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Sistemas de recompensa: Uma analise
empirica de antecedentes e consequéncias

Este trabalho coloca a hipdtese de que, caso a
cultura de uma organizagdo tenha uma orienta-
¢do competitiva, entdo o seu foco situa-se na ob-
tencdo do lucro; se a cultura organizacional tem
uma orientacdo humanista, ela privilegia activi-
dades tais como relagdes de trabalho harmonio-
sas, programas de ética, voluntarismo coopera-
tivo, trabalho em equipa, politicas de preserva-
¢do do ambiente, etc. O desenvolvimento destas
praticas esta associado ao conceito de cidadania
organizacional (e.g. Rego, 2000), o qual identi-
fica determinados tipos de valores organizacio-
nais com vista a encorajar os decisores a consi-
derar as praticas de cidadania no desenvolvimen-
to de estratégias e tacticas de negécio, o envol-
vimento com os colaboradores, a lealdade dos
clientes e o desempenho do negdcio (Maignan,
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Ferrell & Hult, 1999). Este ponto de vista con-
trasta com a perspectiva tradicional, segundo a
qual a Unica responsabilidade de uma empresa é
a obtencdo de lucro (Friedman, 1970).

A cultura organizacional pode ser estudada a
partir de distintos niveis de analise. Dependendo
dos objectivos da investigacdo, multiplos niveis
podem ser considerados admissiveis e legitimos.
No caso da presente investigagcdo, o conceito de
cultura pretende destacar diferengas entre organi-
zacBes com orientagdo humanista, voltada sobre-
tudo para a cooperacdo e para o trabalho em
equipa, e orientagcdo competitiva, com a ténica
dominante no individuo e no desempenho. No
contexto da presente investigacdo, a analise da
cultura organizacional foi portanto operacionali-
zada a partir de duas dimensdes propostas por
Cooke e Rousseau (1988): orientagcdo humanista
e orientacdo competitiva.

A orientacdo humanista caracteriza-se pela
importancia atribuida a colaboracdo e harmonia
entre os trabalhadores. Em organizagdes com
culturas humanistas, os trabalhadores interagem
entre si, ajudam-se e estdo interessados nas su-
gestdes e ideias uns dos outros (Cooke & Hart-
mann, 1989). Nestas organizacdes, os valores e
as politicas procuram promover um tratamento
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harmonioso ndo s6 entre trabalhadores, como
também entre os grupos gque envolvem as orga-
nizagBes, como os clientes, fornecedores, inves-
tidores. O que se espera é que estes valores hu-
manistas encorajem os membros da organizacdo
para, sistematicamente, estabelecerem relagdes
entre 0s negdcios e 0s grupos que interagem nes-
ses negdcios, nas areas econdmica, legal e ética.

Enquanto a orientagdo humanista se caracte-
riza pela manutencdo de um relacionamento har-
mMOonioso na organizacao, a orientacdo competiti-
va é caracterizada pela énfase no sucesso pessoal
e no “ganho” (Cooke & Rousseau, 1988; Kilman
& Saxton, 1983). Os negdcios baseiam-se na ori-
entagdo competitiva interna, estimulando os tra-
balhadores a atingir elevados niveis de desempe-
nho, observando os efeitos desse encorajamento
nos outros colegas. Dada a prioridade atribuida
a0 sucesso pessoal, os membros da organizagao
s&o remunerados de acordo com o seu contributo
para a eficacia organizacional.

Esta formulagéo decorre da revisdo da litera-
tura, marcada por estudos que afirmam o im-
pacto das caracteristicas da cultura dominante
sobre o comportamento ético e cooperativo dos
trabalhadores (Brickley et al., 1994; Lindsay,
Lindsay & Irvine, 1996; Trevino & Nelson,
1995). Segundo Hope e Fraser (1998), palavras
como abertura, verdade, integridade, cooperacéo,
lealdade e propriedade definem a cultura de
uma organizagdo. Comunicar estas palavras aos
trabalhadores e transmitir-lhes, através do siste-
ma de recompensas, a posse de parte da organi-
zacdo, envolve-os numa cultura de comporta-
mentos éticos e de cooperagao.

Os antecedentes dos sistemas de recompensas
constituem um tema ainda necessitado de traba-
Iho empirico. Estabelecer uma relagdo entre a
cultura organizacional dominante e o sistema de
recompensas € o contributo visado por este pro-
jecto. Ao estudar a relacdo entre a cultura organi-
zacional e a configuracdo do sistema de recom-
pensas, a cultura organizacional é tomada como
variavel independente. Porque o sistema de re-
compensas valida e reforca comportamentos no
contexto da organizacdo, e porque as relagbes
entre as variaveis internas de uma organizagao
sdo de interdependéncia e ndo apenas de depen-
déncia, também é possivel estudar a relacdo
oposta, ou seja, 0 modo como o sistema de re-
compensas afecta a cultura organizacional. Nesta
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relacdo, a cultura organizacional surge como
variavel dependente.

1. MODELO CONCEPTUAL E HIPOTESES

Com base numa revisdo da literatura sobre os
sistemas de recompensas, cultura organizacional
na orientagdo humanista/competitiva e desempe-
nho organizacional, foi possivel construir o mo-
delo conceptual apresentado na Figura 1. Este
modelo visa estudar a influéncia da cultura do-
minante de uma organizacdo nas caracteristicas
do sistema de recompensas, bem como os efeitos
deste no desempenho dos trabalhadores.

De acordo com o modelo conceptual, o de-
sempenho baseado em papéis de proactividade,
carreira, equipa e organizacdo é afectado pelo
sistema de recompensas com foco predominan-
temente na remuneracdo contingente e na equi-
dade, que por sua vez é afectada pelo tipo de cul-
tura humanista/competitiva de uma organizagé&o.
O desempenho é também afectado pelas dimen-
sBes da cultura organizacional e por factores in-
dividuais como o nivel de remuneracdo, a idade
e a categoria profissional.

A quantidade de investigacdo empirica relati-
vamente aos antecedentes das caracteristicas dos
sistemas de recompensas é porventura mais es-
cassa do que o sugerido pela importancia do te-
ma. Segundo Peters e Waterman (1982), a eficéa-
cia de uma organizacao depende do grau de ali-
nhamento entre varidveis internas e externas,
existindo uma relagéo de interdependéncia entre
as varias dimensdes de uma organizagdo. Neste
modelo encontra-se representada uma relacéo de
interdependéncia entre a cultura de uma organi-
zacdo (nas dimensdes humanista e competitiva) e
as caracteristicas do sistema de recompensas. A
cultura organizacional apresenta-se como varia-
vel independente; na hipdtese em que o sistema
de recompensas exerce influéncia sobre a cul-
tura, trata-se a cultura como variavel dependente.
A relacdo entre a configuracdo do sistema de re-
compensas e a sua influéncia no desempenho e
no comportamento é também considerada.

Em suma, o modelo visa estudar a relagéo en-
tre as orientagcdes humanista versus competitiva
da cultura organizacional e a configuragdo do
sistema de recompensas; a relacdo entre as orien-
tagfes humanista versus competitiva da cultura



FIGURA 1
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organizacional e a influéncia da mesma nos
multiplos papéis de desempenho; a relagdo entre
as dimensdes do sistema de recompensas com
foco na remuneragdo contingente e na equidade,
e a influéncia no desempenho baseado em mul-
tiplos papéis; a relagdo entre os factores indivi-
duais como o nivel de remuneracéo, a idade e a
categoria profissional e a sua influéncia sobre o
desempenho baseado no papel. Um sumario das
relagdes entre varidveis é proposto no Quadro 1.

2. CULTURA ORGANIZACIONAL E SISTEMAS
DE RECOMPENSA

A teoria contingencial defende que a eficacia
de uma organizacéo depende do grau de alinha-
mento entre as varidveis internas (cultura, estru-
tura, tecnologia, sistemas, estratégia, etc.) e as
variaveis externas (ambiente, sector de activida-
de, etc.). Esta abordagem defende essencial-
mente as relagdes de interdependéncia entre as
multiplas dimensdes da organizacdo (Burns &

Stalker, 1961). A partir desta teoria estabelece-se
a hipétese de que a cultura de uma organizagéo,
numa orientacdo humanista ou competitiva, in-
fluencia a configuragdo do sistema de recompen-
sas. Do ponto de vista tedrico, as relagfes entre
as variaveis internas de uma organizacdo devem
ser de interdependéncia e ndo de dependéncia.
Foram formuladas as seguintes hipoteses:

H1: Existe uma relacdo entre o grau de
orientacdo humanista de uma organizacéo e a
configuracéo dos seus sistemas de recompen-
sa.

