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Remuneragiio por Habilidades e Competéncias como alternativa a Remuneragéio por Fungbes

SUMARIO EXECUTIVO

A preocupagdo com a remuneragdo.constitui um aspecto que esta na mente de todos,

..quer-se encontre'numa perspectiva de custo,: quer na de beneficio ou rendimento.
; ) ; .

- Ela representade:certa forma termos de troca entre o remunerador.€ o remunerado.

~w.am.~. twDaqui-nasce fo-interesse .em: procurar-uma:forma-de equilibrar, visto -envolver o
. ~binomio : custo-beneficio, . -entre . -as : partes ' envolvidas e :relacionadas com a

.~~remuneragdo; atendendo os novos paradigmas nesta area.

Deste modo o presente estudo procura mostra os diversos aspectos problematicos
com a remuneragdo por fungdes e a viabilidade de substituigio deste modelo pelo
modelo de remuneragdo por habilidade e competéncias, através de um estudo de

.caso na Industria TBR Lda.

Os principais.aspectos pesquisados e estudados estdo relacionados-com a-satisfagdo
dos trabalhadores -relativamente a politica salarial e as funcdes e actividades

desenvolvidas por cada um dos trabalhadores na industria indicada.

Do estudo de caso constatou-se que € possivel e benéfico a substituigio do modelo
de remuneragio por fungdes pela remuneragdo por habilidades e competéncia na
medida em QUe permite uma maior objectividade na definigio dos critérios de
remuneracdo, avaliacdo de desempenho, evolugio e ainda transmite ao trabalhador
um sentimento de justiga e clareza na remuneragdo, isto é, o trabathador passa a

receber pelo que sabe fazer e ndo pelo que faz.

Trabalho de Licenciatura
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Remuneragio por Habilidades e Competéncias como alternativa & Remuneragdo por Fungdes

1. Introducio
Vivemos numa-sociedade de -conhecimento, onde a identificagdo, aquisicio e
manutengo das vantagens competitivas que possam incrementar valor aos negocios
) ) .
. constituem..o .maior desafio .dos .gestores.. As forcas do mercado levam as

- Organizagdes ~a “engrenarem ..na :dindmica de.mudangas :de forma..a ‘criarem

: i’ constantemente.:novas :capacidades ' -estratégicas, ..exigindo novos .desenhos

-~organizacionais € ' melhoria nos processos.

Verifica-se também, uma maior preocupagdo das organizagdes em desenvolver
estratégias capazes de atrair, reter, estimular, motivar e desenvolver (uma
combinagdo certa de) pessoas flexiveis e multifuncionais, incluindo o
comprometimento destes aos resultados (senso de missdo forte), alinhando a
© remuneragdo .&s: estratégias. “Aqui.a remuneragio .ndo € vista.apenas como uma

despesa necessaria, mas sim como:sendo um poderoso investimento estratégico.

Assim, o capital intelectual, que espelha o conhecimento existente dentro de uma
organizagdo, passa a representar o diferencial estratégico, pois o cumprimento das
metas € objectivos das organizagSes estd directamente relacionado ao desempenho
dos seus colaboradores, verificando-se, tal como Luctlen Fagquim (1999) afirma,
uma quebra do paradigma “investir no capital como factor gerador de emprego”

para “investir no trabalho como factor gerador de capital”, representando

Um dos maiores desafios na area de Recursos Humanos (RH) € a remuneragéo do
capital humano, onde a principal questio é: Como compatibilizar a cultura da
organizagdo e das pessoas, e ainda assegurar a justi¢a interna com o equilibrio do

mercado na defini¢io do salario base?

Assim torna-se necessario a introdugdo de uma remuneragio estratégica, que alinhe

as estratégias da organizagdo os interesses dos seus colaboradores. Tal remuneragio

estratégica deve constituir uma ferramenta de gestdo de remuneragdo, na qual o

' «Soma de capital humano (conhecimento dos empregados resultante das habilidades, cxperiéncia e
criatividade), capital estrutural (conhecimento percebido ¢ retido na organizacdo) e capital cliente
(valor adicional resultante da satisfacio dos clientes ¢ outras fontes externas).” McShane ¢ Von
Glinow (2000:20).

Trabalho de Licenciatura ' 2
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Remuneragéo por Habilidades e Competéncias como alternativa @ Remuneragéo por Fungdes
crescimento salarial do capital intelectual se vincule a aquisi¢io de conhecimentos

essenciais para o desenvolvimento das tarefas, actividades e responsabilidades

estabelecidas para as fungGes.

L]

Mogambique nio se exclui desta tendéncia de um ambiente globalizante : Assim é

. preciso. despertar este interesse e-procurar entender essas novas formas e processo, e
-tentar enquadra-los a realidade mogambicana, procurando uma melhoria no sistema
de. gestdo, no desempenho.dos trabalhadores e organizagio e ainda no ambiente

econdémico.

O presente trabalho ndo pretende apresentar nem formulas nem solugdes magicas
para os problemas vividos pelas organizagdes, mas sim despertar o interesse sobre a

importancia que a remuneragdo exerce sobre a vida de qualquer organizagio.
Problema de Pesquisa

O presente trabalho pretende encontrar uma resposta tedrica e pratica a seguinte

questio:

Até que ponto a Remuneragdo por Habilidades e Competéncias (RHC) podera
colmatar os problemas levantados sobre o modelo tradicional de remuneracéo, a

Remuneragdo por Fungdes ou Cargos (RIF)?

A hipotese equacionada no presente trabalho é de qué a RHC influencia,
directamente, o desempenho e o rumo dos trabalhadores de uma organizagio via,
motivagio e satisfagdo do trabalhador com o que recebe pelo que sabe fazer. Esta

influéncia é mais acentuada relativamente’'d do modelo tradicional.

Assim o novo modelo podera atrair e reter maior nimero de quadro relativamente
ao modelo tradicional, permitindo a empresa ser mais competitiva em termos de

capital intelectual.
Objectivos do estudo

O presente trabatho pretende demonstrar porqué e como o modelo de RHC
constituiu uma importante evolugio em termos de objectivos, critérios e formas de

atribuir saladrio basi

Trabalho de Licenciatura 3
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que possa focalizar os principais paradigmas actuais do modelo tradicional de

remuneragao.

Em termos de objectivo geral do trabalho o trabalho pretende estudar, compreender
. ) U

e explicar o porqué do modelo de RHC ¢ a alternativa para os problemas do modelo

tradicional, num ambiente de extrema turbuléncia de necessidades, capacidades,

qualificagdes e ainda de factores motivadores,
No que diz respeito aos objectivos especificos o trabalho pretende:

i).  Apresentar a importancia da remuneragdo para os trabalhadores ¢ para a

organizagdo, procurando identificar o seu significado, principais problemas;

Estudar e compreender relagdo existente entre a remuneragdo e funcgio, a
motivagdo, e ainda a satisfagio, para uma melhor resposta aos novos

paradigmas;

Apresentar e compreender do ponto de vista tedrico o modelo de RHC,

identificando ainda as principais diferengas entre este e o modelo tradicionat;

Identificar e analisar os principais entraves ou problemas no modelo de

remuneragio adoptado pela empresa estudada;

Enquadrar 0 modelo de RHC como alternativa ao modelo tradicional, a

empresa estudada.
Estrutura do Trabalho

O trabalho ¢ constituido por cinco (5) partes, obedecendo a seguinte estrutura:

i). A primeira parte retrata do significado, importincia, determinantes da

remuneragdo e relagdo da remuneragio com a motivagio e satisfagio,

A segunda € constituida pela apresentagfo da remuneragio, cargo ou fungéo,
relagdes cargo — remuneragéo e cargo — Homem -remuneragdo e de variantes

de sistemas de remuneragao;

iti).  Na terceira, faz se a apresenta¢io do modelo de RHC, suas caracteristicas,

* vantagens e desvantagens;

Trabalho de Licenciatura
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Remuneragéo por Habilidades e Compeiéncias como alternativa a Remuneragio por Fungdes
iv). A parte seguinte apresenta a empresa estudada, o apuramento dos resultados

e analise de acordo com o objectivo definido;

v). Por fim faz se a apresentagdo das conclusdes e possiveis alternativas de
' 4

melhorias para a aplicagio do modelo apresentado.
Metodologia

Para o alcance dos objectivos definidos, a metodologia adoptada consistiu na
pesquisa bibliografica, na pesquisa documental, na observagio empirica e na
realizagdo de inquéritos, entrevistas e questionarios aos principais intervenientes da

empresa em estudo.

Para se analisar o modelo de remuneragio presente na empresa, utilizaram-se dois
modelos: modelo de RF e o modelo de RHC. O primeiro € utilizado no sentido de
identificagio das lacunas nele inerentes e o segundo do sentido de ser uma

alternativa de utilizagdo como substituto do primeiro.

O estudo e conhecimento do modelo organizacional foi realizado por meio de
inquérito, entrevista, questiondrio e observagdo in loco. O primeiro foi utilizado no
sentido de identificacdo dos principais aspectos concorrentes ao objectivo do
presente estudo. A entrevista foi utilizada para a identificac@o e caracterizagéo da
empresa. Os restantes dois metodos foram wteis na complementaridade das lacunas

dos outros métodos.
Limitag¢des

Tal como ndo ha regras sem excepgdes, a realizagio de um trabatho tem sempre
-limitagdes que sdo impossiveis de ultrapassar. A realizagdo do presente estudo

também enfrentou dificuldades que a seguir sdo mencionadas:

1).  Escassez de bibliografia actualizada em portugués sobre o modelo de RHC,

o levou a consulta de bibliografia em inglés;

). A pedido expresso do Director Administrativo-financeiro da empresa

estudada, o nome da empresa sera mencionado pela denominagio de

" Trabalho de Licenciatura
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Indistria TBR Lda. O mesmo tratamento teve o nome do produto da

empresa, denominado por R.

-2. . Papel da Remuneragio

“...2:1:Significado.e.Importancia.da Remuneragio

.Segundo..Paschoal .(2001:3), o.salario ou compensa¢io ou ainda remuneragio

constitui ~uma . contrapartida pecunidria pelo servigo prestado e nio um factor

mativador,

Belcher (1974:3-16) interpreta 2 Compensagdo como sendo uma troca envolvendo

empregado e a organizagdo, na qual cada um dos quais recebe algo ‘em retorno por

algo dado, envolvendo deste modo um contrato de trabalho. Esta transaccio

classifica-se em:

0.

Economica: quando ¢ vista no sentido de pagamento pela utiliza¢dio do

factor trabalho, procurando o comprador obter o maior proveito, em termos
qualitativos e quantitativos do montante aplicado. O trabalho varia de acordo
com as habilidades de cada um de trabalhar, com o tempo e ainda depende

das condigdes de trabatho;

Psicolégica: quando se considera o emprego como sendo um contrato
psicologico entre o empregado e a organizagdo, em que o empregado
transacciona certos tipos de comportamentos desejados pela remuneragio e
outras formas de satisfagdo pelo trabalho. Este contrato s6 ganha existéncia
quando ambas as partes estdo de acordo sobre as remuneragbes oferecidas
pela organizagdo, e percebidas como relevantes pelo empregado, sdo
incorporadas no contrato € 0 mesmo para 0s comportamentos procurados
pela organizagdo. O contrato psicologico existe somente como uma

perspectiva do trabathador;

Sociologica: porque as organizagdes, como associagdes de pessoas, e 0

emprego constituemn uma importante fonte de relactonamento para ambos,

Trabalho de Licenciatura
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trabalhadores e organizagio. A compensagido recebida do emprego serve

como um simbolo de Status na organizagio e na Sociedade. O rendimento,
- tanto ~em= comunidades . pequenas : como : em :grandes, ndo ~apresenta um

.- ~~problema,” em:termos -de ‘padrdes de medida,..como indicagio de Status,

..-comparativamente.~ aos -diferentes -tipos .de <juizos: . das -familias, .amigos,

».. ocupacdo,: educagio,=afiliagdes -politicas e -religiosa, - entre :muitas..outras.
Sendo:a compensagio uma medida de Starus omnipresente nas Organizagoes
{pois ¢ a fonte da diferenciagdo entre os diferentes niveis da hierarquia de
trabalho ou cargos), ¢ facil entender o porqué uma diferenga, por minima
que seja, nos salarios assumem um significado enorme, e ainda porqué os
métodos ¢ a frequéncia dos pagamentos tém um valor simbdlico sem
referéncia ao .montante. A medida. que a compensagio adquire mais
significados e utilidades, .aumenta .de-importéncia para o trabalhador. Pode
assim ser inferido que esta perspectiva focaliza a relagio entre a organizagio

e a pessoa singular ou trabalhador,

iv).  Politica: no sentido do envolvimento do (uso do) poder e da influéncia.
organizagdes, sindicatos, grupos e trabalhadores singulares exercitam o
poder para influenciar ou mudar a transacg¢do. Os sindicatos exercem a sua
influéncia durante a negociagio e a vida do contrato através de
procedimentos de objecgio. As Organizagdes exercem o seu poder nas
mesmas condigdes. Algumas escolhem ser as lideres no mercado de salario e
se transformar na maior forca nesse mesmo mercado. Dentro das
Organizagdes, grupos exercem o poder para conseguir transac¢des mais
favoraveis. Quanto mais diferenciadas e interdependentes as unidades ou
.departamentos da organizagdo ficam, maior € a possibilidade de maior
nimero de trabalhadores aumentarem o seu poder de influéncia nas
transacgdes de emprego. Individuos com excelentes capacidades, procuradas

por outras Organizagdes, t&ém grande poder de influéncia nas transacgoes;

v). KEtica: no sentido em que as compensagdes devem ser justas. Aqui as

opinides sobre o que é justica, igualdade em termos de compensagdo

Trabaltho de Licenciatura 7
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divergem muito. Isto porque, a equidade so ¢ definida por parte de quem a

expressa, isto €, uma das partes envolventes na transacgio ndo pode definir o
que €-justo:.para a outra. Cada -uma deve ‘decidir por elas. proprias. A
-existéncia . de :._equilibrio:';..entre.- as partes sO existe .como resultado de
: -i.:=;;~negociacﬁo ‘¢ .umarelativa .completa -especificacdo. dos termos. Assim, sob

.. = esta optica, a‘transac¢do deve ser.analisada dos dois lados.

- ..Segundo Paschoal (2001:5-6), a importéncia da remuneragio pode ser analisada sob

dois prismas diferentes:

i). O prisma do empregado: que significa retribui¢do, sustento, padrio de
vida, reconhecimento. Aqui para além do seu poder de compra, tem um
significado psicoldgico- para quem o recebe. Dada a existéncia de outros
factores 'que -condicionam o comportamento humano no trabalho, que
proporcionam satisfa(;()es -e insatisfagdes, motivagdo e desmotivagio, a
remuneragio deve ser analisada num quadro contextual constituido por todos
esses factores. Mais adiante, quando se abordar a relagio remuneragio e.
mofivaq:ﬁo .no ponto 2.3, mais detalhes sobre este aspecto serfio

desenvolvidos.

O prisma da organizagiio: onde significa custo e factor que influencia o
clima organizacional e a produtividade. Um factor muito importante para o

sucesso da organizagdo na medida em que afecta:

a) A posigio da organizagdo no mercado, devido a sua influencia sobre o

clima organizacional que afecta a produtividade, que consequentemente

afecta os resultados;

b) Equidade interna na organizagdo, isto €, se as diferencas salariais sdo

bem fundamentadas e criteriosas, entre os colaboradores.

Quanto a capacidade de adquirir coisas que precisamos e garantir a satisfagio das
necessidades futuras, sera o seu Valor Absoluto. J4 analisando a sua compatibilidade
com o trabalho que realizamos, teremos os outros trabalhadores na analise, na

mesma organizagdo ou em outras, estaremos a pensar no seu Valor Relativo.
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Ja em termos de valor relativo, a remuneragao, constitui a parte mais complexa,

© pois, segundo Paschoal (2001:11), a sensagfio de que esta sendo discriminado ou

- +injusticado. produz-no-empregado um efeito ‘emocional muito mais forte que o

~. sentimento de .que-o. seu .salario”ndo lhe .permite mais adquirir .o .mesmo que no

.passado.

- #"McShane e Von:Glinow (2000:105-106) acrescentam:ainda; citando Alfie Kohn,

~-que € preciso ter muito.cuidado com as remuneracdes devido aos seguintes-aspectos:

i.

A remuneragdio integra também aspectos punitivos, na medida. em que a -

pessoa a ser remunerada pode se sentir servo, controlado pelo remunerador e
Rl

também, na medida em que, ao se receber uma vez, fica na expectativa de

uma proxima vez, que se nio ocorrer é interpretado como punicio:

A remuneragdo pode levar a ruptura de relagdes devido ao sentimento de

competi¢do e inveja, ‘que-leva a um sentimento de - injustica porque as

pessoas tendem a realizar comparagdes entre 0 que recebem € o que outros

recebem;

As remuneragdes ignoram as razdes dos problemas de comportamentos nio
desejados. A maior parte das Organiza¢Bes utilizam os incentivos com
solugdo rapida para tais problemas ao invés de identificar as razdes do

problema;

Remuneragdo desencoraja a tomada de risco, isto ¢, as pessoas so fazem o
que € necessario para serem remunerados e nada mais, acinzentando a
criatividade. A remuneragdo motiva os empregados a receber remuneragio, e

nao a descobrir melhores formas de ajudar a organizagio;

Remuneragdo mina a motivagdo intrinseca, isto é, ela mata a motivagdo
resultante do proprio trabalho, a motivacio resultante da necessidade de
crescimento. Uma vez recebida uma remuneragio extrinseca para a
realizagdo de uma tarefa, os trabalhadores passam a ser menos motivados

intrinsecamente.
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E evidente a importincia da questdo salarial, n3o s6 sob a Optica do custo, mas

também sob o ponto de vista da sua influéncia sobre a motivagdo e produtividade

dos colaboradores: Ela € a base de toda a politica e estratégia de RH.

1

Assim .existem :razdes de sobra .para.que a questio da.remunera¢io seja bem

requacionada e administrada. Pois a maior. preocupacdo. das:Organizagdes deve ser a
- minimiza¢do -destes  problemas.de ‘forma.que tanto a-organizagdo assim como o

-.empregado.saiam beneficiados com o sistema de remuneragéo.

Para orientarmos as nossas analises, politicas e decisdes ¢ também importante
conhecermos alguns aspectos do comportamento das pessoas no trabalho. Pois eles
poderdo fornecer indicagbes importantes para pensar na questdio dos aumentos
salariais, a criagdo de beneficios, troca de salarios por beneficios, cargo pouco

. desafiador versus necessidade de realizagio e outros, segundo Paschoal (2001:6-7).

2.2.Determinantes da Remuneragiio

Segundo Henderson (1994:17-24), as razdes da existéncia de diferengas na
remuneragdo de diferentes trabalhadores estio relacionadas a determinantes que, por
st sO, parecem simples, mas ao interagirem tornam-se complicadas e dificeis de

acompanhar. Ele identifica os seguintes factores:

i).  Tipos e niveis de habilidades necessarias: o tipo de trabalho que a pessoa
faz influencia a sua remuneragdo. Na classifica¢do e diferencia¢do do cargo
com o proposito de remuneragio, o factor que mais pesa ¢ a habilidade
necessaria do ocupante na realizagdo do trabalho. Para a maior parte dos
trabalhadores que realizam tarefas rotineiras sem desafios, conhecimento e
habilidades, apesar de continuarem a ser importantes, existem outros
factores como condigdes de trabalho, esfor¢o e até a antiguidade. Ja nas
actividades ndo rotineiras que envolvem desafios como a dos actores, atletas,
empreendedores, lideres politicos, que necessitam a habilidade de influenciar
outro, as habilidades constituem a ponte para a caracteristica de serem as

mais bem remuneradas;
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if).

Tipo de negodcio: aqui dependendo do sector (privado publico), da natureza
da orgamzag@oorganizagio (lucrativa ou ndo), e ainda da natureza do

~produto .de cada tipo-de:negodcio, as remunera¢es-também variam. Por

exemplo-para alguns cargds (normalmente os que se situam ao nivel elevado

-da hierarquia), -0.sector: privado .-.paga::relativamenté .melhor_que no sector

- -~ publico, - pode-se -citar_também .que -_a§\0rganjzag:6es. de natureza lucrativa

. pagam aos seus lideres muito-melhor que as ndo.lucrativas;

Poder Sindical: este representa um dos factores que ultimamente tem
crescido de importincia para as empresas cujos trabalhadores estdo
sindicalizados. Este factor influencia na medida em que o poder de
negociagdo dos trabalhadores se sobrepde sobre a organizagio, forgando a

.. alterar o nivel de.remuneragdo para o desejado por eles.

Intensidade do capital versus - maoe-de-obra: quanto maior for o custo com
a mio-de-obra maior controle sobre este € exercido. Quanto mais intensivo
em capital uma organizagdo, menor numero de trabalhadores necessita e
maior nivel de habilidades e competéncias neéessita, 6 que implica um alto
nivel de remuneragio aos poucos que trabalham e tém tais capacidades. Ao
contrario das Organizagdes intensivas em mao-de-obra, precisam pessoas

com capacidades e competéncias razoaveis,

Tamanho do negocio. as empresas grandes tém niveis de remuneragiio
maior relativamente a pequena empresa. Normalmente as empresas grandes
tém um indice de lucratividadé alto, o que lhes possibilita elaborar
programas de participagio dos trabalhadores nos lucros, por razdes
.psicolégicas,'aumentando assim a remuneragio. Este factor esfé associado, °
para além da lucratividade, a Sindicatos. Quanto maior for a empresa, maior
aten¢do dos Sindicatos atrai. Assim estas empresas para se manterem livres
de problemas sindicais, devem adoptar niveis de remuneragio equivalentes
ou maiores as das empresas compardveis nos grupos de empresas

organizadas (para fazer face aos sindicatos);
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vi).

