modo a ndo existir demasiada pressao sobre os colaboradores e ter em atencao

que em todas as competi¢des existe um perdedor o que pode afetar a motivacao pela
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negativa. O ultimo elemento da motivagao ¢ o contributo que esta relacionado com a
responsabilidade social e ambiental da empresa, pois a preocupacao com as pessoas €
com o ambiente esta cada vez maior e o colaborador ao saber que o seu esfor¢o pode
resultar numa ajuda aos que mais precisa sente-se motivado a dar o seu melhor.

Com a evolucdo e percecdo da importancia da motivagao para, ndo s6 as empresas,
mas também, por exemplo o ensino, sao inumeras as teorias da motivagao que se tém
vindo a desenvolver. As teorias que serdo posteriormente analisadas na dissertagdo sao as
apresentadas na Figura 2.

Figura 2. Algumas teorias da motivagao.

Vs

Teoria das necessidades ¢ Abraham Harold Maslow
hierarquicas e 1953

Teoria dos 2 factores * Frederick Irving Herzberg

L * 1956 )
Teoria X ¢ Y * Douglas Murray McGregor
L * 1960 )
( Teoria das necessidades e David Clarence McClelland )
adquiridas * 1961

N/

 Victor Harold Vroom

Teoria das expetativas . 1964

Teoria da equidade  Jonh Stacey Adams

. * 1963 )
Teoria da defenicao de * Edwin A. Locke A
metas . 1968

2.1. Teoria das Necessidades Hierarquicas
Abraham Maslow na teoria das necessidades hierarquicas, segundo Vieira (2012)
parte do principio de que os motivos do comportamento residem dentro do proprio
individuo.
Na teoria Maslow as necessidades do ser humano estdo organizadas numa pirdmide

hierarquica, sendo estas divididas em cinco categorias, Figura 3.
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Figura 3. Hierarquia das necessidades de Maslow.

4 N\
Atingir o potencial maximo
que podemos ser.
. J
4 N\
. Autonomia;
Autoestima Reconheciemento.
. J
( Afeto; )
Sociais Pertenca;
L Desejo de ser amado. )
( Estabilidade; )
Seguranca Protegdo contra daqos fisicos e
L emocionais. )
( Dormir; )
Fisiologicas Fome;
L Abrigo. )

Fonte: baseado em Carlotto e Braun (2014) e Robbins e Judge (2013)

Segundo Maslow (1954) quando uma necessidade ¢ satisfeita outra e mais alta emerge
e domina o organismo e as agdes do individuo até que esta, por sua vez, seja satisfeita,
nessa altura novas e ainda mais altas necessidades emergem, e assim por diante.

As cinco categorias de necessidades podem ainda ser divididas em necessidades
basicas ou primarias e necessidades secundarias. Nas necessidades primarias
encontramos as categorias base da piramide, necessidades fisioldgicas e de seguranca, ja
as restantes, necessidades sociais, de estima e autorrealizacdo sdo consideradas
necessidades secundarias. As necessidades primarias, de acordo com Vieira (2012)
orientam a vida humana desde o momento do nascimento e estdo relacionadas com a
propria subsisténcia e existéncia do individuo.

As necessidades fisiologicas contemplam as relacionadas com o organismo, como
dormir, comer e ter onde se abrigar. As necessidades seguintes, seguranca, que aparecem
quando as fisioldgicas sdo satisfeitas, incluem a necessidade de estabilidade, seja a nivel
fisico, emocional e financeiro. Ap6s serem supridas aparecem as necessidades sociais,

onde a pessoa sente a necessidade de afeto, amizade e de pertenca em grupos. Aquando
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da sua satisfacdo aparecerao novas necessidades, as de autoestima que incluem a
necessidade de autonomia e reconhecimento. Por fim, as ultimas necessidades, as de
autorrealizagdo, estao relacionadas com a pessoa atingir o seu potencial maximo.

Assim, para as empresas melhor motivarem os seus colaboradores, segundo esta
teoria, para Robbins e Judge (2013) tém de perceber em que nivel da hierarquia a pessoa

esta atualmente e se focar na satisfagao das necessidades desse nivel e dos superiores.

2.2. Teoria dos Dois Fatores

Segundo Junior e Oliveira (2009), Herzberg criou um modelo partindo do principio
de que o trabalho pode ser, ao mesmo tempo, fonte de satisfacdo e aborrecimento,
denominando-o de teoria dos dois fatores.

Herzberg (1997) conclui que o oposto de satisfacdo no trabalho ndo ¢ a insatisfacao,
mas sim auséncia de satisfacdao e, o oposto de insatisfagdo ndo ¢ satisfagdo, mas sim
auséncia de insatisfacdo. Por essa razao, separa em dois os fatores que influenciam a
motivacao: fatores higiénicos e fatores motivacionais.

Os fatores higiénicos, para Carlotto e Braun (2014), estao localizados no ambiente de
trabalho e abrangem as condigdes externas, por exemplo — saldrios, beneficios e
condicdes de trabalho — a sua existéncia causa a satisfagao, mas a auséncia causa nenhuma
satisfagdo, ao contrario da visao tradicional onde causaria a insatisfacao.

Os fatores motivacionais ou intrinsecos, por sua vez, estdo mais relacionados com o
trabalho podendo o colaborador influencia-los, como a responsabilidade, autonomia e
reconhecimento. A auséncia dos mesmos causa a insatisfacdo do colaborador, mas a sua
existéncia, em vez de causar a satisfacdo como na visdo tradicional, causa nenhuma
insatisfagao.

A Figura 4 esclarece melhor as diferengas entre a visdo tradicional e a visdo de

Herzberg.
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Figura 4. Visao tradicional e de Herzberg.

Fatores influenciadores

Ausentes Existentes

N\

Visdo tradicional

Insatisfagao Satisfagao

4

Fatores higiénicos

Nenhuma satisfacao Satisfacao

V4

Fatores motivacionais

Insatisfacao Nenhuma insatisfacao

Fonte: baseado em Carlotto e Braun (2014) e Robbins e Judge (2013).

Embora a teoria tenha recebido duras criticas ajudou a perceber que os fatores
influenciadores da satisfagao de um colaborador ndo sao os mesmos que irdo influenciar

a sua insatisfacao.

23. TeortaXeY

Douglas McGregor apresenta a teoria X ¢ Y onde defende dois pontos de vista
opostos. A teoria X ¢ basicamente negativa e a teoria Y ¢ basicamente positiva. Segundo
Robbins e Judge (2013), na teoria X os gerentes acreditam que os colaboradores t€ém
aversao ao trabalho e por isso € necessario mandar ou até mesmo coagir o colaborador a
realizé-lo. Ja na teoria Y os gestores assumem que os funciondrios veem o trabalho como
algo natural quanto descanso e lazer. Um colaborador intermédio aprende a aceitar que
precisa trabalhar e chega até a procurar responsabilidades.

No entanto, os mesmos autores afirmam que, nao existem evidéncias que confirmem
os conjuntos de pressupostos € que atuar sobre as suposi¢des da teoria Y ira levar a

trabalhadores mais motivados.
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2.4. Teoria Das Necessidades Adquiridas

Em 1961 David McClelland também contribuiu para o estudo da motivagdo com a
teoria das necessidades adquiridas. Segundo Davis e Newstrom (1992) e McClelland
(2000) as pessoas tendem a desenvolver determinadas for¢as motivacionais influenciadas
pelo ambiente que as rodeia e sdo essas forcas que afetardo a forma como as mesmas
enfrentam a vida.

O individuo ¢ influenciado pelas diferentes forcas motivacionais e, segundo
McClelland, adquire uma das trés necessidades: 1) necessidade de realizacdo, que
segundo Ferreira, Diogo, Ferreira e Valente (2006) consiste no desejo de querer ser
excelente e bem sucedido em situagdes de competicdo, 2) necessidade de poder, para
Robbins e Judge (2013) ¢ necessidade de fazer os outros se comportarem de uma
determinada forma e 3) necessidade de afiliacdo, que corresponde a necessidade de

manter relagdes positivas com outros.

2.5. Teoria das Expectativas

Outra das teorias da motivagdao mais estudadas ¢ a teoria das expectativas de Victor
Vroom. O autor em 1964 afirma que o comportamento ¢ o resultado da crenca que o
colaborador tem de que as suas agdes resultardo em recompensas ou em resultados que
deseja. Ou seja, e segundo Robbins e Judge (2013), a tendéncia de agir de certa forma
depende da forca da expectativa de que a acdo serd seguida por um resultado atrativo.

Segundo Vroom (1995), o nivel de motivacao depende de trés fatores: expectativa,
instrumentalidade e valéncia. A expectativa que o colaborador tem no seu desempenho ¢
influenciada, por exemplo, pela autoestima, as capacidades do colaborador e experiéncias
do passado. A instrumentalidade consiste na expectativa do colaborador na recompensa
e ¢ influenciada pela confianga do mesmo no chefe e na empresa. A valéncia ¢ a

importancia da recompensa para o colaborador.
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2.6. Teoria da Equidade

J& Adams em 1963, segundo Carlotto ¢ Braun (2014) enfatiza o processo de
comparagdo social realizado pelos individuos como determinantes da sua conduta, ou
seja, a nivel empresarial, os colaboradores comparam a sua contribuicdo a dos restantes
e percebem se as recompensas sdo, ou ndo, equivalentes ao nivel da contribuicdo. Esta
teoria foi nomeada de teoria da equidade, pois, segundo Adams (1965) o que alguém
recebe da empresa, tendo em conta aquilo que dd a mesma, tem de ser igual ao que outra
pessoa, no mesmo nivel, recebe.

Para Alvarez (1998) poderdo acontecer dois cenarios na teoria que levaram ao
desequilibrio, a subcompensag¢ao, quando o individuo verifica que obtém uma retribuicao
inferior a outro, sendo que ambos contribuem de forma equivalente, neste caso o
individuo com menor retribuicdo ficara desmotivado, o outro cenario ¢é a
supercompensagao, o individuo recebe uma contribui¢do superior a outro, quando ambos
contribuem de forma equivalente, agora, embora exista um desequilibrio o individuo que
tem a retribuigdo superior ja nao ficara desmotivado.

Para o autor da teoria, Adams (1965) a comparacao nao necessita de ser feita tendo
em conta um s6 individuo, mas podera ser uma abstragao baseada em diversas pessoas as

quais se chama “o outro”.

2.7. Teoria da Definicdo de Metas
A ultima teoria estudada serd a teoria da definicdo de metas de Locke, segundo
Robbins e Judge (2013) a mesma defende que metas especificas e dificeis levam a uma
maior produ¢do, desde que o colaborador perceba que o seu esforgo esté a ser valorizado.
Para Locke em 1968, segundo Carlotto e Braun (2014) a intencao de trabalhar por um

determinado objetivo constitui uma importante fonte de motivacdo pois incentiva
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comportamentos pro-ativos, fazendo com que os colaboradores se sintam entusiasmados
a trabalhar.

De acordo com Monduate (1984) a teoria apresenta 3 formulagdes basicas:

1. Asmetas ou objetivos sdo cruciais como motivadores imediatos de esfor¢o ou
op¢ao do individuo.

2. A mudanca no valor dos incentivos tera de ser acompanhada por uma mudancga
nas metas para que esta afete a conduta da pessoa.

3. Um individuo ficara satisfeito ou insatisfeito com o nivel de execucao
alcangado de acordo com o nivel de concretizagao das suas metas.

Locke apds pesquisas concluiu que, segundo Carlotto e Braun (2014), quanto mais
dificeis os objetivos, maior o nivel de execu¢do (desde que o colaborador tenha
competéncias para tal), as metas devem ser claras e bem definidas e as inten¢des do
colaborador condicionam a realizagdo da tarefa.

Em suma, o estudo da motivagao ¢ algo complexo e pelo facto se ser algo demasiado
intrinseco a pessoa torna-se impossivel definir qual a melhor forma das empresas
motivarem o0s seus funciondrios. Assim, as organizagdes devem compreender as
necessidades e objetivos pessoais dos colaboradores e através das varias teorias

motivacionais criar uma estrutura organizacional propensa a motivagao.



CAPITULO III - SISTEMAS DE RECOMPENSAS

Os sistemas de recompensas sao compostos, segundo Rito (2006) pela recompensa
base, saldrio ou vencimento, os incentivos ligados ao grau de performance obtidos
individualmente e em grupo e a recompensa indireta, os beneficios.

