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A relacao entre sistemas de
recompensas, remuneracao,
motivacao e satisfacao no trabalho

RESUMO

No mundo atual, perante as mudancas impostas pela globalizagdo da economia, as
empresas necessitam de adotar estratégias para se tornarem competitivas. Os sistemas de
recompensas sdo um pacote de beneficios materiais e imateriais disponibilizados pela
empresa aos seus colaboradores com o intuito de aumentar a motivacao e satisfacdo. No
presente estudo pretendeu-se analisar as associagdes entre sistema de recompensas,
remuneracdo, motivacdo (i.e., amotivacdo, extrinseca, introjetada, identificada e
intrinseca) e satisfacdo no trabalho. Para isso, foi realizado uma revisao da literatura sobre
0 tema em questdo, ao que se seguiu um estudo empirico. De modo a alcancar o objetivo
deste estudo, foi, assim, aplicado o método quantitativo, através da aplicacdo de
questionarios, as pessoas que trabalham na é&rea da indlstria, uma amostra de
conveniéncia. O questionario foi aplicado online, através das redes sociais, Facebook e
LinkedIn e na area de debate geral no portal do Instituto Universitario da Maia. Os dados
foram analisados através de um software de analise estatistica. Ap6s a analise de dados
foi possivel constatar que, se verifica a existéncia de correlagBes estatisticamente
significativas, entre as principais variaveis em estudo. Neste estudo, também é sugerido

algumas futuras pesquisas de investigacao.

Palavras chave: Sistemas de recompensas, remuneracdo, motivagdo, satisfacdo no

trabalho.



The relationship between reward systems,
remuneration, motivation and job
satisfaction

ABSTRACT

In today's world, given the changes imposed by the globalization of the economy,
companies need to adopt strategies to become competitive. The reward systems are a
package of material and immaterial benefits made available by the company to its
employees in order to increase motivation and satisfaction. The present study aimed to
analyze the associations between the reward system, remuneration, motivation (i.e.,
amotivation, extrinsic, introjected, identified and intrinsic) and job satisfaction. Hence, a
literature review on the topic in question was carried out, followed by an empirical study.
In order to achieve the objective of this study, the quantitative method was applied,
through the application of questionnaires to people working in the industry. The
questionnaire was applied online, through social networks, Facebook and LinkedIln and
in the general debate area on the University Institute of Maia portal. After obtaining the
surveyed results, they were analyzed using a statistical package program. After analyzing
the data, it was found that there are statistically significant correlations between the main

variables under study. Lastly, some future research is also suggested.

Keywords: reward sytems, remuneration, motivation, job satisfaction.
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CAPITULO I: INTRODUCAO

Cada vez mais vivemos num mundo globalizado e competitivo no qual o papel
das pessoas é importante para o alcance dos objetivos e de melhores resultados da
empresa. As empresas passaram a focar-se nos aspetos relacionados com a motivacgéo e
satisfacdo dos colaboradores. A politica salarial tem cada vez mais influéncia na gestéo
de recursos humanos, implicando a implementacdo de sistemas de recompensas capazes
de corresponderem e reforcarem com eficécia os objetivos da empresa (Camara, 2016).

Por conseguinte, o presente estudo visa compreender se 0 sistema de recompensas,
a remuneracdo, e a motivacdo tém implicacdes na satisfacdo dos colaboradores, sendo
que estas tematicas tém sido alvo de investigacdo ao longo de varios anos e também o
facto de ser oportuno e de vasto interesse atualmente, pela competitividade em que
vivemos.

Os termos “recompensas” e “remunerac¢do” sdo utilizados muitas vezes como
sinénimos, erradamente, pois apresentam diferencas. As recompensas sdo de dois tipos:
extrinseca e intrinsecas, mas apenas as primeiras sao denominadas de renumeracdo. As
recompensas extrinsecas sao as recompensas que nao tem uma ligacdo direta com o
trabalho, consiste no salario e todos os bens suscetiveis de avaliagdo em termos
monetarios. Enquanto que, as recompensas intrinsecas sdo as que estdo diretamente
relacionadas com o trabalho, por exemplo, a progresséo na carreira ou oportunidades de
desenvolvimento (Rego, Pina e Cunha, Gomes, Campos e Cunha, Cabral-Cardoso, &
Marques, 2015).

Os sistemas de recompensas devem compensar oS colaboradores pelo seu
desempenho, pelas suas competéncias e pelos resultados organizacionais que favorecem
a empresa, pois torna-se uma mais-valia para a empresa e pode assumir como um
instrumento de motivagéo e retencdo de colaboradores nas empresas e a0 mesmo tempo
como um dos fatores de insatisfacdo dos colaboradores nas empresas, conforme destacam
alguns autores (Camara, 2011; Franga, 2009).

As recompensas no contexto laboral estdo relacionadas com o aspeto
motivacional. De facto, 0 conceito de motivagao nao ¢ facil de definir, pois “trata-se de

um constructo invisivel, de utilizac@o generalizada nas ciéncias humanas” (Cunha, Rego,



Cunha, & Cabral-Cardoso, 2007, p. 154) e abordavel de acordo com varias perspetivas.
Neste &mbito, é importante compreender que a motivacao é intrinseca, isto é, é o proprio
individuo que se motiva, sé que para isso acontecer é necessario estar satisfeito, quer com
0 ambiente, o0 horario, a remuneracao, quer com outros fatores que sejam importantes para
o trabalhador. Contudo, é fundamental que também exista a motivacgéo extrinseca com o
intuito de manter o trabalhador motivado, com o sistema de recompensas (Deci & Ryan,
2000). Com o objetivo de compreender a energia e a dire¢cdo do comportamento motivado,
Deci e Ryan (2000) desenvolveram a teoria da autodeterminacdo que postula a existéncia
de algumas necessidades psicoldgicas basicas e inatas que movem os seres humanos,
sendo definidas como determinantes do relacionamento efetivo e saudavel destes com o
seu ambiente.

O conceito de satisfacdo no trabalho é entendido de diferentes formas, porque é
um estado muito subjetivo que varia de pessoa para pessoa e, por isso, ndo possibilita
uma definicdo exata. Contudo, o conceito mais conhecido e que ainda hoje tem grande
impacto é do autor Locke (1976; cit. por Cunha et al., 2007) que a carateriza como um
“estado emocional positivo ou de prazer, resultante da avalia¢do do trabalho ou das
experiéncias proporcionadas pelo trabalho.” (p. 180). A satisfacdo no trabalho é um fator
avaliado pelas empresas, pois consideram que quando os colaboradores estéo satisfeitos
produzem mais e melhor, afetando ndo sé a si como 0s que os rodeiam e até mesmo a
prépria empresa (Drucker, 2005).

Neste sentido, é essencial que os colaboradores estejam motivados e satisfeitos
com o sistema de recompensas implementado pela empresa em que exercem as suas
funcBes. Assim, o principal objetivo deste estudo consiste em analisar as associagdes
entre o sistema de recompensas, a remuneragdo, a motivacdo, e a satisfacdo dos
colaboradores. Este estudo podera ser pertinente para analise e compreenséo das relacdes
existentes das variaveis, de modo a poder alargar a investigacdo nesta area, visto que néo
foram identificados estudos cientificos que relacionassem estas variaveis no contexto
laboral.

Um dos fatores que justificam a realizagdo desta pesquisa é que, de acordo com
Ceribeli e Ferreira (2016), nos ultimos anos, muitos gestores passaram a compreender
que o desempenho dos colaboradores e, consequentemente, a competitividade das

empresas estdo vinculadas ao comprometimento, a satisfagdo e ao bem-estar no trabalho.