Filosofia de administragao: este factor esta relacionado com os valores dos

gestores séniores, que podem levar a terem diferentes posigdes perante a

- remuneragdo: Estas :posigdes variam- desde o extremo de-pagar o-minimo

. ., ¥ . -~ . . »
possivel (um tipo de-bias.a que os ‘gestores. seniores estdo sujeitos) até a-

- filosofia de pagar 0.maximo possivel (outro bias). Para os empregadores que

acreditam .pagar:.-ndo ~mais .do :que o .necessario aos-seus empregados, a
existéncia..de leis sobre salario minimo.ou salario minimo de ‘mercado,
influencia significativamente a decisio ‘sobre a remuneragio a pagar.
Existem também empregadores que procuram reter as melhores habilidades

por via de um nivel de remuneragio acima do mercado;

Pacote de Compensacio total: actualmente os empregados procuram nas

Organizagdes .mais .do que um - salario base, procuram planos de

-aposentadoria, assisténcia . médica e ~medicamentosa e muitos outros

beneficios e servigos. Eles tem o conhecimento e interesse suficiente sobre o
pacote de compensagio de forma a poderem identificar o valor ou

importincia dos maiores componentes do pacote;

Localizaciio geogrifica: as oportunidades de emprego, o emprego e
desemprego ndo sdo iguais em todas as regides, e este aspecto contribui na
determinagdo das remuneragdes a serem pagas. Existe também aqui o factor
historico de que algumas regides sempre tiveram um nivel de remuneracio

maior que outras regides;

Oferta e procura de mio-de-obra: a procura de certo tipo de habilidades e
competéncias para um cargo ou trabalho, a nivel local ou nacional,
infliencia o nivel de remuneragio corre;spondente a esse trabalho. Pois
havendo escassez de mio-de-obra para um determinado trabalho, a
remuneragdo por esse trabalho pode até se duplicar de forma a influenciar os

desempregados a candidatar-se 4 esse cargo;

Rendibilidade da organizacio: os que trabalham em Organizagdes muito

lucrativas tém maior probabilidade de receberem mais relativamente aos
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que trabalham nas Organizagdes menos lucrativas. Estas empresas acreditam

que a atracgdo e retengdo de empregados com base em remuneragdes altas,

. ~permite reduzir custos e aumentar os lucros;

+

Lot X1). rrEstabilidade.,do-;emprego:..a. necessidade da .seguranga psicologica do
. -+--trabalhador-de que o seu.emprego_é permanente, para:garantir a cobertura

. ... :das despesas.necessaria-para viver nomeadamente alimentagdo, habitagio,
transporte .€ outros, faz com que ele aceite trabalhar por uma remuneragéo

baixa, pois tem a certeza de que o seu salario serd garantido enquanto

cumprir com as tarefas de forma aceitavel. Actualmente, com o aumento da

procura de trabalho, a seguran¢a do emprego € imperativa,

xii).  Diferenciacio de género: a existéncia de discriminagdo entre homem e
mulher nos sisternas. de .remuneragdo tem sido uma das maiores
_.preocupagdes para os advogados e defesa dos direitos das mulheres. Em
trabalhos em que a for¢a de trabalho feminina é dominante o nivel de

remunerac¢do € mais baixo, relativamente aos trabalhos dominados pela forga

de trabalho masculina, Esta diferenciagdo tem vindo a diminuir com o

movimento de emancipagio da mulher;

xiii).  Ocupaciio e Desempenho do trabalhador: a remuneragdo do trabalhador,
normalmente, aumenta com os anos de servico. Até mesmo 05 menos
habilitados com um aumento da amplitude do trabalho tornam se
importantes para a organizagdo. Através da sua experiéncia vdo se tornando
eficazes em solucionar problemas. O desempenho individual também
influencia na diferenciagdo da remuneragdo de trabalhadores que realiza
trabalhos similares. Normalmente associa-se ao desempenho excepcional um
nivel de remuneragdo elevado. Salientar que a comparagdo entre duas
fungdes falha na correspondéncia devido as mudangas resultantes de

adicionais responsabilidades e servigos aceites pelos proprios trabalhadores.
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2.3.Remuneracao, Motivagao e Satisfacao

- A necessidade de elaboragdo de programas de remuneragdo que direccionem o

.comportamento - dos trabathadores de forma a beneficiar a organizagio e o
€ ‘

- -empregado, leva 0s.gestores a procurarem entender.mais e considerar os diferentes -

..aspectos relacionados.ao comportamento humano.

-..Segundo McShane-e Von Glinow (2000:32-35), ‘0 comportamento € desempenho

~ humano esta condicionado a 4 factores:

D).

Motivacgio: considerado como sendo forgas internas a pessoa que afectam a
direcgdo (refere-se ao facto da motivagdo ser orientada por um objectivo),

intensidade (o nivel de esforco alocado ao objectivo) e persisténcia

(insisténcia do esforgo por um determinado tempo)do seu comportamento

voluntario;

-Habilidades: considerada como sendo as aptiddes naturais (talentos naturais

que ajudem a apreender e executar algumas tarefas mais rapidamente e com
sucesso) e capacidades adquiridas (habilidades e conhecimento apreendido,
incluindo habilidades fisicas e mentais) necessario para a realizagdo com

sucesso de uma tarefa;

Percep¢io do papel: constituem as convicgdes da pessoa sobre que
comportamentos sao apropriados ou necessarios numa determinada situagio,
incluindo as tarefas especificas inerentes ao trabalho, sua importancia
relativa e os comportamentos preferiveis para o cumprimento daguelas
tarefas. Quanto mais especificadas forem as tarefas, os trabalhadores
treinados de forma mais apropriada para o cumprimento da tarefa e
fornecimento frequente e importante retro informacgao sobre o desempenho,

mais clara ¢ a percepgdo do papel a desempenhar na organizagio;

Contingéncias situacionais: estas constituem as condigbes fora de controle
imediato dos empregados que influencia o seu comportamento e
desempenho. Aqui alguns factores sdo controlados pela organizagio —

tempo, pessoas, orcamento e espaco fisico. E necessario identificar estes
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factores para se poder optimizar o ambiente de trabalho. Qutros factores —

como preferéncias dos consumidores e condigdes economicas — fazem parte
.. do-ambiente " externo. e. consequentemente. estio fora do - controle dos

: , R T
empregados e da organizagio.

. - “Até hoje muitos estudiosos e.pesquisadores contribuiram sobre ‘0-porqué as pessoas
= se :comportam .da-forma-que.se.comportam. Todos eles referenciam a satisfagio e
. motivagdo como-.sendo. ‘determinantes das atitudes, reacgdes, .em geral, do

comportamento das pessoas. (vide o Anexo Al)

Motivagio, segundo McShane ¢ Von Gilnow (2000:66), constitui um dos principais
ingredientes do desempenho e produtividade do empregado. Mesmo em situagdes
em que os objectivos sdo .claros, habilidades perfeitas em ambiente de trabalho

-apropriado, a tarefa nfio serd cumprida sem a existéncia de motivagio.

Segundo Henderson (1994:47-48), Satisfagiio é um processo dindmico e nio uma
coisa. Para alguns significa o preenchimento e gratificagio de uma necessidade.
Mas sob a perspectiva do emprego, significa preenchimento de uma obrigacio, o
que implica a existéncia de um contrato entre empregador e empregado, nos termos
dos quais deve estar claro o que a organizagio espera do trabalhador e quais as
remuneragdes que oferecem em troca da disposigdo das habilidades, esforco e

interesses dos trabalhadores.

Henderson (1994:48) acrescenta ainda que a satisfagdo varia de individuo para
individuo e envolve reciprocidade, isto €, as oportunidades de satisfagdes devem ser

reconhecidas e entendidas pelas partes envolvidas para que hajam beneficios e

ganhos da analise ou consideragdo da satisfagiio no local de trabalho;

Segundo Henderson (1994:47) existem trés fontes de satisfagio, nomeadamente:

i).  Remuneragiio: quando se define o Sistema de Compensagio é importante
tomar em linha de conta que as pessoas tomam decisdes sobre remuneragio
atendendo o seu valor relativo, isto ¢, na base de comparagdes com outros.

Os valores desta comparagio variam de pessoa para pessoa. Os resultados
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desta comparagio, por sua vez, influenciam a decisio de ficar ou niio no

emprego, de dar o seu melhor ou prejudicar a organizagao;

Trabalho ou Fungio: a P}abilidade de poder realizar uma tarefa de forma
: pro’ﬁciehte; © reconhecimento. de um trabalho bem feito e oportunidades de
. desenvolvimento na carreira que-segue constituem factores que impulsionam
-a . satisfagfio . pelo trabalho.. Apesar de _diferentes, a - satisfagio pela
- remuneragdo e pelo trabalho, interagem e se influenciam directamente. A
incorporagdo desta em aspectos estratégicos da organizagdo indica a
importéncia da necessidade de reconhecimento e melhoria da satisfagdo pelo

trabalho do trabalhador;

Organizaciio: esta inclui as duas anteriores e ainda vai além. A seguranga
no.emprego minimiza a frustragio e sfress resultante da .insatisfagdo pela
remuneragao e pelo trabalho. O reconhecimento de justiga em todo o tipo de

dectsdes pessoais, limita a frustragio do empregado sobre um determinado

aspecto ou assunto especifico. Reconhecimento, entendimento e aceitagio da

filosofia e politica organizacional percorrem um longo caminho em direcgio

a satisfagio organizacional.

O reconhecimento da influéncia da emogio no comportamento do trabalhador,
podera ser valioso no entendimento da relagdo entre as diferentes fontes de
satisfagio acima mencionadas e seus efeitos sobre o comportamento dos

empregados.

2.3.1. Teorias de Contetdo
2.3.1.1.Evoluciio das teorias de conteudo

Segundo Henderson (1994:397-400), estas teorias focalizam a tentativas de
satisfagio das necessidades individuais através de varios tipos de acgdes e
comportamentos. Estas relacionam-se com a definigio basica da Motivagio —

comportamento com vista a satisfagdo de uma necessidade. Um outro significado da
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motivagio € a indugdo ou incentivo a uma acgdo. Em ambos 0s casos, a motivagio é

considerada um processo € ndo uma coisa.

McShane ¢ Von Gilnow (2000:67;) afirmam-que estas teorias explicam a dinimica
das- necessidades . dos .empregados, -isto €, como e porque as pessoas tém
.necessidades diferentes.:em momentos diferentes: Acrescenta.ainda que-entendendo
- :as 'necessidades. dos: empregados 6 possivel saber o.que motiva.eles. Neste ambito,
. consideram necessidades como sendo .deficiéncias que impulsionam ou provocam

comportamentos no sentido de as colmatar.

Henderson (1994:400) acrescenta ainda que o Henry A. Murray é o contribuidor
primario neste grupo de teorias. Murray identificou um nOmero extensivo de
necessidades. Abraham A. Maslow hierarquizou-as em 5 estruturas e estabeleceu
.uma ordem de prioridades, em que a satisfa¢do das necessidades do nivel inferior
{relacionadas com a sobrevivéncia fisiologica) deve -estar razoavelmente satisfeitas

antes da tentativa de satisfagdo das que se situam ao nivel superior (relacionadas

com a compensagdo emocional e intelectual da pessoa).

McShane & Von Glinow (2000:68-69), acrescenta que Clayton Alderfer, agrupou a
Hierarquia das Necessidades de Maslow em trés (3) categorias de necessidades
amplas: Existéncia, Relacionamento e Crescimento. Esta teoria € conhecida como
Teona de ERG (FExistence, Relatedness and Growth). As necessidades de existéncia,
correspondem a necessidades fisiologicas e de seguranga de Maslow. As de
relacionamento correspondem as de associagdio. E finalmente as de crescimento
correspondem as de auto-estima e auto-realiza¢do. Esta teoria introduz a visdo de
que o comportamento de um individuo resulta da motivagdo simultanea de um ou
mais niveis. Introduz também o conceito do Processo de Regresséo por Frustragdo
(Frustration-regression process), segundo o qual quem nio consegue satisfazer uma

necessidade do nivel superior, desanima e regressa ao nivel anterior.

Segundo Henderson (1994:400) e McShane & Von Glinow (2000:69), Frederick
Herzberg, reorganizou a hierarquia das necessidades de Maslow e de Alderfer,

desenvolvendo os conceitos de factores higiénicos e factores motivadores.
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Adicionalmente, ele promoveu também a ideia de motivagio intrinseca e extrinseca.

Os factores higiénicos de Herzberg estavam relacionados as primeiras trés
hierarquias de Maslow e primeiras duas de Alderfer, e os factores motivadores as

restantes duas hierarquias .silperio’res de Maslow e de Crescimento de Alderfer. Ele

. .- ~desenvolveu a-hipotese.de que.uma satisfagdo. positiva :pelo trabalho sé ocorre

- :motivadores (o: trabalho - em -si- promove a responsabilidade, ' sucesso,

reconhecimento, e desenvolvimento do trabalho).

Um outro desenvolvimento foi a teoria das Necessidades Aprendidas, de
McClelland, mencionado por McShane e Von Glinow (2000:71:73). Segundo esta
teoria, as necessidades primarias ou intuitivas e sua relativa importancia nio sio as
unicas fontes de motivagdo. Existem também as necessidades secundarias que sio-
aprendidas dos diversos-ambientes em que vivemos € que podem também motivar
‘um determinado: comportamento. Ele' agrupou tais fontes em trés tipos:
Necessidades de Realizagcdo, Necessidades de Associagdo e Necessidades de Poder.
As necessidades de realizagio constituem as necessidades aprendidas nas duais as
pessoas procuram alcangar objectivos razoavelmente desafiantes através dos seus
esforgos, como ser bem sucedida em situagdes competitivas, € esperam uma retro
informagao clara sobre o seu sucesso. As necessidades de associagdo sdo aquelas
nas quais se procura a aprovagdo dos outros, de acordo com os desejos e
expectativas, € se procura evitar conflitos e confrontos. Necessidades de Poder sdo
aquelas nas quais as pessoas procuram controlar o seu ambiente, incluindo és
pessoas e recursos materiais, em beneficio proprio (poder personificado) ou de

outros {poder social).

Henderson (1994:400) afirma que, os conceitos de motivadores intrinsecos estdo
relacionados com aqueles que tem origem interna a cada pessoa, € 05 extrinsecos
constituem os externos a cada pessoa. A auto-estima e aumento de responsabilidade
resultante de um cargo bem desenhado sio motivadores intrinsecos. A remuneragdo
e o reconhecimento de um trabalho bem realizado com uma palmada nas costas,

constituem factores extrinsecos, ou por outra factores higiénicos.
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2.3.1.2.Pesquisas e Aplicacio das teorias de conteddo aos sistemas de

compensacio

Henderson (1994:400-401) apresenta uma série de autores que seguiram os estudos -

de-Herzberg e.chegaram as suas conclusdes. Dentre muitos autores, ele menciona
-.em-primeiro lugar R. DeCharms e E. L. Deci, que afirmam que a remuneragdo por
desempenho diminui a motivagdo e bloqueia a melhoria do desempenho. DeCharms
afirma que uma tarefa com potencial intrinseco para motivar o desempenho, pode se
demonstrar de efeitos pouco duradoiros, em termos de motivagio pela tarefa,
perante¢ uma remunerago extrinseca oferecida pela tarefa realizada. Podem ainda

ser menctonadas as seguintes contribuig¢des de Deci:

1).  E necessario que haja uma relagdo entre o plano de remuneragio ¢ as tarefas
a serem realizadas, para que a remuneracgio ou .0 dinheiro ndo seja factor

desmotivador;

E preciso reconhecer que um trabalho € constituido por tarefas satisfatorias e
nao satisfatorias, que para um desempenho aceitavel devem ser propriamente

cumpridas;

Um outro autor mencionado por Henderson {1994:401) é Ernest J. McCormick, que
reviu o trabalho de Herzberg e constatou que ndo havia sido explorada a relagio
entre as caracteristicas do trabalho e satisfagdo pelo trabalho, tendo sempre em
conta os aspectos relacionados com as diferengas e interesses individuais. Para ele
satisfagdo varia de individuo para individuo e de situa¢do para situagdo. O que é
motivador e satisfatério para uma pessoa pode ser desmotivador e estafante para

outra.

Na abordagem de Herzberg, segundo Henderson (1994:401), a distingdo entre os
factores higiénicos e motivadores baseava se na amplitude de tempo. Por exemplo, a
ocorréncia de um aumento salarial, causa uma certa euforia e motivagdo
momenténea, pois logo se volta ao estado anterior ao aumento, ja no caso do salario

actual pouca influéncia exerce sobre a vontade de melhoria de desempenho. Assim
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os factores motivadores tém uma maior amplitude de duragio da motivagdo. O

periodo de declinio para cada um dos conjuntos de factores ¢ intrinseco e especifico

a cada situagdo.

4

Tanto para o Paschoal (2001:8j‘como para Henderson (19'94‘:401), Herzberg‘e

- outros estudiosos.entendem.que-o salario é um factor higiénico, uma vez quetratado
.-correctamente ndo ‘gera motivagio, mas qualquer. incoeréncia causa desmotivagio.
Um caso tipico de desmotivag@o onginada pela remuneragio ocorre quando mesmo,
a organizagdo, remunerando acima de mercado, e reconhecido pelos empregados,

existem injustigas salariais internas.

Edward E. Lawler 111, um dos autores mencionados por Henderson (1994:402); na
sua pesquisa testando a teoria de Herzberg, constatou que os gestores com altos
nivels de remunera¢do tém .maiores necessidades de seguranga e estima
relativamente aos com baixo nivel de remuneragdo. Ele inferiu também que se os
empregados tivessem outras formas de satisfazer as suas necessidades, o dinheiro
teria um valor muito baixo na motivagio do comportamento desejado. Ele afirmou

ainda que as organizagdes seriam mais bem sucedidas se elas:

-1).  ldentificassem grupos em que a forca das necessidades diferenciada é

evidente;

ii).  Formulasse estratégias de selecgio que pudessem identificar as pessoas cujas
necessidades possam ser satisfeitas por via de sistemas de remuneragio

ligados ao desempenho.

McShane e Von Glinow (2000:73-74), assim como outros mencionados acima,
defendem que o efeito da remuneragdo sobre a motivagio das pessoas depende das
necessidades qué estes sentem. Assim as Teonas de Conteudo sugerem as
Organizagdes a remunerar os empregados de acordo com a escolha deles (que
normalmente sera um pacote de remuneracio com maior valor para eles), um
sistema flexivel. Neste contexto, os que tém um bom desempenho talvez troquem o

bénus por um extra tempo livre.
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Um outro ponto que McShane ¢ Von Glinow (2000:74) apontam, € que as teorias de

Contetdo alertam sobre a excessiva dependéncia sobre as remuneragdes financeiras

como fonte de motivagdo. Algumas teorias s#o muito criticas sobre o dinheiro como

S ' 1 . - o
motivador. Mas, como elas mencionam, existem outras fontes de motivagio. Quer

dizer, as Organizagdes devem reconhecer tanto as fontes nio financeiras, assim

como as financeiras de motivagao.

2.3.2. Teorias de Processo
2.3.2.1.Evolugio das teorias de processo

Segundo Henderson (1994:402), estas teorias aprofundam as Teorias de Conteudo,
descrevendo o funcionamento do processo de motivagdo. Os responsaveis pelo
Sistema de Remuneragdo acham estas teorias mais uteis relativamente-as Teorias de
Conteido, porque apresentam o reconhecimento implicito da motiva¢do como um

processo com partes identificaveis e potencialmente observaveis.

Henderson (1994:402) afirma ainda -que ‘as Teorias de Processo formecem
informagdes sobre como desenvolver cada parte € como rever os resultados de cada
parté do processo. Assim, os responsaveis pelo Sistema de Remuneragio devem ser
capazes de identificar ¢ reconhecer as acgdes que ocorrem nas mentes das pessoas
envolvidas no Programa de Remuneragio. Ele menciona ainda alguns autores que se

enquadram neste grupo de Teorias, que a seguir serdo mencionados.

Victor H. Vroom, citado por Henderson (1994:402) e McShane ¢ Von Glinow
(2000:74), desenvolveu a Teoria das Expectativas, que recebeu maior aceitagio
eﬁtre os pesquisadores relativamente a muitas outras teorias de motivagdo. Aqui
motivagdo representa ideias ou pensamentos que a pessoa sobre quais as possiveis
consequéncias de uma determinada acg¢@io. Segundo esta teoria é necessario que
esteja claro quais as actividades desejaveis, € preciso também associar os resultados
e consequéncias especificas a um determinado tipo de acgdes e ainda determinar
prazo para a dos resultados desejaveis para a elaboragio de um sistema de

incentivos.
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Segundo McShane e Von Glinow (2000.:74-78), a Teoria das Expectativas defende

que o esforgo no trabalho € direccionado no sentido de comportamentos que as

pessoas acreditam conduzir a resultados desejados. A variavel principal é o Esforgo,

que por sua vez depende de trés factores:

1). Esfor¢o para o desempenho esperado (E — P ou Effort ou E): baseadas
na auto-estima e experi€ncia anterior, € a probabilidade percebida de que um
determinado nivel -de esfor¢o resultara num determinado nivel de

desempenho;

Desempenho para o resultado esperado (P — O ou Instrumentality ou 1):

constitui a probabilidade percebida de um determinado comportamento ou

desempenho tera um determinado resultado,

1i).  Valéncia do resultado (Valence ou V): constitui a satisfagio ou nio

antecipada que se sente sobre um determinado resultado.

Um outro autor mencionado por Henderson (1994:402-403), cujo trabalho é
considerado um dos mais valiosos, é o B. F. Skinner. A sua pesquisa focaliza se no
comportamento operante (apreendido). Na sua pesquisa ele afirma que o
comportamento operante n3o s6 depende das suas consequéncias, mas também que

o ambiente molda, altera e gere o comportamento.

Psicélogos e Comportamentalistas, seguidores de Skinner, aumentaram o valor da
Teoria dele desenvolvendo a Teoria de Refor¢o que acrescenta as seguintes trés

visdes sobre o comportamento humano:

i).  As pessoas ndo representam papéis activos na determinagio do seu
comportamento; eles sio agentes que apenas respondem 4 estimulos e forgas

externas;

Conceito de necessidade ou comportamentos direccionados conduz a
resultados 1naceitaveis devido a impossibilidade de se poder observar,

identificar e medir as forgas ou estimulos;

ii).  As mudangas constantes no comportamento das pessoas resultam do reforgo

de um determinado comportamento.
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Existem quatro abordagens de reforgo utilizadas para encorajar e atingir os

comportamentos desejados que sdo: reforgo positivo, castigo ou punigdo, reforgo
negativo e extingdo. Sendo a:remuneragiio um incentivo de curto prazo e este por
sua vez o mais utilizado e implementado para promover o reforgo positivo, sera

objecto de maior.relevancia o reforgo positivo.

Tabela I: Contingéncias do Reforgo

Introdug¢iio da Nenhuma - Remaogio da
Consequéncia Consequéncia Consequéncia

Reforgo Positivo
e.g. Vocé recebe um
bonus apds a
concretizagio com
. sucesso de nm
projécto importante.

Refor¢e Negativo
e.g. O supervisor para
de lhe criticar quando

o seu desempenho

melhora.

Aumento ou
Manutengio do
Comportamento

Castigo
Castigo Extingdo e.g. cedes o teu lugar
e.g. Ameaca de ¢.g. Colegas preferido de
Reducgiio do despromogio ou trabalhadores ndo o estacionamento ao

Comportamento despedimento apés  elogiam mais quando - empregado que

ter tratado mal um engrena em partidas arrecadou maior
cliente. perigosas. volume de vendas do

més.

Fonte: McShane & Von Glinow (2000:43).

Reforgo positivo, este procedimento mantém ou incrementa o nivel de resposta
através de estimulos apos cada resposta. Pois considera-se um reforgo positivo ao
estimulo que ¢ apresentado contingencialmente como consequéncia de uma
resposta, em resultado da qual a taxa de resposta aumenta ou se mantém.
Reconhecimento por bom desempenho ou esfor¢o, remuneragio pelo desempenho,

actividades e eventos especiats funcionam como reforgos positivos.

O reforgo posttivo passa pelas seguintes trés fases:

i). O empregador fornece uma indicagio (notificagdo ou tarefa por realizar);

11). O comportamento do empregado € aceitavel {cumprimento com sucesso da

tarefa);

O empregador remunera de forma compativel com o resultado (devido a
importancia da remuneragdo para o empregado, induz a repeticio do

comportamento demonstrado. A remuneragdo constitui um reforgo positivo
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quando comportamento desejado ocorre cada vez mais em seguimento da

remuneragio contingencial).