A orientacdo humanista, ou seja, culturas ori-
entadas para o desempenho harmonioso em equi-
pas e para a cooperagdo, influenciam positiva-
mente a configuracéo do sistema de recompensas
com foco na remuneracgdo contingente e no grau
de equidade percebida. As organizagdes que pri-
vilegiam valores como a cooperacao, incentivam
0 espirito de equipa e um ambiente de trabalho
harmonioso, promovendo sistemas de recom-
pensas em que a remuneracao traduz o justo de-
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sempenho do trabalhador, tornando perceptivel
um clima de justica e igualdade.

H2: Existe uma relagdo entre o grau de ori-
entacdo competitiva de uma organizacéo e a
configuracéo dos seus sistemas de recompen-
sas.

A orientagdo competitiva, ou seja, uma cultu-
ra orientada para o desempenho individual e para
a competitividade encontra-se positivamente
associada a sistemas de remuneragdo contingente
focados no individuo e negativamente associada
ao grau de equidade percebida. Organizacbes
gue incentivam a competitividade entre os traba-
Ihadores promovem sistemas de recompensa fo-
cados no individuo e, inversamente, podem pro-
mover sentimentos de injustica face a desigual-
dade praticada nas remuneracgoes.

3. CULTURA ORGANIZACIONAL E
DESEMPENHO BASEADO NO PAPEL

Existe uma relacdo de interdependéncia entre
as variaveis da organizacdo. Esta relacdo estabe-
lece que a varidvel cultura organizacional, na sua
dimensdo humanista ou competitiva, influencia o
desempenho baseado no papel. No estudo desta
relacdo é utilizada uma medida de desempenho
baseada no conceito dos papéis (Welbourne,
Johnson & Erez, 1998).

H3: O grau de orientagdo humanista de
uma organizacdo influencia o desempenho
baseado em papéis.

O grau de orientagdo humanista de uma orga-
nizacdo espera-se positivamente associado ao ni-
vel de desempenho em papé€is proactivos, de
equipa, de organizagao e de carreira. A cultura
humanista traduz nos trabalhadores sentimentos
de pertenca, de cooperacdo e de justi¢a, que fa-
vorecem desempenhos proactivos, ao nivel da
equipa, da organizacdo e da carreira.

H4: O grau de orientacdo competitiva de
uma organizacao influencia o desempenho
baseado em papéis.

O grau de orientagdo competitiva de uma or-
ganizacdo encontra-se positivamente/negativa-
mente associado com o nivel de desempenho em
papéis proactivos, de carreira, de equipa e de or-
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ganizagéo. Espera-se que as organizacGes que in-
centivam a competitividade entre os trabalhado-
res promovam, positivamente, desempenhos em
papéis proactivos e de carreira e, inversamente,
desempenhos de equipa e de organizacao.

4. SISTEMA DE RECOMPENSAS E
DESEMPENHO BASEADO NO PAPEL

Tal como apresentado na Figura 1, é colocada
a hipétese de o sistema de recompensas com fo-
co na remuneracdo contingente e na equidade
percebida influenciar o desempenho baseado em
multiplos papéis.

H5: O grau de associacdo percebida entre
remuneracéo e desempenho influencia positi-
vamente o nivel de desempenho dos trabalha-
dores nos seus multiplos papéis.

Espera-se que as organizagdes que promovam
0 lema: «guanto maior o desempenho do traba-
Ihador, tanto maior é a sua remuneragdo», in-
fluenciem, positivamente, o nivel de desempe-
nho desses trabalhadores nos seus maltiplos pa-
péis.

H6: O grau de equidade (interna/externa)
percebida influencia positivamente o nivel de
desempenho dos trabalhadores nos seus mul-
tiplos papéis.

Um clima de justica e igualdade encontra-se
directamente relacionado com o nivel de desem-
penho dos trabalhadores em papéis proactivos,
de equipa e de organizacdo.

5. FACTORES INDIVIDUAIS E DESEMPENHO
BASEADO NO PAPEL

Os factores individuais, como o nivel de re-
muneracado dos trabalhadores, a idade e a catego-
ria profissional, estdo relacionados com o de-
sempenho desses trabalhadores em papéis liga-
dos & carreira.

H7: Os factores de natureza individual in-
fluenciam o nivel de desempenho dos traba-
Ihadores no seu papel de carreira.

E esperado que o nivel de desempenho em pa-
péis ligados a carreira se encontre associado, de



QUADRO 1
Sumario das hipoteses de investigacao

Rem.
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Equidade Remuneragdo Idade Categ. Prof.

+
+

Rem. Conting. (R) +
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+ +
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Equipa
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+ 4+ + +
+ 4+ + +

+ + + +

+
+ + + +

forma positiva, com o nivel de remuneragéo,
com a categoria profissional e com a idade do
trabalhador.

6. METODO

O universo deste estudo foi constituido por
seis grandes empresas, duas das quais grandes
empresas do sector publico e as restantes quatro
grandes empresas industriais do sector privado.
Foram contactadas varias grandes empresas para
participar neste estudo. A selec¢do de um con-
junto de grandes empresas decorre do facto de
assegurar a existéncia de um sistema de recom-
pensas variavel e adequado a este estudo. Das 17
organizagdes publicas e privadas contactadas,
pese embora o0 interesse a priori manifestado pe-
lo tipo de estudo, responderam as 6 empresas re-
feridas. No panorama empresarial portugués, a
variavel “sistema de recompensas” ainda parece
traduzir algum desconforto e constrangimento.

Com base na literatura, foram construidas as
escalas descritas nas Tabelas 1, 2, 3 e 4. Depois
de pré-testado com 12 sujeitos, o questionario re-
sultante foi aplicado a 69 sujeitos do universo
das empresas publicas e a 109 sujeitos das em-
presas privadas. Este questionario foi entregue
ao responsavel pelo pelouro dos recursos huma-
nos de cada empresa, o qual, por sua vez, efectu-
ou a distribuicdo e a recolha do mesmo. O referi-
do questionario foi aplicado, de forma homogé-
nea, a uma amostra de trabalhadores com fun-

¢Oes de gestdo de topo, de gestdo intermédia e de
nivel operacional. A média das idades dos tra-
balhadores situava-se nos 35 anos e a média das
remuneracdes em 223 0003$. O Quadro 2 caracte-
riza a amostra investigada.

A primeira parte do questionario colhia infor-
macdo sobre os dados demogréficos dos traba-
Ihadores, mais especificamente sobre as varia-
veis sexo, idade, habilitacdes, antiguidade na
empresa, antiguidade na funcgéo e nivel de remu-
neracdo. Na segunda parte, a variavel em estudo
era a cultura organizacional. Neste ponto, e se-
gundo a escala utilizada por Cooke e Rousseau
(1988), identificava-se a cultura da organizacdo
em termos de orientacdo humanista ou competi-
tiva. Foi utilizada uma escala tipo Likert, de 1
(discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente).
Na terceira parte do questionario a variavel em
estudo era o sistema de recompensa, nas suas va-
riadas relagdes. Esta seccdo foi concebida como
uma adaptacdo da escala utilizada por Deckop,
Mangel e Cirka (1999), em que o sistema de re-
compensas estava predominantemente focalizado
no individuo, na equipa e na organizacdo, e da
escala de Camman et al. (1983), em que o siste-
ma de recompensas se baseava nas variaveis re-
muneracdo contingente, equidade interna e equi-
dade externa. A escala utilizada foi a mesma da
sec¢do 2, uma escala tipo Likert, de 1 (discordo
totalmente) a 5 (concordo totalmente). Na ultima
seccdo do questionario era abordada a variavel
desempenho baseado nos papéis de funcédo, de
carreira, de inovacao, de equipa e de organiza-
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QUADRO 2
Estatisticas descritivas [Empresas Publicas vs Privadas]

Tipo de Empresa N Média Desvio Padréo Erro Padrdo
Média
Orient. Comp. Publica 69 3,646 0,351 0,042
Privada 109 3,606 0,432 0,041
Orient. Human. Publica 69 3,865 0,465 0,056
Privada 109 3,898 0,525 0,050
Rem. Conting. (R) Publica 69 -0,208 0,800 0,096
Privada 109 0,132 1,091 0,105
Rem. Conting. Publica 69 -0,116 1,005 0,121
Privada 109 0,073 0,995 0,095
Equidade Plblica 69 0,039 0,922 0,111
Privada 109 -0,025 1,050 0,101
Proactividade Publica 69 0,037 1,013 0,122
Privada 109 -0,024 0,995 0,095
Equipa Plblica 69 -0,191 0,193 0,110
Privada 109 0,121 1,037 0,099
Organizacédo Publica 69 0,022 1,043 0,126
Privada 109 -0,014 0,976 0,094
Idade Plblica 69 34,826 8,349 1,005
Privada 109 35,587 7,597 0,728
Remuneragéo Publica 69 225466 95063 11444
Privada 109 220620 70953 6796

¢do, os cinco factores de desempenho propostos
por Welbourne, Johnson e Erez (1998). A escala
utilizada, igualmente do tipo Likert, corria desde
o0 ponto 1 (precisa de uma grande melhoria) ao
ponto 5 (excelente).

7. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A presente seccdo reporta os resultados de
uma analise preliminar, para reduzir o nimero de
variaveis e escolher o melhor nimero de factores
por andlise factorial de componentes principais
seguida de rotacéo varimax. Este procedimento
permite extrair as dimensdes subjacentes ao con-
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junto de variaveis originais e, por esta via, a
identificacdo das variaveis a usar na analise
subsequente. Num segundo momento, procedeu-
-se a uma avaliacdo inicial da fidelidade das
escalas usando o coeficiente alfa de Cronbach.
Esta fase permitiu purificar as medidas. Todos 0s
coeficientes alfa séo iguais ou superiores a .70.

7.1. Orientagdo Competitiva

Da aplicagdo de uma anélise factorial de com-
ponentes principais a todos os itens da dimenséo
Orientagdo Competitiva, resultam 3 factores que
explicam 79% da variancia total (Tabela 1). O
primeiro factor, Sucesso, comporta 3 itens e ex-



TABELA 1
Orientacao competitiva: Analise de componentes principais

ITEM FACTOR
1 2 3

2.1.6 ... nunca parecam derrotadas.* 0,85 0,15 0,29
2.1.7 ... tentem estar sempre certas. 0,94 0,17 0,07
2.1.8 ... sejam «vencedoras». 0,93 0,10 0,11
2.1.4 ... entrem mais em competicdo do que cooperem. 0,07 0,86 0,22
2.1.5 ... sejam o centro das atengdes. 0,13 0,87 0,20
2.1.9 ... vengam 0s outros. 0,08 0,83 0,07
2.1.10 ... tornem o trabalho numa competicéo.* 0,19 0,66 0,11
2.1.1 ... tenham maior desempenho do que o0s seus colegas. 0,00 0,31 0,85
2.1.2 ... mantenham uma imagem de superioridade. 0,27 0,16 0,88
2.1.3 ... sejam vistas e notadas. 0,57 0,10 0,67
Valores Proprios [Eigenvalue] 4,643 2,019 1,240
Percentagem de variancia explicada 46,43 20,19 12,40
Alfa de Cronbach 94,39 86,59 84,22

* itens eliminados apds processo de purificagdo

plica 46% da variéncia. Esta escala apresenta um
alfa de o. = .94, depois de eliminado o item 2.1.6
— «... nunca parecam derrotadas.» — [alfa antes
de purifica¢do o = .91]. O segundo factor, Com-
petitividade, comporta 4 itens e explica 20% da
variéncia. Esta escala apresenta um alfa de o =
.87, depois de eliminado o item 2.1.10 — «... to-
rnem o trabalho numa competicdo.» - [alfa antes
de purificagdo o = .84]. O terceiro factor, De-
sempenho, comporta 3 itens e explica 12% da
variancia. Esta escala apresenta um coeficiente
alfa de o = .84.

7.2. Orientagdo Humanista

Da aplicacdo de uma analise factorial de com-
ponentes principais a todos os itens da dimensao
Orientac@o Humanista, resulta um factor expli-
cativo de 82% da varidncia total. Este factor
comporta 10 itens e possui um coeficiente alfa
de o = .98 (Tabela 2).

7.3. Sistema de Remuneracao

Da aplicagdo de uma anélise factorial de com-
ponentes principais a todos os itens da dimensao

sistema de remuneracgdo, resultam 4 factores
que explicam 77% da variancia total (Tabela 3).
O primeiro factor, Remuneracdo contingente
(revertido), tem origem no sentido negativo da
relacdo «O desempenho... tem pouco impacto...
no salario», comporta 6 itens e explica 35% da
variancia. Esta escala apresenta um alfa de o =
.94. O segundo factor, Remuneragéo contingen-
te, comporta 5 itens e explica 19% da variancia.
Esta escala apresenta um alfa de o = .83. O ter-
ceiro factor, Equidade, engloba 2 itens e explica
14% da variancia. Esta escala apresenta um alfa
de oo = .71. O quarto factor agrupa 2 itens refe-
rentes a percepcao de equidade interna e externa
e explica 9% da variancia. Este factor foi elimi-
nado na medida em que a escala dele resultante
apresentava um coeficiente de fidelidade inacei-
tavel.

7.4. Desempenho Baseado no Papel

Da aplicacdo de uma analise factorial de com-
ponentes principais a todos os itens da dimenséo
desempenho baseado no papel, resultam 4 facto-
res que explicam 79% da variancia total (Tabela
4). O primeiro factor, Proactividade, agrega 10
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TABELA 2

Orientacdo humanista: Analise de componentes principais

ITEM FACTOR
1
2.1.11 ... demonstrem interesse pelas necessidades dos outros. 0,70
2.1.12 ... envolvam os outros nas decisdes que os afectem. 0,74
2.1.13 ... apoiem 0s outros. 0,89
2.1.14 ... ajudem os outros a crescer e a desenvolver-se. 0,90
2.1.15 ... atribuam recompensas positivas aos outros. 0,96
2.1.16 ... resolvam os conflitos de forma construtiva. 0,51
2.1.17 ... encorajem 0s outros. 0,95
2.1.18 ... ajudem o0s outros a pensar por si. 0,94
2.1.19 ... sejam bons ouvintes. 0,86
2.1.20 ... passem tempo com as outras pessoas. 0,69
Valores Proprios [Eigenvalue] 8,229
Percentagem de variancia explicada 82,29
Alfa de Cronbach 97,56
TABELA 3
Sistema de remuneragdo: Andlise de componentes principais
ITEM FACTOR
1 2 3 4
3.1.2 O meu desempenho individual tem pouco impacto nos meus incentivos 0,86 0,03 -0,01 -0,12
salariais. (R)
3.1.3 O meu desempenho tem pouco impacto no meu salério. (R) 0,89 0,10 -0,03 -0,07
3.2.2 O desempenho da minha equipa tem pouco impacto nos meus incentivos 0,85 0,18 -0,16 -0,13
salariais. (R)
3.2.3 O desempenho da minha equipa tem pouco impacto no meu salério. (R) 0,87 0,18 -0,16 -0,07
3.3.2 O desempenho da organizacéo onde trabalho tem pouco impacto nos meus 0,84 0,04 0,18 0,03
incentivos salariais. (R)
3.3.3. O desempenho da organizacéo onde trabalho tem pouco impacto no meu 0,87 0,10 0,17 0,06
salario. (R)
3.1.1 Maior produtividade significa maiores salérios para os trabalhadores. 0,16 0,78 -0,03 0,19
3.2.1 Maior produtividade da minha equipa significa maiores salarios para os 0,21 0,80 0,18 0,33
trabalhadores.
3.3.1 Maior rentabilidade da organizag&o onde trabalho significa maiores 0,24 0,79 -0,31 0,14
salarios para os trabalhadores.
3.4.3 Nesta organizacéo o que ganho depende quase totalmente da forma como 0,08 0,80 0,14 -0,21
desempenho a minha fungéo.
3.4.6 Nesta organizacéo para se ganhar mais tem de se melhorar o desempenho.  -0,12 0,79 0,11 -0,35
3.4.4 O que ganho é justo, tendo em conta o que outras organizagdes desta -0,01 0,09 0,94 -0,07
regido pagam.
3.4.5 O que ganho é justo, comparado ao que outros ganham nesta organizacéo. 0,06 0,00 0,79 0,29
3.4.1 O que ganho é justo tendo em conta o que 0s meus colegas fazem. 0,26 -0,06 -0,27 -0,61
3.4.2 Nesta regido existem outras organizacdes que pagam melhor que esta. -0,03 0,00 -0,01 0,85
Valores Proprios [Eigenvalue] 5,192 2,827 1,973 1,358
Percentagem de variancia explicada 34,61 18,85 13,16 9,05
Alfa de Cronbach 93,66 83,06 70,62 -
Total 75,67
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TABELA 4