Este estudo esté estruturado em cinco capitulos: introducéo, reviséo da literatura,
estudo empirico, apresentacdo e discussdo dos resultados e conclusdes. No capitulo 1,
referente a introducdo sera feito o enquadramento do tema, definido o prolema, o
propdsito do estudo e a pertinéncia do mesmo. No capitulo 1, vai ser apresentado a
fundamentacéo tedrica do tema da pesquisa, onde sdo abordados os conceitos alusivos ao
tema, nomeadamente: sistemas de recompensas, remuneracgéo, satisfacdo no trabalho e
motivacao, bem como o0s objetivos, as tipologias, as teorias e modelos nos casos em que
se aplicam. No capitulo 111, relativo ao estudo empirico, vai ser abordado, o problema, o
principal objetivo deste estudo, bem como as hip6teses de investigacdo, os participantes,
os procedimentos e os instrumentos. No capitulo 1V, vai ser apresentado e discutido o0s
resultados obtidos através do questionario online. No capitulo V, vai ser exposto as
considerac0es finais do estudo, bem como as limitacdes e propostas de futuras pesquisas
de investigacdo. Segue-se a bibliografia e os anexos, que embora ndo se constituam como

capitulos, sdo também uma parte fundamental no estudo.



CAPITULO Il: REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo foca-se na contextualizacdo tedrica, onde vai ser apresentado 0s
conceitos alusivos ao tema, especificamente os objetivos do sistema de recompensas e da
remuneracao, os tipos de recompensas (intrinsecas e extrinsecas), da remuneracéo (fixa e
variavel) e da motivacgéo (intrinsecas e extrinsecas). Neste apartado, serd ainda referido

0s modelos e causas da satisfacdo e as teorias da motivacao.

1. Sistemas de recompensas

Os sistemas de recompensas podem consistir no pagamento monetario (e.g.,
salario) e nos beneficios (e.g., pagamento de férias). E, para além do pagamento
monetario, também existe outras recompensas ndo monetarias que a empresa oferece aos
seus colaboradores em troca de trabalho (Bratton & Gold, 2012).

De acordo com Camara (2016), o sistema de recompensas “é o conjunto de
instrumentos coerentes e alinhados com a estratégia da Empresa, de natureza material e
imaterial, que constituem a contrapartida da contribuicdo prestada pelo empregado aos
resultados do negdcio, através do seu desempenho profissional e se destinam a reforcar a
sua motivacdo e produtividade.” (p. 87). Neste sentido, os sistemas de recompensas
procuram analisar e reconhecer o quanto um trabalhador é valioso para a empresa (Dutra
& Hipolito, 2012). Ou seja, os sistemas de recompensas além de incentivarem 0s
colaboradores a contribuir com o crescimento da empresa, proporcionam um maior grau
de comprometimento com a organizacdo (Chiavenato, 1999; cit. por Carvalho, Silva,
Almeida, Moura & Junior, 2012).

Um sistema de recompensas pode ter varios objetivos. No entanto, de acordo com
alguns investigadores (e.g., Camara, 2016; Sousa, Duarte, Sanches & Gomes, 2006),
podem-se considerar varios objetivos, entre os quais, construir e fortalecer a cultura da
empresa. Um sistema de recompensas se for bem aplicado e bem definido, recompensa
cada colaborador de acordo com os fatores individuais do desempenho, e se for entendido

como justo, fortalece o lago que os colaboradores ja ttm com a empresa, valorizando as



competéncias mais essenciais da organizacao e fortalecendo assim a cultura existente na
mesma.

Um objetivo podera também consistir em atrair e reter os melhores colaboradores.
As empresas alegam que as pessoas sdo 0 ativo mais importante numa organizacéo. Deste
modo, um sistema de recompensas que valorize as competéncias e a cooperag¢ao dos seus
melhores colaboradores contribui para que estes se mantenham na empresa e pode
auxiliar aaumentar a motivacéo e o nivel de identidade com a mesma através da utilizacéo
de recompensas de outro foro, que ndo apenas o financeiro.

Outro objetivo podera ser aumentar a motivacao e a produtividade. As pessoas, de
um modo geral, valorizam as recompensas que estdo de acordo com o tipo e 0 volume de
trabalho que exercem, o que as motiva para o desempenho de novas tarefas e para o
cumprimento dos objetivos da empresa (Sousa, Duarte, Sanches & Gomes, 2006). As
recompensas que sdo importantes e valorizadas pelos trabalhadores tém impacto na
motivagdo para atuarem de certa forma ou num determinado sentido.

Reforcar o papel e o estatuto de cada um dos niveis da hierarquia da empresa,
possibilitando uma distincdo clara dos mesmos. E de um ponto de vista estrutural, as
recompensas auxiliam a definir o estatuto e a hierarquia dentro de uma empresa. Podem
por exemplo, determinar até que ponto os colaboradores com funcGes técnicas podem
influenciar as que estdo em posic¢des de gestdo. TEm importante impacto no processo de
tomada de deciséo criado (Sousa, Duarte, Sanches & Gomes, 2006).

E, por ultimo, o custo associado, porgue os sistemas de recompensas sdo, em tese,
um fator de custo significante para as empresas. Estes devem ser analisados numa 6tica
custo-beneficio, isto é, devem definir quais os resultados que sdo indispensaveis para que

a empresa seja eficaz e competitiva (Camara, 2016).

Tipo de recompensas

Outro aspeto relevante é o tipo de recompensas. Segundo a literatura, existem dois
tipos de recompensas: as recompensas intrinsecas e as recompensas extrinsecas (Camara,
2016). As recompensas intrinsecas sdo de natureza imaterial, sdo intangiveis, e estdo
diretamente relacionados com o trabalho em si, como responsabilidade, autonomia,
crescimento pessoal e progressdo na carreira. S80 estas recompensas que geram

motivacdo. Por outro lado, as recompensas extrinsecas sdo de natureza material e ndo



tem uma ligacdo direta com o trabalho, consistem no salério, nos beneficios (sociais e
especificos) e nos simbolos de estatuto, estdo dirigidas a fatores externos ao trabalho, em

si mesmo (Camara, 2016).

Recompensas intrinsecas

As recompensas intrinsecas sdo “as que decorrem do proprio trabalho realizado,
da sua natureza e enquadramento e do sentido de realizac@o pessoal que o mesmo da ao
Colaborador.” (Camara, Guerra & Rodrigues, 2007, p. 497). Estes tipos de recompensas
estdo relacionados com a cultura, valores e principios da empresa, dai ser complexo
enumerar os tipos de recompensas intrinsecas. No entanto, segundo Neves e Costa (2012)
podemos considerar seis possiveis tipos de recompensas intrinsecas, nomeadamente o
desenho funcional que consiste na forma como os contetdos de cada funcdo sdo
organizados (atividades e tarefas) e no grau de autonomia de que disp0e o seu titular, séo
decisivos para determinar o seu grau de atratividade.

O clima organizacional e estilo de gestdo que resulta da cultura da empresa “da
sua finalidade, estratégia de negocio, valores e padrdes de actuagdo.” (Camara, 2016, p.
139). De acordo com Camara (2016), da sua implementacao resulta uma maneira de ser
e estar da empresa, que lhe concede uma identidade prépria e vao delimitar o modo como
se relaciona com os seus colaboradores e com o exterior (clientes, fornecedores). Quanto
ao estilo de gestdo é a consequéncia das relacfes de poder e de controlo que se
estabelecem na estrutura organizacional e contém quatro tipos: paternalista (0 mais
comum nas empresas), participativo, autoritario e igualitario. O estilo de gestdo, de que
resulta em grande parte o clima organizacional, € um poderoso fator motivacional para 0s
colaboradores, sendo o estilo participativo e em alguns casos, o igualitario os que mais
contribuem para a motivacgéo.

