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RESUMO

A globalizagdo tornou o ambiente organizacional mais complexo e competitivo. Novos
conceitos emergiram e foram adotados. O conceito de capital humano ascendeu como fator

essencial para o sucesso das organizaces.

O sistema de recompensas € o catalisador de mudangas de atitudes face aos
trabalhadores, o qual influi na motivacdo para o trabalho e na percecdo da justica
organizacional. A sua elaboracdo deve ter critérios de clareza, transparéncia e equidade
mensurdveis e que sejam percecionados como justos, por forma a abranger todos os
trabalhadores retidos e atrair novos trabalhadores. O foco esta em atingir todos os
segmentos da populacéo trabalhadora e ausculta-los, no sentido de conseguir alinhamento e

convergéncia entre as pessoas e a organizacao.

Existe uma multiplicidade de abordagens a gestdo de recompensas, contudo as varias
opcOes so fazem sentido para a organizacdo que as adopta, no entanto, num mundo cada vez
mais globalizado, é necessario ter em conta as necessidades e aspiracfes da sua populacéo,
bem como o ROI que podera advir, tendo sempre presente o custo devido a elevada
percentagem de montantes absorvidos pelos Recursos Humanos. A base de equilibrio deve
manter-se entre convergéncia de interesses: motivacdo versus alinhamento de objetivos

organizacionais.

Palavras-Chave: Recompensas, Motivacao no trabalho e Justica organizacional.



ABSTRACT

Globalization has made organizational environments ever more complex and
competitive. New concepts have emerged and have been adopted. The notion of human

capital has grown and become an essential factor towards organizational success.

The reward system has been critical in leading towards a different attitude regarding
workers and this impacts their motivation regarding work as well as the perception of
organizational justice. Its production should be based on criteria such as clarity,
transparency, equality, measurability and should be perceived as fair in order to reach all
existing workers as well as attract potential workers. The focus should be put on all
segments of the working population and attend to them in the sense of achieving alignment

and convergence between the people and the organization.

There is an extensive spectrum of rewards; however the different options only make
sense to the organizations which adopt them. Nevertheless, in a more than ever globalized
world, it is necessary to keep in mind the population’s needs and aspirations and to think
about the outcome of the ROI, whilst never forgetting the costly investment put towards and
absorbed by Human Resources. The balance should be reached through convergence of

interests: motivation versus alignment of organizational goals.

Keywords: Reward systems, Motivation in the work space and Organizational Justice.
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CAPITULO | — INTRODUCAO

Nas organizagOes existem recursos de valor que ndo sdo contabilizados pelos métodos
tradicionais de analise econdmica e financeira que representam um bem precioso para o seu
sucesso e sobrevivéncia — as pessoas. Estes capitais de conhecimento séo considerados ativos
intangiveis no progresso da organizacdo, fatores-chave da sua diferenciacdo no mercado
interno, externo e global, dai a sua importdncia como peca essencial do engenho

organizacional.

E através da qualidade dos Recursos Humanos que o éxito esta garantido, na procura
constante da satisfacdo dos clientes internos e da fidelidade dos mesmos. Num mundo cada
vez mais globalizado, € premente as organizagGes estarem preparadas para enfrentar
multiplos desafios e a constante mutacdo que a conjuntura econdmica, social e politica
imp0&e. Ao repensarem a sua posicao estratégica em consonancia com os Recursos Humanos,
o foco esta em atribuir estimulos de cariz extrinseco, bem como intrinseco, com vista a

aumentarem e a manterem o indice de motivacéo elevado.

As recompensas sao utilizadas para estimular os comportamentos desejados, devem ir ao
encontro das necessidades dos trabalhadores. A organizagdo deve ter sempre presente o
custo-beneficio que possa provir aquando da sua atribui¢do. Porque quando concedidas é
dificil reverter a situacdo, podendo emergir desalinhamentos nocivos ao seu normal

funcionamento.

A sua atribuicdo influi na atracdo e retencdo de pessoas com elevado potencial. A
fragilidade das relacGes entre os trabalhadores e a entidade empregadora pressupde
determinadas agdes, uma acuidade constante e uma adequada atribuicdo das mesmas

(Camara, 2011). Porque o valor das recompensas (extrinsecas e intrinsecas) varia entre as
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pessoas e dentro de uma pessoa devido a varidveis como: o tempo, 0 contexto, o grau de

importancia atribuida e a percecao de justica.