.McShane e Von Glinow (2000:79-81) apontam ainda a Teoria de Equidade, que

.explica como pessoas desenvolvém.percepg(“)es.'de justiéa"na distribuigio e troca de
. recursos. Como .uma :teoria .de processo ‘ela explica 0 .que os .empregados sdo
motivados a fazer numa situagio em que se sentem tratados de uma forma desigual'.
Esta teoria tem -quatrd elementos ou indicadores principais:” o ratio
resultados/insumos, base de comparagdo, avaliagio da equidade e consequéncias da

desigualdade.

O trabalhador em primeiro lug:clr procura valorizar até que ponto o resultado
(recebimentos ou contrapartida) cobrem os insumos (investimento ou contribuigdes)
por eles fornecidos. Apos esta avaliagdo ser apurada, partem para a comparagio da
sua situagdao com a de outros, procurando avaliar a equidade, resultando daqui trés

situagdes: igualdade de condigdes, desigualdades de sub ou sobre-remuneragio.

Numa situagdo de desigﬁaldade os empregados procuram reduzi-la ou elimina-la,
dependendo das experiéncias vividas e da situagdo em que encontram na avaliagdo
da igualdade, sempre em prole de uma situagdo vantajosa, de diversas formas, por
exemplo, diminuigdo do esforgo ou desempenho (mudancga de insumos); procurar
resultados desejados por via de aumento de salario, uso desapropriado das dispensas
por doenga e até mesmo roubos ou uso dos recursos e instalagdes da organizagio em
seu beneficio; distorgdo da percepgdo dos insumos e resultados de forma a
restabelecer a equidade; afastamento de este tipo de situa¢des, como transferéncias,
auséncias, alteragio dos insumos ou resultados da base de comparacio por meio de
influencia a, ou trabalhar a um ritmo lento ou realizar a maior parte das tarefas por
realizar; ou entfio substitui¢do da base de comparag¢do por uma que tenha um ratio

mais compativel.

Outro processo a que tanto McShane e Von Glinow (2000:82-83) como Henderson
(1994:434) fazem referéncia € o de Fixagdo ou defini¢io de Objectivos (Goal

Setting), que se aplicado formalmente € conhecido como sendo a Gestdo por
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Objectivos”. Esta constitui o processo de motivagdo dos empregados e clarificagio

das percepgoes de papéis a desempenhar estabelecendo objectivos de desempenho.

Este processo melhora -potencialmente o desempenho do trabalhador ‘de duas

4

formas:

i). -Estendendo intensidade e persisténcia do esforgo;

ii).  Fornecendo aos empregados uma percepgio clara dos papéis e/ou fungdes de
forma que os esforgos sejam canalizados a comportamentos que melhorem

seu o desempenho.

Este processo de definigdo de objectivos deve observar as seguintes condigdes,
identificadas por McShane e Von Glinow (2000:84-86), para que se maximize o

esfor¢o e desempenho nas tarefas:

1).  Os objectivos devem ser especificos, de forma a comunicar de forma clara e
objectiva os desempenhos esperados para que o esforgo dos trabathadores

seja direccionado eficiente e seguramente;

Objectivos orientados por resultados desejados e ndo por processos,

referindo se directamente ao desempenho da pessoa no trabalho;

Objectivos tentadores, isto €, quando uma tarefa € vista como um desafio os
trabalhadores tendem a se esforgar de uma forma persistente e intensa, para
além do facto de que quando cumprido o objectivo, satisfaz as necessidades

€ crescimento e realizagio;

Comprometimento aos objectivos, isto €, o0s objectivos ndo devem
representar desafios exagerados que se tornem muito dificeis de cumprir e
diminuam o nivel de comprometimento e interesse dos trabalhadores em

cumpri-lo, atendendo o nivel de auto-eficacid” do trabalhador;

¥ “Processo de definigio ou fixagfio de Objectivos de forma participativa, no qual os objectivos
organizacionais sfo hicrarquizados até ao nivel dos grupos de trabalho ¢ trabalhadores individuais.”
McShane ¢ Von Glinow (2000:83).

* “Convicgdo da pessoa de que tem as qualificagdes, motivagio e contingéncias situacionais para o
cumprimento com sucesso de uma tarefa.” McShane ¢ Von Glinow (2000:52).
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v).  Retro informagdo sobre os objectivos, isto é, deve se permitir a participagio,

pois incute um sentimento de propriedade dos objectivos 0 que aumenta o

. +.~comprometimento-do seu cumprimento, ¢'a respectiva retro informagao, pois

_.-.esta constitui uma.importante fonte de aprendizagem para além de que a

- - pessoa se sente.satisfeita ao saber.que cumpriu com os objectivos definidos.

2.3.2.2.Pesquisa .-e Aplica¢ido. das teorias de -processo aos sistemas de

compensacio

Segundo McShane e Von Glinow (2000:77-78), em termos de aplicagio, a Teoria
das Expectativas, € um dos melhores modelos existentes para a previsio do esforgo
de trabalho e motivagdo, assim como ajudam na identificagdo de formas e estimulos
‘para incrementar os niveis dos trés elementos acima indicados (E, 1 e V), de forma a
- se cumprir com exceléncia uma tarefa. A tabela Practical applications of
expectancy theory (Anexo A2) mostra alguns exemplos em termos de aplicacio,
Acrescentam que esta teoria € muito dificil de testar devido a imensidao de niveis de
desempenho e resultados que os empregados possam imaginar devem ser
reconhecidos pela teoria, para além de problemas de medigéo e elaborag¢do do plano

de pesquisa.

Segundo Henderson (1994:403-404), Skinner e as teorias de refor¢o indicam que a
remuneragdo (consequéncia ou reforgo) tera maior influéncia motivadora caso o
empregado reconhega a existéncia da relagio directa entre as actividades realizadas,
resultados alcangados e remuneragdes ganhas. Quanto maior rapida e proxima do
cumprimento da tarefa estiver a remuneragdo, em termos de tempo de entrega, o seu

valor motivador também crescera.

Estes elementos da teoria motivadora apoiam a ideia de que os mais fortes
incentivos de curto prazo sdo os que condicionam ¢ desempenho individual, e os
mais fracos aqueles utilizados no relacionamento do desempenho individual ao geral
da organizagfo. Isto ndo quer dizer que os incentivos de curto prazo baseados em

trabalhos por departamentos ou organiza¢do tém pouco valor motivador. Quer dizer
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sim, que estas duas ultimas formas de incentivo sdo fracas relativamente aos que se

relacionam com a contribuig¢io individual ou desempenho da equipe em que o

- individuo é membro da equipe.

k]

- ~Henderson (1994:404) aponta como ‘urh exemplo pratico que.pode ser mencionado,

..r.a descri¢do de Frederick W-Taylor, sobre Motivar Schmidt. Nesta, Taylor convence
.- ~'Schmidt de que, se-seguisse as instrugdes:sem questionar, ele poderia se tornar um
- .Homem da 1".classe, que normalmente-carrega 47 toneladas de ferro bruto por dia,
ao inves de 12,5 toneladas. E por esse trabalho passaria a receber $1.85 por dia ao
invés de $1.15. O processo continuou com o cumprimento do incremento na
produgfo, incluindo a aplicagdo dos quatro seguintes principios de Gestdo

Cientifica:

i).  Andlise do trabalho de uma forma compreensiva (observagdo, identificagdo

dos pontos ou aspectos criticos do trabalho);
Selecgdo e treino da pessoa ideal na realizar a tarefa de forma correcta;

Cooperagdo com os trabalhadores para certificar que a tarefa estd sendo
cumprida de acordo com o que foi indicado e padrdes de produgio

(providenciar os meios necessarios para o cumprimento da tarefa);

Divisdo do trabalho a ser realizado pela Direcgiio e o trabalho a ser realizado

pelos empregados.

Este processo € ainda aplicavel para a melhoria no entendimento e desempenho num
ambiente de trabalho direccionado pelo conhecimento. Todas as pesquisas modernas
continuam a apoiar o conceito quase intuitivo de que todos os trabalhadores, de
todos os niveis da organizagdo ¢ de todo o tipo de trabalho ou cargo, acreditam que
a remuneragio ou. parte dela deve estar relacionada ao desempenho (individual, da

equipe, do departamento, ou da organiza¢io).

McShane e Von Glinow (2000:81-82) afirmam que a teoria de equidade permite
explicar porqué os empregados roubam dos empregadores, porqué se tornam hostis
no servico e ainda muitos outros comportamentos dos empregados, pois se o

sentimento de injustica € forte, os empregados perdem a motivagio de trabalhar,
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podendo deixar a organizagdo, roubar dela ou ainda aderir aos sindicatos para

reivindicar igualdade.

- Assim .um aspecto.importante .que pode ser aferido da teoria de .equidade é a
; .

..necessidade de tratar continuamente as pessoas de uma forma justa, no que concerne
. -a.distribui¢do de remunera¢des..Mas a:medida que a organizagio-se torna diversa
~em _termos de-. tipos de -trabathadores, . mais .complicada fica a manutengio da
-equidade. Nestes termos € necessario entender 05 insumos e resultados que sdo
importantes para as pessoas e deve-se procurar explicar como as remuneragdes sio

distribuidas.

Salientar que o principio ético de Justiga na distribuigio sugere que a desigualdade é
aceitavel se: a)todos tém acesso igualitario as fun¢des favorecidas na sociedade;
b)Salvaguarda os interesse dos menos afortunados na sociedade. Isto quer dizer que
todos devemter a mesma acessibilidade a fungbes bem pagas e prestigiadas na
sociedade, e que uns podem receber altos niveis de remuneragio desde momento

que beneficie os menos afortunados — ndo deve haver discriminagio.

Em termos praticos, o processo de definicio de Objectivos apresentam dois
problemas, identificados por McShane e Von Glinow (2000:86-87), um é que
quando associados a incentivos monetarios, os objectivos, os empregados tendem a
seleccionar os objectivos mais faceis e atingir. Daqui pode ser inferido que o
processo de definigdo dos objectivos deve ser realizado separadamente do processo

de definigdo de compensagio.

Outro problema € que a defini¢io dos ijectivos pode influenciar no desempenho
das tarefas novas e mais complexas, porque para identificar o0 melhor processo de
realizagao destas tarefas as pessoas precisam de adquirir informagio éobre 0
ambiente via experiéncia, sem uma tentativa consciente (aprendizado implicito). Ja
nas tarefas simples e rotineiras, este processo funciona, porque os melhores
processos de trabalho ja sdo conhectdos ou sdo facilmente aprendidos sem muito

que pensar.
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3. Sistemas de Remuneragio

3.1.Elementos criticos: func¢io ou cargo, remuneracio e Homem

O cargo constitui'a forma tradicional das organizagdes ordenarem e agruparem as
. . .
tarefas atribuidas as pessoas que .a compdem em. um conjunto mais ou menos
. formal.: (Paschoal,: 2001:4) .Assim, tradicionalmente, o cargo .constitui -aquele pelo
qual . 0: mercado,~0s "usos. e :costumes € .a -organizagdo interna das :Organizagdes,
tragavam a_drea de .actuagdo dos. seus -ocupantes (responsabilidades, direitos,
obrigagdes, requisitos), geralmente restrito a uma determinada é4rea de
especializagdo. Assim tudo que ndo se integrasse nessa area ndo -constituia

obrigagdo do ocupante do cargo.

Dentro do sistema tradicional de remuneragdo, o cargo ocupa um lugar central,
sendo de importincia fundamental a sua definigdo, a definicdo do seu alcance,
responsabilidade, autoridade (via descrigéo da fungdo), pois neste sistéma para além
do perfil do seu ocupante depender da definicio do cargo, os requisitos

(escolaridade, experiéncia, conhecimentos especializados, dominio de idiomas, etc.)

gque devem estar equilibrados com as responsabilidades e complexidades, sdo

voltados para o cargo.

A denominagdo do cargo é muito importante, pois para além de espethar o alcance
do cargo, pode também provocar situagdes de constrangimentos aos seus ocupantes,
porque estes, normalmente se apresentam pela posi¢do que ocupam na organizagio,

que traduz pelo seu cargo.

Actualmente verifica-se uma tendéncia 'crescente do alargamento do campo de
actuagdo das pessoas dentro das organizagdes, onde se procura que as pessoas sejam
mais polivalentes e eclécticas, deixando de se prender apenas a um posto de
trabalho. Isto dara ao cargo o sentido mais amplo (generalista), podendo chegar ao
ponto das pessoas serem remuneradas pelos assuntos que dominam dentro da
organizagio, deixando de existir o actual conceito de cargo (especialista), caso esse

extremo do facto venha ocorrer.
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Um outro elemento crucial, para além do cargo, no Sistema de Remuneragio ¢ a

propria remuneragio ou salario. Este tem sido a principal ponte de relagdo entre as
-organizagdes-e seus colaboradores. Apesar da existéncia de outros factores -muito
. N i . . - -
importantes, nessa relagdo, -este tem sido o mais relevante. Pois mesmo as pessoas,

- .que -ndo . dependem da remunera¢dio -para viver, . fazem. questio de ter uma

- . sremuneragdo justa-e de preferéncia o-mais-elevado possivel.

- O salario, de uma forma resumida, segundo Paschoal (2001:19) deve ser:

i). Justo internamente (isto é, compativel com as responsabilidades e

desempenho das pessoas);

ii). . Competitivo externamente (isto €, as pessoas nio se sintam compelidas a

trocar a organizagio por uma outra),

ii)).  Compativel com.as condi¢des econdmicas da organizagdo.

Tradicionalmente,- a justiga interna somente configura-se caso os cargos estejam
justamente hierarquizados, um salario central que corresponde as posicdes dos
cargos nessa hierarquia e 0s ocupantes tiverem salarios compativeis com a sua
situagdo em relagdo aos cargos, dentro de uma faixa calculada a partir desse valor

central, isto €, deve-se verificar equilibrio nos seguintes termos:

CARGO = HOMEM = REMUNERACAO
Existem pelo menos 12 situagdes de desequilibrio, segundo Paschoal (2001:19), e

cada qual com suas consequéncias:

Figura 1: Desequilibrios entre Homem (H), Cargo (C) ¢ Remuneragio (R ou S)

) C H
IHC 2HC 3H S 4HS 5 CS 6. CS
.8 ' C 'H

H H C C S S
7.C 8 S 9H 10. 5t11. C
S C S H H C
FONTE: Paschoal (2001:19).

Por exemplo, se a organizagdo tiver um motorista na situagéo 4, ela estd gastando

mais do que deve, o ocupante esta inseguro, insatisfeito e subaproveitado, sem
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desafio profissional. Sabemos que as pessoas sdo mais produtivas quando seu

trabalho representa algum desafio.

As possibilidades de ocorréncia d’e desequilibrio s3o muitas, por exemplo o ‘cargo
.-pode estar equilibrado com o Homem, mas nio-com-a reniunerag,ﬁo. Qualquer das
--ocorréncias provoca problemas na organizagio e no empregado. Assim,:ao-analisar
' qualquer problema salarial ou de.cargo, € necessario primeiro examinar a existéncia

ou n3o deste equilibrio.

3.2.Variincias dos Sistemas de Remuneragio

A existéncia de uma organizagio pressupde uma missdo. E para 0 cumprimento
dessa missdo, a organizagdo precisa de atrair e reter pessoas com certo tipo de
conhecimento, habilidades, - competéncias e atitudes. Assim a organizagdo
providencia.determinadas condigdes, dentre as quais se encontra a remuneragio,
como forma de atrair e reter tais qualidades. Relembrar que a remuneragio ndo é o

unico factor que influencia o comportamento humano,

As Organizagdes, segundo Henderson (1994:3-4), desenham e implementam um
Sistema de Remuneragdo para direccionar o comportamento dos seus trabathadores
ao cumprimento dos seus objectivos ¢ metas. Se a remuneragio estimula
comportamentos desejados, entdo deve corresponder a procura dos trabalhadores,

cujo comportamento procura influenciar.

Henderson (1994:4) afirma ainda que o sistema de remuneragio de uma organizagio

inclui tudo que o empregado valoriza e deseja e que esteja dentro das possibilidades

ou prioridades da organizagio. Uma variedade de classificagdes pode ser
encontrada, para facilitar a identificagdio dos tipos e qualidades de remuneragio,
facilitando a separago das componentes de compensagdo das que constituem a néio

compensagdo.

Todo o tipo de remuneragdio que se classifique como pagamentos monetérios
(moedas, papel moeda, cheques ou cartdes de crédito) e em espécie (bens e servigos

que representem um valor equivalente ao que foi oferecido ou recebido) se
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enquadram no sistema de compensagcdo. Todos os restantes tipos de remuneragdo

fazem parte do sistema de ndo compensagdo.

Qualquer actividade que inﬂuencja o bem-estar ‘intelectual, emocional e fisico do
- trabalhador e que nfo.é 'especiﬁcamente coberto pelo Sistema de Compensagéo, faz
.-parte do-Sistema .de Niao Compensagio.--Assim,..este - Sistema ¢-dificil de se
-classificar € os-seus componentes .sdo muito complexos. Os -componentes .deste
.Sistema sdo considerados criticos para a melhoria do-ambiente de trabalho e

consequentemente do desempenho do local de trabalho.

Dado o enfoque pretendido, no presente trabalho, o Sistema de Compensagio sera
mais desenvolvido nos sub-temas seguintes, pois a remuneragdo aos trabalhadores,
sendo uma’ contrapartida aos servigos disponibilizados pelos trabalhadores a
organizagdo, :se integra no Sistema de Compensagdo. Tratando-se da RHC, mais
especificamente, integram se:na dimensio da Remuneragdo Base. Em anexo se
encontra um material que explica e caracteriza o Sistema de Ndo Compensagio

{Anexo A3).

3.2.1. Sistema de Compensagio

O Sistema de Compensagfo total pode ser caractenizado de diversas formas. Pode-se
subdividir em componente fixa e varidvel, componente monetaria espécie ¢ ainda de
acordo com os diversos aspectos relacionados com o trabalho. Assim existem

muitas formas de classificagdo.

Segundo Henderson (1994.4-5), este sistema resulta da alocagdo, conversdo e
transferéncia das receitas da organizagdo aos seus trabalhadores, de forma a
satisfazer as retvindicagdes em forma de dinheiro (monetarias) e em espécie sobre

0S bens e servigos.

As reivindicagdes monetarias tém normalmente sido salarios e ordenados pagos ao

empregado em dinheiro, ou outra que seja facilmente transformavel em dinheiro de

acordo com a opgdo do empregado. Estes salarios e ordenados podem se subdividir
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em pagamentos ganhos e recebidos no momento presente e em pagamentos ganhos

mas ndo recebidos até um determinado periodo — pagamentos diferidos.

~As -reivindicagBes em espécie 1constituem requisi¢bes sobre bens e servigos
disponibiliiados € p‘agos, total ou parcialmente, pela organiza¢do. Este tipo de
. pagamento da aos trabalhadores pouca ou.nenhuma oportunidade de obter ganhos
monetarios imediatos. Muitos.desse pagamentos em espécie substituem pagamentos
em dinheiro do rendimento dos trabalhadores de forma a tirar proveito das
vantagens da economia de escala associada as compras industriais, € dos beneficios

fiscais.

Para Henderson (1994:8-9, 15-6), existem diferentes dimensdes do Sistema de
Compensagdo € cada uma delas contém um determinado nimero de compensagdes.
Ele apresenta dois modelos, de acordo com a Optica em que € apreciado, isto €, de

-acordo com a sua utilidade na 6ptica do trabalhador e/ou da organizagio.

O primeiro, de maior utilidade para os trabalhadores, é constituido pelas oito (8)
dimensdes seguintes {cujas caracteristicas podem ser vista no Anexo A4):
a)Pagamento pelo trabalho e desempenho; b)Pagamento pelo tempo nio trabalhado;
c)Continuidade do Rendimento por incapacidade; d)Continuidade do Rendimento
por perda do emprego; e)Rendimento diferido; f)Continuidade do rendimento
familiar (esposa), g)Protecgdo contra acidentes, doengas e das competéncias;

h)Pagamentos equivalentes do Rendimento.

O segundo modelo, de maior utilidade optica da organizago, é constituido por 4

dimensdes, que resumem as mencionadas acima, nomeadamente:

1).  Saldrio ou Remuneracdo Base: sob perspectiva de muitos empregados a

determinagdo e administragdo deste constitui a parte mais importante no
sistema de compensagdio. Este determina o estilo de vida do trabalhador, o
tipo e quantidade de comida, roupa, casa, transporte e ainda o tipo de lazer

que o trabalhador pode desfrutar;

ii).  Adicionais a Remuneragio Base: para a maior parte dos empregadores esta

€ a constituinte menos critica do Sistema de compensagdo. Esta inclui horas
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extras, Diferenciais de turno, Trabalho aos fins-de-semana e feriados, e

outros resultantes de trabalhos fora do normal funcionamento;

Incentivos: em certos " tipos de trabalho existem prémios, bonus,
- +

participagbes entre outras aos trabalhadores por um determinado

desempenho, por conseguir atingir uma determinada meta predeterminada.

[Esta dimenséo so6 € praticavel em situagBes em que o oulput seja mensuravel;

Abonos e Servigos: esta dimensdo inclui férias remuneradas, remuneragio
enquanto suspendido ou dispensado, remuneragiio enquanto estiver doente
ou acidentado, assisténcia medica e medicamentosa, aposentadoria, suporte
dos dependentes em caso de morte do empregado, ¢ provisio de uma
variedade de servigos e bens desejaveis desde carro da empresa, a cafés, a
actividades de recreagfo, a assisténcia a crian¢a. Estes afectam o nivel de

vida corrente e futuro.

Segundo McShane ¢ Von Glinow (2000:98-105) existem quatro tipos principais de

compensagdes, ndo ignorando que existem outros tipos de compensagdes:

).

Compensaciio com base na Antiguidade e Participagio: uma grande
por¢do do salario € baseada na antiguidade e participagdo. Alguns tipos de
remuneragdo aumentam com a antiguidade (por exemplo férias mais longas
para 0s mais antigos, salario base aumenta com a antiguidade). ‘Algumas

empresas oferecem vantagens especiais para certo nivel de antiguidade;

Compensaciio com base na Fungfio: a maior parte das Organizagdes
utilizam este sistema para remunerar os seus trabalhadores. Realizam uma
avaliagio das fungGes ou cargos de forma a poderem apurar o valor de cada
fungiio em termos de qualificagdes, esforgo, responsabilidade e condigdes de
trabalho necessarias ou entdo realizam uma pesquisa de mercado sobre as
praticas salariats. Quanto mais exigentes forem em termos de qualificagdes e
esforgo, maior € o e seu valor e consequentemente maior o nivel de

remuneragao;
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iii).

Compensacio com base nas Habilidades ¢ Competéncias: a remuneragio
com base nas qualificagdes e competéncias consiste modalidade emergente
perante a remuneragdo com base nas tarefas ou fun¢bes a desempenhar.
Assim quanto mais qualiﬂéaqées e competéncia (necesséria)‘tiv'er maior sera
o nivel de remuneragdo. Neste espera-se dos empregados competéncias
diversa e tais competéncias sio avaliadas com base na observacio de

determinados padrdes-de comportamentos.