As oportunidades de desenvolvimento considerando que as pessoas Vao
percebendo que o emprego para toda a vida tornou-se num mito, e valorizam as
oportunidades que lhes sdo dadas para conseguir novas competéncias, se atualizarem
profissionalmente e enriquecerem o seu curriculo (Neves & Costa, 2012).

Os mecanismos de reconhecimento que consistem em “distinguir e premiar
actuacgdes e comportamentos” (Camara, 2016, p. 117), que contribuem para atingir os

objetivos da empresa. Os mecanismos de reconhecimento podem ter diversas formas,



através das quais as empresas dao visibilidade ao contributo dos colaboradores, quer seja,
valorizando-os, pedindo a sua opinido ou envolvendo-o0s no processo de tomada de
decisdo. O reconhecimento varia, conforme o tipo de cultura da empresa, contudo tém em
comum o facto de ndo terem natureza pecuniaria (Neves & Costa, 2012).

A progressao de carreira que atualmente pode fazer-se numa estrutura horizontal,
pela transferéncia para outro cargo ao mesmo nivel numa area funcional diferente, assim
como, na diagonal, pela promogéo para cargos em diferentes areas funcionais (Neves &
Costa, 2012).

E, finalmente, a autonomia e responsabilidade, cuja autonomia diz respeito “a
liberdade de accdo que o titular de uma funcéo tem no exercicio das suas tarefas ou
actividades e o maior ou menor impacto que a sua actuacdo tem nos resultados do
negocio.” (Camara, 2016, p. 126). O colaborador tem a responsabilidade de demonstrar
os resultados adquiridos no desempenhar das suas fungdes. Deste modo, a autonomia esta
ligada a responsabilidade. E quanto maior autonomia maior responsabilidade e vice-
versa.

Estas recompensas irdo possibilitar uma maior aproximacao entre o trabalhador e a
empresa, dando sentido e importancia ao trabalho com o intuito de manter uma relagéo

reciprocamente proveitosa (Amorim, Ferreira & Abreu, 2008).

Recompensas extrinsecas

As recompensas extrinsecas sdo “as que ndo tém uma conexdo direta com a
natureza do trabalho e o grau de satisfagcdo que dai pode resultar.” (Neves & Costa,
2012, p. 577).

As recompensas extrinsecas consistem no salario-base, nos incentivos, nos
beneficios sociais e especificos e nos simbolos de estatuto (Camara, 2016). O salario em
Portugal, segundo os estudos salariais mais recentes revelam que, continua a ter um peso
influente no pacote remuneratorio (cerca de 65%). Enquanto que, 0s incentivos e 0S
beneficios tém um peso muito idéntico, de 18% e 17%, respetivamente (Neves & Costa,
2012).

O salario-base é considerado um custo fixo, porque é a principal ou unica fonte
de subsisténcia familiar, e por isso, decisivo na sua condi¢do de vida (Pinho, Baidya,

Dalbem, & Salvino, 2018). Enquanto que os incentivos sdo um custo variavel, i.e.,



“remunera 0 desempenho do colaborador e a sua contribuigdo para os resultados do
negocio” (Neves & Costa, 2012, p. 578) e tém tendéncia a aumentar, por diversas razoes,
umas das quais pelo facto de permitir obter um maior sincronismo entre os custos com
pessoal e o ciclo de negdcio, e também pelo facto de remunerar em fungdo do desempenho
do colaborador.

Os incentivos mais conhecidos sdo os bonus anuais, as comissdes e sistemas de
partilha de sucesso (Neves & Costa, 2012).

Os beneficios sociais aplicam-se a totalidade da populacdo da empresa e tém como
intuito cobrir as necessidades de carater social (subsidio de alimentacéo, seguro de salde,
complemento do subsidio de doenca, seguro de vida e plano de pensdes). Enquanto que,
os beneficios especificos s6 incluem certos segmentos da populacdo da empresa, quer
devido ao nivel hierarquico, quer a natureza das suas fung¢bes. Variam muito quanto a
natureza e ambito, conforme a cultura da empresa e préatica de mercado. Os mais comuns
séo os planos de carros, as despesas de representacao e as viagens (Camara et al., 2007).

Os simbolos de estatuto “consistem em sinais exteriores da importancia que as
Empresas conferem aos seus gestores seniores.” (Camara, 2016, p. 217). Ou seja, sdo
sinais que demonstram a importancia que um determinado colaborador tem na empresa.
Tendo como intuito aumentar a autoestima e estabelecer o sentimento de autorrealizagéo.
Esses sinais, por norma, tém influéncia dentro da propria empresa e, as vezes no meio de
negocios em que a mesma se insere. Alguns exemplos, sdo: motorista, secretaria pessoal,
gabinete individual, carro de servi¢o topo de gama, estacionamento reservado, cartdo de

crédito Gold, entre outros (Camara et al., 2007).



2. Remuneragéo

A remuneracdo é essencial para incentivar e motivar os colaboradores de qualquer
empresa. Segundo Martins (2008) a remuneracdo compreende tudo aquilo que o
trabalhador recebe em funcéo da prestacéo de servicos subordinados decorrentes de um
contrato de trabalho, diretamente do empregador ou também de terceiros, inclusive na
forma de gratificacéo.

A remuneracdo € um elemento de extrema relevancia para a gestdo das organizacfes
e esta diretamente relacionada a agregacdo de valores que cooperam com o alcance dos
objetivos dos trabalhadores dentro da empresa. A remuneragdo constitui 0 custo mais
importante de muitas empresas Um dos aspetos que mais desanima um trabalhador é
quando este considera-se injusticado com a sua remuneracdo, porque o afeta
psicologicamente. Desse modo, deve existir uma coeréncia, tanto interna (que considera
a remuneracao paga aos trabalhadores dentro da empresa), como externa (que considera
as remuneracdes pagas aos trabalhadores no mercado de trabalho) (Favarim, 2011).

A remuneracdo € o elemento primordial tanto na posicdo competitiva da empresa,
no mercado de trabalho, como nas relagfes com os proprios colaboradores (Chiavenato,
2016). Para a empresa, a remuneracdo concebe um grande investimento, indispensavel
para atingir 0s seus objetivos, enquanto que para os trabalhadores, constitui uma forma
de recompensa que coopera para a satisfacdo pessoal e profissional, essencialmente
quando vier acompanhado de beneficios (Favarim, 2011). Da perspetiva do colaborador,
deve possibilitar e estimular um 6timo desempenho no trabalho, levando a obtencéo de
ganhos cada vez maiores. Enquanto que, da perspetiva da empresa, a remuneracéo deve
comprometer os colaboradores com os objetivos organizacionais (Franga, 2007).

A remuneracgéo tem um papel fundamental na vida das pessoas, pois possibilita a
satisfacdo das suas necessidades basicas. Se as pessoas nao tiverem recursos econémicos
suficientes, a convivéncia com a familia e até mesmo com os amigos, 0 acesso a bens de
cultura e educacéo fica condicionado, a oportunidade para o divertimento, as viagens e as
férias ficam comprometidas, e o trabalho perde valor.

Além disso, proporciona um sentimento de seguranca e define o padréo de vida
da pessoa e dos seus dependentes, funciona como uma fonte de reconhecimento quanto

as suas habilidades profissionais e desempenho dentro da empresa, portanto, a



remuneracdo deve propiciar objetivos que levem os colaboradores a se esforgarem a
alcancé-los, porque conseguir o comprometimento destes € sem duvida o primordial
objetivo de uma empresa (Favarim, 2011). Também é um fator essencial para atrair
candidatos, motivar as pessoas, e manté-las na empresa. As empresas devem construir um
sistema de remuneracdo, de acordo com as necessidades especificas e podem utilizar
planos de cargos e saléarios para delimitar qual o método de remuneracdo que melhor se
adequa a empresa e que seja benevolente tanto para a empresa como para 0S
colaboradores (Sabino & Cunha, 2016).