E importante ter em atencdo dois aspetos para que o sistema de recompensas seja
eficaz e que apresente os resultados para os quais foi criado. Primeiro, € preciso que esteja
alinhado com os objetivos estratégicos da empresa para que os colaboradores estejam em
sintonia com a mesma. Para além disso, ¢ importante que os colaboradores aceitem de
bom grado o sistema achando que o mesmo € justo e objetivo.

Para que o primeiro pressuposto seja possivel de concretizar ¢ necessario que a
empresa apresente objetivos bem estruturados, quantificaveis, dificeis de alcangar, mas
possiveis. Este aspeto esta relacionado com a teoria da motivacao de Locke, explicada
anteriormente, que, resumidamente, suporta que o colaborador ndo se importa de
trabalhar para atingir objetivos dificeis desde que seja recompensado pelo seu esforgo.

Para ndo incentivar comportamentos ndo éticos, Rito (2006) sublinha que ¢
importante criar objetivos de equipa para desenvolver o espirito de equipa, a solidariedade
e interdependéncia dos colaboradores. Desta forma, os colaboradores mais competitivos
ndo desrespeitardo os colegas e terdo de aprender a trabalhar com eles se quiserem atingir
0s objetivos propostos.

Em relagdo ao segundo pressuposto, os principais aspetos relacionados com este sdo
a equidade e a transparéncia do sistema de recompensas. Estes dois aspetos estdo
relacionados sendo que para Camara (2016) a transparéncia ¢ uma pré-condi¢cdo para que
o sistema de recompensas transmita uma imagem de equidade.

Embora seja normal a empresa nao partilhar a sua politica salarial, seja por motivos

internos seja para nao expor informagdes a concorréncia, os gestores tém de ter a nogao
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que o segredo ndo trava a especulagdo e por vezes os boatos entre trabalhadores sao mais
negativos para a empresa do que a partilha de informagdes para a concorréncia. Assim, o
melhor ¢ mesmo apresentar um sistema transparente onde os colaboradores se sintam a
vontade de comunicar as suas dividas e onde sintam que as suas recompensas sao justas.

Um sistema equitativo, para Camara (2006), significa ter um sistema onde fungdes
com complexidade e niveis de responsabilidade semelhantes sdo geridos dentro dos
mesmos parametros.

Para uma melhor gestdo deste segundo pressuposto, segundo Chiavenato (1999),
deveria ser criado uma administragdo de salarios que consiste num conjunto de normas e
procedimentos para estabelecer e/ou manter estruturas de salarios equitativas e justas na
organizacao.

Mas afinal o que € um sistema de recompensas?

Para Camara, Guerra e Rodrigues (2007) e Camara (2016) o sistema de recompensas
¢ um conjunto de contrapartidas coerentes, que podem ser materiais ou imateriais, que 0s
funcionarios recebem como contrapartida do seu desempenho e do seu contributo para o
desenvolvimento do negdcio da empresa e tem como objetivo reforcar a motivagdo e a
produtividade dos colaboradores.

Desta definicao ¢ possivel perceber os cinco pilares de um sistema de recompensas:

1. Os seus componentes t€ém de ser coerentes.

2. E importante existir um alinhamento com os objetivos estratégicos da
empresa.

3. As contrapartidas podem ser materiais ou imateriais.

4. A atribuicdo € baseada no desempenho e na contribui¢dao para o negocio.

5. E fonte de motivagio e produtividade.
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Para além dos cinco pilares existem, segundo Camara (2016), cinco fatores
relacionados com o sistema de recompensas que influenciarao a eficacia da empresa.

Em primeiro temos a atragdo e retengao de talentos, sendo facil de perceber, pois s6
se a empresa estiver disposta a oferecer boas recompensas € que conseguira atrair bons
colaboradores e reté-los no futuro.

O segundo fator esta subentendido na propria definicdo de sistema de recompensas,
que ¢ a motivacdo e a produtividade, pois sempre que um funcionario percebe que sera
recompensado, justamente pelo esforco que demostrou, ficard mais motivado para
aumentar a produtividade. Desta forma, a organizagdo tem de incentivar os
comportamentos que considera indispensaveis para o bom funcionamento do negdcio
com recompensas que os colaboradores achem equitativas.

De seguida temos o terceiro fator, a cultura da empresa e € necessario ter em conta
que o sistema de recompensas poderd ser utilizado para implementar uma cultura de
inova¢ao, empreendedorismo e de gestdo participativa, s6 ¢ necessario que o sistema de
remuneragoes esteja estruturado de modo a incentivar esses comportamentos.

O penultimo fator ¢ a definicdo e refor¢o da estrutura, ou seja, o sistema de
recompensas podera ser estruturado de forma a ajudar a definir o estatuto e a hierarquia
dentro de uma organizacdo, podendo, por exemplo, ser atribuidas recompensas que
podem resultar em movimentos verticais, na estrutura da empresa, promogaes.

Por fim, mas um dos fatores mais importantes, ¢ o custo, pois o sistema de
recompensas sera sempre um custo significativo para a organizagdo, € ¢ por este facto
que, segundo Cunha et al. (2008), as organizagdes nem sempre estdo dispostas a
desenvolver sistemas de recompensas. Para que o risco seja diminuido e para que um
sistema de recompensas seja viavel € preciso analisar ao pormenor o custo-beneficio de

todo o sistema, sendo necessario desde inicio estimar o custo global e estudar o
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coeficiente de flexibilidade que o mesmo apresenta de modo a aumentar e diminuir em
fungao dos ciclos do negbcio.

Estes cinco fatores depois de devidamente analisados podem ser resumidos em trés
objetivos primordiais - atrair, reter e motivar colaboradores com elevado potencial, apoiar
e reforcar a cultura da empresa e o modelo estrutural e atingir os objetivos sempre ao
custo mais baixo possivel.

Os colaboradores sao os diferenciadores das empresas sendo, segundo Peter Drucker
(1994), a tnica vantagem competitiva sustentavel a longo prazo. Por esta razdo, o
primeiro objetivo do sistema de recompensas € atrair, reter € motivar os melhores
funcionarios com as caracteristicas necessarias para o sucesso do negocio da empresa.

A cultura da empresa estd espelhada na sua missao e, ¢ da missdo que sdo definidos
os objetivos do negocio, sendo assim, a empresa cria o perfil para um colaborador perfeito
que atingira esses objetivos. O sistema de recompensas tera de ir ao encontro desse perfil,
valorizando os comportamentos que pretendem segundo o perfil ideal e desvalorizando
0s que vao contra esse perfil, s6 assim ¢ possivel alcangar a cultura que se pretende.

O objetivo mais importante ¢ conseguir concretizar os objetivos anteriores ao custo
mais baixo possivel, pois, como j& foi mencionado, um sistema de recompensas ¢ muito
dispendioso, e para tal, a empresa deve perceber as vantagens e desvantagens do mesmo,
de modo a decidir se o sistema compensara ou nao os custos. Uma das medidas criadas
para tentar diminuir o peso monetdrio de um sistema de recompensas numa empresa foi
a criagdo de uma componente varidvel no salario. Desta forma, o saldrio dos

colaboradores iria variar ao longo do tempo em concordancia com o volume de negocios.

3.1. Sistemas de Remuneracao Tradicionais
Em Portugal a estrutura organizacional das empresas apresenta, segundo Camara

(2016), um distanciamento hierarquico entre o topo e a base da organizacao. No entanto,
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por terem uma cultura de tipo familiar, os colaboradores sdo vistos como pecas
importantes do funcionamento da empresa e embora o presidente seja o responsavel por
tomar todas as decisdes, também ¢ visto como o parceiro a quem os colaboradores se
podem dirigir em necessidade de ajuda ndo s6 profissional como também pessoal.

O sistema de remuneragdes destas empresas ¢ baseado nas fungdes e caracteriza-se
pela baixa negociagao de salarios e capacidade reivindicativa dos empregados, onde para
Amadieu (1995) a unica coisa importante ¢ o posto de trabalho, o qual ¢ a unidade base
do sistema e os trabalhadores ndo apresentam polivaléncias que lhes permitam uma
mobilidade na empresa.

De acordo com Vilas Boas e Batista (2004), este sistema de remuneragdes resulta num
processo de descri¢ao e avaliacdo dos cargos, que depois sdo categorizados numa
estrutura de hierarquizagao salariar, tendo muito em conta pesquisas de mercado, ou seja,
primeiro sdo estudadas as func¢des e cargos existentes no mercado com maior similaridade
as praticadas na empresa e depois sdo analisados os salarios praticados para essas fungdes,
e sera dentro desses valores que a empresa ira remunerar aos seus colaboradores.

O sistema de remuneragdes tradicional também ¢é conhecido por ndo ter por base a
avaliagdo de desempenho nem uma gestdo por objetivos o que resulta numa dificil
atribuicao salarios diferenciados, sendo a grande maioria saldrios fixos, e quase nulos os
prémios e bonus atribuidos.

Para combater alguma desmotivagao resultante destes fatores as empresas apostavam
em beneficios e programas sociais para os seus colaboradores que, segundo Camara
(2006) sao a diferenca entre um sistema de autoritarismo puro e de paternalismo simples.
Estes beneficios ajudavam a suavizar a falta de melhores rendimentos e ajudavam a criar

um forte elo de ligagdo entre o empregado e a organizagao.
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Este sistema veio a alterar-se com as nacionalizagdes de alguns setores de atividade e
com o inicio das a¢des sindicais, no entanto continua a ser o mais utilizado pelas
empresas. Segundo Vilas Boas e Batista (2004), isto acontece devido, principalmente, a
dois fatores: mantém a equidade interna - ndo existe grandes diferencas salariais e estes
sao definidos tendo por base regras aplicadas a toda a empresa — e mantém a equidade
externa — os salarios sdo definidos tendo em conta os praticados no mercado sendo mais
facil atrair e reter a mao-de-obra pretendida.

Embora este sistema seja muito utilizado também ¢ criticado. Para Wood Jr. e Picarelli
Filho (1999) o mesmo incentiva a burocracia promovendo a obediéncia a normas e
procedimentos, restringe a criatividade, o empreendedorismo e a agcao dos funcionarios e,
nao apresenta uma estratégia direcionada para os resultados e objetivos da firma.

Assim, embora tenha algumas lacunas, o mais importante, para Vilas Boas e Batista
(2004) ¢ que as empresas percebam como podem inovar o sistema e adequar os seus
componentes a nova realidade de forma a que os colaboradores estejam satisfeitos com o

funcionamento da empresa e, principalmente, com a sua remuneracao.

3.2. Estrutura do Sistema de Recompensas

Um dos fatores mais importante para que o sistema de recompensas seja viavel € que
o0 mesmo esteja enquadrado com os objetivos da empresa. Por esta razao, Robbins (1993)
afirma que a estrutura de uma empresa estara associada a uma de trés vias possiveis.

A primeira via € a da inovagdo, onde a empresa desenvolve novos produtos e servigos
que satisfacam as necessidades dos clientes, depois existe a via da imitagdo, a empresa
tende a produzir produtos e servigos criados por outras, mas de forma mais eficiente. Por
fim, temos a via do controlo de custos, na qual o importante ¢ manter a gama de produtos

oferecidos sendo a mais eficiente e produtiva do mercado.
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Como ¢ 6bvio, cada uma das vias corresponde a um modelo estrutural diferente com
caracteristicas proprias, € para cada modelo existirdao sistemas de recompensas distintos.
De acordo com Lawler (1989) existem quatro opg¢oes de sistemas de recompensas,
cada uma constituida por dois sistemas diferentes que sdo mutuamente incompativeis.
1. Recompensas baseados no cargo ou nas competéncias.
2. Recompensas baseadas na antiguidade ou no desempenho.
3. Sistema centralizado ou descentralizado.
4. Sistema igualitario ou hierarquico.
Cada uma das opgodes sera posteriormente explicada, por agora sera apenas realizada
a interligagdo entre as diferentes vias e os sistemas de recompensas, Figura 5.

Figura 5. Sistemas de Recompensas existentes nas diferentes vias estratégicas.

-

» Baseado nas competéncias.
Baseado no desempenho.
Descentralizado.

* Igualitario.

Via da Inovacao.

N/

» Baseado na funcio.