Compensacdo com base no Desempenho: este tipo de remuneragio nfo é
nova, aparece agora com novas modalidades de remuneragio, que podem ser

agrupadas em trés areas:

a) Ao nivel organizacional temos dois tipos: a)Participacio nos lucros
(sistema de remuneragio em que um determinado grupo designado de
trabalhadores recebe uma parte dos lucros da organizagdo), e
b)Participagéo na organiza¢do (sistema de remuneragdo que encoraja o
trabalhador a comprar ac¢des da empresa e os remunera com base nos

dividendos que deles advém);

Ao nivel das equipas temos: a)Bonus especial (remuneragdo pelo
cumprimento em grupo de uma tarefa especifica ou um determinado
objectivo), € b)Partilha dos ganhos (remuneragio baseada no percentual
sobre a receita, procurando incentivar redugdo de custos e aumento da

eficiéncia do factor mdo-de-obra no processo de trabatho)

Ao nivel individual temos: a)Bdnus (que representa a remuneragio por

. cumprimento satisfatorio de uma tarefa especifica ou um determinado

objectivo); b)Pagamento pelo mérito (remuneragio com base na
avaliagdo dos resultados do desempenho); c)Comissdes (remuneragio
com base no volume de vedas); e d)7axa por unidade (remuneragio com

base no numero de unidades produzidas pelo profissional).
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3.2.2. Novos Paradigmas"

Hoje os executivos entendem que o ser Homem ndo é apenas um instrumento, um

simples meio, um simples factor de produgio que pc;de ser descartado e tem

limitagdo. O factor Humano, diferentemente dos outros tem a capacidade de auto-

desenvolvimento, tem consciéncia e faz sentir o seu peso na sociedade, o que
garante a funcionalidade das organizagdes, pois a qualidade e a produtividade s6 se

conseguem com pessoas estimuladas.

A remuneragfo tradicional € aquela cuja base de definigdo € apenas a fungio —
caracterizada por descri¢do das obrigagdes, direitos, responsabilidades e requisitos.
Actualmente as Organiza¢Oes estdo a valorizar mais os proﬁssionais polivalentes e
flexiveis, levando a mudangas na estrutura hierarquica ¢ a redefini¢io das

atribui¢des dos demais niveis.

Neste ambito, torna-se necessaria a diferenciag¢ao do desempenho individual, isto é a
diferenciagdo dos excelentes dos que sdo regulares. Surge assim um novo modelo de
“remuneragio, RHC, onde a remuneraggo € com base no que o profissional sabe e no

que contribui para o sucesso da empresa.

Segundo Resende (2002b), o problema niimero um do pessoal € o salario, sendo o
segundo a valorizagao e reconhecimento, o terceiro a lideranga e quarto relagdes e
comunicagdo. Acrescenta ainda que o problema ndo reside no valor relativo do
cargo, nem no valor do salario comparado com o do mercado, mas sim nos critérios

e processos de remuneragao.

Um outro aspecto que € questionadc_) as praticas tradicionais € o facto da empatia em
relagdo as expectativas, interesses e necessidades dos empregados nfo ser levada em
conta. Ela foca a remunera¢do mais para a conveniéncia da empresa do que dos
funcionarios, favorecendo a colectividade em detrimento das competéncias e

talentos individuais.

¥ Texto adaptado dc Gomes (1998), Resende (2002a, 2002b).
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Os interesses dos empregados, ao contrario do que se pensa, baseiam-se nos

critérios justos e transparentes, valor individual (representado pela qualificagio,
competéncia) recompensado e ainda conhecer as-possibilidades e perspectivas de

evolugio profissional.

Uma outra.critica ao Sistema tradicional €. 0 nivel de importancia dada a factores
rcomo conduta, componameﬁto e tempo de casa, que sdo os principais causadores
dos problemas e aumentam o custo sem agregar valores aos resultados. Esses
factores devem estar assoctados a outras formas de recompensa e incentivos, sem

ser o salario base ou nominal.

A avaliagdo do desempenho tem sido uma das muitas areas polémicas quando se
fala das Remuneragdes. Esta pratica, em virtude do seu alto grau de subjectividade e
inconsisténcia, deve estar associada a alguma forma de remuneragio varidvel. Mas,
relativamente a remuneragado fixa deve ser introduzida a avaliag@o de potencial, que

tenha em conta os factores de qualificag@o ou habilidades e competéncias.

As praticas tradicionais submetem as organizagdes a custos elevados da fotha de
pagamento, até certo ponto custos maiores do que o0s necessarios, devido a
persisténcia de visdes erradas sobre a relago salario e motivagdo e comportamento

das pessoas e ainda devido a fragilidade de politicas e critérios.

Uma outra critica ao sistema tradicional de remuneragdo € o facto da utilizagdo
limitada e genérica dos factores (como: escolaridade/formagdo; tempo de
experiéncia; aptiddes, competéncias, habilidades, e condutas) existentes para

seleccionar, avaliar o desempenho, remunerar e promover as pessoas.

Alguns exemplos.dessa generalidade e limitagdo sdo inexisténcia do relacionamento

das qualificagdes com as exigé€ncias objectivas da fungfio, quantificagio da
experiéncia necessaria constitui um parametro impreciso e relativo, confusio entre a
conduta (que tem a ver com a assiduidade, dedicagio, pontualidade,

responsabilidade, cooperagdo, e outras) e desempenho.

A identificagdo das aptiddes permite colocar pessoas certas nos locais certos. A

avaliagdo do desempenho ndo € mais do que um elemento do processo de controle
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do que foi planeado e esta sendo cumprido. A conduta deve ser um factor ou

elemento a tomar em conta na defini¢do dos principios e valores da empresa e na
- gestdo -da disciplina -organizacional . .comportamental, e ndo .como _critério de

- * .
remuneragdo fixa como tem acontecido.

Resende (2002a:385) zaponta -ainda.-como..aspectos do obsoletismo "do ‘modelo

._tradicional a pouca interac¢io e transparéncia na relagdo com as areas internas entre
0s sectores ou profissionais, ndo procurando diagnosticar nem sentir as necessidades

¢ sentimentos das pessoas.

Associado a este aspecto esta um outro, o de que o modelo tradicional é elaborado e
revisto com pouco envolvimento das areas, o que ignora moderna concepgio de que
.a defini¢do de responsabilidades, fungdes e papeis da area de RH e de gestores de
pessoas, que devem actuar em parceria ¢ estreito.entendimento, deve ser realizada

de forma integrada.

Qutra evidencia do obsoletismo do modelo tradicional apontado por Resende
(2002a:384) € o facto de agregar poucos valores.aos objectivos e missdes da area de
RH, pois esta mais voltado para as fungdes organizacionais e legais que para o

aperfeigoamento das relagdes trabalhistas e a satisfagdo dos empregados.

Resende (2002b) sugere uma ideia quantitativa aproximada da mudanga de
importéncia a ser dada aos componentes dos Planos de Remuneragdo Fixa, em que a
avaliagdo das competéncias assumem um papel relevante, em detrimento do

aumento por mérito e avaliagdo de cargos:

Tabela 2: Peso dos Componentes dos Planos de Remuncragio

PESO
ANTERIOR ACTUAL
Avaliagdo de cargo 40% 20%
Aumento de “mérito” 20% 0%
Carreira 10% 20%
Pesquisa de mercado 30% 25%
Avaliagdo das competéncias 0% 35%
Fonte: www.enioresende.com br/artigo.htm, (2002b).

FACTOR
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3.3.Estrutura Organizacional e a Politica Salarial

O entendimento de como as estratégias da organizagio e as relacionadas tacticas
interagem € de crucial importincia para o bom desempenho tanto da organizagio
L]

como dos seus colaboradores.

O :estabelecimento e -desenvolvimento.de uma organiza¢do estio assentes num

processo que Henderson (1994:44-46) esquematiza como se segue:

Figura 2: Processo de estabelecimento de uma organizagio.

® Estabelecimento da Filosofia

ldentificacio da Missio

Desenvolvimento da Politicas

[dentificacio dos Objectivos (gerais ou 3 longo
prazo e especificos ou de curto prazo)

ldentificacio dos Centros de Actividade
(Departamentalizacio)

1V

Identificacad de tarefas por caraos/trabalhos
Fonte: Adaptado de Henderson (1994:44).

Filosofia da organizacio: apesar de muitas organizacdes nio terem a sua
filosofia de funcionamento escrita, as expessdes orais e as ac¢des dos seus
lideres estabelecem a filiosofia de funcionamento da organizagio. A
filosofia estabelece linhas gerais para a tomada de decisbes e ac¢des ou
tarefas a executar pelos membros da organizagio. Ela representa os valores
da gestdo do topo ou do lidere da organizagdo. Um aspecto muito importante

para o sucesso de uma organizagad € a congruéncia entre os valores da

organizagad e os dos seus membros;

Missﬁo da organizacgiio: a missdo descreve a amplitude, o campo em que a
organizagdo pretende actuar — produto ou servigo que pretende fornecer e
como - que funcionam como guia para ac¢des de longo prazo. A filosofia
indica os padrdes de ac¢@o dos empregados, a missdo identifica os resultados

desejados que devem ser traduzidos em acgdes;
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iii),

Politica da organizagiio: estas contituem as linhas gerais para o

direcctonamento das realizagdes das actividades da organizagdo. A

‘influéncia do comportamento humano e da procura da Sociedade sobre a

. - » yom . )
. organiza¢do, faz com que as politicas sejam.amplas de modo a abarcar as

diferentes actividades e.comportamentos ‘necessarios nos varios centros de

-actividade ou-trabalhadores individuais da organizagio. Um outro aspecto

muito importante € que as politicas sejam compreendidas por todos os

membros da Organiagio,

Objectivos da -organizacdo: neste domino procura-se especificar, em
termos de oufput, a missdo definida. A defini¢io do objectivos, orientados

para os resultados, pode ser dividido em dois grupos, os objectivos gerais ou

.de longo prazo.e os especificos ou de curto prazo para os centros de

actividade da organizacio;

Actividades dos Centros de Actividade: uma vez estabelecidos os
objectivos, cada unidade de trabalho deverd estabelecer as actividades a

realizar de modo a cumprir com as metas e objectivos estabelecidos;

Actividades dos trabalhadores: com base nas actividades a serem
realizadas por cada centro de trabalho, podem ser atribuidas tarefas a cada
trabalhador, sendo identificado como responsabilidade do trabalhador a

cumprimento dessa tarefa.

Figura 3: Processo de concretizagdo de uma ideia.

Ideia de um produto Tecnologia usada:
no cérebro do equipamento, processos,
empreendedor. - | método, procedimentos.

Produto actual ou
final.

A

serem lideranca, agrupamentos bisicos,

produzidos. [\ ' conhecimento e relacdes.

Bens e servicos a j Estrutura humana: hierarquia de

Fonte: Adaptado de Henderson (1994:46).

Como se pode observar no esquema acima, o envolvimento do capital humano é

crucial

no processo de concretizagio de uma ideia. Cada tarefa a ser executada por

Trabalho de Licenciatura : 40
Binit Bhupendra Varajidas




Remuneracdo por Habilidades e Competéncias como alternativa & Remuneragéo por Fungdes
cada trabalhador requere um determinado nivel de conhecimento, habilidades e

competéncias, e requere também que seja realizado sob uma variedade de condigdes
ambientais, que exige diferentes tipos de esfor¢os, psicoldgico, intelectual e

emocional, do trabalhador.

-Assim .as. OrganizagOes:precisam de .influenciar e direccionar a contribui¢do, por

~.. ‘meio . de.:formas :de. remuneragdo, "resultante do .comportamento e resultados

concorrentes-ao -cumprimento das metas e objectivos previamente definidos, sem

ignorar as diferengas inerentes a cada tipo de trabalho.

Assim, tal como Xavier (2002:359) afirma, o programa de remuneragdo depende
dos objectivos estratégicos da empresa. Objectivos esses que se reflectem nos
planos de negoécio de cada unidade ou segmento da empresa, que por sua vez, sio
.detalhados em planos de ac¢do ou operacionais qué contem as .tacticas para o
-cumprimento dos-objectivos, os indicadores ¢ metas que se tornam referenciais para
a mensuragdo do grau de realizagdo e efectividade dos resultados desses mesmos

planos.

Segundo Paschoal (2001:131), a introdug@o de um sistema salarial na organizagio,
dependendo das circunstdncias organizacionais e ambientais, passa primeiro pela
defini¢do do projecto conceptual, segundo pela construgio do Sistema, depois para a

implantagio do Sistema e por fim pela gestdo do Sistema.

4. Remuneragiio por Qualificagdes ou Habilidades e Competéncias (RHC)
4.1.Sistema de RHC

Paschoal (2001:129) afirma que nos dias de hoje a procura de novas formas de
remuneragio resulta das mudancas e a necessidade de vinculagido das remuneragdes
a alavancagem de negodcios ou redugio dos custos fixos, via multifuncionalidade,

relacionada com as habilidades e competéncias, originando a RHC.

“(...)entende-se por Habilidade a capacitagio para dominar e realizar um
determinado trabalho como, por exemplo: operar um torno tal, fazer analise da

matéria-prima recebida, fazer analise e liberagdo de crédito, etc. (...), entende-se por
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Competéncia a capacitagio para dominar e aplicar as ferramentas de gestdo e de

produtividade adoptadas pela empresa, como (...), Matematica Financeira, Analise

de Balango, Multiplicagdo de Treinamento, etc.” [Paschoal, 2001:130]

“Habilidades constituem as .aptiddes.naturais. e .capacidades-adquiridas necessarias
spara .o -cumprimento.das tarefas:com sucesso..Competéncias sdo as habilidades,
~valores, tragos.de personalidade €:outras caracteristicas das pessoas que conduzem a

um melhor. desempenho.” [McShane & Von Glinow, 2000:33]

Podemos afirmar, entdo, que a Habilidade esta relacionada com as aptiddes para o
cumprimento das tarefas, em termos praticos, de forma eficiente ¢ eficaz e a
Competéncia com o conhecimento dos meios, dos procedimentos inerentes ao
cumprimento da tarefa. Assim a RHC deve estar vinculada a capacitagio das
". pessoas de forma a se poderem enquadrar nas diversas e diferentes fungges € ainda a

terem uma visdo global do negoécio.

A introdugdo deste Sistema de remuneragdo, segundo Paschoal (2001:134), esta
associado a procura de um diferencial competitivo, assente na multifuncionalidade,
nas habilidades e competéncias e ainda na disseminagdo do conhecimento e/ou
informagdo através de programas de capacitagdo, coordenagdo e troca de

experiéncias interna e externamente.

Segundo Paschoal (2001:127-128), o conceito de multifuncionalidade do cargo
implica a redugio de numero de cargos, alargamento da sua abrangéncia implicando
maior agilidade, flexibilidade e redu¢do dos custos. Leva também ao
enriquecimento do trabalho das pessoas; ao seu desenvolvimento e 4 quebra da

monotonia.

“Hoje essa abrangéncia ainda estd restrita ao ambito de departamentos, mas a

tendéncia € de se alargar mais e mais, de maneira que chegamos ao conceito que ji
ndo € totalmente insituado, isto ¢, as pessoas serem alocadas nas diversas areas de

uma empresa, segundo as suas habilidades.”{Paschoal, 2001:128]

A concepgio que existe em relagdo ao que compete a cada ocupagiio dentro das

organizagdes vai perdendo significado, tendendo para o abandono do conceito de
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especialista. Esta concepgdo, especializagdo, apenas se restringe as profissdes

liberais tais como Médico, Advogado, Pintor, Pedreiro, etc.

Num ambiente conduzido por  constantes e radicais mudangas no modelo
pot. :

.:organizacional, onde a informag&o,: conhecimento é -considerado o 5° factor de

- produgdo, -as habilidades e.competéncias das pessoas.tanto na.adaptagio como

-'reacgio as mudangas, sdo.consideradas como sendo-a chave da porta do sucesso.

Segundo McShane ¢ Von Glinow (2000:100), neste .Sistema espera-se que os
trabalhadores tenham competéncias, conhecimentos, qualifica¢bes e trago diversos
que direccionem a comportamentos desejados, que sdo avaliadas observados
determinados padrdes de comportamento, e constituem ainda a base da
remuneragao. Acrescenta ainda, que a contratagio neste sistema, € vista como uma

contratagdo para a organizagdo e ndo para uma determinada fungo.

Resende (2002a:381) afirma que este sistema_permitira identificar e desenvolver as
competéncias essenciais das empresas, a identificagio e organizagdo das
competéncias e habilidades requeridas pelos cargos aos seus ocupantes e sua
utilizagdo pelos subsistemas de recrutamento e selecgdo, treinamento e
desenvolvimento, remuneracio e recompensas, carreira ¢ sucessio e administra¢iio

de talentos.

Segundo Lopes (2000) o modelo RHC' tem por finalidade enfatizar o nivel

operacional, os chamados blue collar, pois estdo ligados a processos estiveis € bem
definidos, tais como aqueles que se encontram tipicamente em manufactura, no
atendimento aos clientes, operagdes de lojas, isto é, em caso de habilidades que sdo

possiveis de mensuragdo, observag@o, identificaco, treinamento e certificagio.

Outra mudanga identificada por Resende (2002a:387-388) ¢ a de passagem do plano
de remuneragdes de uma fungdo puramente administrativa, o que implicava a
inexisténcia de planos tecnicamente elaborados e caso existissem fazia a devida

manutengdo, para uma fun¢do estratégica ou seja, uma ferramenta que agrega

' Também conhccido como sendo pay for knowledge, multiskill compensation, pay for skill ¢ job
enrichment progression, segundo Lopes (2000)
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valores significativos aos seus resultados na medida em que: a)racionaliza os custos

com salarios e uma melhor gestdo do capital humano; b)condiciona o aumento

salarial -ao aumento das qualificagdes e competéncia; c)favorece a atracgdo e

retengdo de.talentos; d)é possivel 'uma maior objectividade e acerto nas funges de

. -seleccdo, treinamento e avaliagdo do pessoal.

~"Umamaior . horizontaliza¢do_e-aumento.-de :cargos .multifuncionais caracterizados

por critérios de evolugdo-profissional, .com.consequéncias salariais .objectivas, sem
implicar a mudanga de cargo. Associado a isto a crescente preocupagio com a
justica € trénsparéncia salarial mostra a tendéncia de maior énfase na pessoa em
detrimento do cargo, continuando a considerar os elementos tradicionais de
avaliagdo de cargos, pesquisa de mercado e estruturagido de cargos. Acrescido ainda
. pelo.estimulo ao .auto-desenvolvimento ‘com base na condi¢do: aumento de salario
s0 com aumento-das .qualificagbes ‘e competéncias. Estes constituem outras

tendéncias mencionadas por Resende (2002a:387-389).

4.2.Caracteristicas e componentes principais

Segundo Resende (2002a:390) o cargo deve conter todas as atribuigdes,
qualificagdes, e competéncias ideais requeridas dos seus ocupantes. Tais descrigdes
devem ser objectivas, precisas e completas de forma que facilitem a aplica¢iio do

plano de remuneragdo, avaliagdo e remuneragio dos seus ocupantes.
Segundo Paschoal (2001:130) as principais caracteristicas do RHC sio:
1).  Certificagfo das habilidades e competéncias dos funcionérios;

il).  Remunera¢do: directamente em salario ou através de um sistema de pontos,
depois convertidos em salario, de maneira a contemplar as habilidades,
competéncias, produtividade, resultados e atitudes apresentados pelo

colaborador; -

iii).  Treinamento/certificagdo: segundo planeamento, considerando organizacgio

das certificagdes ja conferidas versus necessidades da organizagio, com
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margem de seguran¢a, limitados pela verba destinada ao treinamento e

incremento na folha;

Certificacdo: esta constltm o elemento chave na demonstragao das
capacidades de exercer. determmadas ‘habilidades e competéncias com

. resultados esperados (qualidade, prazo; produtividade, etc.);

-Cargos: mais.. genérico . possivel e carreira - reflectindo estagios de

desenvolvimento;

Evolugdo na carreira; via certificacdo nas habilidades e competéncias

requeridas pela organizagio;

Custos do Sistema: onera a organizagdo no inicio com investimentos em
treinamento e ajustes, mas depois compensa pela maior eficacia do quadro
de pessoal. O comportamento .dos custos pode ser visualizado em trés
momentos:
a) [mplementa¢do/enquadramento — custos ascendentes;
b) Consolidacio — custos descendentes;
c) Estabilizagdo — custos estabilizados abaixo do primeiro momento.

Gomes (1998) aponta ainda alguns aspectos que permitem identificar a RHC:

1). A empresa contrata pessoas com um perfil diferente, mais alertas,

interessadas em aprender;

i). Aumento de equipas autogeridas (que funcionam sem chefes), onde as

responsabilidades passam a ser de um grupo ao invés de uma pessoa;

Alargamento da responsabilidade do cargo, mas em contrapartida estio
diminuindo as pessoas sob sua responsabilidades, tornando se o cargo cada

vez mais pessoal;

A empresa esta investindo tempo e dinheiro em avaliagdes individuais, tipo

360 graus ou outra que permita identificar o que cada um fez de bom, onde
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precisa investir para melhorar e por que merece ser remunerado por

determinada competéncia.

Gomes (1998) também afirma que.a RHC trouxe a moda o broad banding, pelo qual
a distancia entre.uma sub categorié e a outra, dentro de uma categoria, pode superar
200%, diferentemente do modelo tradicional, onde ndo vai além dos 40%.Este novo
. conceito surge como resultado do achatamento e horizontaliza¢do dos organigramas
com a criagdo de muitas sub classes dentro de uma categoria. Isto tem as suas

vantagens e desvantagens:

1).  Para subir de categoria ou sub categoria é preciso existir espago na equipe. A

organizagdo deve requisitar alguém com as suas habilidades;

if.  Crescimento ndo por mérito, mas sim por aquisi¢do de mais habilidades, e

portanto, maior contribui¢io para a organizagdo;

ii).  Uso cada vez maior do reconhecimento temporario (da Remuneragio

Variavel) por um servigo bem feito, mantendo mesma a base do salario.

McShane e Von Glinow (2000:101) afirmam ainda qué este sistema permife
também um maior treinamento especial e rotatividade horizontal (de fungdes) na
empresa, ao invés de esperar por ser promovido, procurando adquirir maiores
habilidades e competéncias necessaria, aumentando deste modo a possibilidade de

aumento do nivel de remuneracio.

Resende (2002a:380) acrescenta ainda que este sistema contribuiu para o
delineamento mais claro da diferenga de fungédo e de crtérios entre as remuneragdes
fixas e variaveis, melhorando a forma de remunerar em termos de objectividade e
justica. Baseando se assim, a remuneragﬁd fixa na qualificagio e capacita¢do das
pessoas (habilidades e competéncias — potencial) para o exercicio das sus fungdes, €
a variavel nas contribuigdes das pessoas (desempenho) para os resultados a sua area,

unidade ou empresa.
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4.3.Requisitos ou procedimentos bisicos

Segundo Paschoal (2001:129), os métodos tradicionais de determinagio da
remuneragio sdo baseados na forma tradicional de estruturagio de cargos (fungdes

bem definidas e estaveis), em que o foco ¢ o cargo, diferentemente do RHC, onde o

foco € a pessoa, com base na sua capacitagio.