Componentes da remuneragéo

A remuneracdo total é constituida por trés elementos basicos: a remuneragédo
béasica, os incentivos salariais e 0s beneficios. A remuneracdo basica corresponde ao total
de dinheiro que o colaborador recebe em contrapartida do trabalho realizado. Pode ser
fixa, quando ha um valor previamente especificado a ser pago regularmente
(normalmente mensal), ou varidvel, quando o montante a ser pago é determinado pelos
resultados adquiridos, tratando-se de uma remuneracdo direta. Alguns exemplos da
remuneracao basica sdo o salario mensal, subsidio de natal, subsidio de férias, ou isencéo
de horério de trabalho (Gongalves, Corréa, Hipdlito & Giuliani, 2015).

Quanto aos incentivos salariais sdo delineados para recompensar os trabalhadores
que apresentam bom desempenho, através de bdnus, comissdes, distribuicdo de lucros e
participacdo nos resultados alcancados. Podem ou ndo serem concedidos de acordo com
o desempenho individual, grupal e/ou da empresa. E, por Gltimo, os beneficios, visam
oferecer seguranca e conforto aos colaboradores, sdo atribuidos sob formas néo
remuneratorias. S&o oferecidos através de programas como férias, refei¢cdes subsidiadas,
seguro de vida e transportes, sdo também reconhecidos como remuneracdo indireta
(Goncalves et al., 2015). A proporcao referente a cada um dos componentes varia de
empresa para empresa. Contudo, na maioria o principal componente da remuneracéo total

¢ a remuneracdo bésica.
Tipos de remuneracao

A literatura evidencia a existéncia de dois tipos de remuneragéo: a remuneracao

fixa (foco no cargo) e a remuneracéo variavel (foco nas pessoas) (Favarim, 2011).
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Remuneracéo fixa

A remuneracdo fixa é a forma mais comum de se recompensar os colaboradores.
Para Chiavenato (2004), o pagamento mensal dos colaboradores diminui riscos para a
empresa e para 0s seus colaboradores e, por isso, a remuneracgéo fixa continua sendo a
mais utilizada nas empresas. Neste sistema, 0s cargos da empresa estdo organizados em
ordem de relevancia, a remuneracdo também é determinada de acordo com o grau de
importancia de cada cargo (Favarim, 2011). Segundo Martins (2008) a remuneracao fixa
pode ser determinada num montante certo, constante e calculado em unidade de tempo,
logo € externamente previsivel e segura. Este tipo de remuneracdo tem algumas
vantagens, de acordo com Chiavenato (2002), nomeadamente, a facilidade do equilibrio
interno com um sistema de cargos e salarios, e externo mediante pesquisas dos salarios
em outras empresas; a uniformizacdo e padronizacdo dos salarios, que origina um
sentimento de justica entre os colaboradores; e a facilidade na sua administracéo e
controle. Como desvantagens o facto de ndo motivar e incentivar os colaboradores,
porque € rotineira e previsivel.

Para além de apresentar algumas vantagens e desvantagens, apresenta algumas
limitacOes, como referem Wood e Picarelli Filho (1999; cit. por Favarim, 2011), entre
elas: inflexibilidade, porque esta centrada em modelos organizacionais burocréticos e
rigidos; conservadorismo, porque beneficia a hierarquia na empresa em relacdo aos
colaboradores e clientes; discordancia, porque, ndo esta alinhado as tendéncias modernas

de remuneracgao.

Remuneracao variavel

Perante 0 novo mercado que tem investido progressivamente nas pessoas, tem-se
exigido que as empresas optem por novas formas de remunerar os seus colaboradores,
salientando as suas habilidades e competéncias, e investindo no fator humano. E é, por
IS0, que as empresas tém encontrado maneiras mais criativas, rapidas e praticas de obter
0S seus objetivos com resultados efetivos (Favarim, 2011).

Segundo Nascimento (2001; cit. por Oliveira, Cabral, Santos, Pessoa, & Roldan,
2014), a remuneracao variavel pode ser definida como a parte que devera ser paga aos
empregados com base num valor total previamente combinado e aprovado entre as partes

ou no lucro da empresa, por semestre ou anualmente, de forma proporcional aos indices
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conquistados dos fatores acordados no periodo, sem incidéncia de encargos e
contabilizados como despesa operacional.

A remuneracao variavel € o modo de recompensa que utiliza alguns critérios pré-
estabelecidos para delimitar o montante a ser pago aos colaboradores no final do periodo,
usando normalmente critérios como produtividade, lucros e resultados (Marquart,
Lunkes, & Vicente, 2008; cit. por Beuren & Silva, 2015).

De acordo com Marquart et al., (2008; cit. por Beuren & Silva, 2015), a existéncia
de objetivos ligados a metas, segundo as necessidades da empresa e com critérios
previamente determinados, pode refletir-se em beneficios quer para a empresa, com 0
cumprimento dos seus objetivos, quer para os colaboradores. Por isso, € vantajoso para
ambas as partes.

Alguns dos modelos mais usados sdo: bénus, comissdes, incentivos, campanhas,
participacdo nos resultados, participag@o nos lucros (Beuren & Silva, 2015). As empresas
utilizam este tipo de remuneracdo para alcancar os seus objetivos. De acordo com
Chiavenato (2002), o objetivo da remuneracdo variavel é fazer o colaborador um aliado
e um parceiro nos negécios da organizacdo. Desse modo, deve-se procurar uma
cooperacéo entre os departamentos da empresa, seja horizontal ou verticalmente, para se
conquistar resultados mais expressivos tanto para a empresa como para os colaboradores.

Este tipo de remuneracdo tem algumas vantagens de acordo com Aradjo (2006;
cit. por Favarim 2011), nomeadamente, o facto de ajustar a remuneracdo as diferencas
individuais e a obtencdo de metas e resultados e quando imprescindivel aplica
remuneracOes adicionais; funciona como um fator motivacional, porque favorece o
desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores e identifica seus desempenhos;
salienta os resultados e o alcance dos objetivos; possibilita uma autoavaliagcdo e néo
provoca impactos sobre os custos fixos da empresa.

Como desvantagens, requer certa desestruturacdo da administracdo afetando as
estruturas salariais logicas e rigidas; diminui o controle centralizado dos salarios, podendo

causar queixas dos colaboradores ndo beneficiados e pressoes sindicais (Favarim, 2011).
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3. Motivacao

O conceito de motivag¢do nao ¢ facil de definir, pois “trata-se de um constructo
invisivel, de utilizacdo generalizada nas ciéncias humanas” (Cunha, Rego, Cunha &
Cabral-Cardoso, 2007, p. 154) e abordavel de acordo com varias perspetivas.

A motivagdo ndo pode ser diretamente observada, apenas pode ser inferida, visto
que esta incide significativamente no desempenho (Neves & Costa, 2012). Segundo o
ponto de vista de Robbins (2010; cit. por Tamashiro, Neri, Nascimento, Ferreira & Jabur
2019) a motivagdo “consiste na vontade de empregar altos niveis de esfor¢os em direcéo
a metas organizacionais, condicionada pela capacidade do esforco de satisfazer a
alguma necessidade do individuo” (p. 143). Trata-se de um método responsavel pela
intensidade, direcao, persisténcia dos esforcos de uma pessoa na obtencdo de determinada
meta, que esta relacionado com as condic6es de trabalho, recebimento de recompensas e
com a colaboragéo da empresa para o alcance de resultados pretendidos.