O nivel elevado de percecdo que as organizagdes tém das necessidades que urgem ser
satisfeitas serd um fator que ira susté-las perante a grande competitividade dos mercados. A
procura de qualidade na prestacdo de servicos, 0 elevado grau de comprometimento e 0s
quadros altamente motivados, autonomos e criativos sdo a base do sucesso (Camara (2011).
A monitorizacdo destes indicadores é importante na extracdo de ilacdes que permitem aos
gestores recolher mais-valias nas suas unidades organizacionais, ajustando quando
necessario, e adequando as recompensas com as necessidades das pessoas e com 0s objetivos

estratégicos organizacionais.

Por conseguinte, também se pretende que a justica organizacional seja percecionada, por
quem ¢é visado e por aqueles que o rodeiam como justa e equitativa, por forma a alcancar os
objetivos estratégicos organizacionais, satisfazer desejos e aspiracbes pessoais e

profissionais.

O design das recompensas, a sua implementacédo e a sua gestdo constituem o desafio dos
gestores do século XXI, na medida em que os trés vetores sdo essenciais para 0

desenvolvimento e a produtividade da organizag&o.

Neste quadro, as trés dimensdes em analise - recompensas, motivacdo no trabalho e
justica organizacional, bem como a construgédo, a implementacdo e a gestdo do sistema de
recompensas sdo as chaves para 0 sucesso da organizacdo. Por um lado, é essencial o
monitoramento das recompensas e fazer os ajustes necessarios a cada segmento da populagio

trabalhadora, com vista a tornar as pessoas mais felizes, isto €, mais motivadas e produtivas.
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Por outro lado, a organizagdo deve focalizar-se nos objetivos estratégicos e ter presente o

ROI, considerando o custo com os RH como estratégico (Schuster e Kesler 2012).

1.1 Definicéo do Problema

A problematica de uma investigagdo, além de ser o ponto de partida, é a fase em que se
delineia o fio condutor de todo o estudo, o qual servird de guido em todas as etapas que se

seguem (Barafiano, 2008:38).

A globalizacdo trouxe consigo uma mudanca radical na vida das pessoas e,
concomitantemente, na vida das organizacGes. As mdltiplas consequéncias advindas do
mundo global influenciaram de forma significativa a estratégia das organizacGes
repercutindo-se em diferentes dominios operacionais, de entre eles o0 que se fez sentir com

mais vigor - os RH (Macedo et al., 2010).

Em adicdo, Bilhim (2006) afirma que na sociedade do conhecimento a administragdo dos
sistemas de recompensas constitui um elemento imprescindivel na GRH. Recompensar
individualmente e/ou a equipa de forma equitativa, quer ao nivel interno quer externo, é

fundamental para a sobrevivéncia da organizagéo.

Nesta linha de pensamento, Camara (2011) alude que a pressdo da envolvente externa é
complexa e exigente (global e competitiva) logo, a sobrevivéncia de uma organizacao e o seu
sucesso dependem, em elevado grau, do empenhamento e qualidade dos seus RH e, para
efetivar, sdo necessarios gestores e quadros com autonomia e criatividade, que correm riscos

e contribuem decisivamente para os resultados de negocio.
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Em reforgo ao ja indicado, Cunha et al. (2012) mencionam que uma forca de trabalho
com qualidade, motivada, produtiva e comprometida com a sua organizacdo tem de ter

subjacente um sistema de recompensas que abranja todos 0s segmentos da populacéo.

O paradigma tradicional da gestdo de pessoal ndo d& importancia ao desempenho da
pessoa e associa o salario a fungdo e a sua posi¢do hierdrquica na organizacao, o que se tem
vindo a modificar, no sentido da gestdo estratégica de RH, que atribui a recompensa ao
individuo, de acordo com a sua contribuicdo e comprometimento no seio e desenvolvimento

da organizagdo, com enfoque nos objetivos estratégicos (Camara, 2011).

Os colaboradores querem ser recompensados e a organizacao necessita de o fazer, para
que obtenha deles determinados comportamentos. Nessa dimensdo, 0s sistemas de
recompensas assumem uma funcdo relevante nas praticas de GRH, transversal a todos os

setores.