Assim a sua aplicagdo s situagdes em que se procura estimular as habilidades €

competéncias requer uma adaptacdo radical. A forma de concepgdo e aplicagio dos

cargos deve ser alterada. E imperiosa a adopgdo de sistemas de avaliagio do

pessoal, pois determinam o nivel de competéncia de cada colaborador.

Segundo Gomes (1998)um bom programa de RHC nio comega como um programa
de remuneragio. Em primeiro lugar, todas as politicas de RH {de selecgdo ao
planeamento de carreiras e treinamento) devem estar focadas nas Competéncias e
Habilidades. E para isso a organizagdo primeiro realiza um inventario das
habilidades, define qual o conjunto de habilidades que precisa para continuar
competitiva no mercado e identifica quantas pessoas deve ter tais e tais habilidades,

hierarquizando-as {(bloco de habilidades).

Paschoal (2001:131) acrescenta ainda que este processo segue com a definicio dos
indicadores e pardmetros de sua definigfio, colecta de informagdo sobre as praticas
de remuneragdo no mercado, mensuragio das habilidades e competéncias
identificadas (em dinheiro ou pontos) e por tltimo o estabelecimento da politica de
RHC. Mas antes da implementagdo € necessario a certificagdo inicial dos
funcionarios, o desenvolvimento de estleos de implementagdo e definicdo dos

procedimentos para o funcionamento do sistema,

Segundo Lopes (2000) a evolugdo neste modelo dependera da certificagio de todas
as habilidades do bloco de habilidades, atendendo a estratégia de desenvolvimento
adoptado pela empresa para o seu pessoal. A alocagio das habilidades num bloco
pode ter como critérios: nivel de capacitagio individual, nivel de
multifuncionalidade individual, estagios da carreira, remuneragdo actual e a rota que

pode seguir na sua carreira.
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Lopes (2000) acrescenta ainda que a certificagdo pode ser realizada via observagio

in loco, provas escritas e testes praticos. A certificagio tradicionalmente é

conduzida pelos superiores hierdrquicos imediatos-ou especialistas. Nos dias de hoje

.a tendéncia ¢é de utilizagdo de comité, com artici a¢Oes de pares e subordinados.
: , P P p

..A-implementagdo .de um.sistema novo.numa-organiza¢io.requer.sempre cuidados,
- -principalmente 'se quando:envolve trabalhadores, influencia a cultura e organizacio
da Empresa e,-sobretudo, ‘por ser:um.sistema pouco verificado na pratica. Paschoal

(2001:132-133) identifica os seguintes aspectos:

1).  Definir claramente as premissas € os objectivos a alcangar com o sistema,
com indicadores, para melhorar direccionar o projecto e assegurar a sua

viabilidade financeira;

-Considerar outros - factores ‘que influem no .cumprimento dos objectivos
definidos;

Exercer uma vis@o critica em relagio a capacitagdo, de forma a avaliar a sua
viabilidade na utilizagdo no dia-a-dia e sua convergéncia 4as reais

necessidades da organizacio;

Clarificagio dos instrumentos e critérios de avaliagdo, objectivos e

resultados a serem alcangados aos trabalhadores;

v).  Adaptar os procedimentos de recrutamento, selec¢do e treinamento para o

Sistema.

Como o RHC mexe com a fisiologia da organizagdo, Paschoal (2001:133) defende
que para a implementagdo seja harmonizada com o ambiente organizacional, devem
ser criadas condigdes apropriadas, das quais menciona algumas:

Projecto organizacional avangado {equipes autonomas/alta delegagio);

Poucos niveis hierarquicos;

Tipo de gestdo aberta a Co — gestio;

Identificagdo clara dos niveis/sectores onde hajam condigdes objectivas de

certificagdo.
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Segundo Paschoal (2001:134), as empresas tém estado a praticar uma gestdo em que

procuram quadros capacitados para poderem ser competitivos, o que tem lhes criado

uma -necessidade .de logo a seguir " estabelecer um sistema de .remuneragio

compativel com o objectivo pretendido, para poder manter os quadros-integrados na -

empresa.

- Seria -mais recomendavel. antes de-mais.a introducgio de sistema de trabalho por
habilidades :e competéncias (que inclui a disseminagdo do conceito, divulgagdo das
habilidades necessanas, certificagdo do dominio delas, utilizagdo das habilidades na
distribuigdo do trabalho) e s6 depois a introdugdo do sistema de remuneragio por

habilidades e competéncias.

Mas do lado dos profissionais, como estes podem se adaptar a este novo Sistema?

Gomes (1998) adianta algumas sugestdes:

1). Inventariagdo das Habilidades e Competéncia, e procurar desenvolver as que

sdo as mais procuradas pelas Organizagoes;

Identificagdo do sentido da sua carreira, identificando o que a organizagio

valoriza em vocé e se se encaixa nas suas aspiragdes;

Auto desenvolvimento, via mais formagdo, maior leitura, e procurando mais

conhecimentos sem ignorar os sinais emitidos pela organizagéo;

Identificagdo das necessidades de aprendizagem e desenvolvimento para

adequar as habilidades e competéncias as necessidades da organizagio;

Desenvolvimento da capacidade de aprendizado rapido, e de adaptabilidade

a um mundo em constantes mudangas.

4.4.Modelo de RF versus Modelo de RHC

O modelo tradicional difere do modelo baseado nas competéncias e habilidades,

. segundo Resende (2002b), nos seguintes termos:
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Tabela 3: Modelo de RF versus RHC.

TRADICIONAL POR COMPETENCIAS E HABILIDADES,
- - Forte foco no cargo ' i- Suficiente foco no cargo
" - Forte foco no mercado . i- Suficientc foco no mercado
- Fracamente focado nas pessoas i- Fortemente focado nas pessoas

- Fracamente focado em carreiras +~Fortemente focado em carrciras

- Muito ‘preocupado ¢/ tecnicismo - Muito voltado p/ estratégia e empatia

) - Nio integra planos de RH - Integracdo necessaria de' RH

- Nio evoluiu em sistema de aval. de -- Necessita sistema objectivo de avaliagio
desempenho associado e pessoal
= Favorece reclamagdes de isonomia - Minimiza reclamagdes de isonomia
- Dificulta relagdes trabalhistas - Contribui p/ methoria rel.trab.
- Dificulta administrar expectativas de - Define claramente expectativas de
evolugdo/crescimento iprogresso € carreira

- Dificulta feedback aos subord. i- Favorece muito o feedback
" - Favorcce mau uso de verbas salariais (dstribuii

- Favorece uso racional ¢ econdémico das

.mal salarios e eleva desnecessariamente folha i
werbas salariais
de pagamento)

Fonie: www.enioresende.com.br/antigo.htm, (2002b).

McShane e Von Glinow (2000:100) acrescentam nas diferengas entre o Sistema

Tradicional e o de Habilidades e Compéténcia, o facto de que na tradicional existem

muitas categorias/classes de remuneragdo, cada uma com uma pequena diferenga
entre a maxima e minima remuneragio, enquanto que no outro Sistema existem

poucas categorias em que tal diferenca € grande.

4.5.Vantagens do modelo RHC
Paschoal (2001:132) identificou as seguintes vantagens do Sistema RHC:

i).  Investimentos em Treinamento e Desenvolvimento mais bem dnreccmnados

para as necessidades do negocio;
Quadros mats reduzidos (associada a maior horizontalidade);
Queda do furn over e do absentismo;

Aumento da tendéncia para viso sistémica do negocio fornecendo um back

up aos objectivos da organizagéo;
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v).  Ambiente mais propicio para inovagio ¢ adaptagio a processos novos,

vi).  Maior comprometimento e preservagio dos talentos na organizagio;

vil).  Condigdes para maior delegagio/rapidez e seguranga nas decisdes e acgdes;
viil). -Melhoria no clima organizacional.
i Podem ainda ser.identificadas outras vantagens como:

i). . Diminuigdo da dependéncia relativamente a um grupo de funcionarios que

detenham o Anow-how, através da disseminagio do conhecimento;

).  Facilidade de medi¢do ou avaliagdo das qualifica¢des, pois especifica se
antecipadamente quais as qualificagdes necessarias, permitindo uma maior

objectividade e precisdo na mensuragio.

Gomes (1998) afirma que a Remuneragio por Competéncias e Habilidades ¢ um

sistema valioso para os profissionais também porque:

1). Passam a ter a possibilidade de gerir sua propria carreira, isto é, a
organizagdo remunera pelas competéncias, ¢ o profissional mostra interesse
em crescer, saindo daqui ambos a ganhar. A iniciativa de crescer deve partir

do profissional;

11).  Passam a ter uma visdo clara da sua carreira, isto é, sabe onde esta e que tipo

de conhecimento precisa para chegar onde deseja.
McShane e Von Glinow (2000:101) acrescentam que este Sistema permite:

1). O desenvolvimento de profissionais mais qualificados, multifuncionais e
flexiveis, dada a maior possibilidade de se mover de uma fungdo para outra

segundo as necessidades organizacionais;

A melhoria da qualidade do produto e servigo, porque profissionais com
experiéncia em diversas fungdes tendem a facilmente identificar as origens
dos problemas e melhorar os processos de trabalho (a medida que adquirem

mais qualificagdes e aprendem mais tarefas nesse processo),
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ni). A certificagdo de que os mais bem pagos profissionais sio aqueles que se

adaptam a novas situagdes porque estes tem capacidades para além das

tarefas e circunstancias (maior objectividade, transparéncia e sentimento de

justica por parte dos trabalhadores).

-4.6.Desvantagens do modelo RHC

McShane e Von-Glinow (2000:101) -afirmam que as competéncias deveriam ser
medidas avaliando os comportamentos especificos de cada profissional, mas isto
incorpora uma grande possibilidade tendenciél, a uma avaliagdo subjectiva da
personalidade. A medi¢ido dos tragos de personalidade s6 em si € muito dificil
através de métodos cientificos, imaginem entdo a avaliagdo feita por colegas de

trabalho e team leaders.

McShane e Von Glinow (2000:101) apontam ainda como desvantagem relativa, o
elevado custo deste modelo porque ele motiva os profissionais a dedicar mais tempo
no aprendizado de novas tarefas. E também muito comum que os profissionais
atinjam o nivel maximo de remuneragio porque poucas organizagdes estabelecem
medidas de redu¢do para casos em que os profissionais se tornam dormentes em

determinadas habilidades e competéncias.

Segundo Gomes (1998) um dos maiores dilemas do RHC ¢ definir quanto pagar por
cada habilidade. E mais facil definir valores {ou percentuais) para as habilidades
técnicas do pessoal do elementar ou operacional da fabrica. Assumir a manutengio
da maquina em que trabalha pode rende-r, por exemplo, 10% de aumento para o
operario. A situagdo complica quando o alvo é as competéncias dos executivos.
Quanto vale no mercado ter a habilidade de adéptacﬁo rapida ao ambiente? A
resposta a este problema depende de cada empresa e de cada profissional, num

processo interactivo e cooperativo,

Um outro problema identificado por Gomes (1998) é o aspecto de que a RHC poder
destruir carreiras. Os profissionais com dificuldades de trabalhar em equipe, as

pessoas que tém um desempenho meédio vdo ficando para tras. Os talentos
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€XCepcionais passam a ser apenas OS NOTMAis e as empresas passam a querer que 0s

seus normais sejam equiparados aos excepcionais da concorréncia.

5. Estudo de Caso — Induistria TBR Lda
.~ 5.1.Colecta de dados

. O uso correcto de técnicas de recolha e tratamento de dados primarios determina a

sua fiabilidade e utilidade para o estudo que se pretende realizar. Assim é imperioso
a identificagdo clara dos métodos e técnicas mais apropriados para a prossecugio de

um estudo de uma forma excepcional.

Deste modo antes € necessario determinar o objectivo da pesquisa ou estudo a ser
realizado que para o presente caso é a identificagdo dos aspectos negativos
relacionados com o modelo de RF e propor-como alternativa de solucio o modelo
RHC.

Dado o objectivo € preciso identificar a técnica de recolha de dados. Foram
utilizadas técnicas de eéstudos qualitativos associados aos quantitativos, onde o
primeiro € de cariz exploratorio e a sua fiabilidade e precisido ndo ¢ possivel ser
estimada pelas técnicas probabilisticas, e o segundo que se caracteriza por uma
colecta de informagdo muito estruturada e pela confianca com que a precisdo dos

resultados podem ser definidos pela teoria das probabilidades.

De uma forma mais especifica, a recolha de dados foi basicamente realizada via
questionarios, entrevista e observagéo. No caso de questionarios, foram elaborados
dois, um dito inquérito e outro guido de entrevista (vide os Anexos Bl e B2). O
primeiro destinava se a todo o tipo de trabalhador, especialmente aos da area
principal da industria identificada, a fabril. O segundo tinha como objectivo a
identificagdo de aspectos gerais da induastria e como tal abrangeu exclusivamente

aos membros da direcgio.

O tipo de questdes utilizadas, no inquérito, foram do tipo fechada, onde as respostas

aparecem de antemdo, ndo dando espago aos inquiridos, e do tipo aberta, onde os
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inquiridos tém a liberdade de expressar as suas opinides. Nas questdes fechadas

foram utilizados dois tipos de escalas para se medir ou visualizar a posigdo do

de Osgood.

“inquirido sobre uma determinada dimens@o. A primeira foi a de Lickert e a segunda

r

‘A elaborag@do do inquérito teve como fim obter o seguinte:

i).
ii).

. .Dados sobre o inquirido, nome, idade, qualificagdes entre outros;

Nivel de satisfagdo do inquirido em relagdo a organizagdo, em relagio aos

seus procedimentos, ambiente social criado e atitudes;

A posi¢io do inquirido em relagdo ao Sistema de Compensagdo praticado, -
mais concretamente, aos critérios e processos de remuneragdo, a proprio

salario e aos subsidios (abonos e servigos);

Caracterizagdo e nivel de satisfagdo dos inquiridos relativamente és] fungdes
que desempenham e suas tarefas, mais concretamente, as condi¢des de
trabalho m geral, nivel de repeti¢do e clareza, a forma de proséecucﬁos, se é
individual ou nio, nivél de delegagio envol.vida e ainda se tais fungoes

acompanham o processo de evolugdo do ambiente;

E por fim uma abertura de espago ao inquirido, de forma que ele possa
sugerir melhorias que acha que devem ser levadas a cabo no Sistema de
Remuneragdes e ainda fornecer informag¢des que ache importantes ao

objecto e objectivo do trabalho de pesquisa.

A elaboragdo do guia procurou alcangar o‘seguinte:

.
if).

Dados sobre o inquirido, nome, idade, qualificagdes entre outros;

Informagdo geral sobre a empresa, missdo, processo de definigdo dos
proprios objectivos, niveis hierarquicos e base de sua diferenciagdo, custo

suportado em salarios;

Na sub area de recrutamento e selec¢do, informagbes sobre o processo e

fonte de recrutamento, exigéncias no recrutamento, entre outros;
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iv). Na sub area de integragdo, que tipo de contratos sdo mais usuais, como é

feita a integragdo, qual a politica de salarios;

v). Na sub-area de evolu¢do, quais os critérios utilizados no sistema de
; :

promogdes, o nivel de importancia atribuido a determinadas dimensées, qual
a finalidade da avaliagdo do desempenho, qual o.acompanhamento. e razoes

de demissdes ou desisténcias;

Qual a atitude da industria perante os seus RH; em termos de qual a primeira
area de escolha na redug@o de custos e quais 0s requisitos necessarios para

um bom gestor de RH;

vii). Uma abertura de espago ao inquirido, de modo que ele possa fornecer

informagdes que julgasse importantes para o estudo.

- Realgar, relativamente ao inquérito, que devido a .contingéncias situacionais teve
que se realizar um ajuste a realidade encontrada no campo. Mais concretamente, a
questdo 8 e 9e), ndo foram consideradas para efeitos do estudo, porque segundo os
inquiridos nio existe um sistema de carreiras t3o linear e claro como devia existir.
Um outro aspecto a salientar aqui € atribui¢do de alineas aos aspectos avaliados na
questdo 10, e também a numeragdo das diferentes escalas no inquérito e na grelha
geral das respostas em anexo (Anexo B7), para a facilitagdo do processamento e

interpretagio.

No que concerne a constituigdo da amostra, a técnica utilizada foi a de Sondagem
Aleatodria Simples, porque foi tirada a sorte a amostra, atendendo os regulamentos
no que respeita ao nivel minimo de amostra aceitavel para Trabalhos de
~ Licenciatura. Para o caso do guia foi determinado que apenas o nivel da direcgdo

(directores) o poderiam responder.

Realizaram se trinta e dois (32) inquéritos (50% da populagio), dos quais 28% (9)
foram realizados a Direcgdo Administrativa e Financeira (DAF), 25% (8) 4 Direcgio
Comercial (DC) e 47% (15) & Direcgio Fabril (DF). O Grafico 1 mostra a
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abrangéncia do inquérito pelas areas funcionais”. No que diz respeito ao guia, foi

realizada apenas uma entrevista ao Director Administrativo-financeiro.

Grafico 1: Amostra tirada da Populagio

DC. .

3%
_DF “
33%
Other
” QD
DAF oe

z 7 a%

DAF 13%

14%

5.2.Inddastria TBR Lda

A industria TBR Lda é uma indastria do ramo quimico que se dedica a produgio e
comercializag@o de tintas de marca R. Esta ind0stria faz parte de um grupo nacional,

com a sede em Maputo e representagdes em Beira, Nampula, Tete e Cabo Delgado.

A sua missdo constitui em satisfazer o mercado de tintas com qualidade a custos
reduzidos em relagdo a concorréncia e melhorar o nivel de vida dos seus
_trabalhadores. Esta missdo se traduz nos seguintes objectivos: aumentar o nivel de
produgdo e conquistar cada vez mais o mercado interno e passar a exportar.
Salientar aqui, que o processo de defini¢do dos objectivos € restrito a alguns niveis

(superiores) hierarquicos.

Em termos organizagdo, a industria € composta por fabrica e escritorio seccionados

como se segue’

1). DAF, que inclui as secgBes de Contabilidade Analitica e Financeira,
Recursos Humanos, Tesourarta central, Aprovisionamentos, Controle de

Créditos, Informatica e ainda pela Secretana;

¥ Vide a tabcla no Anexo B3.
™ Vide 0 Organigrama no Anexo BS.
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). DF, que inclui os secgdes de Produgdo (que inclui os sectores de pesagem,

fabricagdo, enchimento, acabamento, rotulagem, vernizes, celuloses e
‘lavagem), Laboratdrio, Manutenqao e --Centro Socual para além da

'.Secretana

DC, que.inclui Caixa (tesouraria/vendas), Armazém de produtos acabados,
Distribuigo, Assisténcia Técnica aos clientes, Publicidade e Marketing e

Deposito.

Em termos de linhas de produgio tem uma capacidade instalada de 3.000.000 litros

por ano, produzindo actualmente cerca de 500.000 litros por ano. Dedica-se a
produgdo de tintas para a construgfo civil, de tintas maritimas, industriais, materiais
de protecgdo e ainda para automoveis. A industria opera sob o sistema de producio

por encomenda.

A industria tem cerca de 67 trabalhadores, sindicalizados, sendo destes apenas 64
efectivos (dos quais um ¢ Director Geral, que ndo foi considerado por ndo auferir
salario). Em termos de sua distribui¢@o destes pelas areas funcionais que compdem
a industria pode ser vista em anexo (Anexo B3). E relativamente a distribui¢io dos

trabalhadores pelos niveis hierarquicos verifica-se o seguinte:

Tabela 4; Numero de Trabalhadores por Niveis Hicrarquicos.

Niveis Hier&rquicos Numero de Trabalhadores
Direcgio (Directores) 2
Assessoria ¢ Coordenagio 2
Secgdo (Chefia) 14
Sectores (Chefia) ) 5
Operacional . N 40
Total ' 63
Fonte: DAF, Industria TBR Lda

No ambito de Recrutamento e Selec¢do, o nivel minimo exigido para as fungdes de
Direcgdo e Assessoria € o superior, para o nivel de Secgdes € o técnico e para os
restantes niveis da hierarquia, o basico. A principal fonte de recrutamento para uma
vaga € o mercado, com base em recomenda¢des dos trabalhadores. E a selecgio

depende da experiéncia na area exigida.
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Relativamente ao sub-processo de integragdo, o enquadramento de um novato é

realizado com base no treinamento e formagio dentro da empresa acompanhada por

funcionarios capacitados. No que diz respeito ao Sistema de Remuneragfio, a tabela

tradicional da empresa é a principal fonte de definigdo de saldrios, sendo

.considerada também a negociagdo.individual ou com grupos de trabalhadores.

. Salientar que o-modelo. de remuneragdo praticado pela empresa é o tradicional, isto
€, baseia-se nas especificidades..das fungdes. No que concerne .ao0s elementos ou
tipos de remuneracdo do Sistema de Compensagio da empresa, temos: salario base;
abonos e servigos. A industria suporta, em termos de custos com o pessoal, cerca de

14%, do total dos custos operacionais.

O Grafico 2 mostra a amplitude da variagdo salarial (remuneragio base) da Indastria
TBR Lda, atendendo ao nivel hierarquico. Verifica-se que ela ¢ maior ao nivel da
Direcgio (dos directores) e Secgdes (chefes). Para o caso das secgdes, deve-se ao
facto e existirem muita departamentalizagio e diferenciag@o das especificagdes das
fungdes de cada uma das secgdes. Para o caso da Direcgdo, explica-se pelo factor

chefe mdaximo e pela existéncia de apenas um Director Adjunto.

Grafico 2: Amplitude de variagio Salarial por Hierarquia™
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Fonte: DAF, Industria TBR Lda
Relativamente a evolugio e sistema de carreiras, o indicador principal tem sido a
confianga associada ao bom desempenho e conduta. Importa referir que so existe

evolugdo no caso de existirem vagas no nivel superior, caso ndo um individuo pode

¥l yide a tabela no Anexo B6.
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permanecer por mais de 20 anos na mesma posigio, beneficiando se apenas de um

ligeiro aumento na sua remuneragdo base.

A realizagdo de uma avaliagio de fiesempenho € muito rara, devido a sua associa¢io
a evolugdo profissional e falta de vagas nos niveis superiores. E quando se realiza
-+ integra- muita - subjectividade -porque “é. realizada pelo-chefe directo da sec¢do ou
. sector. Neste ‘@mbito, de avaliagio.do trabalhador, o desempenho ¢ considerado o
mais .importante, seguido -pelo comportamento -profissional, as qualificagdes,

competéncias profissionais e por fim a antiguidade, considerada pouco importante.

5.3.Analise dos Inquéritos
5.3.1. Avaliacio dos dados recolhidos™

Em.termos de_caracteristicas da amostra” tirada ao acaso-da populagdo verifica-se
que cerca de 78% sio do género masculina e que se situam numa faixa etaria

superior aos 35 anos de idade. Em termos de formagdo, a mailor parte dos

trabalhadores possuem o nivel técnico (34,38%) estando a maior parte (45,45%)

destes, alocados ao nivel de chefia das sec¢des do DAF, e basico (34,38%), a maior

parte (72,73%) destes esta alocado na area fabril.