Desempenho baseado no papel: Analise de componentes principais

ITEM FACTOR
1 2 3 4

des5.1.2 Qualidade do trabalho. 0,54 0,52 0,28 0,14
des5.1.3 Preciséo do meu trabalho. 0,62 0,56 0,22 0,22
des5.1.4 Servigo prestado aos clientes (internos e externos). 0,74 0,31 0,08 0,35
des5.2.2 Desenvolvimento das competéncias necessérias para a minha 0,67 0,23 0,05 0,53

carreira futrura.
des5.2.4 Procura de oportunidades de carreira. 0,72 0,14 0,06 0,45
des5.3.1 Tenho novas ideias. 0,82 0,41 0,20 -0,03
des5.3.2 Implemento novas ideias. 0,89 0,25 0,13 0,01
des5.3.3 Encontro novas formas de fazer as coisas. 0,89 0,19 0,12 0,10
des5.3.4 Crio melhores processos e rotinas. 0,88 0,24 0,08 -0,04
des5.4.1 O meu trabalho como membro de uma equipa ou grupo de trabalho. 0,55 0,28 0,25 0,39
des5.1.1 Quantidade do meu trabalho. 0,46 0,66 0,29 0,15
des5.4.2 Procuro informagéo dos outros membros do meu grupo de trabalho. 0,34 0,82 0,21 0,15
des5.4.3 Asseguro-me que 0 meu grupo de trabalho é bem sucedido. 0,31 0,80 0,15 0,23
des5.4.4 Respondo as necessidades dos outros membros do meu grupo de 0,28 0,79 0,01 0,31

trabalho.
des5.5.1 Fago coisas que ndo fazem parte da minha funcédo para ajudar os 0,03 -0,24 0,72 0,10

outros.*
des5.5.2 Trabalho para o beneficio geral da [NOME DA EMPRESA]. 0,22 0,35 0,87 -0,04
des5.5.3 Faco coisas para promover a [NOME DA EMPRESA]. 0,11 0,25 0,85 -0,06
des5.5.4 Ajudo para que a empresa seja um bom lugar para estar. 0,19 0,33 0,83 -0,13
des5.2.1 Obtencédo dos objectivos de carreira pessoais. -0,02 0,30 0,02 0,82
des5.2.3 Progresséo na carreira. 0,27 0,13 -0,18 0,85
Valores Préprios [Eigenvalue] 10,255 2,789 1,624 1,141
Percentagem de variancia explicada 51,28 13,94 8,12 5,70
Alfa de Cronbach 95,29 92,42 93,41 83,67

Total 79,04

* |tem eliminado ap6s processo de purificagéo.

itens e explica 51% da variancia. Esta escala
apresenta um coeficiente alfa de a0 = .95. O se-
gundo factor, Equipa, comporta 4 itens e explica
14% da variancia. Esta escala apresenta um alfa
de oo = .92. O terceiro factor, Organizagao, inclui
4 itens e explica 8% da varidncia. Esta escala
apresenta um alfa de oo = .93, depois de elimina-
do o item 5.1.1 — «Facgo coisas que ndo fazem
parte da minha funcdo para ajudar os outros.» -
[alfa antes de purificacdo o = .88]. O quarto fac-
tor, Carreira, junta 2 itens e explica cerca de 6%
da variancia. Esta escala apresenta um alfa de
o= .84.

8. ANALISE DOS RESULTADOS

A presente sec¢do desenvolve uma caracteri-

zacdo descritiva da amostra. Da anélise da Tabe-
la 5 verifica-se a existéncia de correlagGes signi-
ficativas entre as seguintes dimensdes: (1) cultu-
ra organizacional e configuracdo do sistema de
remuneragdo; (2) configuracdo do sistema de re-
muneragdo e desempenho; e (3) variaveis asso-
ciadas ao percurso profissional especifico (remu-
neracdo, idade, categoria profissional) e o de-
sempenho em papéis ligados a carreira. Estes re-
sultados reflectem, em certa medida, o0 modelo
conceptual de suporte a investigacdo. Posterior-
mente, proceder-se-4 a interpretacdo do seu sig-
nificado.

Da andlise dos dados, pela via da realizacéo
de um teste t para amostras independentes (Ta-
bela 6), é possivel verificar a existéncia de dife-
rengas significativas entre as empresas publicas e
as empresas privadas constantes da amostra no
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TABELA 5

Analise de correlagdes e estimativas de fidelidade

Proactiv. Equipa Organ. Carreira

Orient. Orient. | Rem. Rem. Equidade Remun. Idade Categ.
Comp. Hum. Conéing. Conting. Prof.
Orient. Comp. [.85]
Orient. Hum. 0,04 [.98]
|Rem. Conting. *’] -0,04 -0,12 [.94]
Rem. Conting. 0,24**  0,23** 0,00 [-83]
Equidade -0,23**  0,46** 0,00 0,00 [.70]
Proactividade -0,04 0,13 0,35**  0,17*  027**} [.95]
Equipa -0,28**  0,23** -0,06 0,20%*  0,30**i 0,00 [.92]
Organizagfo 0,01 -0,07 0,32** 0,12 -0,04 0,00 0,00 [-93]
Carreira 0,19* -0,02 | -0,04 0,29** 0,00 0,00 0,00 0,00 [-94]
Remuneragéo 0,09 0,07 0,00 -0,03 0,18* | 0,01 -0,07  -0,13  025%% -
Idade 0,09 0,10 -0,07  -0,09 0,11 -0,12 0,05 0,05 -0,22*% 0,04 -
Categ. Prof. 0,10 0,11 0,00 0,01 0,19** 0,02 0,02  -0,07 0,25**% 0,52** 0,05 -

Na diagonal sdo apresentadas as estimativas de fidelidade [Alfa de Cronbach]
** Estatisticamente significativo a 0.01.

TABELA 6

* Estatisticamente significativo a 0.05.

Teste t para amostras independentes [Empresas publicas vs privadas]

Levene's Test p/ Teste t p/ Médias Relacionadas

Variancias

Relacionadas

F Sig. t df  Sig. (2-tailed) Diferenga de FErro Padrio  Intervalo de Confianga

Médias Dif’ das Médias - 95%
Inferior Superior

Orient. Comp. 0,44 0,507 0,66 176 0,510 0,04 0,06 -0,08 0,16
Orient.Human. | 0,01 0,906 -0,43 -0,03 0,08 -0,19 0,12
Rem. Conting. ™ 2,54 0,113 -2,23 ; -0,34 0,15 -0,64 0,04
Rem. Conting. 0,66 0,417 -1.23 176 0,221 -0,19 0,15 -0,49 0,11
Equidade 2,21 0,139 0.42 176 0,676 0,06 0,15 -0,24 0,37
Proactiv. 0,15 0.695 040 0,06 0,15 -0,24 0,37
Equipa 1,96 0,163 -2,04 176, -0,31 0,15 0,61 -0,01
Organiz. 0,02 0,887 0,23 176 0,820 0,04 0,15 -0,27 0,34
Idade 1,93 0,166 -0,63 176 0,532 -0,76 1,21 -3,16 1.64
Remun. 11,79 0,001 0,36 115 0,716 4846 13310 -21518 31210

(a) varidncias relacionadas assumidas; (b) varidncias relacionadas ndo assumidas
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que respeita ao desempenho de papéis ligados a
equipa (p < .05) e ao grau de indexacéo da remu-
neracdo ao desempenho aferido pela variavel
«remuneragdo contingente (R)» (p < .05). Os
dados da Tabela 6 sugerem que o nivel de de-
sempenho de papéis de equipa e o grau de inde-
xacdo da remuneracdo ao desempenho sdo
inferiores nas empresas publicas. Explicacdes
possiveis para este resultado serdo oferecidas
mais adiante.