As recompensas de natureza extrinseca adotam a forma de salario, incentivos, beneficios
e simbolos de estatuto e as recompensas intrinsecas, como oportunidades de desenvolvimento
(autonomia, responsabilidade, promocgdes), desenho funcional, estilo de gestdo (clima
interno, envolvimento no processo de decisdo, feedback e instrumentos de reconhecimento),
alinham-se com os objetivos estratégicos definidos pela organizacdo (Lawler, 1993; Camara,
2011). Devem conter critérios de equidade e justica e serem percecionados como justos por
quem € atingido (Camara, 2011), o que induz a uma forca de trabalho motivada (Michel,

1993).

No computo geral, com base nos argumentos expostos a problematica deste trabalho
incide no como recompensar as pessoas, manté-las motivadas e que a justica organizacional

seja percecionada como justa e equitativa.
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1.2 Propésitos e Objetivos da Investigacao

O intuito deste trabalho académico é fundamentar, com uma base tedrica necessaria, 0
desenvolvimento do estudo dos sistemas de recompensas e a sua influéncia na GRH, na
vertente motivacao no trabalho e percecdo de justica organizacional na populacdo residente
empregada na RAA. Assim sendo, surge o interesse em conhecer mais em profundidade a

tematica nas dimensdes enunciadas.

O estudo também visa conhecer, sensibilizar e despertar para a tematica em questdo e
contribuir para introducdo de possiveis correc¢des, que impliquem ajustamentos na atribuicéo
de recompensas. Assim como apresentar um conjunto de observagdes que possam inspirar a

realizacdo de futuras investigacdes.

No que concerne ao objetivo geral deste trabalho tem como o propdsito analisar o papel
dos sistemas de recompensas na GRH, mais especificamente a influéncia exercida na
motivacdo dos individuos residentes empregados na RAA em organizacBes a que estdo

afetos, bem como as suas percecdes acerca da justica organizacional.

Relativamente aos objetivos especificos serdo medidos de acordo com as proposicdes em
destaque: (1) identificar se a forma de atribuicdo de recompensas influencia a motivagdo no
trabalho; (2) averiguar se a forma de atribuicdo de recompensas influencia a percecdo de
justica organizacional; (3) testar se a percecdo de justica organizacional influencia a
motivacdo no trabalho; (4) verificar qual a relacdo existente entre a atribuicdo de
recompensas e a motivacdo no trabalho e a percecdo de justica organizacional; (5) analisar se
o setor influéncia a motivagdo no trabalho e a justica organizacional; e (6) averiguar se 0

rendimento influéncia a motivacgdo no trabalho e a justica organizacional.
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1.3 Estrutura da Investigacao

O presente trabalho encontra-se dividido em seis capitulos, como se pode observar na

figura seguinte (ver Figura 1).

Figura 1 - Estrutura da investigacao.

Capitulo I

Introducéo
Capitulo I

Reviséo da Literatura
Capitulo i

Modelo Concetual e Hipdteses a Testar
Capitulo v

Metodologia
Capitulo \Y/

Tratamento de dados e Resultados
Capitulo \|

Conclusoes e Implicagoes

O primeiro capitulo inicia-se com uma abordagem geral ao tema da investigacédo, expde-

se a problematica em analise, bem como os propositos e 0s objetivos a que se pretende

alcancar com a mesma, e finaliza-se com a descri¢do das etapas levadas acabo ao longo da

investigacao.
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No segundo capitulo faz-se um resumo da literatura referente ao assunto em estudo e
respetivos conceitos, nomeadamente no que concerne aos sistemas de recompensas, as teorias

da motivacdo e a justica organizacional.

Ja no terceiro capitulo apresenta-se as hipoteses a testar e 0 modelo base.

No quarto capitulo demonstra-se o tipo de pesquisa realizada, delimita-se o objeto de
estudo, indica-se o instrumento de medida, identifica-se os procedimentos empregues para

atingir os objetivos do trabalho.

Nesta sequéncia ldgica, no quinto capitulo apresenta-se o tratamento de dados e

resultados.

Por ultimo, o capitulo sexto é dedicado as ilagBes retiradas do modelo concetual, as
implicagdes praticas, as limitagdes proprias do estudo e termina-se com algumas sugestdes

para vias futuras de investigacéo.