Existem inUmeras teorias da motivacéo, que procuram explicar a motivacdo, com
um objetivo comum que é prever o comportamento. As teorias de Maslow (Hierarquia
das necessidades) e Alderfer (ERG ou ERC) defendem um conjunto de necessidades que
sdo gerais a qualquer pessoa e que percorrem a sua vida, ndo se resumindo a situacdo de
trabalho (Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardoso, 2007). A teoria das necessidades de
McClelland mostra que determinados tipos de necessidades sdo obtidos pelas pessoas ao
longo da sua vida (Macées, 2018). A teoria bifactorial, de Herzberg pretende compreender
0 que procuram os individuos na situacéo de trabalho (Ferreira, Neves & Caetano, 2011).
O modelo das caracteristicas da fungdo, de Hackman e Oldham, apresenta as
caracteristicas do trabalho que contribuem para fazer da funcdo uma fonte de motivacao.
A teoria da equidade de Adams, desenvolve a necessidade de justica que tem como
caracteristica de vida e ndo somente da vida de trabalho (Cunha, Rego, Cunha & Cabral-
Cardoso, 2007). A teoria da modificacdo do comportamento organizacional, de Luthans
e Kreitner testa uma mudanca de uma logica cognitiva, esta teoria pretende mudar a
descricdo dos comportamentos (como pensam as pessoas) pela sua previsao e controlo
(como agem) (Cunha et al., 2007). A teoria da defini¢éo de objetivos, criada por Locke e
Latham, baseia-se no efeito motivador da existéncia de objetivos, ou seja, de metas que

as pessoas tentam obter através das suas agdes (Cunha et al., 2007). A teoria das
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expectativas ou da expectancia, desenvolvida por Vroom, refere que as pessoas séo
motivadas quando acreditam que podem cumprir a tarefa (resultado intermediério) e que
as recompensas (resultado final) resultantes sdo maiores do que o esforco realizado
(Chiavenato, 2014). Por ultimo, a teoria da autodeterminacdo (SDT), de Ryan e Deci
(2000), refere que as pessoas tém trés necessidades psicoldgicas basicas (autonomia,
competéncia e relacionamento) e a satisfacdo dessas necessidades é fundamental & sua
integridade e bem-estar psicoldgico.

A teoria de motivacdo considerada para o presente trabalho foi a teoria da
autodeterminacdo (Ryan & Deci, 2000), porque é a teoria contemporanea mais
referenciada na investigacdo na atualidade (Deci, Olafsen, & Ryan, 2017).

Teoria da Autodeterminacéo

A teoria da autodeterminagéo considera que a motivagdo pode produzir efeitos no
comportamento da pessoa e que essas consequéncias podem interferir na motivacédo. Esta
teoria postula a existéncia de algumas necessidades psicoldgicas basicas e inatas que
movem as pessoas, sendo definidas como nutrientes necessarios para um relacionamento
efetivo e saudavel destes com seu ambiente, caraterizando-se pela autonomia,
competéncia e relacdo (Ryan & Deci, 2000).

A necessidade de autonomia esta relacionada com a ordem de aces e decisdes e
que entram de acordo com os valores pessoais da pessoa envolvida, leva em conta a
reflexdo e a consciéncia de tais valores e decisfes. A necessidade de competéncia esta
relacionada a adaptacdo do sujeito ao meio ambiente, referindo-se a aprendizagem de
forma geral e ao seu envolvimento cognitivo, engloba desde a procura por sobrevivéncia,
a execucdo de atividades praticas, a exploracdo do ambiente até a competéncia em uma
participacdo social efetiva. E por ultimo, a necessidade de relacionamento que estd
interligada com a procura por relacionamentos com outras pessoas, Qrupos ou
comunidades e a importancia de gostar dos outros e de ser amado. A partir desta
necessidade, origina-se a preocupacdo, responsabilidade, sensibilidade e o apoio nos
relacionamentos afetivos. Esta necessidade é essencial para a aquisi¢cao dos regulamentos
sociais (normas, regras e valores), porque € pelos vinculos com 0s outros que se da o

processo de aprendizagem.
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A satisfacdo das trés necessidades € fundamental para um étimo desenvolvimento
e saude psicoldgica. O objetivo final das necessidades € a integracdo do sujeito ao
ambiente social, contudo de maneira coerente com os valores culturais em que ela se
insere. Uma vez que, essas necessidades levam a pessoa a lidar com muitas variaveis do
contexto, ter seguranga e intimidade com os outros, auto-organizar o seu comportamento,
0 que abrange uma tendéncia a coeréncia interna (Ryan & Deci, 2000).

A teoria da autodeterminacdo é feita distingbes baseadas nas razdes ou objetivos
que originam a acdo entre os diferentes tipos de motivacdo. A distingdo mais bésica €
entre motivacdo intrinseca e motivacdo extrinseca. De acordo com a teoria da
autodeterminacdo de Deci e Ryan (2000), a motivacdo segue um continuo e caraterizado
por niveis de autodeterminacdo. Com isso, 0s comportamentos motivacionais podem ser
entendidos a partir de um continuum que se posiciona entre o nivel baixo de
autodeterminacdo (amotivacéao) e o nivel alto (motivacgdo extrinseca e intrinseca) (Figura
1).

A desmotivacdo/amotivacao caracteriza-se pela auséncia de motivacgéo, ou seja, a
pessoa nao realiza o comportamento nem apresenta qualquer intencdo de o fazer. A
motivacdo extrinseca refere-se aos comportamentos que levam as pessoas a exercer com
o0 intuito de obter alguma recompensa material ou social ou para impossibilitar de alguma
forma a punicdo. Nestes casos, a iniciativa para a execucdo da tarefa ndo proveio da
prépria pessoa, mas de um terceiro (fator extrinseco) que incentivou de alguma forma,
pois caso contrario a pessoa nao tinha realizado em direcdo ao objetivo pretendido se ndo
houvesse punicdo ou recompensa. Este tipo de motivacao é dividido em quatro tipos de
regulacdo comportamental que variam na sua internaliza¢éo, sendo ordenados do mais
controlado para o mais autonomo, nomeadamente, regulacdo externa, regulacdo
introjetada, regulagéo identificada e regulacdo integrada. A regulacdo externa, a pessoa
age para obter recompensas tangiveis ou evitar punicdes. E neste tipo de regulacgéo, que
o individuo focaliza apenas os beneficios trazidos pela situacdo. A regulagéo introjetada,
descreve um tipo de regulacdo interna ainda bastante controlavel, visto que, as pessoas
realizam tais acGes com a sensac¢ao de pressdo para evitar culpa ou ansiedade ou ainda,
para manter ou melhorar a autoestima. Ainda que, a regulacao seja interna a pessoa, 0S
comportamentos ndo sdo experimentados como parte integrante do eu (Ryan & Deci,

2000). A regulacéo identificada, € um pouco mais autbnoma ou autodeterminada do que
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a introjetada, porque nesta situacdo, j& ha alguma interiorizacdo por parte da pessoa,
mesmo que a sua razdo para fazer algo seja de origem externa. Por ultimo, a regulacdo
integrada, ocorre quando os regulamentos identificados forem totalmente assimilados, é
a forma mais autdbnoma da motivacao extrinseca, apesar que o foco esta nos beneficios
pessoais advindos da realizagdo da atividade.

Quanto a motivacdo intrinseca é caraterizadas por ndo ter uma recompensa
aparente além da atividade em si mesma, o que leva a concluir que a motivacao intrinseca
se encontra associada a realizacdo pessoal ou prazer na realizacdo da tarefa. Embora esta
motivacao seja claramente um tipo essencial de motivacéao, segundo Ryan e Deci, (2000)
a grande parte de atividades que as pessoas realizam nao é, estritamente falando, motivada
intrinsecamente. Muitas pesquisas referem que a motivacdo intrinseca pode ser mais
eficaz que a motivacdo extrinseca, pois as pessoas motivadas esforcam-se mais para
atingir os objetivos. Uma pessoa intrinsecamente motivada sente satisfacdo e mostra-se
ativamente envolvido e prazer inerente na propria atividade, independentemente das
recompensas tangiveis que possam advir dai.