9. MODELOS DE REGRESSAO

As analises de regressdo desenvolvidas na
presente seccdo procuram testar o modelo con-
ceptual. Em particular, sdo analisados diversos
modelos de regressdo (Tabela 7) no sentido de
identificar a intensidade e a direc¢do do impacto
de cada uma das variaveis independentes nas va-
ridveis dependentes no contexto das hipoteses
previamente articuladas. A abordagem a esta
sec¢do estrutura-se em torno de dois momentos
distintos. Numa primeira fase sdo apresentados e
analisados os resultados (Tabelas 8 e 9) para ca-
da um dos modelos. Numa segunda etapa, pro-
cede-se a uma analise para o conjunto de mo-
delos (Tabela 10).

Previamente a andlise de regressdo importa
proceder a uma analise dos dados no sentido de
identificar potenciais problemas de multicolina-
riedade (Pestana & Gageiro, 1998). Os dados su-
gerem a ndo verificacdo deste problema, na me-

dida em que ndo apresentam coeficientes de
correlacdo (Tabela 5) entre as variaveis indepen-
dentes iguais ou superiores a 0,8 (Bryman &
Cramer, 1993).

Segue-se a apresentagdo de trés modelos de
regressao centrados na analise dos antecedentes
das caracteristicas do sistema de remuneragdo de
uma organizacdo. O primeiro modelo [modelo 1]
analisa o impacto do grau de orientacdo compe-
titiva e do grau de orientagdo humanista no grau
de indexacéo da remuneragdo ao desempenho in-
dividual, de equipa e organizacional aferido pelo
factor Remuneragdo Contingente (R). O segundo
modelo [modelo 2] analisa o efeito do grau de
orientagdo competitiva e do grau de orientacdo
humanista (variaveis independentes) no grau de
indexacdo da remuneragdo ao desempenho indi-
vidual, de equipa e organizacional, aferido pelo
factor remuneracdo contingente (variavel de-
pendente). O terceiro modelo [modelo 3] analisa
0 impacto do grau de orientacdo competitiva, do
grau de orientagdo humanista e do nivel de re-
muneracdo no grau de equidade percebida.

MODELO 1

O primeiro modelo estrutura-se em torno do
factor remuneracdo contingente (R) como varia-
vel dependente e do grau de orientagcdo competi-
tiva e de orientacdo humanista como variaveis
independentes. Foi usada uma analise de regres-
sdo do tipo stepwise de forma a avaliar a contri-
buicdo de cada uma das variaveis independentes
do modelo.

TABELA 7
Sintese dos modelos de regressao

Modelo  VARIAVEL DEPENDENTE VARIAVEIS INDEPENDENTES

1 Remuneragdo Contingente (R) Orientacdo Competitiva, Orientacdo Humanista

2 Remuneracgdo Contingente Orientagcdo Competitiva, Orientacdo Humanista

3 Equidade Orientagdo Competitiva, Orientacdo Humanista, Nivel de Remuneracao

4 Proactividade Orientacdo Competitiva, Orientacdo Humanista, Remuneragdo Contingente (R),
Remuneragdo Contingente, Equidade, Nivel de Remuneragéo

5 Equipa Orientacdo Competitiva, Orientagdo Humanista, Remuneragéo Contingente (R),
Remuneragéo Contingente, Equidade, Nivel de Remuneragéo

6 Organizacéo Orientacdo Competitiva, Orientagdo Humanista, Remunerag&o Contingente (R),
Remuneracdo Contingente, Equidade, Nivel de Remuneracéo

7 Carreira Orientacdo Competitiva, Orientacdo Humanista, Remuneracéo Contingente (R),

Remuneracédo Contingente, Nivel de Remuneracéo, Idade, Categoria Profissional
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TABELA 8
Sintese dos resultados dos modelos de regressdo: Modelos 1, 2, 3

MODELO 1 MODELO 2 MODELO 3
REMUNERACAO REMUNERACAO EQUIDADE
CONTINGENTE (R) CONTINGENTE
ORIENTAGCAO COMPETITIVA [B] - 228 -.262
ORIENTACAO HUMANISTA [B] - 221 455
REMUNERACAO [B] 171
R2 - .105 .298
R2 [AJUSTADO] - .094 .286
F n.s. 10.217*** 24.654%**

*p<.05 **p<.01, ***p<.001
n.s. = ndo significativo

Nota: As células a negro referem-se as varidveis independentes consideradas para cada um dos modelos.

Os resultados (Tabela 8) evidenciam o facto
de nenhuma das dimens@es consideradas (orien-
tacdo competitiva e orientagdo humanista) con-
tribuir de forma significativa para a explicagao
do grau de indexagédo da remuneracdo ao desem-
penho individual, de equipa e organizacional.

MODELO 2

No modelo de regressdo 2, o factor remune-
ragdo contingente é introduzido como variavel
dependente e as variaveis orientagcdo competitiva
e orientagdo humanista como variaveis inde-
pendentes. Foi aplicada uma analise de regressao
do tipo stepwise de forma a avaliar a contribui-
¢do de cada uma das variaveis independentes do
modelo. Os resultados (Tabela 8) permitem
concluir que as variaveis orientacdo competitiva
(B=.228, p<.001) e orientagcdo humanista
(B=.221, p<.001) influenciam de forma significa-
tiva o grau de indexacdo da remuneracéo ao de-
sempenho individual, de equipa e organizacio-
nal. Este modelo evidencia a existéncia de uma
associacdo significativa entre a cultura de uma
organizacgdo e a configuragdo do seu sistema de
remuneracao, em particular ao nivel do grau de
indexacdo percebida entre remuneracéo e desem-
penho.

MODELO 3
O modelo de regressdo 3 procura, através do
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procedimento stepwise, analisar a influéncia da
cultura de uma organizacdo (grau de orientacdo
competitiva e de orientacdo humanista) e do ni-
vel de remuneracdo no grau de equidade percebi-
da. Os resultados permitem concluir que as
variaveis orientacdo competitiva (f=-.262,
p<.001) e orientacdo humanista (f=.455, p<.001)
e o nivel de remuneracdo (f=.171, p<.001) in-
fluenciam de forma significativa o grau de inde-
xacdo da remuneracdo ao desempenho indivi-
dual, de equipa e organizacional (Tabela 8). Es-
te modelo explica 29,8% da variagdo do nivel de
equidade percebida e evidencia a existéncia de
uma associagdo significativa entre a cultura de
uma organizacao, o nivel de remuneragéo e o ni-
vel de equidade percebido.

Os modelos de regressdo 1, 2 e 3 (Tabela 8)
permitem verificar que existe uma associacdo
significativa entre a cultura de uma organizagéo
e a configuragdo do seu sistema de remuneracéo.
Em particular, o grau de indexacgéo percebida en-
tre remuneracéo e desempenho — individual, de
equipa e organizacional — e o grau de equidade
percebida sdo significativamente afectados pelo
grau de orientacdo humanista e o grau de orien-
tacdo competitiva da cultura de uma organiza-
¢do. Os resultados dos modelos de regressdo em
conjunto com a matriz de correlagGes (Tabela 5)
suportam a existéncia de um padréo de recipro-



cidade e interdependéncia entre os sistemas de
remuneracdo e a cultura organizacional. Neste
sentido, os resultados reflectem a presenca de
padrdes de natureza sistémica na dindmica das
organizagdes (Peters & Waterman, 1982).

Os modelos 1 e 2 tomam como variavel expli-
cada o grau de indexacdo da remuneracdo ao de-
sempenho, medido a partir de dois factores: re-
muneragdo contingencial (R) e remuneragéo
contingencial. A segmentacdo factorial dos itens
do questionario em torno destas duas dimensfes
condiciona a possibilidade de testar de forma
especifica a relacdo entre o indexador (desempe-
nho individual, de equipa ou organizacional) do
sistema de remuneracdo e a dimensédo cultural
que lhe esta subjacente. Consequentemente estas
hipoteses apenas podem ser analisadas de forma
agregada, i.e. pela existéncia de uma influéncia
positiva e significativa das varidveis “orientacdo
competitiva” e “orientacdo humanista” sobre o
grau de indexacgdo da remuneragdo ao desempe-
nho. Os resultados do modelo de regresséo 2 su-
gerem a confirmacdo de ambas as hipdteses. No
gue concerne ao impacto da cultura organizacio-
nal sobre o grau de equidade percebida, os re-
sultados do modelo de regressdo 3 confirmam as

hipéteses segundo as quais o grau de orientacdo
competitiva influencia de forma significativa e
em sentido inverso, o grau de equidade perce-
bida; o grau de orientacdo humanista influencia
de forma significativa e positiva o grau de equi-
dade percebida. Adicionalmente, os resultados
deste modelo sugerem a existéncia de uma rela-
cdo positiva e significativa entre o nivel de re-
muneracdo de um trabalhador e o grau de equi-
dade percebida.