Grafico 3: Amostra por faixa etaria Grafico 4: Amostra por nivel de formagio

superior
acima dos ate aos 25 ; 8%

34%

tecnico
35%

 Vide a Grelha geral das respostas ao Inguérito no Anexo B7.
* Vde o Anexo B4,
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Da amostra rétirada da populagio, 90,63% consideram o nivel salarial da industria
como sendo abaixo do mercado e 9,38% como equivalente ao mercado. Deve-se

frisar que nenhum inquirido que se encontra ao nivel operacional classificou o nivel

. . ’ . H L
salarial da inddstria como sendo equivalente aoc mercado.

-No que diz respeito a procedimentos da industria em caso de mudangas que afectem
os trabalhadores," 87;5%-dos 'inquiridos afirmaram. que tomam conhecimento via

formal, por meio de uma circular.

Em relagdo aos colegas, ambiente social, 62,5% afirmaram o seu nivel de satisfagdo

como sendo mito bom, 25% de bom e 12,5% de razoavel.

Em relagdo aos critérios de remuneragdo, 37,5% dos inquiridos sdo da opinido de
razoaveis € 62,5% de mau. Verifica-se neste ultimo grupo que cerca de 46,88%

fazem parte da area fabril.

No que respeita ao processo de remuneragio {continuidade, assiduidade das
remunera¢des e ainda os meios utilizados para remunerar) 68,75% dos inquiridos

acham-no razoavel, 21,88% mau e 9,38% bom.

A remuneragdo base € considerada por 71,88% dos inquiridos de ma. Enquanto que
25% dos inquiridos acham-na razoavel e 3,13% boa. Um aspecto a salientar é que
todos os trabalhadores da area fabril, abrangidos pelo inquérito, classificam a

remunerag¢io base como ma.

Os beneficios (ou subsidios ou abonos e servigos) sdo vistos por 43,75% como

maus, por 40,63% razoaveis, por 12,5% bons e por 3,13% muito bons.

No que concerne as tarefas,. 59,38% dos inquiridos afirmam serem rotineiras,
31,25% criativas e interessantes, e 9,38% afirmam que as tarefas constituem uma

misceldnea dos dois aspectos.

No ambito da delegagdo, 96,88% dos inquiridos afirmam que as tarefas sdo
centralizadas (bgixo nivel de delegagdo) e 3,13% afirmam existir uma

descentralizacdo (alto nivel de delegagio).
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Relativamente a questdo das razdes que tem levado a saida dos trabalhadores da

industria, 21,88% afirmaram ser a insatisfagdo com as condi¢des de trabalho, 25%
aftrmaram por receberem melhores propostas de outras empresas e 53,13%

. - 1 C. .
afirmaram situagSes que ‘podem ser.resumidas como segue: suspeita de roubo,

. roubo, indisciplina, mau desempenho das tarefas e ainda-perseguigio por parte dos

- seus chefes,

No. espago concedido para a expressio de opinidio e.sugestdes para melhoria do
sistema de remunerag@o, a resposta dada pela maior parte dos inquiridos foi de
equilibrar o leque salarial com as tarefas, remuneragio de acordo com o mercado,
realizagdo de avaliagio de desempenho e ainda, o mais importante de todos, a
definigdo do nivel salarial de acordo com o nivel de formagio académico e

profisstonal.

5.3.2. Inferéncias

Do inquérito realizado, com vista a apurar os problemas, sob o ponto de vista dos
trabalhadores, com o Sistema de Remuneragio utilizado pela Industria TBR Lda,
que se caracteriza como modelo de RF, foi possivel apurar o que de seguida se

apresenta.

Seguindo a ordem dos factores que condicionam o comportamento e desempenho

humano, mencionados por McSghane e Von Glinow (2000:32-35), temos que:
i).  Motivagdo
Utilizando as fontes de satisfagdo indicada por Henderson (1994:47), da

analise dos inquéritos ressalta o seguinte:

a) Em relagdo aos aspecios organizacionais™ verificou-se que ndo existe
um conhecimento claro e especifico por parte dos trabalhadores,
principalmente ao nivel elementar, do Pacote Total de Compensagio da

indistria. Assim verifica-se um problema de divulgacio e certificagio de

* Vide a gretha de respostas ao Inquérito, relativas aos aspectos organizacionais, no Anexo BS.
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que os trabalhadores entendem o que lhes é oferecido em troca dos seus

servigos. Um outro ponto a referir € a estagnagdo, isto é, existéncia de

trabalhadores que trabalham a mais de 20 anos e que continuam na

- c i, . -
mesma posigdo ou nivel hierarquico. Associado a este aspecto existe a

falta de realizagdo de avalia¢io de desempenho dos trabalhadores, tanto
para fins de promogdo como para aumentos no salario. Em relagdo ao
ambiente social,. aten¢do dispensada pelos chefes directos, facilidade de
comunicagdo ascendente e descendente, os inquiridos classificam-nos
respectivamente como muito bom (62,50%), razoavel (31,25%), muito
bom (65,63%), muito bom (65,63%). Isto retrata uma tendéncia de
classificagdo dos aspectos organizacionais como sendo muito bons

(57,81% dos inquiridos em média)

Relativamente ao Sistema de Compensagdo™ e a prépria remuneragio, a
percep¢do da maior parte dos trabalhadores (90,63%) inquiridos é de que
o nivel de remuneragio da industria, relativamente ao que é praticado no
mercado se encontra abaixo. Consideram também (62,50%) que os
critérios de remuneragdo, por eles. percebidos, ndo sdo benéficos para
eles, classificando-os como maus. Em relagdo & propria remuneragio,
71,88% dos inquiridos consideram-na como sendo ma. Em termos de
determinantes que influenciam a remuneragdo, constatou-se que
habilidades ou qualificagGes ndo consideradas, sendo a maior parte das
tarefas rotineiras (59,38%), um outro factor ¢ a produgio por
encomenda, que é um tipo de negdcio que sujeita a inddstria ao risco das
oscilagdes da procura do seu produto e obriga-a a manter os niveis de
custos o mais reduzido possivel to que explica o nivel reduzido de
pessoas ¢ da percentagem da folha de pagamentos nos custos
operacionals); outro factor que deve ser referido é a filosofia da

administragio, pois influencia o nivel de satisfagio dos seus

“ Vide a grelha de respostas ao Inquérito, relativas ao sistema de remuneragio, no Anexo B9,
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trabalhadores que ¢ favoravel aos trabalhadores™", mas sujeita a restrigdo

dos custos , 0 que explica o baixo nivel de satisfa¢do dos trabalhadores
para com a administragio. No que concerne ao processo como €
realizado o pagament'.'o, 68,75% dos inquiridos acham-no razoavel,
porque se deparam com o problema de que o dia de pagamento dos
salarios € o 0ltimo dia do més. Isto ndo permite a cobertura de contas do
fim do més, devido a incompatibilidades entre o dia de pagamento na
industria e a liquidagiio das sua contas. A tendéncia da classificagio dos
aspectos da area da politica salarial, no geral, é de mau (50%) e razoavel
(42,79%).

A descrigdo de fungdes™ é muito importante tanto no modelo RF como
no RHC. Pois uma descrigio detalhada e exaustiva facilita a avaliagio de
desempenho, o estabelecimento de um sistema de carreiras e ainda a
definigdio da politica salarial. Mas, na Industria TBR ndo existe uma

descrigdo. Existe sim um entendimento psicologico das tarefas inerentes

as fungbes, por cada um trabalhador. Os inquiridos classificam os

aspectos gerais das tarefas como sendo muito bons (43,75%), salientando
que ndo possuem as condi¢des de trabalho ideais de acordo com a saide
no trabalho™. Estas condigdes, se forem criadas, possibilitam o
cumprimento eficiente das tarefas sem correrem perigo de satde,
classificando-os como sendo razoavel (40,63%). As tarefas caracterizam-
se como sendo claras (90,63%), individuais (50%). E de salientar que
cerca de 46,88% dos inquiridos afirmaram que as suas tarefas eram
colectivas. Cerca de 90,63% dos inquiridos acreditam que as tarefas por
eles realizadas podem ainda ser enriquecidas, de modo a melhorar tanto a
qualidade como o nivel de eficacia de realizagdo da tarefa. Os inquiridos

que se encontram na area fabril (25%) afirmaram que as suas tarefas

*# Isto porquc em caso de custos insustentaveis a industria considera a diminui¢io de trabalhadores
como sendo a ultima forma de colmatar a situagio.
™ Vide a grelha de respostas ao Inquérito, relativas a fungies ¢ tarefas, no Anexo B10.
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eram educativas, criativas, caracterizando-se a si proprios, como sendo

polivalentes. Isto porque, existe um sistema de rotatividade nas tarefas

realizadas por estes.
Habilidades™

Neste dmbito, no que diz respeito a formagao, apenas 6,25% dos inquiridos
tem o nivel superior, 25% tém o nivel médio e o niveis técnico e basico
compartilham 34,38%, cada um déles. Salienta-se aqui o facto de muitos dos
trabalhadores serem antigos (facto este que ndo foi abarcado pelo inquérito).
E necessario frisar que os trabalhadores da secgdo fabril, gozam de um
sistema de rotatividade que permite o conhecimento de toda a cadeia de
produgdo. Este sistema facilita a identificagio e solugdo rapida dos
problemas e flexibilizam a alocagdo dos profissionais no processo de
produgdo. Este argumento permite aos profissionais desta seccdo

considerarem-se polivalentes.
Percepgdo do papel

A percepgdo do seu papel (clareza das tarefas), ligado a satisfa¢do pela
fungfio, na industria € clara para cerca de 90,63% dos inquiridos. Os
restantes 9,38% alegam que no seu entender as fungdes sdo confusas, no
sentido de envolver tarefas fora da sua area de actuagio, caracterizando a sua

fun¢do como sendo sobrecarregada.
Contingéncias situacionais

No que se refere aos factores que estdo fora do controle dos trabalhadores,

mas ndo da organiza¢do, verificou se que, em termos de condi¢des de

trabalho, nio existe material de trabalho adequado a uma industria quimica
(botas, mascaras, luvas, fardamentos extras). Um outro ponto a referir, ja em

termos do quadro de trabalhadores, verifica-se o uso intensivo da mdo-de-

* Inexisténcia de materiais como 2 pares de fardamentos por ano, mascaras, botas, luvas apropriadas,
intensidade de trabatho — um trabalhador realiza trabalho dc trés.

™ Vide a gretha de respostas ao Inquérito, relativas 3 formagdo, no Anexo B4,
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obra existente, pois o trabatho que devia ser realizado por trés pessoas

diferentes € realizado por apenas uma pessoa.

Segundo os inquiridos, eles trabalg_ham mais-do que recebem, isto ¢, as suas tarefas
ndo sio equilibradas ao nivel de remuneragio. Analisando pela teoria da equidade, o
nivel de resultados ¢ baixo relativamente aos insumos, situando-se, os inquiridos,
sob o ponto de.desigualdade de sub -.remuneragdo. As bases de comparagdo
utilizada pelos inquiridos foram o salario minimo, tarefas do colega, remuneragio

do colega, nivel de qualifica¢iio do colega e antiguidade.

Isso explica muitos dos aspectos ocorridos, que foram relatados pelos inquiridos,
com vista a reduzir tais desigualdades percebidas como mudangas de percepgdes
dos insumos (polivaléncia, excessiva carga de tarefa), mudan¢a dos resultados

(roubos, sindicalizagdo, perseguigio), afastamento (deixar de trabalhar).

Segundo os inquiridos (cerca de 53,13%) as principais razdes que tem conduzido a
saida de trabalhadores da industria sdo: suspeitas de roubos, roubos, indisciplina,
mau desempenho.das tarefas e ainda perseguicdo por parte dos seus chefes. A

insatisfagdo com as condigdes de trabalho foi indicada por 21,88% dos inquiridos.

Os restantes 25% alegam a recepc¢do de melhores propostas de outras empresas.
g prop p
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6. Conclusoes e Recomendacdes

As .organizagdes . tém evoluido e procurado novas formas .estratégicas .de

administragdo, como forma de sobrevivéncia, em resposta 4s mudangas no meio
: : L 3

-empresarial ao nivel mundial; cujas fronteiras se tornam ténues, sob ponto de vista

.-.economico, e se transformando numa “Aldeia global”.

~--Sendo as pessoas-a fonte vital-(ou mortal) das Organizagdes, é forgoso comegar as
mudangas pelas proprias pessoas, para as quais a remuneragio representa sustento ¢
reconhecimento, procurando destas, um maior comprometimento para com as
estratégias, os objectivos e o desempenho da organizagdo e pela substituigio do
“cargo” tradicional como forma de organizagio pela flexibilidade na alocagdo da

mao-de-obra.

Nio ha duvida que se as Organizagdes contratassem as pessoas certas para cada
trabalho (com habilidades e competéncias necessarias para o trabalho) e a pessoa
certa cuja cultura coincidisse com a da organizacio (pessoas com vatores similares ¢
que reforcem o valor organizacional), ndo haveria problemas relacionados com a
remuneragao, com o desempenho de cada trabalhador e consequentemente com o da

organizagao.

Levanta-se sempre, em geral, o problema de equidade interna e externa num

Sistema de Compensagdo. A equidade interna procura-se alcangar minimizando a

discriminagdo entre as fungdes internamente, através da avaliagdo da justica em

termos comparativos da remuneragdo. Ja equidade externa se procura com base na
pesquisa salarial, para se aproximar o maximo possivel as remuneragdes pagas pela

organizagdo as do mercado.

Do estudo constatou-se que a incoeréncia dos sistema salarial provoca
desmotivagdo, porque apercebendo-se das injustigas sofridas (como remuneragio
relativamente baixa pelo mesmo trabalho que o colega faz) os trabalhadores tendem

a reagir de forma a procurar a todo o custo diminuir tal percepgio.

O comprometimento procura-se com mudangas nos planos de remuneragio, dando

maior énfase aos planos de remunerago varidvel e participagio nos resultados ou
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lucros. Ja a flexibilidade procura-se por meio de mudangas adoptando se a

polivaléncia e multifuncionalidade, enfatizando-se a RHC.

No que se refere a industria TBIE Lda, segundo o modelo de equilibrio (C=H=R)

-apresentado por Paschoal, encontra-se numa situa¢iio em qué 0 cargo se encontra
nivelado com o homem- e o saldrio encontra-se abaixo deles. Pois boa parte dos
inquiridos, apesar de em termos de formagdo possuem o nivel basico, o dominio dos
conhecimentos necessarios para o cumprimento das tarefas é .patente. Mas a
satisfagdo, no que diz respeito a remuneragio oferecida pela industria nio

acompanha o nivel de tarefas atribuidas.

Em termos de problemas com o sistema de remunera¢do que transpareceram do

estudo resumem-se nos seguintes aspectos:

1). Fraca abrangéncia na. divulgagio do sistema de remuneragdo aos

trabalhadores;
Critério de remuneragio n3o satisfatorios € pouco claros;
Sl.;bsidios ndo satisfatorios;
Nio realizag@o da avaliagio de desempenho;
Estagnagio, isto €, inexisténcia de um sistema de evolugio;
Elevada intensidade do trabalho;

vii).  Inexisténcia de condi¢des preventivas e cuidados de saide.

Neste dmbito é possivel e compativel a substituigio do modelo RF pelo RHC, com
vista a minimizar 0s aspectos acima mencionados. Acrescentar ainda que foi
manifesta a vontade dos inquiridos da existéncia de um critério de remuneragio
baseado na qualificagio profissional e académica, sem ignorar o grau de

desempenho.

Em temos de condi¢des existentes para implementagio existem algumas favoraveis:

o caso do sistema de rotatividade utilizado na area fabril ¢ um ponto muito
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importante para a introdugio do modelo RHC e a vontade expressa dos

trabalhadores.

A industria podera ainda, antes de mais, realizar um levantamento e identificagdo
! 4

das habilidades e competéncias necessarias, para o seu uso na defini¢do da estrutura
e fungdes dentro da organizagio. Deste modo terdo também identificado os
- ‘indicadores para-os critérios de defini¢do dos salarios, avaliagio de desempenho ¢

para o desenho do sistema de carreiras.

E preciso também agrupar as qualidades identificadas por fungdes. E nfio s6, deve-
se também elaborar um sistema de evolugio tal que permita a distingdo clara entre
os diferentes niveis e facilite avaliagdo de desempenho como por exemplo,
elaboragdo de modulos, por areas, de aprendizagem que possam servir de base tanto
para a evolugdo, como para o calculo do salario. Cada modulo aprendido trard um
valor adicional ao montante salarial e a subida de nivel, dependendo do seu grau de
dificuldade.

A industria deve procurar entender o nivel de compreensdo do.trabalhador sobre os
procedimentos, objectivos e politicas da empresa, de forma a evitar situagdes como

a de nem todos os trabalhadores conhecerem o pacote salarial lhes é proporcionado.

A inddstria, durante o processo de defini¢do dos componentes do pacote salarial,
deve procurar identificar que tipos de remuneragido sio importantes e valorizados

atendendo ao tipo e area de actividade e as preferéncias dos empregados.

Um outro aspecto importante, que ndo deve ser ignorado, € o do enriquecimento das
tarefas dos trabalhadores, de forma a se sentirem mais responsaveis e auténomos,

pois melhora o seu desempenho sé pelo facto de se sentir com poder.

‘O modelo de RHC € mais complexo que o modelo tradicional e requer maior
cuidado desde a sua projec¢do até a implementagdo. Ele podera tanto proporcionar
resultados seguros excelentes & organizagio quanto frustrar as expectativas,

dependendo de como € concebido, construido ¢ implementado.
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Anexo Al
Teorias de processo € Conteudo de
motivagao




* MOTIVATION ?moamw_

Eﬁé.w {Continued)
{

MOTIVATION THEORIES

_nozqmzq q_._mom_mm._

L 1. Murray’s Manifest
Needs Theory (20 neads) Neads to Be Satisfled that Drive Behavior

[- 2. Maslow's Hlerachy of Needs Safety & Self-
chy Esteem

I~ 3. Herzberg's 2-Factor Theory al Motivator Factors

- 4, McClelland's 4 Modes for A Need for Achievement

Success

5. Alderfer's 3-Level
Hierarchy

Relatedness

\,
* Content Theories Based on Human Needs Satisfaction
that Drive Behavior

. NO ONE MODEL ACTUALLY OR COMPLETELY
DESCRIBES WHY PEOPLE BEHAVE THE WAY THEY DO

WITHIN EACH MODEL IS A SEED THAT ASSISTS
IN EXPLAINING AND PROMOTING UNDERSTANDING
OF HUMAN BEHAVIOR

PROCESS THEORIES Behaviors that
. || adjust intellectual and

emotional imbalance
|- 8. Festinger's Cognitive Difference = Ingrained Values vs. Operational Values —»
Theory = My Rewards (outcomes) . Your Rewards (oulcomes) Equities or

My contribirion @nputs)  Your Gontributions inputs) - nequities |

— 7. Adams' Equity

Lavel of Kind & Quality
|- 8. Hull's Drive Theory = Cholce to expend Effort —~ Efforts - Persistence —%-| of Behavior

Lavel
- 9. Vroom's Expectancy Theory = Efforts —» of — 9..8030 - mniua - Actual Value or Reward
- M=ExVxI Performance

Perceived v_,ouwg_.q _uﬂnaza m._:m
Probabifity of m_ Receipt of
S Reward 220:03

|- 10. Locke's Goal Achievement = Understanding Setting izing Both Leve! Kinds &
. Theory Requirements — Measurable, —&- Q_So%mci angd Attain- —»- Quallty of
Specific, & ment of Goals Behaviar
Acceptable Goals to Achiove

|~ 11. Rand's Inteflectual —e= Think =-» Conceptualize — Reason - _non..aIY Behave Goal(s)

Theary Leam Repeat

- 12. Skinner‘s Operant Conditioning Identify w mons_d:._eaﬁ —#- Behave -+ ngoﬂ_._m:ooa —= Modity (Behavior
Pestorm Terminate

L 13. Dunnetts's Disequilibrium —~  Inner Sta's of Disequilibrium — mogso..lv. Goals —» Modifications
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Anexo A3
Sistema de Ndo Compensagdo € seus
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NONCOMPENSATION SYSTEM

i art of the reward system consists of noncompensauon rewards.
Mﬂmhﬂ“&ﬂﬂaﬁ_wﬂ% much more Qmmn“w_.” to classify and their components far _“o__.”
is the case for compensation rewards and nc:_vo:mnﬁ. [
ewards are all the situation-related rewards not included in the com-
pensation package. These rewards have an w_nx.vm— infinite :E..:vnw M“. nMWWMﬂns%.
that relate to the work situation mm.un R_ﬂ the vgﬁoumﬂm%ﬂw _W.MMM”N_HMH: wu.c n:—omom_ °

ct, any activi at has an impa . .
Mwﬂrvﬁﬂ”.wﬂ. ““_“.M.nﬂ_:m Mm the .M:v_ownn and is not specifically covered by the com-

pensation system is part of the noncompensation reward system. Figure 1-2 models

the noncompensation system. )
Hrn—u:onncavn:wumE. systemn contains many of the reward components

that behavioral scientists have been describing for H_:w maammw qan:m“. M_HHM,
i i . An in-depth analysis of the seve -
for improving workplace performance C en noncom
i ionsi i in Fi - Is a close interrelation betw!
i ons identified in Figure 1-2 revea t
pensation dimensi . 82 O e or re.
i wards. The line between the 4
compensation and noncompensauon re ¢ ajor £
imnavnw_..nmolnm may at first glance appear to be sharply defined, but it soon

they interact and blend together.

complex than
compensation t

s
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The Reward System
Compensation and
Noncompensation
Dimensions
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tion and noncompensation reward component should carry with it the message, *We
need you and appreciate your efforts.”

Enhance Physiological Health, Intellectual Growth, and Emotional Maturity
Considering the number of hours a person spends on the job, on travel to and from
the work site, and off the job in attempting to resolve job-related problems, work ob-
viously has a great effect on the health of employees. Health-related problems
frequently receive minimal attention until a serious problem occurs. Once this
happens, however, it overrides all other employee concerns and activities. Modern
health practices recognize the direct relationship between the physiological health
and intellectual and emotional well-being of each individual. :

A safe working environment has always been a thorny issue between em-
ployers and employees. Provision of safe equipment; a work environment that is as
risk-free as possible; minimization of noxious fumes; avoidance of extreme heat,
cold, and humidity conditions; and ¢limination of contact with radiation, carcino-
gens, and other disease-related materials and substances——these conditions are ex-
pected by all employees. The clean work station, the cheerfully decorated walls and
floors, and the reduction of noise to a tolerable level all provide an enjoyable work
environment that enhances employee health.

As important as these physical conditions are, more and more attention is
being focused on the emotional strains that result from the extreme specialization of

Enhance Dignity and Satisfaction from Waork Performed  Possibly the least nm.wax
and one of the most powerful rewards an organization can om.n._. toan nav_ow.nn.:... 1w
recognize the person asa useful and valuable contributor. This kind o_” _Mnnwm_:ﬂo:

; i d pride in making a contnibution. Few
leads to employee feelings of self-worth and p
Mwow_o sﬂnw no...an simply given something. They would much prefer 10 know that
through their own e

work assignments and the complex interactions caused by this specialization. Addi-
tional stress is caused by technological advancements that require rapid changes in
the knowledge and skills of workers. Demands for a greater share of the limited re-
sources of both organizations and society as a whole result in further disharmonies
that cause additional psychological problems for workers.