Baseado no desempenho.
Centralizado ou descentralizado.
* Hierarquizado mitigado.

Via da Imitacao.

- J
<

4 » Baseado na funcio.

* Baseado no desempenho (em raros casos na

Via do Controlo de Custos senioridade).

Centralizado.

* Hierarquico.

.

Fonte: baseado em Robbins (1993) e Lawler (1989)

3.2.1. Sistemas de Recompensas baseado no Cargo

Um sistema de recompensas baseado no cargo tem em atenc¢do, como a designagao

indica, a fun¢do e ndo o seu titular. Para tal a organizagao, segundo Camara (2016), avalia
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todas as suas fungdes em termos de grau de complexidade e responsabilidade e estabelece
uma remuneragao para cada uma delas.

Para além de avaliar as suas fungdes a nivel de complexidade e responsabilidade
também avalia as remuneragoes oferecidas pelo mercado para cada uma das funcodes, este
aspeto faz com que os colaboradores ndo se sintam atraidos pelas restantes empresas do
mercado.

Assim, e segundo Camara (2016), as principais vantagens deste sistema ¢ que garante
que o nivel salariar ndo ¢ muito diferente do nivel oferecido pelo mercado e permite a

empresa apresentar um sistema de recompensas 16gico e objetivo.

3.2.2. Sistemas de Recompensas baseado na Competéncia

Um sistema baseado nas competéncias, como foi explicado anteriormente, ¢
incompativel com um sistema baseado no cargo. Mas porqué?

Primeiramente ¢ necessario explicar que um sistema de recompensas baseado nas
competéncias consiste, segundo Vaz (2008), em remunerar as dimensdes do saber,
relacionadas com as competéncias tedricas, praticas, sociais € comportamentais.

Embora nem sempre este sistema e um sistema baseado no cargo apresentem
resultados totalmente opostos, devido ao facto de que por vezes as competéncias do titular
de fung¢do sdo iguais aos requisitos da mesma, estes dois sistemas, segundo Camara (2016)
apresentam resultados opostos em duas situagdes.

A primeira ¢ quando o colaborador podera apresentar competéncias que excedem as
requeridas pela sua fungdo e nesse caso, com um sistema de recompensas baseado nas
competéncias, a sua remuneracao sera superior a que teria se o sistema fosse baseado na
funcao.

A segunda situacdo em que o sistema de recompensas baseado nas competéncias €

incompativel com o baseado na fun¢ao acontece sempre que o colaborador nao apresenta
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as competéncias necessarias para a funcdo, seja por inexperiéncia ou incompeténcia.
Nesta situacao, a remuneragao oferecida pelo sistema baseado nas competéncias € inferior
a remuneragao oferecida pelo sistema baseado na fungao.

Para finalizar, um sistema baseado nas competéncias, segundo Correia (1996) e
Tremblay e Sire (1999), tem como objetivo melhorar a dinamica da organizagao,
melhorando os seus resultados econdomicos ¢ a motivagao dos trabalhadores, através da
redug¢do dos niveis hierarquicos e da descentralizacdo da tomada de decisdo, o que

permitird a empresa desenvolver e revigorar a relagdo com os seus funcionarios.

3.2.3. Sistemas de Recompensas baseado na Antiguidade

Um dos sistemas de recompensas mais classico ¢ o baseado na antiguidade onde,
segundo Camara (2016) a lealdade e a identificagdo do empregado com os valores e
cultura da Empresa ¢ que define um bom colaborador, ou seja, neste sistema o que ¢
valorizado ¢ o tempo de permanéncia na empresa € nao as suas competéncias e resultados.

Este sistema ainda ¢ utilizado e valorizado por varias organizagdes aparecendo sobre
forma de prémios de antiguidade, diuturnidades, promog¢des automaticas e beneficios de
senioridade, no entanto esta a ficar ultrapassado e devera desaparecer rapidamente pois
as empresas percebem que este ndo ¢ vidvel porque chega a um ponto em que a
contribuicdo do colaborador estagna e este cinge-se ao conformismo, ndo tendo a
necessidade de continuar a arriscar e de se esforcar pois o seu salario aumentara mesmo
que continua a contribuir 0 mesmo ou até mesmo menos.

Outro dos problemas deste sistema ¢, segundo Peter e Hull (1969) o “principio de
Peter”. Ou seja, como o sistema ndo tem em conta o desempenho do colaborador, apenas
a sua lealdada para com a empresa, os funcionarios sdo promovidos tendo em conta os

anos da empresa e ira chegar a um ponto em que serao promovidos sem ter as capacidades
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necessarias para os cargos de grande complexidade e responsabilidade o que no futuro
podera acabar por prejudicar o negdcio.

Assim, este sistema esta a ser cada vez menos utilizado pelas entidades, pois
compreenderam a importancia de atrair e reter os colaboradores-chave, mas de forma a
que estes ndo percam o interessa € a motivagao pelo seu trabalho, que estejam dispostos
a correr riscos € que nao fiquem conformados com o seu contributo. SO desta forma a

empresa continuard a competir com a concorréncia € a evoluir positivamente.

3.2.4. Sistemas de Recompensas baseado no Desempenho

Um sistema de recompensas baseado no desempenho ¢ considerado incompativel com
o sistema de recompensas baseado na antiguidade, pois como foi referido anteriormente,
no sistema baseado na antiguidade o desempenho ndo influencia a tomada de decisdo
relacionada com recompensas.

Ja no baseado no desempenho, as remuneracdes e promogdes estdo baseadas no
mérito do colaborador. No entanto, para Camara (2016) € preciso ter alguns aspetos em
conta quando se utiliza este sistema.

Em primeiro lugar, ¢ necessario construir um sistema sélido e claro onde possa ser
facilmente identificado os desempenhos que a empresa pretende e como perceber se 0s
mesmos foram atingidos ou ndo. Se este aspeto ndo for claro o suficiente e o sistema de
recompensas for mal concebido e/ou implementado os beneficios que o mesmo terd nao
serdo suficientes para superar os prejuizos.

Depois € necessario ter em conta que recompensar certos comportamentos € nao
recompensar outros podera levar a uma diminui¢do de alguns comportamentos, que
embora sejam importantes ndo eram remunerados. Assim, a decisdo de quais os
comportamentos recompensar tera de ser bem ponderada e em ligagao com os objetivos

estratégicos da empresa.
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Um sistema de recompensas baseado no comportamento tera de ser concebido e
implementado de forma a atrair, reter ¢ motivar os colaboradores que apresentam
condutas que levam a empresa a atingir os objetivos principais.

Para Sibson (1990) este tipo de sistema ¢ autossustentavel, ou seja, como a
recompensa acontece quando um determinado comportamento beneficiou a empresa
resultando num aumento de produtividade, as perdas com a recompensa serdo inferiores
aos ganhos com o aumento da produtividade, logo este sistema nao apresenta custos para
a empresa.

No entanto, nem sempre isto acontece, pois muitas das vezes o aumento da
produtividade resulta de formagdes ou da aquisi¢do de novos equipamentos, € nesses
casos, os ganhos serdo afetados pelos custos dos investimentos.

Assim, as empresas deverdo estudar as suas estratégias e quais os comportamentos
que querem incentivar para atingir as metas, tendo sempre em conta a relacdo custo-

beneficio do sistema de recompensas.

3.2.5. Sistemas de Recompensas Centralizado

Depois de analisar as quatro opgdes em que os sistemas de remunera¢des podem ser
baseados ¢ necessario perceber que a gestdo da empresa também influenciard o sistema.
A empresa poderd optar por uma gestdo centralizada ou descentralizada, sendo que a
diferenga em quem decide a atribui¢do das recompensas.

Na gestdo centralizada as decisdes, segundo Camara (2016), sdo propostas pelos
gestores de linha e depois analisadas por um o6rgdo central que decidird se estdo em
concordancia com a cultura da empresa assegurando um tratamento igualitario dos
funcionarios com cargos de complexidade igual e niveis de desempenho equivalentes

Pelo facto de todas as decisdes passarem pelo 6rgao central a empresa consegue

assegurar que apresenta um sistema de recompensas homogéneo, no entanto, este
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processo ¢ rigido e burocratico, ndo permitindo ao gestor de linha recompensar um

acontecimento pontual.

3.2.6 Sistemas de Recompensas Descentralizado

Na gestao descentralizada sao criados instrumentos e regras que definem o sistema
de recompensas sendo os proprios gestores de linha que analisam as situacdes e atuam
autonomamente de acordo com os instrumentos e regras, (Camara, 2016).

Nesta gestao ja existe uma maior flexibilidade para recompensar situagdes pontuais,
no entanto, os gestores de linha dos diferentes departamentos podem ter interpretagdes
diferentes dos instrumentos e regras, podendo uns ser mais liberais e outros mais rigidos,
o que levara a recompensas diferentes por vezes em situagdes semelhantes, o que pode
resultar num clima onde os colaboradores se sintam injustigados.

Cada empresa devera perceber, tendo em conta o seu negdcio e a sua cultura, qual a
gestdo que lhe trard mais vantagens e apostar nessa para a gestdo do seu sistema de

recompensas, s assim sera capaz de o otimizar.

3.2.7 Sistemas de Recompensas Hierarquico

Por fim a empresa pode optar por um sistema de recompensas igualitdrio ou
hierarquico, sendo que tal dependera da natureza do negdcio. No entanto, normalmente
nao existe uma escolha formal entre um sistema ou outro, mas pelo facto de a organizagao
ser gerida de forma hierarquica tende-se a apresentar um sistema de recompensas
hierarquico.

Este sistema, segundo Camara (2016), para além de aumentar a ligagdo entre o
montante da remuneragao e a posi¢ao hierarquica do colaborador também reforga a nogao
de estatuto, tendo os colaboradores beneficios especificos, simbolos de estatuto como,

gabinete, carro da empresa, estacionamentos, de acordo com o seu nivel hierarquico.
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Esta gestao incentiva um clima de diferenciacao, onde existe um reforco do poder

tendo em conta a posicao hierarquica do funcionario.

3.3. Componentes do Sistema de Recompensas

Analisando a teoria das necessidades de Maslow e a teoria da motivacao de Herzberg
¢ possivel efetuar uma ligacao entre ambas, sendo que os primeiros trés niveis da piramide
de Maslow estdo relacionas com os fatores higiénicos e os dois niveis da piramide com
os fatores motivacionais.

E possivel ainda fazer mais uma liga¢io, como descrito no capitulo II, os fatores
higiénicos também podem ser reconhecidos como extrinsecos € os motivacionais como
intrinsecos, tendo isto em conta Lawler (1986) decidiu separar as recompensas também

em intrinsecas e extrinsecas.

3.3.1 Recompensas Extrinsecas

Comecando pelos trés niveis inferiores da piramide de Maslow temos as recompensas
extrinsecas, que segundo Lawler (1989) e Camara (2016) sdo:
1. Salério.
2. Incentivos.
3. Beneficios.
4. Simbolos de estatuto.

Segundo Camara (2016), o saldrio pode ser definido como o montante, em dinheiro
ou espécie, que o funcionario recebe como contrapartida do seu trabalho, o seu pagamento
¢ regular e periddico.

O saldrio podera ser composto pelo salario fixo e salario varidvel, o salério fixo ¢
composto pela remuneracao base, montante que o colaborador recebe pelo seu trabalho,

e subsidios, como o subsidio de alimentagdo. Ja o salario variavel, como o nome indica,
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varia em concordancia com o negocio da empresa, desta forma o nivel salarial dos
empregados esta em sintonia com o ciclo do negocio.

Os incentivos, segundo Camara (2016), sdo componentes do saldrio variavel
atribuidos aos colaboradores sempre atingem os objetivos previamente acordados e

fixados pela empresa e colaboradores.

o~

Para que um sistema de incentivos baseado no desempenho seja bem sucedido
importante que a organizagdo aposte numa gestdo de objetivos, que sejam claros e
facilmente medidos. De outra forma o sistema sera ineficaz e poderd levar mesmo a
desmotivacgao.

Os incentivos podem variar entre monetarios € nao monetarios e poderao ser de curto
ou medio e longo prazo, as diversas modalidades estdo apresentadas na Figura 6.

Figura 6. Modalidades dos Incentivos

Monetarios N3ao Monetarios
Comissoes

Curto Prazo (até 1 ano) Viagens

Bonus

Stock options
Meédio e Longo Prazo (mais de 1 ano) |Phantom shares
Stock grants

Fonte: baseado em Camara (2016).