10. ANALISE DOS ANTECEDENTES DO
DESEMPENHO BASEADO NO PAPEL

Esta seccdo apresenta quatro modelos de re-
gressdo centrados na analise dos antecedentes do
desempenho baseado no papel a quatro niveis:
proactividade, equipa, organizacéo e carreira. Os
modelos 4, 5 e 6 analisam o impacto da cultura
organizacional e das caracteristicas do sistema
de remuneragdo sobre o desempenho em papéis
proactivos, de equipa e de organiza¢do. O mode-
lo 7 analisa o efeito da cultura organizacional,
das caracteristicas do sistema de remuneragéo e
dos factores individuais (varidveis independen-

TABELA 9
Sintese dos resultados dos modelos de regressdo: Modelos 4, 5, 6, 7

MODELO 4 MODELO 5 MODELO 6 MODELO 7

PROACTIVIDADE EQUIPA ORGANIZAGAO  CARREIRA
ORIENTAGAO COMPETITIVA [B] - -.295 - -
ORIENTACAO HUMANISTA [B] - - - -
REMUNERAGCAO CONTINGENTE (R) [B] 347 - 320 -
REMUNERACAO CONTINGENTE [B] 173 271 - 276
EQUIDADE .268 235 -
REMUNERAGAO [f] - - - 178
IDADE [B] -.213
CATEGORIA PROFISSIONAL [f] 164
R? 222 210 .103 213
R2 [AJUSTADO] 209 196 .097 195
F-VALUE 16.545%** 15.382%*+* 20.103%** 11.689%*=*

*p<.05, **p<.01, ***p<.001

Nota: As células a negro referem-se as varidveis independentes consideradas para cada um dos modelos.
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tes) sobre o desempenho de papéis ligados a car-
reira (variavel dependente).

MODELO 4

O modelo 4 estrutura-se em torno do factor
“proactividade” como variavel regredida e do
grau de orientagdo competitiva e de orientacdo
humanista, das caracteristicas do sistema de re-
muneracdo (grau de indexacéo da remuneracdo
ao desempenho e equidade percebida) e do nivel
de remuneracdo como variaveis regressoras. Foi
usada uma analise de regressdo do tipo stepwise
de forma a avaliar a contribuicdo de cada uma
das variaveis independentes do modelo.

Os resultados (Tabela 9) permitem concluir
que as varidveis “remuneracdo contingencial
(R)” (B=.347, p<.001) “remuneragdo contingen-
cial” (=.173, p<.001) e “equidade” percebida
(B=.268, p<.001), influenciam de forma signifi-
cativa o nivel de desempenho em papéis de natu-
reza proactiva. A variancia explicada por este
modelo é de R2=.22.

Este modelo evidencia a existéncia de uma
associacdo significativa entre as caracteristicas
do sistema de remuneragdo e o nivel de desem-
penho de papéis de natureza proactiva. Em par-
ticular, os resultados sugerem que o grau de in-
dexacdo entre remuneragdo e desempenho (cap-
turado pelas varidveis “remuneracdo contingen-
cial (R)” e “remuneracdo contingencial”) desem-
penha um papel fundamental na activagdo deste
tipo de comportamentos.

MODELO 5

No modelo de regressdo 5 o factor nivel de
desempenho em papéis de equipa € introduzido
como variavel dependente e as variaveis associa-
das a cultura — orientacdo competitiva e orienta-
¢do humanista, ao sistema de remuneracdo (grau
de indexagdo da remuneracdo ao desempenho e
equidade percebida), e ao nivel de remuneracdo
como variaveis independentes. Foi aplicada uma
analise de regressao do tipo stepwise de forma a
avaliar a contribuicdo de cada uma das variaveis
independentes do modelo.

Os resultados (Tabela 9) permitem concluir
que as variaveis “orientacdo competitiva”
(B=-.295, p<.001) “remuneracdo contingencial”
(B=.271, p<.001) e “equidade” percebida
(B=.235, p<.001), influenciam de forma signifi-
cativa o desempenho em papéis de equipa. Este
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modelo explica 21% da variancia do desempe-
nho neste tipo de papéis.

Este modelo demonstra a existéncia de uma
associacgdo significativa entre a cultura de uma
organizacdo, as caracteristicas do seu sistema de
remuneragdo e o desempenho de papéis de equi-
pa. Em particular, os resultados indicam que o
grau de orientagcdo competitiva de uma organiza-
¢do tem um impacto significativo e negativo so-
bre o desempenho de papéis de suporte a equipa.
Paralelamente, o grau de indexacdo entre remu-
neracdo e desempenho (especificamente quando
o0 indexador se define ao nivel da equipa ou da
organizagéo) e o grau de equidade percebida, de-
sempenham um papel fundamental na facilitacdo
deste tipo de comportamentos.

MODELO 6

O modelo de regressdo 6 procura, através do
procedimento stepwise, analisar a influéncia da
cultura de uma organizacao (grau de orientacdo
competitiva e de orientacdo humanista), das ca-
racteristicas do sistema de remuneracéo (grau de
indexacdo remuneracdo-desempenho e equidade
percebida) e do nivel de remuneragdo no desem-
penho de papéis organizacionais.

Os resultados (Tabela 9) permitem verificar
que a variavel “remuneracdo contingencial”
(B=.32, p<.001) tem um impacto significativo
sobre o nivel de desempenho de papéis de na-
tureza organizacional. A variancia explicada por
este modelo é de R2=.10. Este modelo pde em
evidéncia a existéncia de uma associacgao signi-
ficativa entre o grau de indexagdo da remunera-
¢ao ao desempenho e o desempenho de papéis de
natureza organizacional.

MODELO 7

O modelo de regressdo 7 analisa o efeito da
cultura organizacional (orientagcdo competitiva e
orientagdo humanista), das caracteristicas do
sistema de remuneracdo (grau de indexacdo da
remuneracdo ao desempenho) e de factores
individuais (nivel de remuneracéo, idade e cate-
goria profissional) no nivel de desempenho de
papéis ligados a carreira (variavel dependente).

Os resultados (Tabela 9) permitem concluir
que as variaveis remuneracdo contingencial
(B=.276, p<.001), nivel de remuneragdo ($=.178,
p<.001), idade (B=-.213, p<.001) e categoria
profissional (B=.164, p<.001), influenciam de



forma significativa o desempenho de papéis de
carreira. A variancia explicada por este modelo é
de R2=.21.

Este modelo sugere a existéncia de uma asso-
ciacdo significativa entre as caracteristicas do
sistema de remuneracdo, os factores individuais
e o nivel de desempenho de papéis de equipa.
Em particular, os resultados indicam que o grau
de indexacdo da remuneracdo ao desempenho
influencia de forma significativa e negativa o de-
sempenho de papéis associados a carreira. Para-
lelamente, factores ligados a histéria profissional
de cada individuo, nomeadamente a sua idade, o
seu nivel de remuneracdo e a sua categoria pro-
fissional, jogam um papel fundamental na expli-
cacdo do nivel de desempenho percebido neste
tipo de papéis.

11. DISCUSSAO

Os modelos de regresséo 4, 5, 6 e 7 (Tabela 9)
indiciam a centralidade (influéncia positiva e
significativa) das caracteristicas do sistema de
recompensas, nomeadamente o grau de indexa-
¢ao percebida da remuneracgéo ao desempenho —
individual, da equipa e organizacional — e o nivel
de equidade percebido na explicacdo do desem-
penho de mdltiplos papéis — proactivos, de equi-
pa, organizacionais e de carreira — por parte dos
actores. Uma analise mais detalhada permite
verificar a inexisténcia de impactos directos
significativos da cultura organizacional nas di-

mensfes orientacdo competitiva e orientagdo
humanista, no desempenho da tipologia de pa-
péis em analise com excepcdo para o impacto
significativo e sentido negativo do grau de orien-
tacdo competitiva no desempenho de papéis de
equipa. Adicionalmente, o desempenho de pa-
péis ligados a carreira parece ser afectado, para
além da natureza contingente da remuneragéo,
por factores ligados a histéria e posicédo profis-
sional especificas do individuo, em particular pe-
lo nivel da sua categoria profissional (influéncia
significativa e positiva), pelo seu nivel de remu-
neracdo (influéncia significativa e positiva) e pe-
la sua idade (influéncia significativa e negativa).
Neste sentido, e de forma contra-intuitiva, a
idade, enquanto indicador do nivel de experién-
cia profissional do individuo, parece estar nega-
tivamente relacionada com o desempenho per-
cebido ao nivel da carreira. Uma explicacdo
possivel para este resultado pode decorrer da na-
tureza da amostra, que comporta um grande ni-
mero de trabalhadores de nivel operacional com
idades muito diversificadas mas que, pela natu-
reza da sua fungdo, ndo experimentaram uma
progressao profissional significativa. O desem-
penho de papéis de natureza organizacional, pa-
rece ser exclusivamente afectado pelo grau de
indexacdo de remuneracao ao desempenho. Este
resultado decorre possivelmente do facto de ndo
haverem sido consideradas outras variaveis que
concorrem para a explicacdo de comportamentos
de cidadania organizacional abordados noutras