Although these universal problems are almost impossible to overcome, man-
agement can recognize their existenice and can take action to limit their negative in-
fluence on the performance of each employee. Letting employees know what the
organization can provide to help them maintain a secure and stable lifestyle will help
minimize job-induced stress. Training employees to perform current jobs in an ac-
ceptable manner and offering development opportunities that will help employees
attain their potential are noncompensation components that can influence this
health-related dimension in a posttive manner.

iR

Fr
e

fforts they have earned and deserved rewards. Every compensa-

FIGURE 1=2 [Dimensions of a Noncompensation System.

Noncompensation
System

Promote Constructive Social Relationships with Co-Workers  An old adage states
that “One man isno man.” Although there are constant reminders of what one ded-
icated person can achieve, there are even more reminders that one human alone is
weak, However, with concerted action, people can accomplish almost anything, In
this world of extreme specialization, people need and rely on other people more
than ever. One of the most valued rewards gained from working is the opportunity to
interact in a socially constructive manner with other people —to enjoy the comrade-
ship of workplace associates.

The chance to communicate and interact with others is another inexpensive
but vatuable reward. A workplace environment where trust, fellowship, loyalty, and
love emanate from the top level of management to the lowest levels of the organiza-
tion promotes the kinds of social interaction most people need in order to thrive. All
parts of the reward system can enhance the establishment of a trusting workplace en-

Ofter Supportive
Leadership and
Management

Allocate Sufficient
Resources to Perform
Work Assignments

Promate Constructive
Social Retationships
with Co-Workers

Enhance Dignity
and Satisfaction
from Work Performed

Grant Sufficlent
Control Over tha Job
o Maet Personal
Demands

Enhance Physiclogical
Health, Psychological
Well-Being, and Emational
Maturity

Design Jobs that
Require Adeguate
Attention and Effort




..“.”o . vironment; or they can provide vwa.:..oa where suspicion, jealousy, “.Eﬁ_ intrigue can ".: ._u .ﬂo_dwwoionrs.. ..
ooa_ vo_a .__..umcuaznw.‘«meﬂs destroy any opportunity o productivity-promoting social relationships. .M i ﬁm?ﬁ.ﬂu Em.__anwﬂ._.. not be placed in a :oi:Mw“HMm. M.e—w”n_nx?_mac ng, annoq_nn. employees must
Noncompensation pensa . This doesn’t mean that an employee should n
Dimensions Design Jobs That Require Adequate Attention and Effort Over the past mo«.womqm. u.o.a.no.ﬁa_. _uo_zuauco: be expected to stretch and put forth sufficient effort to meet ZGHrv_an obligati o
organizational scientists have discussed at length the problems arising from bore- ° h ﬂwﬁnuu:ﬂnm? rou_...nenn that with the proper interested effort, success is :wna‘.mw:w Mw.
dom related to work. Specific attention has been focused on “scientific manage- mwnnnmmmmm must do everything possible to assist the employee in completing missions
ment" efforts to specialize work assignments that were developed in the last quarter Y
of the nineteenth century. Jobs were designed so that workers could quickly be
taught how to perform a few highly repetitive tasks. Workers were than required to
perform these few tasks for as long as they remained on the job. What first appeared
to be an efficient way of melding human resources with machine technology proved
to have serious drawbacks. )
Many employees soon became bored and dissatisfied. Work-related anxi-
eties and frustration produced employee behavior that led to declining perform-
ance. Employee turnover, absenteeism, tardiness, minimal concern for quality or
_unon_.h.n_._sa.. waste of physical resources, and even E.n: Ea._.:p:n_oﬁ damage were these two extremes is a wide vari f .
behaviors atuributed to unacceptable workplace and job design. how to perf . ariety of demands for a greater voice in determining
Wnnoman.m:m these problems, behavioral scientists m:n. managers at all ﬁcn—m ki nO_.:MﬂMMHﬂmM__Ms i ist i
have been searching for and implementing new approaches oimprove the quality of S is that of schedulin ost Hz_uoq n.wm:..._nn_u:.uzu being made by more and more workers
work life. On both an individual and team or group basis, employecs are being given assignments, Over w.Mg activities and, in a few cases, of choosing the location of
more opportunity to have a voice in how their jobs should be performed. Restruc- ‘ mented that range fi past two decades, flexible work schedules have been imple-
turing of job tasks and job responsibilities s receiving top attention. Flexibility in job ] schedules) to :ﬁm: rom compressed workweeks (for example, 4-day, 40-hour
requirements is being provided by rotating work assignments and by giving employ- | PR within a 12- to 14-h il e where workers can work a 7/ to &hour day
ees MoOre Opportunity to schedule workdays and workweeks. Managers are being e >=om_nq wME._EnJB_.. i
”:m_:. to instruct £0M”na todo En#..w.ﬂum Mnn__ then to _om_ﬂﬂ them alone to vn_.mn_w_.a: ~ one full-time job Eﬂnﬁﬂ.ﬂﬂn h“.c:”_“w u.q_”m ﬂ:os._u n“q% vmmﬁ._.ﬂ._._n employees to share
eir assignments in their own ways. This does not mean at managers must a di- b rd - y work only 15 to 25 hours per week, but to-
; hilic : & gether they share and perform all job responsibilities. Li y
cate supervisory responsibilities. Rather, they must learn to recogmze when to pro- fop sation rewards, the benefits gaine M by mBﬂMﬂmm_ m_c”u..__._nwm_ﬂw_ﬂ M_MMWJG_Q =o~m_n05vn%-
rivileges -.ﬂn—.C.ﬂ.D y
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16505 EWHME. .w.&mnh.:u Control Oenw the Job to Meet Personal Demands From the

; presentiime, _uwrus.ua_ scientists have discussed the need to grant em-
ployees greater opportunity to -participate in organizational decision-making
wmwunnumnw Aw,:n v.—dv_n:. with E.H.m participation concept is that organizations are

_ posed o all kinds of people with all kinds of decision-making desires. Some peo-
p nM:Sv_n want to be told what to do, to be shown what is an acceptable level of
performance, and then to be left alone to do their jobs. A few people in every
organization want to tell top management how to run the organization. Between
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vide needed support, when to tell employees what they are doing right, and when to i b N ; .
assist them in correcting their errors. i ' outweigh the costs of having an additional employee on the payroll.

cepara WQ.S. Supportive Leadership and Management  This dimension is difficult to

an_.nn hn H..onw all other noncompensation rewards, but it is so important that it must
gnized as a unique dimension of the noncompensati j

a component of the other factors. P on rewards andnotjust

Practically all people look to certain individuals for guidance and support.

Allocate Sufficient Resources to Perform Work Assignments Requiring employ-
ees to perform assignments for which they have neither the knowledge nor the skills
opens the door for problems. Not only is the organization likely to suffer because of
outcome failures, but employee jobrelated interest and satisfaction are apt to break
down because of the likelihood or inevitability of failure. Most employees seck a They have a need A
sense of accomplishment from their work. They want some degree of challenge, but They look to oreogn e E._A respect those who can help them achieve goals.
they also want to feel reasonably sure that they can succeed. k mo:w:.n_.m B:M.Mu wm”a who have influence and can bring about desired changes.

In addition, when employees are told they must produce certain kinds and 1 ER the leaders mus ﬂcn n.&.n faith in and abide by the actions taken by their leaders, and
quantities of output within a specified time, they want to know that resources are e Empl n omo .550 requests of their followers.
available to help them meet these demands. Possibly the most critical resource is suf- R cavironm nam” “W..nn 3 b and trust in management assist in establishing a workplace
ficient time available to accomplish an assignment. Does the employee have the time and where io_.rnqn.._...“. ooy _unnwn.nu wnnn?.n.n_ - where social interaction thrives,
to perform the assignment? Are other assignments making demands on the em- E| many ways: skill uﬂcm action 1s vo.&_u._n. Supportive leadership is demonstrated in
ployee's ime that preclude or jeopardize successful job performance? Has the organ- ' iy and Mozwmc..: nne.uqm M.—wnnomﬁ in coaching and counseling; praise for a job well done;
ization assisted or enabled the employee to gain the knowledge and skill necessary b i must be suffici nmc nm ﬂ..nr leading to improvement of job performance. Leaders
to perform the assignment? Are the necessary human, technical, or physical re- 3% ol can meet both .oc« Mx. le with policies, rules, and reguiations so that an employee
sources available to support and aid the employee in accomplishing the assignment? i ) the o _,Eum_ﬁ.m_ < w.: »_._bos._o_u responsibilities without infringing on the rights and
These and many other questions must be answered by supervisors as they analyze as- i L divi amw_w who s..u: ._u o _“. employees, The selection, training, and promotion of in-
signments and review performance. . y - : o s of this di ll later become nmu.nnn:.n leaders and managers are the cost compo-

BT nts of this dimension. Here again, the costs are minimal compared to the benefits.
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- ) b .
8 Table 1-1 An .w..am:u of Compensation Dimensions and Compensation Components P E- . Table 1-1 An Outline of Compensation Dimensions and Compensation O.o..._._uo:ﬂ._ﬁ Continued

The Reward System i B - T
Compensation and > Pay for Time. Disabdty Income E.o__e.oog g5 Spousa (Famiy) Heath, Accident & .
Continuation Contiresation i S Defarred income Income Continuation Liabiéity P on £

Noncompensation i Not Worked

Dimensions
Holidays Short-tarm disabiity, Unemployment insur- m Social Security Pension plan Modical, hospital, and  Tax free
Vacations sickness and acci- ance [ . Pension plans i swgical insurance f
Jury duty dent(S&A) 4 Profit sharing i {seff and depend-
Blection official Long-termn disability i - 3 Savings end thift ; - ents}
t Major medical

Witness in court L) L ] ; plans

st- Military cuty Workers' Compensa- " ol : Keogh plans o : Health maintenance
tion in- 4

Inclividual retirernent of t corganization (HMO)

Funeral leave i
Supplemental workers' - accounts (IRAs and i Postretirement medlicat

- Patemity leave
Maternity leave compensation ! SEPs) ithin vari plan
Sick leave Social Sacurity E Stock purchase plans inds of reti t Postratirement physi-
Wellness leave State temporary dis- , ! Stack option plans cal

Time off {0 vote ability i Stock grants -acch r- Hospital services

Biood donation 5. ! Phantom stock plans Comprehensive heatth

Grigvance and contract ; Tax-shelterad gnnuities ts plan

negotiation Tax-shelterad pur- i 1 fife in- Social Security
Lunch and rest periods chases {Medicare)
Investment trusts Workers' compensa-

Parsonal leave p
by or idle-time  Earned time off Supplemental disability Supplemental income tion
i plans Dental

Family Hiness leave insurance
Tool reimbursement/ Accidental death and Supplemental execu- Vision care
allowance dismembenment i 1 ’ Hearing aid ©
Relocation expenses Group [ife insurance: B .uuzo: drugs
is- Health (stay-well) pay- Total permanent dis- In- medical Ser-
i ments abikty (TPD) vices
: Disability features Visiting nurse
within various kinds Set t ; imit ] Group Jegal
of retiremient plans oo . . Group automabile
4 Group house
Group umbreita fiabiity
: Employee Eability
Components and component features will differ for the foliowing i. ...,.wm . < ! ﬂ&&é bond insurance
gammeloms . e e
Exempt Il B 203 o) Nonprofit or- Travel Insurance
Exectives Hv Senior management R ganization
Senior managers H ey Postretiement income
Top-level operating managers
Mid-evel operating rnanagers v Operating Management
Lower-level operating managers
Professionals
Administrators
Sales Personnel
Nonexempt
Salared Reguiar Temporary
Hourty (nonurion) Full-time Full-time
Hourly (union} Part-time Part-time
Special Groups
Employees in foreign work sites
Board of directors
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Inquérito

O sequinte inquérito faz parte do Trabatho de Fim de Curso na Faculdade de Economia - VEM. Trata-
se de uma pesquisa do Sistema de Remuneragio por Cargo, ma Gestio de Recursos Humanos, na
empresa em que trabalha. Marque com X as alineas que correspondem 3 sua escolha e preencha os
espacos em branco. O presente inquérito tem fins meramente académicos pelo que as respostas e os
resultados de anilise sjo confidenciais.

— —_—— —-

1.  Nome (Opcional)

2. Sexo: a)Masculino b)}Feminince

Faixa Et3ria: ajaté aos 25 anos b}26-35 anos
<)36-45 anos Cacima dos 45 anos

Formagdo Superior: a) Administracio/CGestio b)Psicologia
c)}Economia d)Direito
e)Engenharia fysociologia
g)Outros Cursos h)Sem Curso supetior

Nivel Hierirquico a que pertence: a)1° nivel, direccio
b)2° nivel, departamento
c)3° nivel, seccio/sector
doutros

6. Como define o niivel salarial da empresal
a) Acima do merado

b) Equivalente ao mercado

¢) Abaixo do mercado

7. que procedimentos sio adoptados em casos de mudangas internas,
3) Conhecimento formal ao trabathador interessado
b) Conhecimento informal ao trabalhador interessado

8. As promocdes internas dependem de:
3). Aquisicio de mais conhedmentos;
b). Bom desempenho

¢). Outros.

9. Nivel de satisfacio: [marque com um drculo a sua avaliaciol
3). Aspecto geral do trabalho ou tarefas a realizar

[ | | |
Muito Bom Bom Razoavel Mauy Muito Mau

b).  Colegas

Muito Bom Bom . Razoavel Muito Mau

c).

Critérios de Remuneragio

Muito Bom Bom Razoével Muito Mau

d).

Muito Bom

Processos de Remuneragio

N | i
Bom Razogve! Muito Mau




e). Sistema de promogdes

[ | | 1.

Muito Bom Bom Razogvel Muito Mau
h. Atencio dos gestores para com os trabalhadores

| | I }

Muite Bom Bom Razoavel Muite Mau
g). Remuneracio base/fixa/monetiria
| i ; . J

Muito Bom Bom Razoavel Muito Mau
h). Beneficios

| i i | |

Muito Bom Bom Razogvel Mau Muito Mau
i) Comunicacio Interna Ascendente (de si para as Chefias/direccio)

| I | | J
Muito Bom Bom Razoavel Mau Muito Mau
). Comunicagio interna descendente(das chefias/direccio para si)

| | | |
Muito Bom Bom Razojvel Mau

10. As tarefas caracterizam se por ser: [marque com um dirculo 3 sua avaliacio)

claras - confusas

I " I | J

rotineiras criativas, inovadoras, interessantes e educativas
P b oo | _
colectivas/grupais individuais
l |- | |
alto nivel de deleqacio baixo nivel de deleqacio

| | i j
descricio da funcio actualizada descricio da fungio desactualizada

11. Quais os motivos que tém levado 3 saida dos trabalhadores da empresal
a) Insatisfacio com as condigdes de trabalho

b) Recebem melhores propostas de outras empresas

c) OQutros.

12. Sugestdes para melhorar o Sistema de RemuneracSes

13. Outras informagdes que ache importantes:

B e R

Muito Obrigado pela sua comparticipagio e boa comprccnséo




Anexo B2
Modelo da Guia de Entrevista v




Guia de Entrevista

O sequinte Guia faz parte do Trabalho de Fim de Curso na Faculdade de Economia - UEM. Trata-se
de uma pesquisa do Sistena de Remuneragio por Cargo, na Gestio de Recursos Humanos, na
empresa em que trabalha. Marque com X as alineas que corre spondem 3 sua escolha e preencha os
espacos em branco. O presente Guia tem fins meramente académicos pelo que as respostas e os
resultados de anilise sio confidenciais.

— g

1. Nome (Opcional)

2. Sexo: a)Masculino b)Feminino

Faixa Et3ra: 3Jaté aos 25 anos b)26-35 anos
c)36-45 anos cJacima dos 45 anos

Formacdo Supetior: alAdministracio/Gestio b)Psicologia
¢)Economia d)Direite
e)Engenharia fsociologia
g)Outros Cursos h)Sem Curso superior

Cursos de Pos-graduacio: a)Especializacio em Recursos Humanos
b)Especializacio em Administragio
¢)Especializacio em Psicologia
d}Mestrado
e)Cutros
f)Sem curso pés-graduacio

Nivel Hierdrquico pertencente:  a)1° nivel, direccdo
b)2° nivel, departamento
c)3° nivel, seccio/sector
d)outros

Quantos funcionirios fazem parte da empresa’

Qual a missio' da empresa!

Quais os objectivos da emptesal

. Quais os niveis hierdrquicos que a empresa tem?

. Quantos niveis intermédios existem n3a empresa dentro de cada §real

! Entende-se por Missio como sendo conjunto de proposicbes que podem ser usadas para quiar as
politicas e comportamentos de uma empresa.




. Qual é 3 base de diferenciacio entre os niveis intermédios existentes?

13. O processo de definicio dos objectivos &
a) Participativo (todos os niveis hierdrquicos)
b} Participativo (alquns niveis hierdrquicos)
¢) Unilateral (somente a direccio)

14. Qual a diferenca maxima(em %) entre os saldrios dentro da mesma hierarquia?
a). 0a40%

b). 402 80%

¢). 80%a100%

4). Mais de 100%

15. Qual a percentagem de custos representada pela folha de saldrios?

16. Qual o nivel minimo exigido para o preenchimento de funcdes da empresa?

Para os niveis de: Direccio (D), Departamentos (Dpt) e Sector/Seccio (S} [coloque as iniciais
no local correspondente a sua resposta para cada nivell

a). Médio Liceal

b). Médio Técnico

). Superior

17. Qual a fonte de tecrutamento no preenchimento de uma funcio?
a). Dentro da empresa
b). Fora da empresa

18. Se recorre 30 mercado, quais os procedimentos?
a). Andncio no jornal

b). Recomendacdes de trabalhadores

c). Outras formas.

19. O recrutamento de novos candidatos depende de:
a). Experiéncia na drea exigida

b). Qualificacdes e competéncias em outras §reas

¢). Outros condicicamentos

20. Em casos de admissio sem atender 3 experiéncia anterior, o enquadramento é realizado via:
a) Formacdo e Treinamento dentro da empresa, acompanhada por funcionirios capacitados
b) Formacic e Treinamento em instituicoes especializadas

¢) Aprendizagem pritica

21. O planeamento de sistema de remuneracdes é:

a} Atendendo ao mercado

b) Deacordo com a tabela tradicional da empresa

¢) Deacordo com a negociagio realizada com os trabalhadores
d) Deacordo com a negociacio individual

22. Os salirios da empresa sio definidos com base nas:
a)  Especificidades das fungdes

b} Qualificacdes e Competéncias exigidas

c)  Outro exigéncias

23. Qual & 3 base da promogio?

a). Poraquisicio de mais conhecimentos e proficiéncia profissional
b). Bom desempenho

c}. Outras bases!




24. Qual o nivel de importincia atribuido a: {marque com um circulo a sua avaliagiol
a). Comportamento profissional: Ml l Py ]
b). Antiguidade: M I Pl St
c). Desempenho: Ml ! PI S|
d). Qualificacdes e Competéncias profissionais: Ml I PI Sl
Nota; Ml-muito importante; l-importante; Pl- pouco importante; Sl-sem importincia

25. A Awaliacio de Desempenho da empresa & para fins de:
3). Compensagio

b). Evolugio profissional

¢). Formacio

26. Qual é o nimero de trabalhadores que saiu da empresa nos Gltimos 12 meses?
a) 0Oas

b) 5310

¢ maisde10

27. Quais os motivos que tém levado 2 saida dos trabalbadores da empresa?

a) Insatisfacio com as condicdes de trabalho e/ou propostas aliciantes e melhores
b} Inaptidio e inadequacio

c) Disciplina

d) OCutros motivos

. Caso 3 empresa esteja 3 operar com custos insustentiveis, que medidas serio tormadas
como forma de colmatar tal situacio?
Reduzir o consumo dos materiais
Reduzir o n.° de trabalhadores
Aumentar os precos dos senvigos que oferecem
Outras medidas

. Que Qualificacdes acha que so necessirias para o sucesso profissional de executivos da §rea
de RH: [marque com X a sua avaliaciol
Quaslificacdes FMLE L P SI

H1-percepcdo d3 empresa como um todo :
H2-tomar decisdes I
H3-negociagio :
Hé4-lideranca

H5-acessoria

Hé6-relacionamento

H7-gestio de conflitos :
HB-propiciar um clima de sequranca e participacio entre subordinados
H9-capacidade de motivacio

H10-interagir com pessoas

H11-deleqar actividades

H12-redigir com clareza

H13-boa expressio verbal

H14.-desenvolver subordinados

H15-promover o espitito de equipa

H1é-cobrar resultados




H17-planear o trabalho
Qutras sugestdes:

Nota; Ml-muite importante; |-importante; Pl-pouco importante; 51-sem importincia; H-Hipotése

30. Outras informacdes televantes:

Mutto Obrigado pela sua comparticipacio e boa compreensio.




Anexo B3
Numero de trabalhadores € Amostra
retirada por areas funcionais




~ Numero de Trabalhdores eﬁmostra retirada por Areas Funcionais

\ 0 o
Departamentos/ Secges/ Sectores N.*de % de Pessoas Amostra Tirada Amostra/N®. de

Trab. Trab.

' Direcg§o Administrativa e Financeire 200 3.13% 0.00 0.00%
Assessoria e Coordenagao 1.00 1.56% 0.00 0.00%
Secretaria 5.00 7.81% 2.00 40.00%
Tesouraria Central 1.00 1.56% 1.00 106.00%
Contabilidade Financeira 2.00 3.13% 1.00 50.00%
Contabilidade Analitica 2.00 3.13% 200 100.00%
Recursos Humanos 1.00 1.56% 1.00 100.00%
Aprovisionamentos 2.00 3.13% 0.00 0.00%
Controle de Créditos 1.00 1.56% 1.00 100.00%
Informética 1.00 1.56% 1.00 100.00%

Total 18.00 28.13% 9.00 50.00%

Direcgfo Fabril 1.00 1.56% 0.00 0.00%
Saecretaria 7.00 10.94% 0.00 0.00%
Produgao 3.00 4 69% 3.00 100.00%
Pesagem 2.00 3.13% 0.00 0.00%
Fabricagdo 2.00 3.13% 2.00 100.00%
Enchimento 3.00 4.69% 2.00 66.67%

Acabamento 3.00 469% 2.00 66.687%
Rotulagem - 3.00 4.69% 2.00 66.67%
Vernizes e Celuloses 200 3.13% 1.00 50.00%
Lavagens 2.00 3.13% 1.00 50.00%
Laboratério 2.00 3.13% 1.00 50.00%
Manuteng3o 4.00 6.25% 1.00 25.00%
Centro Social 2.00 3.13% 0.00 0.00%
Total 36.00 56.25% 15.00 41.67%

Direcgéo Comercial 1.00 1.56% 0.00 0.00%
Assessoria e Coordenagio 1.00 1.56% 0.00 0.00%
Caixa 1.00 1.56% 1.00 100.00%
Armazem 2.00 3.13% 3.00 150.00%
" Assisténcia Técnica 1.00 ' 1.56% 1.00 100.00%
Publicidade e Marketing 1.00 1.56% 1.00 100.00%
Depésito _ L 1.00 1.56% 0.00 0.00%
Distribuigio - - 200 "3.13% . 2.00 100.00%
Total 10.00 " 15.63% 80.00%

o

Grande Total €4.00 1.00 50%




Anexo B4
Caracteristicas da Amostra




Caracteristica da Amostra

Género ! Faixa Etaria

Areas
Funcionais

9P N

“sopagnbuy
[MISEA

Administrativa Fi

Seccdo

Operacional

Total

Comercial

Secgdo

Operacional

Total

Fabril

Secgdo o4t 1

Sector i i 0 i i
: T 1 T

2

=
&

.-._:,-
g

Wil oy

Lh

=] LV

QOperacional i i
Total ; 6 i
‘TOTAL 32 ! 7 ! 5 5 11 11 ! 11 8 11
TOTAL(em%) {100 ! 78,13 22,88 | 15,63 15,63 34,38 3438 ' 6,25 34,38 25 34,38

0 1
¢ 0
0 1
0 2
2




Anexo B5
Organigrama da Industria TBR Lda




Direcgio geral

Direcgio Administrativa
Financeira

Direcgéo Fabril

Coordenagdo e Assessoria

Tesouraria Central

Contab. Financeira

Contb. Analitica

Recursos Humanos

Aprovisionamentos

Controle de Créditos

Informatica

Produgio

Direcgio
Comercial

I ;' ...................... -

Coordenagiio € Assessoria

Caixa (Vendas/Tesouraria)

Pesagem

Armazém

Fabricacdo

Assisténcia Técnica

Enchimento

Publicidade e Marketing

Acabamento

Deposito

Rotulagem

Distribui¢do

Vemnizes

Celuloses

Lavagens

Laboratorio

Manutencgio

Centro Social




Anexo B6
Amplitude de variagdo salarial por
hierarquia




LS

Salarios minimo e maximo, e sua variacao por nivel hierarquico

Hierarquias

N.Lde

~ Trab.