As comissdes estdo, quase sempre, associadas as vendas, tendo como objetivo
motivar os colaboradores, premiando-os com uma recompensa sempre que atingem um
determinado valor de vendas, num prazo relativamente curto, associando assim a
recompensa ao esforgo realizado. Os prazos podem ser mensais, trimestrais ou anuais.

Ja os bonus estao direcionados para a direcao e quadros da empresa, € assim como as
comissdes estdo dependentes da concretizagdo de objetivos. No caso dos bonus sao
criados objetivos globais que vao de acordo com o negoécio da empresa, sendo
posteriormente divididos em objetivos funcionais para cada direcdo e s6 depois

subdivididos em objetivos individuais para cada cargo dentro da direcao.
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Os incentivos de médio e longo prazo apresentam duas finalidades principais,
assegurar a retencao de colaboradores-chave e associar a componente variavel do salario
a evolucao do negdcio. Os planos de stock options (planos de opgdes), os phantom shares
(unidades de participacao) e os stocks grants (doagao ou venda de agoes).

Nos stock options os funcionarios recebem anualmente o direito de opgao de
aquisi¢do de agdes da empresa a um preco fixo, o incentivo ¢ a diferenca entre o preco
fixado para as opgoes e o valor de mercado das agdes, aquando da sua venda, no entanto,
se as agles apresentarem uma evolucdo negativa, o incentivo desaparece.

Os phantom shares surgem como tentativa de diminuir as limitagdes das stock
options, neste caso sao criadas unidades de conta as quais € atribuido um valor de inicio,
tendo em conta o critério de valorizagdo. Estas sdo utilizadas por empresas nao cotadas
em bolsa ndo implicando assim uma dilui¢ao do capital.

Por fim, os stocks grands assemelham-se aos stock options, exceto no tratamento
fiscal, em que as doagdes estdo sujeitas a IRS e, em relagdo ao impacto contabilistico
onde a empresa terd de contabilizar a doagdo como um custo.

Os incentivos nao monetarios de curto prazo mais utilizados sao as viagens que t€ém
normalmente como colaboradores-alvo a forca de vendas, recompensando a
concretizacdo de objetivos anuais a nivel individual. Para além de serem uma recompensa
também ajudam a elevar o espirito de equipa.

Os beneficios por sua vez sao dificeis de definir, no entanto apresentam caracteristicas
semelhantes entre si:

1. Sao componentes da retribui¢ao o que os torna dificeis de revogar.
2. Sao pagos na maioria das vezes em espécie e sO raramente em dinheiro.
3. Tém como objetivo fazer face as necessidades de curto ou longo prazo e aos

riscos nao relacionados com a prestacao do trabalho.
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4. Contribuir para a satisfagao das necessidades primarias e/ou de seguranga dos
empregados.

Tendo em contas estas quatro caracteristicas, Camara (2016) definiu os beneficios
como ‘“componente da retribuicao, paga em dinheiro ou em espécie, a curto ou longo
prazo e visando dar resposta a necessidades de caracter social dos empregados de uma
Empresa.”

Os beneficios podem ser sociais, quando satisfazem as necessidades primarias e de
seguranca e atingem toda a organiza¢do ou podem ser especificos, quando apenas algum
departamento e/ou sec¢ao o recebe tendo em conta o nivel hierdrquico ou a natureza da
funcao.

Sao exemplos de beneficios sociais o subsidio de alimentagdo (pago por cada dia util
de trabalho efetivamente prestado), complemento do subsidio de doenca (a empresa ¢é
responsavel pelo pagamento dos primeiros trés dias da baixa médica e, nos restantes dias
o diferencial entre o subsidio pago pela Seguranca Social e o salario liquido do
colaborador caso estivesse a trabalhar), seguro de saude (criado para agilizar as consultas
e exames dos colaboradores de forma a ndo estarem sujeitos a demora do Servico
Nacional de Saude), seguro de vida (recompensa os beneficidrios escolhidos pelo
colaborador numa quantia multipla do seu saldrio em caso de morte natural e acidental
do mesmo), plano de pensdes (a empresa anualmente entrega ao Fundo de Pensdes uma
percentagem fixa da massa salarial, para varias contas individuais, de forma a que os
colaboradores, aquando da sua reforma, tenham direito ao respetivo montante da sua
conta individual) e planos de beneficios flexiveis (em que o colaborador escolhe um mix
dos beneficios listados anteriormente, entre outros, que mais vao ao encontro das suas

necessidades).
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Ja os beneficios especificos ou individualizados sdo obtidos pelos colaboradores dos
niveis hierarquicos mais elevados, com o intuito de reter as pessoas chave da organizagao,
ou por colaboradores cujas fungdes o obriguem, por exemplo, os vendedores necessitam
de um carro de servigo garantindo um contato mais proximo com os clientes. Estes podem
surgir sob a forma de planos de automoveis (podendo ser por razdes de mercado, sendo
considerado um beneficio, ou por razdes de trabalho, mesmo que o colaborador o possa
utilizar particularmente, em férias e fins-de-semana, suportando a empresa os custos
associados), despesas de representagdo (restritas a gestores seniores, a empresa suporta
todas as despesas relacionadas com refeigcdes, espetdculos ou similares com outras
organizacdes importantes para a atividade da empresa, sendo habitual o colaborador ser
portador de um cartdo de crédito da empresa, podendo utiliza-lo em despesas particulares
semelhantes as anteriores), viagens (também restritas a gestores seniores, a empresa
custeia as deslocacdes, hotéis e refeicdes dos mesmos e familias quando em férias
particulares), por fim temos os seguros de vida capitalizdveis (estes s6 mesmo restritos
aos gestores mais seniores, sao pagos pela organizagao podendo o colaborador no fim do
periodo de capitalizacdo receber o prémio e juros).

O ultimo tipo de recompensas extrinsecas sao os simbolos de estatuto, relacionados
com as ultimas duas necessidades da piramide de Maslow, autoestima e autorrealizacao,
ou seja, ttm como objetivo reforcar a autoestima dos colaboradores oferecendo-lhes
simbolos de prestigio e reconhecimento visiveis e palpaveis reforcando a sensagdo de
autorrealizagdo (concretizacdo de objetivos pessoais e profissionais pertencendo a uma
elite que atingiu o topo da carreira).

Estes podem ser confundidos com os beneficios especificos, por exemplo, a atribui¢ao
de um carro a um trabalhador ¢ um beneficio especifico, no entanto a atribui¢do de um

carro topo de gama com direito a motorista ¢ um simbolo de estatuto. O mesmo acontece
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com os salarios, se para a maioria dos colaboradores ¢ um fator higiénico (objetivo de
satisfazer necessidades basicas), para os gestores de topo representa um simbolo e
nenhum quer receber menos que os de outras organizacoes.

Como ndo poderia deixar de ser, este sistema apresenta vantagens, refor¢ando o
compromisso € o espirito de equipa entre os colaboradores, gestores e empresa e
desvantagens, sendo incompativel com a cultura de empresa igualitaria pois reforca o
distanciamento hierdrquico e para além disso poderdao levar a uma utiliza¢ao abusiva.
Assim ¢ importante que a organizagdo, tendo em conta a sua cultura, decida se os

simbolos de estatuto se justificam ou ndo.

3.3.2. Recompensas Intrinsecas

Os ultimos dois niveis da piramide de Maslow estao relacionados com as recompensas
intrinsecas, que para Lawler (1989) e Camara (2016) consistem em:
1. Mecanismos de reconhecimento.
2. Desenho funcional.
3. Autonomia e responsabilidade.
4. Oportunidade de desenvolvimento pessoal.
5. Envolvimento dos empregados.
6. Clima organizacional e estilo de gestdo.

Os mecanismos de reconhecimento, segundo Camara (2016), t€m como objetivo
distinguir e premiar comportamentos excecionais que contribuem para os objetivos da
organizac¢do. Estes devem ser abrangentes a todos os funcionarios da empresa (ajustando
0 cargo ao reconhecimento), prestigiados e credibilizados para que o colaborador tenha a
perce¢do que recebeu algo muito especial pelo esforco. Devem também ter regras claras

e objetivas e critérios de avaliacdo de acordo com a cultura e objetivos da empresa,
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embora sejam simbolicos (ndo sendo obrigatoriamente monetarios) tém de apresentar
uma grande viabilidade dentro da organizagao, nunca os banalizando.

Estes mecanismos sdo importantes para a motivagao da massa laboral, todavia o
feedback positivo diario por parte dos gestores de linha ¢ de extrema importancia,
podendo ser mais motivacional que um prémio anual.

O desenho funcional tradicional apresentava graficamente as fung¢des em caixas
fechadas, o que transmitia que cada fun¢do tinha atividades definidas e limitadas nio
permitindo ao seu titular realizar outras tarefas, ou seja, o colaborador ajustava-se ao
cargo € ndo o contrario, sendo que os cargos tornavam-se monotonos, repetitivos e
desencorajadores de criatividade. No entanto, para Alfie Kohn (1993) ha trés fatores
importantes relacionados com esta tematica:

1. Liberdade de escolha do colaborador, ¢ importante que o mesmo participe na
decisdo das tarefas didrias.

2. Colaboragao, equipas com clima de solidariedade e partilha de ideias.

3. Conteudo funcional, fun¢des adequadas para cada trabalhador.

Com estes fatores em conta, o desenho funcional evoluiu no sentido de corresponder
as ambicdes de cada colaborador, tendo as organizacdes de apostar na satisfacdo destas
aspiragdes para atrair e reter os colaboradores alvo. Assim, 0s cargos passaram a
apresentar atividades principais, as quais o colaborador ¢ exclusivamente responsavel e,
atividades variaveis, pertencentes, ndo s6 a fungdo do colaborador, mas também a de
outras fun¢des, estimulando a polivaléncia e trabalho de equipa.

Para Camara (2016), autonomia ¢ a liberdade que cada colaborador tem para executar
cada uma das suas tarefas e o impacto que t€ém nos resultados da empresa e a
responsabilidade ¢ a obrigatoriedade de o colaborador ser comprometido pelos resultados

das suas agoes.
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A autonomia e a responsabilidade estdo quase sempre interligadas, quanto maior a
autonomia maior a responsabilidade, e quanto menor a autonomia menor a
responsabilidade, quanto maiores estes dois conceitos mais permitem ao colaborador se
desenvolver profissionalmente e pessoalmente.

Em relacdo as oportunidades de desenvolvimento profissional ¢ necessario ter em
conta que os individuos apresentam uma propensdo natural para aprender novos
conhecimentos e desenvolver os ja adquiridos. Por esta razao as entidades tém de apostar
na criagao de fungdes que incentivem a descoberta e que proporcionem aos colaboradores
uma maior autonomia para aprendizagem e através de formagdes profissionais que
desenvolvem e proporcionam novos conhecimentos.

No entanto, ¢ preciso ter em atencdo que os colaboradores ao adquirirem novos
conhecimentos e ao desenvolverem os ja adquiridos estdo a espera que isso também se
reflita nas suas func¢des, com as novas competéncias querem novos desafios.

No que concerne ao envolvimento dos empregados na defini¢do dos objetivos
estratégicos da empresa hd que perceber que embora deva ser a Gestao de Topo a criar a
estratégia da mesma na maioria das vezes esta esta focada em questdes diarias do
funcionamento da organizagdo, fun¢des que deveriam ser realizadas pelos gestores. No
entanto ha que ter dois aspetos em atencao, em primeiro lugar quando a Gestdo de Topo
cria uma estratégia sem consultar os colaboradores da empresa podera resultar numa
estratégia irreal pois ndo tem uma percetibilidade do funcionamento da entidade nos
niveis operacionais mais inferiores, em segundo lugar, e também resultante da criacao de
uma estratégia sem consultar os colaboradores, estes poderdo ndo perceber toda a
estratégia e ndo estarem dispostos a executd-la, continuando a executar as fungdes a sua

maneira.
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Para solucionar estes dois problemas a Gestao de Topo devera criar um sistema de
feedbacks que permita a sua aproximagdo com os restantes trabalhadores, de forma a
analisar as suas opinides ¢ alterar os objetivos estratégicos até que sejam executaveis de
acordo com a realidade empresarial, diminuindo a resisténcia dos funciondrios a
mudanca, criando um maior espirito de equipa e de pertenca a entidade e uma maior
percegdo dos objetivos da mesma.