A motivacdo intrinseca é considerada por Deci e Ryan (2000) a base para o
crescimento, integridade psicoldgica e coesdo social. A diferenca entre as duas
motivacgdes é que a motivacao intrinseca permanece ao longo do tempo, enquanto que a
motivacdo extrinseca ndo, desaparece logo que seja retirado o fator motivador externo.
Contudo, ambas as motivacdes sao essenciais.

Deste modo, a teoria da autodeterminacdo € uma importante ferramenta para se
compreender como 0s agentes sociais e ambientais influenciam na motivagdo na pessoa.
Ryan e Deci, (2000) consideram que, ao conhecer essas necessidades, 0s sujeitos poderdo

prever os efeitos comportamentais sobre a sua motivacéo.
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Figura 1-Continuum de autodeterminago
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4. Satisfacdo no trabalho

O tema satisfacdo no trabalho tem representado interesse por parte dos
investigadores desde o inicio do século XX, com o objetivo de aumentar a produtividade
dos colaboradores. E um tema atemporal e cada vez mais se torna essencial a sua
compreensdo para uma adequada gestdo organizacional. Contudo, é um objeto de estudo
que tem uma diversidade de indicadores especificos, 0 que motiva desordem na hora de
organizacdo de dados, por se tratar de um assunto muito particular, “a satisfacdo do
trabalho é compreendida de formas diferentes a cada trabalhador, o que teoricamente
ndo permite uma definicdo exata” (Balieiro & Borges, 2015, p. 4).

A satisfacdo é um estado muito subjetivo que varia de pessoa para pessoa, pois
nem todas as pessoas reagem da mesma forma (Martinez, Paraguay, & Latorre, 2004). O
conceito mais conhecido de satisfacdo no trabalho e que ainda hoje tem grande impacto
é do autor Locke (1976; cit. por Cunha et al., 2007) que a carateriza como um “estado
emocional positivo ou de prazer, resultante da avaliacdo do trabalho ou das experiéncias
proporcionadas pelo trabalho” (p. 180).

Segundo esta perspetiva a pessoa usa a experiéncia, as crencas e os valores para
efetuar avaliacdo do seu trabalho, onde esta podera gerar um estado emocional, que se for
agradavel provoca satisfacdo, contudo se for desagradavel leva a insatisfacéo (Balieiro &
Borges, 2015). Desta forma, é possivel identificar duas componentes distintas de
satisfacdo: a componente afetiva e a componente cognitiva.

A componente afetiva é a forma como o trabalhador se sente em relagéo ao seu
trabalho (ambiente, tarefa e pessoas). Em relacdo a componente cognitiva € o
conhecimento que os trabalhadores tém relativamente a tarefa executada, ou seja, € a
avaliacdo do trabalhador sobre o seu trabalho a partir do seu conhecimento. Esta concegédo
de duas componentes advem na relacdo do processo de desenvolvimento da satisfagdo
com o trabalho (Cunha et al., 2007).

Modelos e teorias da satisfacéo
De acordo com Arvey e outros colegas (1991; cit. por Cunha et al., 2007), existem
trés modelos de investigacdo (modelos centrados no individuo, modelos centrados nas

situacOes e modelos centrados nas interagdes), que, todavia, consideram a existéncia de
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quatro grandes linhas. A influéncia de fatores pessoais inespecificos, ndo é considerada
autébnoma, uma vez que, sem perda de capacidade de explicacdo, pode ser integrada no
modelo centrados no individuo (Cunha et al., 2007).

Os modelos centrados no individuo sdo aqueles que procuram identificar as
influéncias mais ligadas a satisfacdo. Os modelos centrados nas situagdes, baseiam-se na
ideia de que a satisfacdo é determinada pelas caracteristicas da situacdo. Estes modelos,
procuram encontrar quais as caracteristicas do contexto/situacdo que mais se relacionam
com os niveis de satisfacdo vivenciados pelos colaboradores. Por ultimo, os modelos
centrados nas interacOes, fazem uma combinacéo dos fatores dos elementos internos e
externos e pesquisam o modo como a (in)satisfacdo pode ser explicita pelo grau de
(des)ajustamento entre as caracteristicas individuais e as situaces (Cunha et al., 2007).

Nesta investigacdo, sera considerado o modelo centrado nas interacdes pelo que
sera descrita a sua relevancia com mais particularidade. A ideia-chave do modelo
centrado nas interacGes € de que o comportamento das pessoas é coerente, sendo essa
coeréncia resultante da construcao psicossocial das situacdes.

As duas principais correntes de pesquisa nos modelos interaccionais sdo a
congruéncia e interagdes dinadmicas. “A ideia subjacente a ambas é a da necessidade de
compatibilidade entre pessoas e situa¢fes.” (Cunha et al., 2007, p. 186). A congruéncia
vem reforcar a importancia de colocar as pessoas em situacfes que vao de encontro com
as suas expetativas e necessidades, de modo a que se sintam satisfeitas e sejam produtivas.
Quanto, as interacGes dinamicas vem reforcada a ideia de que o comportamento ndo se
baseia apenas na pessoa e no contexto em que se encontra, porque o proprio contexto é
funcdo da pessoa e do comportamento, isto €, em vez das pessoas se comportarem
conforme a situacéo, elas devem ser co-criadoras das suas situacOes de trabalho (Cunha
etal., 2007).

Causas da satisfacao

A satisfagdo no trabalho deve ser percebida como a resposta a um conjunto de
fatores percecionados pelas pessoas e aproximadamente adaptado as suas expetativas.
Nessa perspetiva, as causas da satisfacdo podem ser divididas em causas pessoais e causas

organizacionais (Cunha et al, 2007).
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As causas pessoais, como 0 proprio nome indica tém origem na pessoa e podem
ser divididas em variaveis demograficas (género, idade, categoria de habilitacOes
académicas) e diferencas individuais. Quanto as causas organizacionais, podem ser
classificadas em recompensas intrinsecas (trabalho em si, perspetivas de carreira, estilo
de chefia e condicGes fisicas) e extrinsecas (salario).

Existem varios fatores que determinam as causas da satisfacdo, contudo as que
vao ser consideradas neste estudo sdo a remuneracdo e a motivacdo. A remuneracao é
apontada como um dos primordiais determinantes da satisfacdo organizacional, porque,
através do dinheiro as pessoas tém possibilidade de satisfazer as suas necessidades
individuais e garante estatuto, prestigio e reconhecimento social. Quando a remuneragao
¢ adequada a funcdo exercida leva a um maior comprometimento com o trabalho. Porém,
quando isso ndo acontece tém atitudes e comportamentos, como a insatisfacdo, que se
traduz principalmente através dos inadequados salérios, promocdes, regalias e
recompensas.

E importante conhecer os fatores desmotivadores dos colabores numa empresa,
apesar de ser dificil, contudo ndo impossivel, porque quando os colaboradores exercem
as suas fungBes motivadas, os resultados acontecem e tornam-se os melhores possiveis.
A titulo de exemplo, maiores niveis de satisfacdo, melhoria do clima e maior
produtividade. A motivacdo dos colaboradores € muito importante na vida dos
colaboradores, porque formam a razdo fundamental para exercer as suas fungoes, visto
que os trabalhadores trabalnham com o intuito de satisfazer as suas necessidades. A
motivacdo intrinseca é considerada como um dos principais determinantes da satisfacdo
(Deci, Olafsen, & Ryan, 2017).
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CAPITULO IlI: ESTUDO EMPIRICO

3.1. Problema
Considerando a literatura (e.g., Camara, 2016; Deci, Olafsen, & Ryan, 2017;
Favarim, 2011), serd que existem relacGes entre o sistema de recompensas, a

remuneracao, a motivacao, e a satisfacdo dos colaboradores?