TABELA 10
Relag®es significativas extraidas da analise de regresséo

VARIAVEL DEPENDENTE

VARIAVEIS INDEPENDENTES

Remuneragéo Contingente
Equidade

Proactividade

Equipa

Organizacéo

Carreira

Orientagdo Competitiva, Orientacdo Humanista

Orientagdo Competitiva [-], Orientagdo Humanista, Nivel de Remuneragéo
Remuneracdo Contingente (R), Remuneracéo Contingente, Equidade

Orientacdo Competitiva [-], Remuneragdo Contingente, Equidade

Remuneragdo Contingente (R)

Remuneragdo Contingente, Nivel de Remuneracéo, ldade [], Categoria Profissional

Nota: [-] indica a presenca de efeitos negativos.

293



investigacbes (e.g. Maignan, Ferrell & Hult,
1999).

Procede-se agora a uma sintese dos principais
resultados das analises de regressdo previamente
apresentadas. A Tabela 10 apresenta uma visao
global dos resultados obtidos para cada um dos
modelos considerados.

Os resultados suportam, num plano estrutural,
o modelo conceptual subjacente as hipoteses
em analise. Neste sentido, verifica-se que as ca-
racteristicas do sistema de remuneracdo de uma
organizagdo sdo influenciadas pela natureza da
cultura dominante ao nivel da sua orientacdo
competitiva e orientagdo humanista, i.e. culturas
orientadas para o desempenho individual ou
grupal sdo simultaneamente causa e consequén-
cia de sistemas de remuneracao centrados no de-
sempenho em multiplos niveis. Paralelamente, a
configuracdo cultural de uma organizacéo e o ni-
vel de remuneracédo influem de forma significa-
tiva na percepcdo de equidade individualmente
articulada. Parece acontecer que as organizacdes

caracterizadas por culturas de énfase competitiva
geram percep¢Oes de iniquidade, enquanto orga-
nizagbes de matiz cooperativa promovem per-
cepc¢Oes de equidade. Pode-se no entanto arti-
cular inversamente esta proposi¢do enfatizando
uma compreensdo da cultura como variavel de-
pendente em reflexo (em certa medida) das pra-
ticas de remuneracdo adoptadas por uma dada
organizacdo. Emerge, neste sentido, uma
compreensdo da organizacao enquanto realidade
sistémica e interdependente, em que o comporta-
mento se forma da interaccdo dindmica — num
tempo (dimensdo histérica) e num espaco — de
maltiplas variaveis.

Num outro nivel, os resultados obtidos suge-
rem que as caracteristicas do sistema de recom-
pensa influenciam multiplas dimensdes do de-
sempenho organizacional, constituindo-se como
decisbes fundamentais na gestdo das organiza-
¢des. Em particular, o grau de indexacéo entre
remuneracdo e desempenho, a natureza do inde-
xador (individuo, grupo ou organizagdo) e o

FIGURA 2
Resumo das relagfes confirmadas

FACTORES INDIVIDUAIS

\

l Nivel de Remuneragio ﬁ

CULTURA ORGANIZACIONAL SISTEMA DE REMUNERAGAO ROLE-BASED PERFORMANCE
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Equipa
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I
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grau de equidade percebida influenciam, de for-
ma significativa, o desempenho de papéis de na-
tureza proactiva.

Por ultimo, e no que se refere ao desempenho
associado a carreira verifica-se, como seria de
esperar, que este resulta mais do percurso pro-
fissional especifico a cada individuo do que de
varidveis associadas a configuracdo do sistema
de remuneracdo, sendo este, porém, influenciado
pelo grau de indexacdo remuneracao-desem-
penho (para uma representacdo grafica dos resul-
tados, ver Figura 2).

12. CONCLUSOES

Da andlise efectuada, e mesmo sem poder as-
sumir a existéncia de causalidade, sugere-se a
existéncia de uma influéncia positiva e signifi-
cativa das caracteristicas do sistema de recom-
pensas, nomeadamente o grau da indexacgdo
percebida da remuneracdo ao desempenho indi-
vidual, da equipa e organizacional, e o nivel de
equidade percebido na explicacdo de variados
papéis — proactivos, de equipa, organizacionais e
de carreira — por parte dos trabalhadores. Numa
outra andlise, verificou-se um impacto significa-
tivo e em sentido negativo, do grau de orientacdo
competitiva face ao desempenho de papéis de
equipa.

O nivel de desempenho de papéis ligados a
carreira parece ser afectado, para além das ca-
racteristicas da remuneracdo contingente, por
factores ligados a histéria e posicao profissional
do sujeito ao nivel da sua categoria, do seu nivel
de remuneracdo e da sua idade. O desempenho
de papéis de natureza organizacional, parece
exclusivamente afectado pelo grau de indexacao
da remuneragdo ao desempenho. Como referido,
este resultado pode justificar-se pela ndo inclu-
sdo de outras variaveis que concorrem para a ex-
plicacdo de comportamentos de cidadania orga-
nizacional, onde se privilegia a cooperacéo, o al-
truismo e o voluntarismo.

Em suma, verifica-se que as caracteristicas do
sistema de recompensas de uma organizacdo
sdo influenciadas pela natureza da cultura orga-
nizacional dominante, ao nivel da sua orientacao
tendencialmente competitiva ou humanista. Pa-
ralelamente, a configuragdo cultural de uma or-
ganizacao e o nivel de remuneracdo influenciam,

de forma significativa, a percepg¢édo de equidade.
Num outro nivel, os resultados obtidos sugerem
que as caracteristicas dos sistemas de recompen-
sas influenciam as multiplas dimensfes do de-
sempenho organizacional.

Como referido anteriormente, a amostra deste
estudo é constituida por seis grandes empresas,
duas delas empresas publicas e as restantes qua-
tro grandes empresas industriais privadas. Histo-
ricamente, os sectores publico e privado tém sido
apresentados como diferentes em maultiplos
aspectos (e.g. Schneider & Vaught, 1993). Alli-
son (1983), por exemplo, desenvolveu um estudo
que identificou diferencas na estrutura interna e
nos processos entre os dois sectores. As diferen-
cas ocorrem ao nivel da perspectiva temporal, da
medida de desempenho, da relacdo estabelecida
com a comunicacgdo social, da relacdo de auto-
ridade, dos constrangimentos legais e formais,
dos constrangimentos pessoais, etc.

No decorrer do estudo ndo foram encontradas
diferencas significativas, relativamente & genera-
lidade das variaveis estudadas, entre empresas
publicas e privadas, na medida em que se encon-
tram condicionadas pela reduzida dimensao da
amostra ao nivel do nimero de empresas analisa-
das. Porém, verifica-se que nas empresas publi-
cas os trabalhadores percepcionam uma menor
relacdo entre o seu desempenho e a sua remune-
racdo do que nas empresas privadas. Este resul-
tado era previsivel, atendendo as caracteristicas
do sistema de remuneracdo das empresas publi-
cas focadas na posicdo e na antiguidade, mais do
gue no desempenho (e.g. Solomon, 1986). Por
outro lado, os dados sugerem que existe uma di-
ferenca significativa no nivel de desempenho
percebido de papéis de equipa entre os trabalha-
dores de empresas publicas e de empresas priva-
das, i.e., que os trabalhadores das empresas pri-
vadas avaliam de forma mais positiva o seu de-
sempenho enquanto membros de uma equipa, do
que os trabalhadores de empresas publicas. Este
resultado parece ser, também ele, reflexo das
rotinas de trabalho dominantes em empresas pu-
blicas, centradas na segmentacao de funcdes e no
desempenho de tarefas rotineiras. Uma analise
longitudinal ou numa amostra mais alargada de
empresas, poderia gerar conclusdes divergentes
das apresentadas no presente estudo, na medida
em que os processos de liberalizacdo dos merca-
dos, associados a emergéncia de novas dinami-

295



cas competitivas, convergem para uma reconfi-
guracdo do modo de estar e de actuar historica-
mente dominante nas empresas publicas, no
sentido da adopcédo de uma logica de orientacdo
para 0 mercado e de adaptagdo de préaticas insti-
tucionalizadas no sector privado. Mirvis e
Hackett (1993) defendem que, ao nivel da satis-
facdo entre os dois grupos de pessoal que desem-
penham fung¢des no sector publico versus priva-
do, existe um nivelamento e que, no ambito da
gestdo, a tendéncia de aproximacao é crescente.