No entanto, nas organizagdes tradicionais, estruturas baseadas no modelo Taylorista,
existem fatores que influenciam a sua ndo implementacdo, tais como a estrutura
organizacional (ndo existe ligacao entre a Gestao de Topo e os colaboradores, sendo que
os primeiros mandam e os segundo apenas obedecem), o medo da fuga de informacao por
parte dos colaboradores e a diminui¢do da disciplina organizacional (os colaboradores
por terem palavra na criagdo dos objetivos estratégicos criam a ilusdo de que podem tomar
as suas proprias decisoes).

Assim, as entidades devem adotar uma estrutura da Era do Conhecimento e basear
toda a sua estratégia na confianca, no trabalho de equipa e na partilha de informagdes, s6
desta forma ¢ possivel envolver os empregados na defini¢do da estratégia da mesma.

Por fim temos o Clima Organizacional e o Estilo de Gestao da Organizagdo, que ¢
visto como elemento de recompensa, pela forma que caracteriza a empresa € 0s seus
relacionamentos internos (massa laboral) e externos (clientes, fornecedores e outras
entidades). Segundo Ghoshal e Bartlett (1997), os trés pilares de um clima organizacional
sustentavel sdo:

1. Incentivar os colaboradores individualmente através da criacao de um sentido
de pertenca.
2. Autodisciplinar os colaboradores para que as suas iniciativas vao de encontro

a estratégia global da empresa.
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3. Uma cultura de apoio e respeitos aos colaboradores, tolerante ao erro e
possivel de ser questionada pelos mesmos.

A empresa deve entdo criar um clima organizacional que estimule a motivacao e o
desempenho dos trabalhadores através de um sistema que aumente o sentido de pertenca
e de compromisso dos mesmos para com a empresa.

Importa também falar da importancia da tolerancia ao erro nas organizagdes, o qual
deve ser visto pela entidade como uma forma de aprendizagem (se for admissivel),
mesmo que por vezes dispendioso. Os erros acontecem quando se toma riscos, que certas
ocasides sao essenciais ao desenvolvimento do negocio e da organizacao.

Os estilos de gestdo variam entre igualitario e hierarquizado, no primeiro nao existe
qualquer distancia entre os gestores de topo e os colaboradores, podendo mesmo existir
rotatividade na lideranca, ao contrario do segundo, onde a diferenciacdo de estatutos ¢é
extrema. A partir destes advém quatro tipos diferentes de estilos de gestdo, mediante a
orientacdo da organizacdo para os resultados, em que as tarefas t€ém prioridade sobre o
bem-estar dos colaboradores, ou para as pessoas, onde os resultados sio menosprezados
em funcdo dos individuos. A influéncia destas orientacdes, pessoas e resultados,
originam, respetivamente, o estilo paternalista e autoritdrio (focados na hierarquia) e o

estilo igualitario e participativo (focados na igualdade), Figura 7.



45

Figura 7. Estilos de Gestao

Igualdade

Igualitario | Participativo

Pessoas Resultados

Paternalista Autoritario

Hierarquia

Fonte: Camara (2016)

Empresas da Era Industrial, com elevados niveis de hierarquizagdo e altamente
focadas nos resultados, eram caracterizadas pelo estilo de gestdo autoritario em que os
trabalhadores eram vistos como meios de produgao descartaveis de forma a atingir lucros.

Ja o paternalista apresenta uma visdo mais humana, apesar dos elevados niveis de
hierarquizagdo, caracteristico das empresas do nosso tecido empresarial, em que o
administrador funciona nao s6 como tomador de decisdes, mas também como figura
benevolente ao qual ¢ possivel socorrer-se em casos de dificuldades pessoais. Este € o
estilo de gestao mais utilizado atualmente de acordo com o modelo organizacional das
organizacoes, sendo um fator de extrema importancia no papel motivacional.

No caso das empresas da Era do Conhecimento, o estilo de gestao participativo passou
a ser o novo padrdo, pelo que se caracteriza por uma gestado focada nos objetivos e
desempenho envolvendo os colaboradores na criagdo dos objetivos estratégicos da
organizacao, obtendo deles o contributo no alcance destes objetivos.

O estilo igualitario para ser eficiente pressupde uma elevada autodisciplina por parte
dos membros que constituem a empresa, para evitar a dissipagdo do rumo tomado e da

estratégia comum da organizagdo. Este estilo adequa-se a certos tipos de entidades
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constituidas por membros com caracteristicas muito semelhantes em termos de
habilitagdes e capacidades, em que a igualdade ¢ inevitavel, como € o caso de sociedades
de advogados, contabilistas, laboratorios de pesquisa, entre outros.

Em suma, a empresa devera analisar a sua cultura organizacional e objetivos
estratégicos e definir qual o melhor estilo de gestao a adotar, visto ser um importante fator

de motivacao para os trabalhadores.

3.4. Sistemas de Recompensas Funcionam?

Neste subcapitulo sera analisada a visdao de Alfie Kohn sobre os sistemas de
incentivos, explanada no artigo “Why incentive plans cannot work” publicado em 1993.
Para o autor, os sistemas de incentivo nao funcionam, afirmando até que sao semelhantes
a punicdo e que apenas resultam em submissao temporaria.

Para Kohn (1993) as recompensas nao sao capazes de criar mudangas duradouras de
atitudes e comportamentos, assim como as punigdes, sao apenas capazes de criar
alteragdes temporarias que podem dar a ilusao que o problema esta resolvido, mas uma
vez que a recompensa acabe a submissao também acaba e o colaborador volta as atitudes
e comportamentos habituais.

No artigo ¢ apresentada a opinido de Herberg, que assim como Kohn, acredita que as
recompensas € as puni¢des funcionam da mesma forma, ou seja, receber uma
recompensas por um comportamento ¢ positivo, mas ndo receber uma recompensa por
ndo atingir algo ja pode ser considerado uma punicao.

Um dos aspetos a ter em conta também € que se um colaborador espera receber uma
recompensas € de repente a empresa altera o seu sistema e a recompensa ¢ diminuida ou
até mesmo retirada a sensacdo que o colaborador sentira sera desmotivagao e punigao, e

quao mais a recompensa for desejada mais desmoralizador ficara o funcionario.
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Outro dos problemas dos sistemas de recompensas ¢ que nao criam um ambiente
propicio a pesquisa, a investigagao, ao progresso, ndo, em vez disso, criam um ambiente
controlado onde os colaboradores, se quiserem obter alguma recompensa, terdo de ter os
comportamentos e atitudes que a empresa impoe.

O autor afirma também que ndo existem bases so6lidas para supor que pagar mais aos
colaboradores os ird encorajar a trabalhar mais e melhor, embora seja possivel presumir
que se o salario de alguém for reduzido em metade a sua moral ira ser afetada, mas o
contrario pode ndo acontecer, ndo ¢ por alguém receber mais que irad melhorar a sua
motivacao, concluindo assim que o salario nao ¢ um fator motivador.

Por fim, os sistemas de recompensas podem diminuir o espirito de equipa,
sacrificando as possibilidades de trabalhadores cooperarem numa tarefa e a realizarem
melhor do que apenas um. Se a estrutura do sistema forcar que os colaboradores lutem
entre si pelos prémios eles vdo comegar a ver os outros ndo como colegas, mas como
obstaculos ao seu sucesso. E importante também perceber que sempre que um funcionario
¢ recompensado outros ficam apenas com o sentimento de derrota.

Para além de prejudicar a relagdo entre os colaboradores também prejudicard a relagao
entre o superior e o subordinado. Primeiro o subordinado podera ficar com receio e ocultar
algum erro importante ao supervisor e em segundo podera incentivar a bajulagao, ou seja,
aquele que tem o poder de distribuir os incentivos sera tratado de forma diferente, quase
como um rei.

Resumindo, o sistema de recompensas deve ser transparente e equitativo devendo
sempre estar alinhado com os objetivos estratégicos da empresa, quer seja baseado no
cargo, nas competéncias, na antiguidade ou no desempenho. As recompensas podem ser
extrinsecas (salario, incentivos, beneficios e simbolos de estatuto) ou intrinsecas

(mecanismos de reconhecimento, desenho funcional, autonomia e responsabilidade,
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oportunidade de desenvolvimento pessoal, envolvimento do empregado e clima
organizacional e estilo de gestao), ¢ de notar que as recompensas nao monetarias sao tao

importantes como as monetarias.



CAPITULO IV — A ENTIDADE A ANALISAR: A COOPERATIVA

CELEIRO DA TERRA

A Cooperativa Celeiro da Terra, sediada no Concelho da Povoacao foi constituida

como uma Cooperativa de primeiro grau no ramo da solidariedade social a 9 de outubro

de 1998 por 10 cidadaos do Concelho da Povoagao ao abrigo do projeto Valorizar que

lutava contra a pobreza do Concelho com o objetivo principal de facilitar a educagao e o

emprego a populagdo mais desfavorecida.

Sendo uma Institui¢do Particular de Solidariedade Social a Cooperativa tem como

principal objeto da sua atividade:

1.

Promover o acesso a educagdo, formacao e integragao profissional de grupos
socialmente desfavorecidos;

Organizar o trabalho de artesaos e outros produtos locais que individualmente,
ou em unidades de produgdo, transformem matérias-primas, produzem ou
reparem bens;

Comercializar bens ou produtos de artesanato e outras atividades produtivas
locais;

Utilizar e permitir a utilizagdo, no todo ou em parte, dos edificios, das
instalagdes, dos equipamentos ou dos servicos de ou por cooperativas, em
espirito de entreajuda e complemento de meios e operagdes;

Ajustar com quaisquer pessoas juridicas ou coletivas, contratos, acordos ou
convengoes;

Filiar-se em cooperativas, nomeadamente de grau superior e ainda participar

em associagdes e formas societarias, nos termos legalmente permitidos;

Atualmente a Cooperativa tem como principais atividades: a produgdo e

comercializa¢ao de biscoitos, compotas, licores, artesanato local e turismo. Os produtos
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alimentares, sdo elaborados com matéria-prima do Concelho da Povoacgao, confecionados
de forma artesanal. O artesanato, ¢ certificado pelo Centro Regional de Apoio ao
Artesanato, valorizando técnicas utilizadas e a qualidade dos nossos produtos.

Para além da sede onde sdo produzidos todos os produtos, a Cooperativa também
explora uma loja de turismo nas Furnas, onde sdo promovidos os produtos da Cooperativa

e de todos os seus associados.

4.1. Estrutura Organizacional

A Cooperativa Celeiro da Terra apresenta uma estrutura organizacional composta
pelo conselho de administragdo, 6rgao maximo, pelo concelho fiscal que tem como
principais fun¢des acompanhar o desenvolvimento financeiro da empresa, e por trés
departamentos, o departamento financeiro, o departamento comercial e o departamento
de producao.

O departamento financeiro controla os recursos da empresa estando sempre em
contato com os restantes departamentos com o objetivo de minimizar os gastos e
maximizar os lucros, tentado assim obter a maior margem de lucro possivel.

O departamento comercial estd responsavel pela divulgacdo da empresa, tentando
sempre encontrar novos clientes, para além disso estd também responsavel pela
distribuicao da mercadoria pela Ilha de Sao Miguel e pela exploracao da loja nas Furnas.

Por fim, o departamento de producdo, como o nome indica, estd responsavel pela
producao dos biscoitos, das compotas, dos licores e do artesanato. O responsavel gere os
colaboradores das trés cozinhas da Cooperativa e do artesanato de forma a encontrar o
equilibrio de mao-de-obra que resulte numa produgao eficiente.

A cozinha dos biscoitos ¢ composta pela propria cozinha de confecdo e pela seccao
de empacotamento, onde os biscoitos sdo empacotados e onde sdo preparadas todas as

encomendas, seja biscoitos, compotas, licores e artesanato, a serem distribuidas.
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A cozinha dos licores também apresenta uma sec¢ao separada da cozinha onde sdo
produzidos os licores, a seccao de rotulagem onde as garrafas sdo capsuladas, rotuladas e

armazenadas.