3.2.  Objetivo e hipodteses de investigacéo

O principal objetivo deste estudo consiste em analisar as associacdes entre o
sistema de recompensas, a remuneracgdo, a motivacao, e a satisfacdo dos colaboradores,
considerando as seguintes hipéteses:

Hipdtese 1: O sistema de recompensas relaciona-se com a motivacao.

Hipdtese 2: O sistema de recompensas relaciona-se com a remuneracao.

Hipdtese 3: O sistema de recompensas relaciona-se com a satisfacéo.

Hipdtese 4: A motivacdo relaciona-se com a remuneracao.

Hipdtese 5: A motivacgdo relaciona-se com a satisfagéo.

Hipdtese 6: A remuneracao relaciona-se com a satisfacéo.

3.3.  Método
3.3.1. Participantes
Relativamente aos participantes, foi utilizado uma amostra por conveniéncia, na
medida em que se realizou um questionario online, do qual se obteve 216 respostas.
Porém, dessas 216 respostas, um dos participantes ndo concordou em participar no estudo
e, por isso, foram consideradas 215 respostas. Os participantes eram todos do setor da

industria.

Para o preenchimento do questionario foram delimitados alguns critérios de
inclusdo, nomeadamente, a condigdo de ser colaboradores que exercessem funcgdes na
area da industria, contudo, podia desempenhar na empresa qualquer cargo hierarquico, ou
seja, desde a fungdo administrativa até a fungdo mais baixa que existe na empresa, e 0s

trabalhadores ndo precisavam de trabalhar todos na mesma empresa.
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3.3.2. Procedimentos

O questionério foi desenvolvido no Google formularios, em formato online, sendo
depois aplicado e difundido, nas redes sociais Facebook e LinkedIn, no dia 09 de janeiro
de 2020. O link também foi enviado para algumas empresas, do qual ndo foram obtidas
respostas por parte das mesmas. No dia 08 de abril de 2020, para atingir uma maior
amplitude possivel, o link do questionario foi publicado no portal do ISMAI, na éarea de
debate geral, para os alunos divulgarem pelos familiares e amigos que trabalham na area

da indUstria.

3.3.3. Instrumentos

O questionario estava estruturado em quatro sec¢des, sendo que a primeira € a
segunda seccdo eram referentes ao sistema de recompensas (i.e., fixo ou variavel) e
remuneracao (em Euros), tendo sido cuidadosamente preparadas, tendo por base a revisao
da literatura apresentada no capitulo anterior, por um item unico.

A motivacéo foi avaliada pela Multidimensional Work Motivation Scale (MAWS;
Gagné et. al., 2014; Lopes & Chambel, 2013). Esta escala €é traduzida e adaptada para a
populacdo portuguesa por Lopes e Chambel (2013), por focar-se nos motivos pelo qual o
colaborador coloca esforco no seu trabalho (Gagné et al., 2014). A escala MAWS foi
desenvolvida com o propoésito de capturar motivacao no contexto de trabalho baseada na
Teoria da Autodeterminacdo (SDT/TAD) de Deci e Ryan (2000). Esta escala é composta
por 19 itens, numa escala de tipo Likert de 7 pontos, em que, 1 = Discordo Totalmente; 2
= Discordo; 3 = Discordo um pouco; 4 = N&do concordo nem discordo; 5 = Concordo um
pouco; 6 = Concordo; 7 = Concordo Totalmente, que juntos permitem responder a
pergunta: Porque se esforca no seu trabalho atual? (Gagné at al., 2014). Esta escala é
composta por seis dimensdes de regulagcdo do comportamento motivado, nomeadamente:
regulacdo intrinseca; identificada; introjetada; extrinsec- social; extrinseca-material e a
amotivacao (Gagné et al., 2014). Assim sendo, a subescala da “Regulagdo Intrinseca”
integra os itens 17, 18 e 19; a subescala “Regulacao Identificada” engloba os itens 14, 15
e 16; a subescala “Regulagdo Introjetada” engloba os itens 10, 11, 12 e 13; a subescala
“Regulacdo extrinseca social” abrange os itens 4, 5 e 6; a subescala “Regulagao

Extrinseca Material” cinge-se aos itens 7, 8 € 9; e por ltimo, a subescala “Amotivagdo”
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refere-se aos itens 1, 2 e 3. Os coeficientes de a de Cronbach variaram entre .74
(introjectada) e .91 (intrinseca), revelando indices de fiabilidade adequados.

Para medir a satisfacdo com a carreira dos colaboradores foi analisada atraves da
escala de Greenhaus, Parasuraman e Wormley (1990) constituida por 5 itens (e.g., “Estou
satisfeito com o sucesso que alcancei na minha carreira”), cujos participantes respondem
0 seu grau de satisfacdo numa escala Likert de 5-pontos. A pontuacdo total pode variar
entre 5 e 25 somando as respostas dos cinco itens, onde pontuacdes baixas indicam niveis
mais elevados de insatisfacdo. O coeficiente de o de Cronbach foi de .89 para o presente

estudo.

3.3.4. Andlise de dados

A andlise de dados foi executada com recurso a versao 23 do software estatistico
IBM-SPSS (Statistical Package for the Social Sciences). Face aos resultados obtidos,
foram analisadas as médias, os desvios-padrdo e as correlagdes entre as variaveis em
estudo. Para testar as hipdteses foi utilizado o coeficiente de correlacdo de Pearson (r),
visto os dados apresentarem uma distribuicdo normal. A correlacdo de Pearson é uma
medida de associacdo linear entre duas variaveis e varia entre -1 a 1. Quando o seu valor
é proximo de 0 ndo existe correlacdo (Filho & Janior, 2009). De salientar que as

associacOes entre variaveis foram consideradas para um nivel de significancia de 0.05.
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CAPITULO IV: APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

4.1. Resultados

Através da Tabela 1, pode-se observar a estatistica descritiva das medidas
referente as médias e desvios-padrdo. Numa analise as médias das varidveis em estudo,
verifica-se que a média relativa a recompensa foi de M = 1,30 (DP = 0,46). Por outro
lado, a média referente a remuneracéo foi de M = 789,93 (DP = 345,97). Quanto, a escala
da motivacdo, as médias mais altas correspondem as variaveis da motivacdo autbnoma,
nomeadamente a variavel “Identificada” M = 5,37 (DP = 1,42) e a variavel “Intrinseca”
(M = 4.98; DP = 1.56), seguida da motivacdo controlada, designadamente a variavel
“Introjetada” (M = 4.80; DP = 1.65), a “Extrinseca” (M =3,17; DP = 1.20) e a mais baixa
foi a “Amotivac¢do” (M = 1.65; DP = 1.06). Por Gltimo, a média obtida na satisfacéo foi
de M = 3.57 (DP = 0.74).

Tabela 1- Estatistica descritiva e correlagdes entre as varidveis em estudo

1 2 3 4 5 6 7 8
1. Recompensas -
2.Remuneracéo -.02 -
3. Amotivacéo 10 -.14* -
4. Motiv. extrinseca .10 .04 25**
5. Motiv. introjetada -.01 -.08 -.03 AB**
6. Motiv. identificada -.06 .03 -28%%  20%*%  B4** .
7. Motiv. intrinseca -.04 .04 S2T*% 24%%  Al1*R+ T1FF
8. Satisfacéo carreira -16* .07 -17* .04 .07 35**F 43F* -
Média (M) 130 789.93 165 317 480 537 498 357

Desvio-padréo (DP) .46 345.97 1.06 1.20 1.65 1.42 1.56 74

Nota. * p < .05, ** p < .01.