13. IMPLICACOES TEORICAS E DIRECCOES
DE INVESTIGACAO

Os resultados deste estudo sugerem que existe
uma relacdo biunivoca entre a cultura organiza-
cional (nas dimensdes orientagdo humanista ou
competitiva) e as caracteristicas do sistema de
recompensas. Este dado constitui uma area po-
tencialmente interessante para investigagdo
futura, a dois niveis: em primeiro lugar, procurar
saber se existem outras dimensdes culturais que
afectem o sistema de recompensas; em segundo
lugar, investigar até que ponto o sistema de re-
compensas influencia a cultura dominante de
uma organizacao.

Neste estudo néo se verificou uma relacéo di-
recta entre cultura e desempenho (a excepgéo do
nivel da equipa). Isto deve-se possivelmente as
caracteristicas da amostra estudada ou, pelo con-
trario, a inexisténcia de um nexo de causalidade
directa entre cultura e desempenho. Pode existir,
como se verifica neste caso, uma relagdo indi-
recta entre cultura e desempenho, ao contrario do
que defende a literatura normativa no dominio
da relacgdo entre cultura e desempenho (Peters &
Waterman, 1982).

ImplicacGes para a pratica. Do presente tra-
balho decorre um conjunto de implicacGes para a
pratica:

- A percepcdo de equidade e da existéncia de
uma associacdo entre desempenho e remu-
neracdo, constituem duas dimensdes criticas
de desenvolvimento e gestdo de sistemas de
recompensas.

- Por se tratar de percepcdes reflexas da for-
macao de consensos (articulados ou tacitos)
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entre os gestores do sistema relativamente
ao grau de equidade e/ou a intensidade do
nexo remuneragdo-desempenho, a concep-
¢do e gestdo do sistema deve centrar-se na
visdo que cada um dos trabalhadores forma
relativamente a estas dimensbes. Deve-se
procurar, no desenvolvimento do sistema,
um equilibrio entre complexidade e inteligi-
bilidade, de modo a facilitar a comunicagéo
e a interpretacdo por parte dos colaborado-
res.

- O sistema de recompensas opera em contex-
to, i.e., as suas caracteristicas interagem e
reflectem outras dimensdes da organizacao
(Peters & Waterman, 1982). Neste sentido,
a cultura de uma organizacao influencia a
configuracdo do(s) seu(s) sistema(s) de re-
compensas. Em particular, os dados suge-
rem que culturas organizacionais fundadas
em pressupostos e valores de cooperacdo e
harmonia entre os trabalhadores (orientagdo
humanista) tendem a estar associadas a
percepcBes de equidade e de causalidade
entre desempenho (numa légica win-win) e
remuneracdo mais fortes. Paralelamente,
culturas organizacionais estruturadas a par-
tir de valores de individualismo e competi-
¢do (orientacdo competitiva) encontram-se
mais associadas a percepcdes de iniquidade
e da existéncia de nexos de causalidade en-
tre remuneracgédo e desempenho do tipo win-
loose.

- As dimensdes criticas de gestdo de sistemas
de recompensas identificadas (percepg¢do
de equidade e de nexo remuneracgdo-desem-
penho) tém um impacto sobre o desempe-
nho do trabalhador a multiplos niveis: na
sua proactividade, na sua progressdo na
carreira, no trabalho em equipa e na sua
contribuicdo para o sucesso da organizacao.

Estes resultados, naturalmente, ndo traduzem
a superioridade de uma orientacdo sobre a outra,
mas apenas o facto de ambas as orientacGes, ao
preconizarem abordagens distintas, resultarem
em formas diversas de relacdo entre o individuo
€ a organizacao.

As variaveis a considerar no sistema de re-
compensas sdo a percepcdo que os trabalhadores
tém da relagéo entre desempenho, remuneracdo e
equidade. Aparentemente, a percepcao dos tra-



balhadores sobre o seu desempenho e remunera-
¢do, influencia a percepcao sobre o seu desem-
penho ao nivel da carreira, mesmo para além do
percurso individual. Actualmente, é frequente
encontrar-se trabalhadores ainda jovens em
lugares de topo, na carreira profissional, face ao
seu elevado desempenho nos multiplos papéis,
dentro da organizacéo.

As pessoas possuem hoje, em média, uma
melhor educacdo/formacao e um maior acesso a
informacéo, o que as leva a desenvolver expecta-
tivas de carreira as quais os sistemas de gestdo
tradicionais tém cada vez mais dificuldade em
responder. Por outro lado, desejam ter uma pala-
vra nas decis@es que as afectam, ou que afectam
0s seus direitos, o0 que conduz a necessidade de
desenvolver estratégias e canais de comunicacéo
eficazes no seio das organizacOes. Face a estas
mudancas entende-se facilmente que as aborda-
gens tradicionais de gerir e de retribuir as pes-
soas se revelam cada vez mais inadequadas. A
nova abordagem da gestdo pressupfe um eleva-
do peso na competitividade externa ou na coope-
racdo interna, colocando em relevo a necessida-
de de adopgéo de politicas de compensagdo mais
ajustadas as novas formas de organizagdo e mais
susceptiveis de motivar as pessoas.

O grande desafio que se depara aos gestores
consiste em utilizar a politica salarial como ins-
trumento estratégico, ao servigco dos objectivos
do negdcio da organizacdo, reforcando a sua
cultura e 0s comportamentos necessarios para
aumentar a sua eficécia.
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RESUMO

O objectivo principal deste estudo consistiu em
analisar os antecedentes e consequéncias da configu-
racdo do sistema de recompensas. O trabalho avaliou a
influéncia da cultura dominante de uma organizacdo
nas caracteristicas do sistema de recompensas, bem
como os efeitos deste no desempenho dos sujeitos. A
questdo de partida era: qual o contributo da configu-
racdo do sistema de recompensas de uma organizagao
para a explicagdo do nivel do desempenho dos seus
trabalhadores? Este problema de investigacdo pode por
sua vez subdividir-se nas seguintes questdes: que di-
mensdes da cultura organizacional influenciam a con-
figuracéo do sistema de remuneragdo? Quais os efeitos
do sistema de recompensas de uma organizagdo no de-
sempenho dos seus trabalhadores? Os resultados suge-
rem que as caracteristicas do sistema de recompensas
de uma organizagdo sofrem influéncias da cultura or-
ganizacional dominante, no que se refere nomeada-
mente ao nivel da orientagdo competitiva ou orienta-
¢do humanista. A cultura dominante e o nivel de remu-
neracdo influem de forma significativa na percepg¢éo
de equidade, ou seja, organiza¢bes com cultura orien-
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tada para a competicdo geram percepcOes de iniqui-
dade enquanto que organizacOes de matiz cooperativo
promovem percepcdes de equidade. Por Gltimo, as ca-
racteristicas do sistema de recompensas influenciam
multiplas dimens6es do desempenho organizacional.
Palavras-chave: Sistemas de recompensa.

ABSTRACT

This study analyzed some antecedents and conse-
quences of an organization’s reward system. The study
evaluated the influence of the dominant culture on the
characteristics of the reward system, as well as the
effects of this system on organizational behavior. The
departing question was: what is the contribution of the
reward system to the explanation of behavior in orga-
nizations? This research problem was subdivided in
the following questions: what dimensions of the cultu-
re organizational do influence the compensation sys-
tem? What are the effects of the reward system? Re-
sults suggest that the characteristics of rewards are in-
fluenced by the dominant cultural type, operationali-
zed as competitive and humanist orientations. Culture
and reward systems influence the perception of fair-
ness, in the sense that organizations with competitive
cultures tend to generate more perceptions of inequity,
while cooperative organizations promote perceptions
of equity.

Key words: The reward system.