4.2. Recursos Humanos

Sendo a cooperativa uma Institui¢do Particular de Solidariedade Social cujos os
objetivos principais estao relacionados com a diminui¢cdo do desemprego no conselho da
Povoagao, a cooperativa tenta ao maximo criar novas vagas de emprego, tendo sempre de
manter uma relacao custo-beneficio positivo.

Para que o aumento de empregados nao resultasse num aumento de custos que a
cooperativa ndo conseguisse suportar, esta tem ultimamente recorrido aos programas de
apoio ao emprego existentes nos Agores, como por exemplo, o programa Estagiar, Prosa,
Reativar e SEI.

Para além dos funcionarios distribuidos pelos varios setores a cooperativa atualmente
tem protocolos com a camara relacionados com funcionarios, existindo um intercambio
de colaboradores entre as duas entidades, estes serao classificados como pertencendo a
programas.

Atualmente existem 33 funcionarios na Cooperativa Celeiro da Terra, divididos pelos
varios departamentos, destes 33 colaboradores, 13 sdo efetivos, 6 trabalham por contrato

e 14 através de programas, como demostra a Tabela 1.
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Tabela 1. Distribui¢do dos colaboradores por seccao e tipo de contrato

Seccao Efetivos Contratos Programas | Total
Artesanato 2 2
Biscoitos (cozinha) 4 1 7 12
Compotas (cozinha) 2 2
Distribui¢io 2 2
Empacotamento 1 1 2
Escritorio 2 1 1 4
Licores (cozinha) 2 1 3
Loja 4 4
Rotulagem 2 2
Total 13 6 14 33

Os dados aqui apresentados dizem respeito aos recursos humanos existentes a 1 de

julho de 2018, sendo que ¢ possivel sofrer alteragdes, no entanto todos os questionarios

foram feitos de acordo com os dados previamente apresentados.



CAPITULO V - METODOLOGIA

O mais importante num trabalho de investigagao ¢ a explicagao clara da metodologia,
sendo essencial definir qual o tipo de pesquisa a seguir para que os resultados obtidos
sejam os mais viaveis possiveis.

Segundo Gil (2002), € possivel classificar as pesquisas em trés grandes grupos tendo
em conta os seus objetivos, podendo assim serem exploratérias, descritivas e/ou
explicativas.

As pesquisas exploratorias t€ém como principal objetivo, segundo Gil (2002), o
aperfeicoamento de ideias ou a descoberta de intuigdes. Para Cervo, Silva e Bervian
(2006) esta pesquisa estabelece critérios, métodos e técnicas com o objetivo de oferecer
informagdes sobre o objeto em estudo e orientar a formulagao das hipodteses. Este tipo de
pesquisa ¢ caracterizado por apresentar um planeamento muito flexivel, no entanto, na
maioria das vezes, ¢ apresentada sobre a forma de pesquisa biografica ou estudo de caso.

A pesquisa descritiva tem por sua vez como objetivo primordial, segundo Gil (2002),
a descrigdo das caracteristicas de uma populacao ou fendmeno ou, o estabelecimento de
relacdes entre varidveis. Para Perovano (2014), este tipo de pesquisa também podera ser
apresentado como um estudo de caso, visto que apds a coleta dos dados os mesmos sdo
analisados de forma a se perceber as relagdes entre as varidveis para determinar os efeitos
resultantes, por exemplo, numa politica salarial.

Por ultimo, a pesquisa explicativa, como o nome indica, e segundo Gil (2002) tem
como preocupagao central identificar os fatores que contribuem para um fendmenos e de
acordo com Marconi e Lakatos (2011) esta pesquisa visa ampliar generalizagdes, definir
leis mais amplas, estruturar e definir modelos teéricos, relacionar hipoteses em uma visao
mais unitaria do universo ou dmbito produtivo em geral e gerar hipoteses ou ideias por

forca de deducgdo légica. Para além disso, a pesquisa explicativa € a que exige mais
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dedicagdo e investimento por parte do investigador pois ¢ a mais complexa, seguindo
muitas vezes um método experimental. No entanto, ¢ o tipo de pesquisa que mais

contribui para o conhecimento cientifico.

5.1. Estudo de caso

Como explicado anteriormente um estudo de caso apresenta pesquisa exploratdria e
descritiva, mas os dados necessarios para cada pesquisa sdo diferentes, enquanto as
pesquisas exploratorias utilizam dados qualitativos a pesquisa descritiva baseia-se em
dados quantitativos.

A utilizagdo de um estudo de caso, de acordo com Yin (2001), acontece quando se
quer fazer questdes do tipo “como” ou “por que” sobre acontecimentos contemporaneos
dos quais se tem pouco ou nenhum controle.

Portanto para se recorrer a estudos de caso € preciso ter em atengao as questoes que
queremos estudar e o tipo de acontecimentos, no caso deste estudo o que queremos
estudar ¢ “Como a motivacao ¢ influenciada, tendo especial atengdao aos sistemas de
recompensas” € como 0s acontecimentos estdo relacionados com algo que nao podemos
controlar, a motivagao das outras pessoas. Tendo estes dois aspetos em conta ¢ possivel
afirmar que esta correto utilizar um estudo de caso para esta pesquisa.

Um estudo de caso apresenta muitas definigdes variando de autor para autor e de
€poca para €poca, para autores mais antigos, como Schramm (1971), um estudo de caso
tenta esclarecer o motivo, a implementacao e os resultados de uma ou um conjunto de
decisoes.

Ja para Yin (2001) as caracteristicas mais importantes de um estudo de caso podem
ser expostas de duas formas, em primeiro lugar um estudo de caso ¢ uma investigacao
empirica que estuda um fendémeno contempordneo no contexto da vida real,

especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente
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definidos, em segundo lugar a investigagao de estudo de caso enfrenta uma situagao tnica
onde existem mais variaveis de interesse do que pontos de dados, o que fara com que esta
se baseie em varias fontes de evidéncias que beneficiardo o desenvolvimento das
preposicdes tedricas para conduzir a coleta e a analise de dados.

Nao existe consenso dos investigadores em relagdo as etapas a seguir para a realizagao
de um estudo de caso, mas segundo Yin (2001) e Stake (2000) a maioria dos estudos de
caso seguem as seguintes etapas:

1. Formulagdo do problema.

2. Defini¢ao da unidade-caso.

3. Determinagdo do numero de casos.
4. Elaboragao do protocolo.

5. Recolha de dados.

6. Avaliagdo e analise de dados.

7. Preparagdo do relatorio.

Para a realizacdo do estudo de caso foram analisadas e reorganizadas as etapas
anteriormente enumeradas da seguinte forma:

1. Formulagdo do problema e defini¢ao das hipdteses.
2. Defini¢do da populacdo e da amostra.

3. Recolha de dados.

4. Analise estatistica.

5. Testes estatisticos para estudo das hipdteses.

6. Resultados do estudo de caso.

7. Limitacdes do estudo de caso.
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5.2. Formulagao do problema e defini¢ao das hipoteses
O estudo de caso tem como objetivo examinar a motivagdo dos colaboradores e
analisar se a mesma ira sofrer alteracdes tendo em conta alguns fatores. Como seria de
esperar, sendo o estudo sobre a motivagdo, uma das hipdteses estard relacionada com a
remunerac¢do. Para além disso serd estudado se a motivacao ¢ influenciada pelo ambiente
de trabalho e pelas tarefas diarias.
Por fim, sera observado o efeito que os sistemas de incentivo tém sobre a motivacao

dos colaboradores.

5.3. Definicao da popula¢do e da amostra

Para Gil (2002) ¢ muito importante determinar com grande precisao a populagdo a ser
estudada pare que o estudo seja eficaz, para tal € preciso considerar as caracteristicas mais
relevantes da populagdo e as suas defini¢des deverao ser claras e precisas.

Qual a populagao do estudo de caso?

Tendo em conta o objetivo do estudo a populagdo a ser considerada seriam todos os
trabalhadores, mas de forma a clarificar sera restrita com as seguintes caracteristicas:

1. Trabalhador nos Acores.
2. Trabalhadores efetivos e a contrato.
3. Trabalhador das areas de producao e vendas.

Estas carateristicas foram baseadas em trés fatores. Em primeiro ndo serdo
considerados trabalhadores na Madeira e Continente, pois o salario minimo e o estilo de
vida sdo diferentes dos Acores, ou seja, a perce¢do dos colaboradores Continentais e
Madeirenses sao diferentes dos Agorianos.

Em Segundo lugar os funciondrios contratados através de programas nio sdo

remunerados pela empresa, portanto ndo podera ser estudado a relagao entre motivacao e
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sistema de recompensas se a sua remuneragao ¢ paga por outra entidade e em alguns casos
¢ fixa, definida pela legislagdao do programa.

O terceiro fator esta relacionado com a sec¢ao, as duas areas mais atrativas ao estudo
da relagdo entre motivacao e sistemas de remuneragao sao as areas de producao e vendas.

Depois de definir a populagdo € possivel perceber que ¢ impossivel estudar todos os
trabalhadores com as trés caracteristicas pretendidas. Por essa razdo decidiu-se realizar
um estudo de caso focado nos trabalhadores da Cooperativa Celeiro da Terra que
apresentassem essas particulares.

Entao qual a amostra do estudo de caso?

A amostra serda composta pelos funcionarios efetivos ou em contrato que pertencem
ao departamento de producao, colaboradores da cozinha dos biscoitos e embalamento —
seis funciondrios — colaboradoras da cozinha das compotas — duas funciondrias — e
colaboradoras da cozinha dos licores — uma funcionaria, embora sejam duas uma esté de
baixa médica sendo impossivel realizar o questionario.

As duas funciondrias do artesanato também irdo pertencer a amostra pois quando
existe quebra do stock estas sdo transferidas para as cozinhas.

Em relagdo a seccao das vendas serdo analisados os quatro funciondrios da loja das
Furnas.

Assim a amostra do estudo de caso serd composta por quinze funcionarios, devido a

baixa dimensdo da amostra nao sera possivel a realizacdo de qualquer teste estatistico.

5.4. Recolha de dados
O questionario sera dividido em trés categorias, pessoal, profissional e de opinido

propria. Todas as perguntas sdo de resposta fechada e com apenas uma resposta possivel.
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A primeira parte sera composta por questdes pessoais, sexo, localidade, idade e
habilitagdes literarias, com o objetivo de se perceber melhor a caracteristicas basicas dos
funcionarios.

A segunda parte serd composta por questdes do ambito profissional — tipo de contrato,
posto que ocupa, seccao de trabalho, antiguidade, remuneragdo base e composicao da
remuneracao total - para um melhor enquadramento dos funcionarios no ambiente laboral.

Por fim, o ultimo conjunto de perguntas estd relacionado com a perce¢do que o
funcionario tem da sua motivacdo e recompensas, estas serdo divididas em grupos, o
primeiro grupo serdo questdes de concordancia, o segundo relacionadas com o grau de
satisfacdo e por fim, no terceiro grupo, o funcionario tera de analisar varios cenarios e

responder o que aconteceria a sua motivacao em cada um deles.

5.5. Andlise descritiva dos dados

Analisando os dados obtidos nos questionarios € possivel perceber a composi¢ao da
amostra em termos pessoais e profissionais.