Conforme ¢ possivel aferir pelos resultados obtidos na Tabela 1, verifica-se a
existéncia de correlagdes estatisticamente significativas, entre as principais variaveis em
estudo. De acordo com os dados da correlacdo de Pearson é possivel verificar que a
satisfagdo na carreira se relaciona negativamente com o sistema de recompensas variavel
(r =-.16; p <.05), e a remuneracao relaciona-se negativamente com a amotivagédo (r = -

14; p < .05). Por sua vez, as variaveis da motivacdo, a amotivacdo associa-se
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positivamente com a motivagdo extrinseca (r = .25; p < .01) e negativamente com a
motivacdo identificada (r = -.28; p <.01), motivacdo intrinseca (r = -.27; p < .01) e com
a satisfacdo com a carreira (r = -.17; p < .05). A motivacdo introjetada, identificada e
intrinseca relacionam-se todas significativamente (p < .01). Finalmente, a motivacao
identificada e motivacdo intrinseca relacionam-se positivamente com a satisfacdo (r =

.35, p <.01; r=.14, p <.01, respetivamente).

4.2. Discussao

O objetivo deste estudo consistiu em analisar as associacfes entre o sistema de
recompensas, a remuneracéo, a motivacéo, e a satisfacdo dos colaboradores. O interesse
por este estudo, deveu-se ao facto destas variaveis serem atualmente de grande interesse,
pela competitividade em que vivemos e de ainda ndo se verificarem investigacdes que
relacionem as variaveis em estudo.

De um modo geral, os resultados oriundos indicam que os sistemas de
recompensas nao tém relacdo com a maioria das varidveis em estudo (i.e., motivacao e
remuneracdo). Este resultado tende a diferenciar-se da literatura da especialidade.
Especificamente, segundo Camara (2011), os sistemas de recompensas podem assumir-
se como um instrumento de motivacao, porque as pessoas valorizam as recompensas que
estdo de acordo com o tipo e o volume de trabalho, o que motiva para o desempenho de
novas tarefas. Deste modo, as recompensas parecem ser essenciais e valorizadas pelos
trabalhadores e tém impacto na motivagédo (Sousa, Duarte, Sanches & Gomes, 2006). O
trabalhador estd motivado até certo ponto, mas quando este percebe que ndo esta a ser
valorizado e que a sua remuneracdo ndo atende as suas necessidades no geral, o
colaborador comega a desmotivar-se e a sentir-se insatisfeito.

Por outro lado, constatou-se que a satisfacao relaciona-se negativamente com o
sistema de recompensas variavel. No presente estudo, significa que os colaboradores que
tém o sistema de recompensas variavel tendem a ter menos satisfacdo no trabalho. E
importante que haja um alinhamento entre o desempenho do colaborador e a sua
remuneracao, para este ndo se sentir injusticado (Tamashiro et al., 2019).

Os resultados da presente investigagdo mostraram que a remuneracao relaciona-
se negativamente com a amotivagdo. De acordo com a revisdo da literatura, existem

poucos estudos que analisam e testam estatisticamente os efeitos da remuneracdo sobre a
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motivacdo. Contudo, de acordo com alguns autores (e.g., Bohlander & Snell, 2009; Dutra,
2002), os fatores internos e externos importantes relacionados com a motivagdo no
trabalho, incluem desafios no cargo, e remuneracéo equitativa e justa. Estes resultados
corroboram com a revisao da literatura (e.g., Chiavenato 2004; Favarim, 2011), porque a
remuneracgdo é fundamental para motivar os trabalhadores.

Os resultados da presente investigacdo mostram ainda que a amotivacéo relaciona-
se negativamente com a satisfacdo, ou seja, os colaboradores quando estdo desmotivados
com as suas tarefas, tendem a ter menos satisfacdo com a carreira. Estes dados corroboram
a revisdo da literatura (e.g., Satt e Cristello, 2009; cit. por Silva, 2013), a motivacdo é um
fator que esté ligado a produtividade, visto que, colaboradores motivados e satisfeitos
estardo mais propensos para o trabalho.

Por outro lado, verificou-se que a satisfacdo se relaciona positivamente com a
motivacdo autébnoma (i.e., identificada e intrinseca). Quando as pessoas estdo
intrinsecamente motivadas, apresentam mais interesse e prazer na execucao das tarefas,
sentem-se atraidos para completar o seu trabalho e satisfacdo espontdnea no seu
desempenho, pois € baseado no prazer pessoal, totalmente voluntério, autodeterminado e
auténomo. Por sua vez, na variavel identificada, a pessoa quando se envolve numa
atividade que, por si s6 ndo Ihe desperta interesse, mas que é importante, porque o ajuda
a alcancar os objetivos pessoais ou porque tem um significado pessoal (Deci & Ryan,
2000).

De acordo com a revisdo da literatura, (e.g., Favarim, 2011) a remuneragao
constitui uma forma de recompensa que coopera para a satisfacdo do colaborador. No
entanto, os resultados da presente investigagdo mostram que a remuneragdo nao tem
implicagcdes na satisfacdo com a carreira. Isto podera significar que os colaboradores
apresentam outros interesses, para além da remuneracédo, que por si s, ndo é relevante

para a sua satisfacao.
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CAPITULO V: CONSIDERACOES FINAIS

5.1.  Conclusdes

A presente investigacao esteve centrada em determinar as relacdes que existem
entre os sistemas de recompensas, remuneragdo, motivacao e satisfacdo no trabalho, no
setor da industria. Em sintese, verifica-se que alguns dos resultados deste estudo véo de
encontro com a revisdo da literatura existente, e outros que indicam outras diregdes da
evidéncia cientifica. Especificamente, os resultados do presente estudo mostram que
amotivacdo relaciona-se negativamente com a remuneragdo, assim como a amotivagédo
relaciona-se negativamente com a satisfacdo. Em relagdo aos sistemas de recompensa e a
satisfacdo ndo corroboram com a reviséo da literatura, sugerindo-se que existirdo outros
fatores associados a satisfacdo na carreira dos trabalhadores da industria. Esta sugestao
podera ser refor¢ada pela ndo existéncia de relacéo entre os sistemas de recompensas € a

motivacao dos colaboradores.

5.2.  Limitacdes e investigacao futura

Estas limitacdes convertem-se em recomendacdes para futuras investigacdes sobre a
tematica. Em primeiro lugar, uma das limitagdes do presente estudo é a utilizacdo da
metodologia quantitativa transversal que significa que, pelo facto de as respostas terem
sido recolhidas num Gnico momento, nao é possivel estabelecer relacbes de causalidade
entre as variaveis investigadas, sendo que os resultados indicam apenas a natureza da sua
relacdo. Seria interessante realizar, em investigagoes futuras, um estudo longitudinal de
modo a apurar as relag@es de causalidade existente entre as variaveis estudadas, de forma
a diferenciar se estéo relacionadas ao surgimento de novos casos ou duragéo dos mesmos.
Em segundo lugar, outra limitagéo encontrada neste estudo, foi o facto de ter sido aplicado
apenas a um setor de atividade, ndo podendo os resultados serem generalizados para
outros setores. Assim sendo, torna-se importante aprofundar a relagéo entre estas
variaveis para uma melhor compreensao em outros setores de atividade, porque apesar de
haver diversa informagdo sobre as varidveis estudadas, ainda ndo existem estudos

publicados sobre a relacdo das mesmas.
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