Salario (em Mt) % de Varlacgio

Min Max do Salario

‘ Uirecgao

Assessoria e Cordenaco
Secgio -

Sectores

Operacionais °

200
2.00
14.00
5.00
40.00

4,501,588.00  10,742,571.00 128.08%
4,864,650.00 7.985,986.00 ) 64.16%
1,148,510.00 7,293,542.00 . 534.49%
1,149,466.00 1,840,637.00 . 60.13%
983,000.00 © 2,226,797.00 126.53% .

2567,608.80  G017,000.60 182.86%

Valor Medio




Anexo B7
Grelha geral das respostas ao
Inquérito




Grelha geral das respostas ao inquerito

Numero de  Valores em
Inquerites % (do
Respondidos  Total)

- AREAS

Parguntas

5.00

7.00

b)

a)

b}

]

us |

R_]

w | B

_

R

w8 |

| wm

Adminlstrativa e Financelra

Seccao 6.00
Operacional 3.00

18.75%
9.38%

6.00
3.00

1.00

6.00

1.00

1.00

500 100

200  1.00

Total 800 28.13%

0.00

0.00

9.00

Q.00

0.00

1.00

7.00

1.00

0.00

0.00

0.00

0.00

700 200

0.00

0.00% 0.00%

28.13%

0.00%

0.00%

313% 21.88%

313% 0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

21.88% 6.25%

0.00%

Comerclal

Seccao
Operacional

4.00
3.00

400
300

3.00

1.00

200
1.00

1.00

300
1.00

1.00

2.00
1.00

2.00
300

3.00

hd Tota

7.00

7.00

3.00

1.00

0

1.00

400

1.00

3.00

0.00

500 300

21.88%

21.88%

938% 3.13%

9.38%

3.13%

12.50% 3.13%

9.38% 0.00%

1563% 9.38%

Fabrll -

Seccao

4.00

40

200

1.00

1.00

4.00

4.00

Seclor

200

2.00

1.00

1.00

2.00

200

Cperadional

9.00

9.00

800

1,00

9.00

9.00

Total

0.00
0.00%

0.00
0.00%

15.00
46.88%

16.00
46.88%

0.00

0.00%

11.00

1.00

34.38% 313%

1.00
3.13%

2.00
8.25%

0.00
0.00%

15.00

46.88% 0.00%

0.00

0.00

0.00

0.00% 0.00%

0.00
0.00%

0.00
0.00%

0.00
0.00%

000 1500
0.00% 46.88%

TOTAL

0,00

3.00

29.00

28.00

4.00

14.00

200

13.00

3.00

0.00

20.00

8.00

4.00

0.00

0.00

0.60

0.00

1200 20.00

0.00%

5.38%

80.63%

87.50%

12.50%

43.75%

6.25%

40.63%

9.38%

0.00%

62.50% 25.00%

12.50% 0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

37.50% 62.50%

NB: As perguntas 8 ¢ 9¢), nac constam nesta analise porque nao sc tem verificado nos ultimos 5 anos {com nova dircccao) uma sequer promocao.




AREAS

Kumero de
Inqueritos
Respordide
s

Valores em
% (do
Total)

Greiha geral das respestas.aa ingquerito

Perguntas

9.00

gm_lm_”_z_gz

T

MW [ mm

no| um

Adminlsivative e Financeirs

m..annmo
. noﬁu&:m_

6.00-
3.00°

18.75%
9.38%

1.00

6.00
1.00

1.00

3.00

2.00
3.00

1.00

5.00
1.00

1.00
2.00

1.00

4.00
2.00

1.00
1.00

Total.

8.0

28.13%

000 100

7.00

1.00

0.00 0.00

3.00

5.00

1.00 0.00

0.00

6.00

3.00

0.00

0.00

1.00

6.00

2.00

0.00

0.00% 3.13%

21.88%

3.13%

0.00%

0.00% 9.38%

15.63%

3.13%  0.00%

0.00%

18.75%

9.38%

0.00%

0.00%

3.13%

18.75%

6.25%

0.00%

Fomarcial

Seccao
Operacional
Total

15.63%
9.38%

4.00
2.00

1.00
1.00

2.00
2.00

1.00

200

1.00

2.00

2.00
3.00

1.00

2.00
1.00

1.00

1.00
2.00

25.00%

0.00

6.00

2.00

4.00

1.00

2.00

1.00

2.00

5.00

1.00

3.00

1.00

3.00

0.00%

18.75%

6.25%

12.50% 3.13%

6.25%

3.13%

6.25%

15.63%

3.13%

9.38%

3.13%

9.38%

Fabril

Seccao

12.50%

1.00

2.00

1.00

2.00

1.00

1.00

4.00

3.00

1.00

Sector

6.25%

2.00

1.00

1.00

2.00

1.00

1.00

Operacional

28.13%

1.00

5.00

3.00

5.00

2.00

1.00

1.00

9.00

2.00

7.00

Tota

46.88%

200
6.25%

0.00
0.00%

9.00
28.13%

400
12.50%

0.00
0.00%

8.00

3.00

25.00% 9.38%

3.00
9.38%

0.00
0.00%

1.00
3.13%

0.00
0.00%

0.00
0.00%

0.00
0.00%

15.00
46.85%

0.00
0.00%

0.00
0.00%

0.00
0.00%

6.00
18.75%

9.00
28.13%

TOTAL

100.00%

000 300

22.00

7.00

0.00

12.00

7.00

10.00

3.00 000 : 0.00

1.00

8.00

23.00

0.00

1.00

4.00

13.00

14.00

0.00% 9.38%

68.75%

21.88%

0.00% | 37.50% 21.88%

31.25%

9.38% 0.00% ! 0.00%

3.13%

25,00%

71.88%

0.00%

3.13%

12.50%

40.63%

43.75%

NB: As perguntas

8 ¢ 9¢), nro constam nesta analise porque nao se tem verificado nos ultimos 5 anos (com nova direccao) uma sequer promo<eo.

Fracain 2




Grelha geral das respostas ao inquerito

Perguntas

Numero de
Inqueritos

% (do
xauuoua.__ao Total)

Valores em 9.00 10.00
i a) _ b
m | e [ wms | B [ R | m | wm [ 100 | 200 [ 300 [ 400 | 500 | 100 | 200 | 300 [ 400 | 500

AREAS

Administrativa ¢ Financeira
Seccao 6.00 18.75% 5.00 1.00 4.00 1.00 1.00 400 2.00 5.00 1.00

Operacional 3.00 9.38% 3.00 2.00 1.00 3.00 3.00
Total  9.00 2813% | 0.00 8O0 100 00O 000 : 000 6.00 200 100 000 : 7O0 000 000 000 200 ! 800 000 100 000 000
) ) 0.00% 2500% 3.13% 0.00% 0.00% | 0.00% 18.75%..6.25% 3.13% 0.00% {21.88% 0.00% .0.00% 0.00% 6.25% :26.00% 0.00% 3.13% 0.00% 0.00%

Comercial
Seccao 5.00 15.63% | 3.00 1.00 1.00 3.00 2.00 400 1.00 2.00 1.00 2.00
Operacional 3.00 9.38% 1§ 3.00 3.00 | 3.00 ) 3.00

Total " 8.00 25.00% | 6.00 1.00 1.00 6.00 0.00 2.00 7.00 0.00 0.00 1.00 5.00 0.00 1.00 2.00

. Cr1BT% 313%  313% 18.75% 0.00% 6.25% 21.88% 0.00% 0.00% 3.13% i1563% 000% 3.13% 6.25%

Fabril
Seccao 4.00 12.50% ! 4.00 4.00 4.00 2.00 2.00
Sector 2.00 6.25% : 2.00 2.00 2.00 1.00 1.00
Operacionsl 8.00 28.13% ;i 9.00 9.00 . 9.00 3.00 _1.00 5.00
Tota 1500 46.88% | 1500 000 000 000 000 | 1500 000 000 000 1500 000 000 000 000 ! 600 000 100 8.00
40.88% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% )46.88% 0.00% 0.00% 0.00% 46.88% 0.00% 0.00% 0.00% 000% :18.75% 0.00% 3.13% 25.00%
TOTAL  32.00 100.00% 2100 800 200 000 QOO 2100 600 400  1.00 i 2000 000 000 000 300 ;1900 000 300 10.00
65.63% 28.13% 6.25% 0.00% 0.00% |65.63% 1875% 12.50% 3.13% 0.00% {90.63% 0060% 0.00% 0.00% 9.38% ;59.38% 0.00% 9.38% 31.25%

NB: As perguntas 8 ¢ 9¢), nao constam nesta analise porque nao se tem verificado nos ultimos $ anos (com nova dircccaoc) uma sequer promocao.




D.:ano resumo dos resultados do inquerito {relativo as perguntas fechadas)

AREAS

“Numerd de
Inqueritos
Respondido
8

Valores em
% {do
Total)

Perguntas

10.00

<}

d)

€

100 | 200 | 300 | 400 | 500

100 | 200 | 300 | 400 | 500

100 | 200 | 300 [ 400 | s00

Administrativa e Financeira

Seccao
Operacional
Total

6.00
3.00

18.75%
9.38%

3.00
1.00

3.00
2.00

6.00
3.00

6.00
3.00

1.00

5.00
2.00

1.00

9.00 2813%

4.00

0.00

0.00

0.00

5.00

0.00

0.00

000 000  9.00

0.00 000 0.00

0.00

9.00

1.00

1.00 1.00

12.50%

0.00%

0.00%

0.00%

15.63%

0.00%

0.00% 0.00%

0.00% 000% 0.00%

0.00%

28.13%

2188% 313%

Comerglal

0.00%

28.13%

3.13%

Seccao
Operacional
Total

-5.00
3.00

15.63%
9.38%

1.00
2.00

1.00

3.00
1.00

5.00
3.00

1.00

400
3.00

2.00.
2.00

100 200

100

v 800

25.00%

3.00

1.00

0.00

4.00

0.00

000 800

1.00

7.00

4.00

1.00 . 3.00

9.38%

3.13%

0.00%

12.50%

0.00%

0.00% 25.00%

3.13%

21.88%

12.50%

313% 9.368%

Fabril

12.50%

2.00

2.00

3.00

4.00

410

Seccao
Sector

6.25%

2.00

2.00

2.00

2.00

|Operacional

28.13%

4.00

5.00

9.00

200

7.00

200

7.00

Total

46.88%

8.00
25.00%

0.00
0.00%

0.00
0.00%

0.00
0.00%

7.00
21.88%

1:00
3.13%

0.00
0.00%

0.00
0.00%

0.00
0.00%

14.00
43.75%

0.00
0.00%

0.00
0.00%

200
6.25%

0.00
0.00%

13.00
40.63%

2.00
6.25%

000 13.00
0.00% 40.63%

TOTAL

100.00%

15.00

0.00

1.00

0.00

16.00

1.00

0.00

0.00 0.00 31.00

3.00 0.00 0.00

0.00

29.00

7.00

8.00 17.00

46.88%

0.00%

3.13%

0.00%

50.00%

313%

0.00%

0.00% 0.00% 96.88%

9.38% 0.00%

0.00%

90.63%

21.08%

25.00% 53.13%

0.00%

NB: As perguntas 8 ¢ 9¢), nao constam nesta analise porque nao se tem verificado nos ultimes 5 anos {cotn nova direccao) uma sequer promocao,




Anexo B8
Grelha das respostas ao Inquérito,
relativa aos aspectos organizacionais




GRELHA DE RESPOSTA AO INGUERITO RELATIVO AQS ASPECTOS ESTRUTURAIS (GERAIS) DA EMPRESA

Direccao Administrativo-filnanceira

L3

Pergunta

b)

1

i

%

%

Totat |
1

% %

Muito Bom
Bom

1.00
7.00
1.00
0.00
0.00

Mau
Muito Mau

1M111%
77.78%
11.11%
0.00%
0.00%

0.00%
33.33%
56.56%
M1%

0.00%

000% : 1.00 2.78% .
66.67% | 2400 6667%!
22.22% | 9.00 2500%|
1M.11% ) 200 5.56%
000% 1 000 000% ;

|
l
i
Razoavel i
!
f
T

Total 9.00

100.00%

100.00%! 38.00 100.00%!

Diteccao Comercilal

100.00%

T
Pergunta

bj

T
- ! Total
j) |

Media

%

%__{ %1

%

Muitoc Bom
Bom
Razoavel
Mau

Muito Mau

75.00%'[ 20,00
0.00% + 3.00
25.00% ! 8.00
1.00
0.00

sz.sossi 5.00
9.38% * 0.75
2500% ! 2.00
313% | 025
0.00% | 0.00

L

62.50%
9.38%
25.00%
3.13%
0.00%

S
Total

¢ 32.00 100.00%: B.00

100.00%

Direccao Fabril

Pergunta

b)

n

Total

Media

%

%

%

o

%

Muito Bom
Bom
Razoavel
Mau

Muito Mau

15.00
| 0.00
¢ 0.00
v 0.00
I 000
|

100.00%
0.00%
0.00%
0,00%
0.00%

8.00
300
300
1.00
0.00

93.33%
20.00%
20.00%
6.67%
0.00%

15.00
0.00
0.c0
0.00
.00

100.00% 15.00
0.00% 0.0
0.00% 0.00
0.00% 0.00
0.00% 000

100.00%l
0.00% |

0.00% i

53.00
3.00
3.00

0.00% , 100 167% .

000% | 000 000% ! 000

88.33% 1325
500% | 0.75
500% ! 0.75
loas

88.33%
5.00%
5.00%
1.67%
0.00%

Total 115.00

100.00% 15.00

100.00% 15.00

100.00% 15.00

| |
100.00%

60,00 100.00%,15.00

100.00%

Global

Pergunta

b)

f)

i)

]

%

%

%

% %

Total I Media
1

%

Muito Born
Bom
Razoave!
Mau

Muito Mau

62.50% 12.00
2500% 7.00
12.50% 10.00
0.00% 3.00
0.00% 000

37.50% 21.00
21,.88% 9.0
31.25% 200
9.38% 0.00
0.00% 0.00

65.63%
28.13%
6.25%
0.00%
0.00%

21.00
6.00
4,00
1.00
0.00

6563% 1 7400 57.81% |18.50
18.75% | 30.00 23.44%| 7.50
12.50% | 20.00 15.63% | 5.00
313% ' 400 3.43% @ 1.00

0.00% ! 0.00 0.00% : 0.00
|

57.81%

23.44%
15.63%
313%
0.00%

Total

100.00% 32.00

100.00% 32.60

100.00% 32.00

100.00%1128.00 100,00%|3£00

100.00%




Anexo B9
Grelha das respostas ao Inquérito,
relativa ao sistema de remuneracio




GRELHA DE RESPOSTA AO INQUERITO RELATIVO A0S ASPECTOS RELACIONADOS COM POLITICA SALARIAL

i
Pireccao Administrativo-financeira 2

| I
Pergunta Total Media
g [ B i g) - =

1
' % % % % %
« 000 0.00% 000 0.00% 000 0.00% R 000 000% . 000 O00%
Bom | 600 000% 100 11.11% 000 0O00% 1 1%t 200 55% ) oso ss6%
Rasroavel- | 7.00 77:78% .00 F7.78% 6.00 B8.67% 3 R 2600 72.22% | 650 T72.22%
Mau } 200 2222% 100 1111% 300 3333% 2 22% | 800 2222% | 200 2222%

b

7

Muito Bom

Muito Mau ' 0.00 0.00% 0.00 0.00% 000 0.00% . " 0.00 0.00% i 000 0.00%

Total $.00 100.00% §.00 100.00% 9.00 100.00% '00% 36.00 100.00%] 9.00 - 100.00%

Direccao Comercial

Pergunta

- . Total Media

T
[9) d) g) h) I
% % % % |

% %

T

|

]
MuitoBom'l 0.00 0.00 0.00% 000 0.00% 1250% , 1.00 3.13%i 025 313%
Bom + 0.00 0.00 000% 100 1250% 37.50% « 400 1250% ¢ 1.00 12.50%
Razoavet © 5.00 600 75.00% 200 2500% 100 1250% | 1400 a375% ! 350 4375

Mau !

|

Muito Mau

300 200 2500% 500 B2.50% 37,50%! 1300 4083% 1 335 40.63%
0.00 0.00 0.00% 0.00 0.00% 0.00% | 000 000% | 000 0.00%

Total 8.00 §.00 100.00%  8.00 100.00% 00 100.00%. 32.00 100.00%: B.00 100.00%

Direccao Fabril

Pergunta

} {  Total | Medi
) ! 9 N : ! 2
. T % % % % | % T
Muilo Bom | 000% 000 000% 000 000% 000 0.00% [ 000 0.00% | 000 0.00%
Bom l 000% 200 1333% 000 000% 000 000% ( 200 333% | 050 3.33%
|
|

Razoavel 0.00% 9.00 60.00% 000 0.00% £.00 40.00%i 15.00 25.00% ' 3.75 25.00%

May 100.00% 400 26.67% 1500 100.00% 9.00 60.00% ., 43.00 7167%, 1075 71.67%

Muito Mau | 000% D00 0D00% 000 000% 000 000% | 000 0O00% | 000 000%
L | 1 .

', 100.00% 15.00 100.00% 15.00 100.00% 15.00 100.00%1 60.00 100.00%:715.00 100.00%

Total

Globai

€} d) g} h)
% % % % %
MutoBom | .0.00 000% 000 000% 000 000% "313% ' 100 078% | 025 0.78%
Bom 000 0.00% 300 ©38% 100 3.13% 12.50%! 8.00 6.25%! 200 6.25%
Rezoavel | 1200 37.50% 2200 68.75% 800 25.00% 40.63% | 5500 42.97% | 1375 4297%
Mau ' 2000 6250% 7.00 21.88% 23.00 71.88% 43.75% ' 64.00 50,00% ! 16.00 50.00%

Muito Mau « 0.00 0.00% 0.00 0.00% 0.00 000% 0.00%: 0.00 0.00%; 0.00 0.00%
|

Pergunta Total I Media
i

Total ] 32.00 100.00% 32.00 100.00% 32.00 100.00% 100.00%1 128.00 100.00%| 32.00 100.00%




Anexo B10
Grelha de respostas ao Inquérito,
relativas as fungdes e tarefas




GRELHA DE RESPOSTA AO INQUERITO RELATIVO AOS ASPECTCS RELACIONADOS COM FUNCAQ/TAREFAS

Direccao Administrativo-financelra -

P

9.

Totat

Pergunta )

2)

b)

)]

%

% %

%

Muito Borm/4
Bom/2
Razpavell3
Maw4

Muito Maws

7.00
0.00

0.00
2.00

77.78%
0.00%
0.00%-
0.00%

22.22%

0.00% : 19.00
ooo% | co0
0.00%}- 10.00
000% ; 0.00

10&0056; 25.00

Total

9.00

100.00%

100.00%! 54.00

Direccao Comercial

Pergunta |

]

% _ 1

Muito Bom/1
Bomf2

Mau/d
Muito Maws

L s e e — 1 —F

12.50%, 19.00
0.00% « 1.00
0oo% | 500
0co% | 4.00

87.50% 22.00

|
]
Razoavel3 !
|
{
"

Total

100.00%- 48.00

Direccao Fabril

9

Pergunta : o

a) b)

<)

e)

]

| %

% % %

%

Total |
!

% %

Muito Bom/1 § 11.00

Bom/2 j 100

Razoavell3 ' 1.00

Mauw/4 . 200

Muito Maw5 | 0.00
I

6.67%
6.67%

0.00%

73.33%

13.33%

100.00%
0.00%
0.00%
0.00%
0.00%

40.00%
0.00%
6.67%
0.00%

53.33%

53.33%
0.00%
0.00%
0.00%

46.67%

1.00
0.00
0.00
0.00
14,00

6.67%
0.00%
0.00% 000
0.00% 000
93.33% 13.00

2.00
0.00

47.78%|
1.11%;
2.22%
0.00% . 2.22%!
86.67% | 46.67%)

1 |

13.33% |
0.00% |

0.00% i

Total 1 15.00

100.00%

100.00% 100.00% 100.00% 15.00

100.00% 15.00

100.00%, 100.00%

Global

H 9
-Pergunta :
1

a)

3)

b} <}

&)

Total |
f) g

Media

' %

% % %

%

% %

%

Muito Bomvt | 14.00
Bomys2 | 2.00
Razoaveld | 13.00
Maurd ‘300

Muito Mau/3 i 0.00

43.75%
6.25%
40 63%
9.38%
0.00%

59.38%
0.00%
9.38%
0.00%

31.25%

90.63%
0.00%
0.00%
0.00%
9.38%

15.00
0.00
1.00
0.00

16.00

46.88% 1.00
000% 0.00
3.13% 0.00
0.00% Q.00
50,00% 31.00

15.00
0.00
3.00
0.0

10.00

3.00
0.00

3.13%
0.00%
0.00% 000
0.00% 0.00
96.88% 26.00

42 19%
1,04%[
B.85%)
1.56%

46.35%:

9.38%
0.00%
0.00% |
0.00% |

90.63% E

81.00
2.00
17.00
3.00
89.00

13.50
0.33
283
0.50

14.83

Total 132.00

100.00%

f
;
i
|
i
i
1

100.00% 32.00 100.00% 32.00 100.00% 32.00

100.00% 32.00

100.00%! 192.00  100.00%1

32.00

FURIVERSIDADE
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