Em relacao aos aspetos pessoais da amostra, a Tabela 2. Analise dos dados pessoais
demonstra que a maioria, 86,7% ¢ do sexo feminino, enquanto que apenas 13,3% ¢ do
sexo masculino. Na idade ndo existe um intervalo que se destaque, existindo 2
colaboradores dos 48 aos 53 anos, 3 colaboradores dos 30 aos 35 anos, dos 36 aos 41 anos
e dos 54 aos 59 anos e 4 colaboradores dos 42 aos 47 anos, a grande maioria, 12
colaboradores (80%), pertence a freguesia da Povoacdo, os restantes 3 residem nas
Furnas, Nossa Senhora dos Remédios e Faial da Terra. Para finalizar os aspetos pessoais
temos as habilitagdes académicas, sendo que 26,7% dos colaboradores tem o 1° ciclo,
20% apresenta o 2° ciclo, o 3° ciclo e um curso profissional ¢ por fim, 6,7% nao

frequentou a escola e tem o secundario.
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Tabela 2. Analise dados pessoais

Contagem Percentagem

Sexo Feminino 13 86,7%
Masculino 2 13,3%

Furnas 1 6,7%

) Povoacao 12 80,0%
Localidade Nossa Senhora dos Remédios 1 6,7%
Faial da Terra 1 6,7%

Dos 30 aos 35 3 20,0%

Dos 36 aos 41 3 20,0%

Idade Dos 42 aos 47 4 26,7%
Dos 48 aos 53 2 13,3%

Dos 54 aos 59 3 20,0%

Nao frequentei a escola 1 6,7%

1° Ciclo (4° ano) 4 26,7%

Habilitagdes 2° Ciclo (6° ano) 3 20,0%
académicas 3° Ciclo (9° ano) 3 20,0%
Secunddrio (12° ano) 1 6,7%

Curso profissional 3 20,0%

Em relagdo aos dados profissionais, Tabela 3, a grande maioria dos colaboradores
esta efetivo na cooperativa, 66,7%, a categoria de ajudante de pasteleiro ¢ a que apresenta
mais colaboradores (33,3%), seguida pela categoria de caixeiro de 1* (26,7%) e pela
categoria de pasteleiro e confeiteiro de 2* (20%), as restantes 3 categorias apenas
apresentam 1 colaborador em cada uma. Dividindo os colaboradores pelas diversas
seccoes temos a cozinha dos biscoitos com 33,3% dos colaboradores, a loja com 26,7%,
o artesanato e a cozinha das compotas com 13,3% e o embalamento e a cozinha dos licores
com 6,7% dos colaboradores. Relativamente a antiguidade dos colaboradores, o intervalo
de 0 a 2 anos de trabalho € o que apresenta uma percentagem maior, 33,3%, seguido pelo
intervalo de 15 a 17 anos de trabalho, 26,7%, depois pelo de 18 a 20 anos, 20%, pelo de
12 a 14 anos, 13,3% e por fim o intervalo de 3 a 5 anos, 6,7%. Visto a Cooperativa Celeiro
da Terra ser uma pequena entidade, e estarmos a estudar apenas os sectores de produgao

e vendas, ja seria de esperar que a remuneragao base dos colaboradores fosse equivalente



60

ao salario minimo, e foi isso que se comprovou, para além da remuneragao base, 40% dos
colaboradores recebem subsidio de alimentacao, e os outros 60%, para além do subsidio
de alimentac¢do, recebem também diuturnidades.

Tabela 3. Analise dados profissionais

Contagem Percentagem
Efetivo 10 66,7%

Tipo de contrato

Contrato de trabalho a termo 5 33,3%
Ajudante de pasteleiro 5 33,3%
Pasteleiro ou confeiteiro de 1? 1 6,7%
Pasteleiro ou confeiteiro de 2% 3 20,0%
Categoria de trabalho Preparador de massas 1 6,7%
Operador de enchimento e 1 6.7%
embalagem
Caixeiro de 1? 4 26,7%
Cozinha dos biscoitos 5 33,3%
Embalamento 1 6,7%
N Cozinha das compotas 2 13,3%
Secgao de trabalho Cozinha dos licores 1 6,7%
Loja 4 26,7%
Artesanato 2 13,3%
0 a2 anos 5 33,3%
3 a5 anos 1 6,7%
Antiguidade 12 a 14 anos 2 13,3%
15 a 17 anos 4 26,7%
18 a 20 anos 3 20,0%
Remuneracgao base 609€ 15 100,0%
Salario base + Subsidio de
Composic¢ao da alimentacao 6 40,0%
remuneragao Salario base + Diuturnidades + 9 60.0%

Subsidio de alimentagdo

ApoOs analisar as questoes pessoais e profissionais, serdo descritas as questdoes mais
relacionadas com o estudo. As mesmas foram divididas em trés grupos, questdes de
concordancia, questdes de satisfagdo e como varios cenarios alterariam a motivagao.

Nas questdes de concordancia, Tabela 4, ¢ possivel perceber que 80% responderam

afirmativamente, concorda ou concorda plenamente, a todas as questdes. Apenas na
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questao “A empresa sabe como motivar os trabalhadores” e “Nao trocaria de emprego se

tivesse essa oportunidade”, mais do que um colaborador discordou.

Tabela 4. Questdes de Concordancia

Questoes de Concordancia

Contagem Percentagem

Quando estouno  E indiferente 3 20,0%

trabalho sinto-me  Concordo 3 20,0%

bem. Concordo plenamente 9 60,0%

O meu dia de Discordo 1 6,7%

trabalho passa rapido  E indiferente 1 6,7%

pois estou a fazer Concordo 5 33,3%

algo que gosto. Concordo plenamente 8 53,3%

Discordo 2 13,3%

rﬁ:ﬂ“g@sz sabe como ¢ iy diferente 1 6,7%

trabalhadores. Concordo 11 73,3%

Concordo plenamente 1 6,7%

Discordo plenamente 1 6,7%

jeelgggou:;;bg;mus E indiferente 1 6,7%

superiores. Concordo 7 46,7%

Concordo plenamente 6 40,0%

Discordo plenamente 1 6,7%

Estqu ngp re Discordo 1 6,7%

?;;;;\{ﬁ as(a) pata Concordo 3 20,0%

Concordo plenamente 10 66,7%

] ] Discordo plenamente 1 6,7%

Sinto-me realizado Concordo 9 60.0%

no trabalho.

Concordo plenamente 5 33,3%

N3o trocaria de Discordo 3 20,0%

emprego se tivesse Concordo 2 13,3%

essa oportunidade Concordo plenamente 10 66,7%

. Discordo plenamente 1 6,7%

Aminha Discordo 2 13,3%
remuneragao ¢ justa.

Concordo 12 80,0%

No grupo seguinte, nas questdes de satisfacdo, como € apresentado na tabela 5, 80%

dos colaboradores encontram-se satisfeitos ou muito satisfeitos em todas as questoes,

exceto na relacionada com o conforto e higiene no local de trabalho, em que 8

colaboradores estdo insatisfeitos.
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Tabela 5. Questoes de Satisfacao

Questoes de Satisfagdo
Contagem Percentagem

Horério d Insatisfeito 1 6,7%
orario ¢e Satisfeito 9 60,0%
trabalho. . o
Muito satisfeito 5 33,3%
o Muito insatisfeito 2 13,3%
Conforto e higiene 1. icfeito 6 40,0%
do local de Satisfei 5 3339
trabalho. atisteito _ 270
Muito satisfeito 2 13,3%
Relagﬁo com OS InsatiSfeitO 2 13,3%
colegas da minha  Satisfeito 8 53,3%
sec¢ao. Muito satisfeito 5 33,3%
Insatisfeito 1 6,7%
Colegas de E indiferente 2 13,3%
trabalho de toda a e
C . Satisfeito 8 53,3%
ooperativa.
Muito satisfeito 4 26,7%
Tarefas a realizar  Satisfeito 10 66,7%
diariamente. Muito satisfeito 5 33,3%
Satisfeito 11 73.,3%
Rit trabalho. ’
itmo de trabalho Muito satisfeito 4 26,7%
Muito insatisfeito 1 6,7%
Superiores E indiferente 1 6,7%
1P ' Satisfeito 7 46,7%
Muito satisfeito 6 40,0%
Muito insatisfeito 1 6,7%
Remuneracao. Insatisfeito 2 13,3%
Satisfeito 12 80,0%

Para melhor estudar a relagdo da motivagdo com a remuneragdo, o ambiente de
trabalho e as tarefas realizadas, definiu-se que a relagdo poderia ser positiva ou negativa.
Uma relacdo positiva € quando acontece o esperado, ou seja, o colaborador concorda e
esta satisfeito e consequentemente motivado ou discorda e estd insatisfeito e

consequentemente nao motivado. Ja numa relacao negativa, temos o oposto, embora um
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colaborador concorde e esteja satisfeito, nao estd motivado, ou embora discorde e esteja
insatisfeito, esta motivado. Esta informagdo encontra-se resumida na Figura 8.

Figura 8. Relagdo da Motivagdo com a remuneracdo, o ambiente trabalho e tarefas
realizadas

Relagao
Positiva Negativa
| ] | ]
Concorda e Discorda e Concorda e Discorda e
Satisfeita Insatisfeita Satisfeita Insatisfeita
. Nao Nao .
Motivada Motivada Motivada Motivada
|| |

O primeiro fator estudado ¢ a remuneracgdo, e analisando os valores da Tabela 6 ¢
possivel concluir que no caso da Cooperativa Celeiro da Terra existe 12 casos de relagao
positiva e 3 de relacdo negativa, podendo assim presumir que a remuneracao influencia a
motivagao, mas ndo de forma linear.

Tabela 6. Relacao entre remuneragao e motivagao

Estou sempre motivado(a) para trabalhar.

Discordo Discordo Concordo Concordo
plenamente plenamente
] Discordo
A minha _ plenamente I 0 0 0
remuneragao & . . 0 0 0 7
justa.
Concordo 0 1 3 8
Muito insatisfeito 1 0 0 0
Remuneragdo. Insatisfeito 0 0 0 2
Satisfeito 0 1 3 8

Outro dos fatores que pode influenciar a motivacdo ¢ o ambiente de trabalho e

considerando que este ¢ afetado pela relagdo com os superiores e colegas de trabalho e
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pelo conforto e higiene no local de trabalho. Através dos dados da Tabela 7 € possivel
perceber que predomina novamente a relacao positiva, mas voltam a aparecer casos de
relagcdo negativa, sendo que na questao relacionada com o conforto e higiene do local de
trabalho ¢ a que apresenta uma diferencga inferior, 9 relagcdes positivas e 6 negativas.
Podemos supor que na Cooperativa Celeiro da Terra a motivacao ¢ influenciada pelo

ambiente de trabalho.

Tabela 7. Relacdo entre ambiente de trabalho e motivagao

Estou sempre motivado(a) para trabalhar.

Discordo Discordo Concordo Concordo
plenamente plenamente

Tenho uma Discordo plenamente 1 0 0 0
boa relagdo E indiferente 0 0 0 1
comos meus  Concordo 0 1 2 4
superiores. Concordo plenamente 0 0 1 5
Conforto e Muito insatisfeito 0 0 0 2
higiene do Insatisfeito 1 1 1 3
local de Satisfeito 0 0 1 4
trabalho. Muito satisfeito 0 0 1 1
Colegas de I}lsatisfeito 1 0 0 0
trabalho de E indiferente 0 0 1 1
toda a Satisfeito 0 1 1 6
Cooperativa.  Muyito satisfeito 0 0 1 3
Relacdo com  Insatisfeito 1 0 0 1
os colegas da  Satisfeito 0 1 2 5
minha sec¢d0.  Muito satisfeito 0 0 1 4

Muito insatisfeito 1 0 0 0
Superiores. E indiferente 0 0 0 1

Satisfeito 0 1 3 3

Muito satisfeito 0 0 0 6

Por fim, o que também podera influenciar a motivagdo sdo as tarefas que os
colaboradores tém de realizar diariamente e o ritmo de trabalho, nesta situagao, como se

comprova com a Tabela 8, existem apenas 2 casos de relacdo negativa o que nos leva
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novamente a considerar que existe uma relacao positiva entre a motivagao e as tarefas
realizadas, na Cooperativa Celeiro da Terra.

Tabela 8. Relacao entre as tarefas diarias e a motivagao

Estou sempre motivado(a) para trabalhar.

Discordo Concordo
plenamente Discordo Concordo plenamente

Omeudiade  Discordo 0 0 1
trabalho passa  : indiferente 1 0 0 0
rapido pois Concordo 0 1 2 2
estou a fazer

algo que gosto. Concordo plenamente 0 0 1 7
Tarefas a Satisfeito 1 1 3 5
iﬁ:gﬁ;eme. Muito satisfeito 0 0 0 5
Ritmo de Satisfeito 1 1 3 6
trabalho. Muito satisfeito 0 0 0 4

No grupo final de cinco questdes, o colaborador teria de analisar um cendario e
responder como o mesmo afetaria a sua motivagao, os cenarios eram:

e Receber um incentivo financeiro (bonus salarial) quando a minha sec¢ao
atinja um valor determinado pelos superiores.

e Receber um incentivo ndo financeiro. (dia de férias) quando a minha secg¢ao
atinja um valor determinado pelos superiores

e Os funciondrios das outras sec¢des também recebem um incentivo financeiro
ou ndo financeiro quando a minha sec¢do atinge os objetivos dos superiores.

e Apenas o responsavel pela seccdo recebe um incentivo financeiro ou nao
financeiro quando a minha sec¢do atinge um valor determinado pelos
superiores.

e No final de cada ano, todos os colaborados recebem um incentivo financeiro,

uma percentagem dos lucros.
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Tendo em conta os diversos cenarios obteve-se os resultados presentes na tabela 9,
em todos os cendrios a exce¢do de, “Apenas o responsavel pela sec¢ao recebe um
incentivo financeiro ou nao financeiro quando a minha sec¢do atinge um valor
determinado pelos superiores.”, a grande maioria afirma ficar motivada ou muito mais
motivada.

Tabela 9. Relagao entre incentivos e motivagao

Contagem Percentagem

Receber um incentivo Ficaria muito menos motivado 1 6,7%
financeiro (bonus salarial)

. ~ Nao mudaria a minha motivagao 2 13,3%
quando a minha sec¢ao
atinja um valor Ficaria mais motivado 5 33,3%
determinado pelos . . ) )
. p Ficaria muito mais motivado 7 46,7%
superiores.
Receber um incentivo ndo  Fjcaria muito menos motivado 1 6,7%
financeiro. (dia de férias N . . -
(. ~ ) Nao mudaria a minha motivagao 3 20,0%
quando a minha sec¢ao
atinja um valor Ficaria mais motivado 5 33,3%
determinado pelos . ) ) )
: p Ficaria muito mais motivado 6 40,0%
superiores
Os funcionarios das outras Flcaria muito menos motivado 1 6,7%
secgdes também recebem  Ficaria menos motivado 2 13,3%
um incentivo financeiro ou . . . -
~ . Nao mudaria a minha motivagao 2 13,3%
ndo financeiro quando a
minha secg¢do atinge os Ficaria mais motivado 6 40,0%
objetivos dos superiores. Ficaria muito mais motivado 4 26,7%
Apenas o responsavel pela  Ficaria muito menos motivado 4 26,7%
seccdo recebe um incentivo .. . )
aot N Ficaria menos motivado 3 20,0%
financeiro ou nao
financeiro quando a minha N&o mudaria a minha motivagao 2 13,3%
sec¢do atinge um valor Ficaria mais motivado 5 33,3%
determinado pelos o ) ) ] .
superiores. Ficaria muito mais motivado 1 6,7%
No final de cada ano, todos Ficaria muito menos motivado 1 6,7%
os colaborados recebem N3o mudaria a minha motivagio 4 26,7%
um incentivo financeiro, o , ] .
uma percentagem dos Ficaria mais motivado 2 13,3%
lucros Ficaria muito mais motivado 8 53,3%

Analisando como os incentivos influenciam a motiva¢ao na Cooperativa Celeiro da

Terra é possivel perceber, pelos dados resumidos na Figura 9, em quatro dos cinco
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cenarios a grande maioria ficaria mais motivada. Observando primeiramente o Unico
cenario em que, segundo os colaboradores, a motivagdo diminuiria, “Apenas o
responsavel pela sec¢do recebe um incentivo financeiro ou nao financeiro quando a minha
seccao atinge um valor determinado pelos superiores”, podemos presumir que tal
acontece devido ao sentimento de injustica que esta situagdo poderia causar, tendo em
conta que todos trabalham para a producao e apenas o responsavel seria premiado. Este
sentimento € suprimido nos restantes cenarios onde os incentivos sao individuais, embora
resultem do trabalho de equipa pois s6 com a ajuda de todos € possivel produzir o
maximo. Um dos aspetos interessantes de estudar ¢ a preferéncia por incentivos
financeiros ou nao financeiros, neste caso, a diferenca ¢ de um colaborador, no caso dos
incentivos financeiros, 7 ficariam muito mais motivados ¢ a 2 ndo mudaria a motivagao,
nos incentivos ndo financeiro 6 ficariam muito mais motivados e a 3 nao mudaria a
motivagdo. Estes valores ndo podem ser considerados significativos por isso podemos
apenas presumir que nao ha uma preferéncia por incentivos financeiros ou nao
financeiros.

Figura 9. Influéncia dos cendrios na motivagao

Incentivo 0% Mais ou muito
. . — 0 — . .
Financeiro mais motivado
Incentivo Ndo 73.3% Mais ou muito
Financeiro ’ mais motivado
Minha Secc¢ao [
| |  Todos os 66.7% Mais ou muito
Colaboradores ’ mais motivado
o Mais ou muito
40% — : .
Apenas o mais motivado
Responsavel o Menos ou muito
46,6% ;
menos motivado
Incentivo : :
Todos os . . o Mais ou muito
— Financeiro no |— 66,7% . .
Colaboradores final do ano mais motivado
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Em sintese, para a realizagdo de qualquer projeto de investigagdo € extremamente
importante definir claramente a metodologia a utilizar e quais as etapas associadas a
mesma, apds isso € necessario formular o problema e as suas hipoteses de estudo. Por
fim, apds a definicdo da populacdo e da amostra, sdo realizados os testes estatisticos
necessarios para o estudo do problema, neste estudo de caso, devido a baixa dimensao da
amostra, nao foram realizados testes estatisticos o que apenas permitiu que as conclusoes

fossem baseadas na analise descritiva.



CAPITULO VI - CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta dissertacdo era o estudo da motivagdo e dos incentivos na
Cooperativa Celeiro da Terra, através da realizagdo de um estudo de caso que permitisse
perceber a percecao dos colaboradores sobre a motivacao e incentivos. A maior limitacao
foi a dimensdo da amostra, que por ser reduzida ndo permitiu a realizacdo de testes
estatisticos.

A motivo da escolha deste estudo centrou-se no facto da motivacao e dos sistemas de
incentivos apresentarem conceitos amplos, principalmente a motivacdo. Pelo facto da
mesma ser tao vasta, ndo existe uma unica defini¢do, no entanto existem muitas teorias
onde em cada uma o seu autor defende fatores motivacionais diferentes.

Os sistemas de remuneragdo, embora mais linecares em relacdo as defini¢des de
conceitos, levantam varias discussdes, principalmente em relacdo aos sistemas de
incentivos. Se muitos defendem que os incentivos financeiros sdo mais motivadores
também existe quem afirme que os nao financeiros sao de importancia semelhante e se
uns defendem que incentivos aumentam a motivacao outros defendem o contrario, que
apenas criam uma ilusao.

Estas razdes tornaram o estudo de caso mais desafiante para se perceber o que
realmente motivava mais os colaboradores e se dariam mais importancia aos incentivos
financeiros ou nao financeiros.

Visto que o estudo ndo permite a realizacdo de testes estatisticos, as conclusoes estao
condicionadas, ndo sendo possivel afirmar com certeza se os incentivos influenciam, ou
ndo a motivagdo, ou se 0os incentivos monetarios sao mais influenciadores que os nao
monetarios. No entanto, com base na analise descritiva podemos observar que a
remuneracao esta relacionada com a motivacao, assim como o ambiente laboral, e as

tarefas diarias. Para além disso, aquando questionados sobre a possibilidade de receberem
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incentivos individuais pela concretizacao de objetivos, a grande maioria afirmou que
ficaria muito mais motivada.

Pelos resultados obtidos a Cooperativa Celeiro da Terra poderia tentar desenvolver a
sua cultura e estratégia organizacional com o intuito de melhorar a motivacao dos
colaboradores, podendo comegar pela simples implementagdo de um sistema de
incentivos por objetivos, onde sempre que um determinado valor de producdo ou de
vendas fosse atingido os colaboradores dessa seccdo recebessem um incentivo. Isto
sempre de acordo com as possibilidades da entidade e tendo sempre em conta o racio

custo-beneficio.
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Anexo 1. Questionario sobre motivacao e sistemas de incentivos

O seguinte questionario € elaborado no ambito do Mestrado em Ciéncias Economicas
e Empresariais relativamente a dissertacao “Estudo de Caso: Motivagao e Sistemas de
Recompensas na Cooperativa Celeiro da Terra” e tem como objetivo estudar a percegao
dos colaboradores da sobre a motivacao e sistemas de recompensas.

Todas as respostas sdo confidenciais e nenhuma sera estudada individualmente.

Agradecia o maximo de honestidade e rigor para que os resultados do estudo fossem
0 mais proximo da realidade possivel.

Para responder ao questiondrio devera colocar X na op¢ao que melhor se adequar a

si, a sua experiéncia e opinido.

Questdes Profissionais

1. Tipo de Contrato/Programa:
1 Efetiva
2 Contrato de trabalho a termo

2. Posto de trabalho:
Ajudante de Pasteleiro

Pasteleiro ou Confeiteiro de 12
Pasteleiro ou Confeiteiro de 22
Preparador de Massas

Operador de Enchimento e Embalagem

NN BV DN —

Caixeiro de 1?

3. Seccao de trabalho:

1 Cozinha Biscoitos
2 Embalamento

3 Cozinha Compotas
4 Cozinha Licores

5 Loja

4. Tempo na empresa:

1 0 a3 anos

2 4 a 6 anos

3 7 a9 anos
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4 10 a 12 anos
5 13 a 15 anos
6 16 a 18 anos
7 19 a 20 anos

5. Remuneragao base:

1 609€

2 De 609€ a 650€
3 De 650€ a 700€
4 De 750€ a 800€

6. Composicao da remuneragao;

1 Salario Base

2 Salario base + Diuturnidades

3 Salario base + Subsidio de alimentagao

4 Salario base + Diuturnidades + Subsidio de alimentacao

Questdes de Opinido sobre Motivagao e Sistemas de Remunerag@o

Questoes de concordancia:
1 — Discordo plenamente; 2 — Discordo; 3 — E indiferente; 4 — Concordo; 5 — Concordo

ilenamente

7 Quando estou no trabalho sinto-me bem.

8 O meu dia de trabalho passa rapido pois estou a fazer algo que gosto.
9 A empresa sabe como motivar os trabalhadores.

10 Tenho uma boa relagao com os meus superiores.

11 Estou sempre motivado(a) para trabalhar.

12 Sinto-me realizado no trabalho.

13 Nao trocaria de emprego se tivesse essa oportunidade

14 A minha remuneragao ¢ justa.

Grau de satisfacao:
1 — Muito insatisfeito; 2 — Insatisfeito; 3 — E indiferente; 4 — Satisfeito; 5 — Muito
satisfeito

15 Horario de trabalho.

16 Conforto e higiene do local de trabalho.

17 Relagdo com os colegas da minha secgao.
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18 Colegas de trabalho de toda a Cooperativa.

19 Tarefas a realizar diariamente.

20 Ritmo de trabalho.

21 Superiores.

22 Remuneracao.

Analise agora os seguintes cenarios e classifique:
1 — Ficaria muito menos motivado(a); 2 — Ficaria menos motivado(a); 3 — Nao mudaria
a minha motivacao; 4 — Ficaria mais motivado(a); 5 — Ficaria muito mais motivado(a)

Receber um incentivo financeiro (bonus salarial) quando a minha secgao

2 - . .
3 atinja um valor determinado pelos superiores.

Receber um incentivo nao financeiro. (dia de férias) quando a minha
seccdo atinja um valor determinado pelos superiores

Os funcionarios das outras secgdes também recebem um incentivo
25 |financeiro ou ndo financeiro quando a minha seccdo atinge os objetivos dos
superiores.

Apenas o responsavel pela sec¢ao recebe um incentivo financeiro ou nao
26 |financeiro quando a minha sec¢do atinge um valor determinado pelos
superiores.

No final de cada ano, todos os colaborados recebem um incentivo
financeiro, uma percentagem dos lucros

24

27

Questoes Pessoais

28. Sexo:
1 Feminino
2 Masculino

29. Localidade (Freguesia):

1 Furnas

2 Ribeira Quente

3 Povoacao

4 Nossa Senhora dos Remédios

5 Faial da Terra

6 Agua Retorta
30. Idade:

1 Dos 18 aos 23

2 Dos 24 aos 29

3 Dos 30 aos 35

4 Dos 36 aos 41

5 Dos 41 aos 46




Dos 47 aos 52

Dos 53 aos 58

Dos 58 aos 63

O[O0 | ™

Dos 63 aos 67

31. Habilitagdes literarias:

1 Nao frequentei a escola
2 1° Ciclo (4° ano)

3 2° Ciclo (6° ano)

4 3° Ciclo (9° ano)

5 Secundario

6 Curso Profissional

Obrigado pela sua colaboragao.

XV
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