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Sistema de Remuneracoes e Recompensas:

Conjunto de contrapartidas (materiais e
imateriais) que cada trabalhador recebe
pelo seu trabalho e empenho nos resultados
organizacionais, o qual tem como objetivo
reforcar a motivacao e produtividade dos

colaboradores.
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INTRODUQAO

REW RDS

O tema da Gestdo da Compensacdo é um dos mais controversos nas organizacées e, com frequéncia, é um dos
processos pior avaliado nos Inquéritos de Satisfacdo do Colaborador. Trata-se de uma area complexa, que envolve
a procura do equilibrio entre diversos interesses, necessidades, motivacdes dos colaboradores, os objetivos
organizacionais e as condicdes de um mercado concorrencial em constante mudanca.

Comecemos por definir alguns conceitos basicos associados a qualquer Sistema de Remuneracdes e Recompensas.
Este define-se como:
Conjunto de contrapartidas (materiais e imateriais) que cada
trabalhador recebe pelo seu trabalho e empenho nos resultados
organizacionais, o qual tem como objetivo reforcar a motivacao e

produtividade dos colaboradores.

A politica remuneratdria deve enquadrar-se na estratégia organizacional e no reconhecimento da contribuicdo e
mérito individual e grupal para o atingimento dos objetivos estratégicos — equidade interna e é determinante para a
posicdo competitiva da organizacdo no mercado em que se insere — equidade externa.

O sistema de gestdo de Remuneragcdes e Recompensas deve basear-se no conceito de meritocracia. Na opinido

de muitos gestores, este é o melhor sistema para criar uma dinamica de produtividade superior a qualquer outra
abordagem, ndo sé porque o sistema permite remunerar mais equitativamente (maior mérito, remuneracao,
responsabilidade e remuneragdo), mas também funciona como um estimulo para que os colaboradores se esforcem
mais.
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Existem diversos fatores que influenciam a politica de

remuneracdes em cada organizacgao:

Fonte: Ferreira, A. et al, (2015)

A gestdo das remuneracdes assume um papel estrutural
entre as politicas de RH (Ferreira, A. et al 2015) uma vez
que as decisGes tomadas dificilmente se podem alterar
e perdurardo por largos periodos. Esta dificuldade em
alterar decisGes no ambito das politicas salariais leva

a que os seus efeitos produzam um elevado impacto,
embora nem sempre visivel. Por exemplo, quando

se atualiza um vencimento base, ndo se pode voltar
atras com essa decisdo, mesmo que o desempenho do
colaborador justificasse uma reversao desse incremento
salarial. Outro exemplo é a atribuicdo da Isencdo de
Horario de Trabalho (IHT). A partir do momento em

que é atribuido, é dificil (ndo impossivel) ser retirado,
sendo necessaria uma fundamentagdo que nao belisque
a legislacdo laboral associada. Ha, pois, todo um
enquadramento legal que influencia as decisGes ao
nivel da politica remuneratoria.

A competitividade externa ou equidade externa
(comparacdo com o que ganham os colaboradores

de outras empresas, com fungdes idénticas) € um

dos fatores impactantes na capacidade de atracdo e
retencdo das organizacdes. A procura da equidade
interna é, igualmente, de particular importancia

pois é, em grande parte, responsavel pelos niveis

de motivacdo dos colaboradores e pela reducdo de
conflitos dentro e entre os grupos profissionais. E
expectdvel que para fungdes com a mesma graduacado
(valor), os vencimentos sejam idénticos. Naturalmente

que a experiéncia de cada colaborador e o seu nivel de
proficiéncia devera conduzir a diferencas salariais. Este
desafio é tanto mais importante quanto maior for a
diferenciacdo etaria dos colaboradores.

A histdria ndo se apaga. Em empresas com uma
antiguidade relevante, é comum existircolaboradores
de diversos escalGes etérios, o que podera constituir
um desafio para a definicdo de uma politica salarial que
va ao encontro dos interesses, seguramente diferentes,
de cada pessoa. Se, por um lado, temos colaboradores
gue valorizam a estabilidade e o vencimento base acima
de tudo, temos, por outro lado, uma camada mais
jovem que, além do salario, valoriza essencialmente o
propdsito da sua fungdo, o projeto, o equilibrio entre a
vida profissional e pessoal.

A gestdo da compensacdo é fortemente influenciada
pelos recursos financeiros das organizacdes,
designadamente ao nivel das atualiza¢des salariais,
maior flexibilidade para oferecer salarios mais
competitivos, atribuicdo de prémios e incentivos,
participacdo nos lucros, gestdo de beneficios e até das
condic¢des do proprio local de trabalho.
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OBJETIVOS DE UM
SISTEMA DE
RECOMPENSAS

O sistema de remuneracdes de uma organizacdo tem diversos objetivos, que podem variar
consoante a estratégia da empresa e o ambiente em que opera:

e Remunerar cada colaborador de acordo com o valor da fungdo que ocupa;

e Promover a equidade interna e externa;

e Recompensar e reconhecer adequadamente o desempenho, entrega e dedicacdo;

e Atrair e reter os melhores profissionais;

e Reduzir a rotatividade / turnover, evitando custos associados a contratacdo e formacao;
e Aumentar a satisfacdo dos colaboradores, motivacdo e produtividade;

e Ampliar a flexibilidade na forma de remunerar/compensar;

e Manter o equilibrio entre os interesses financeiros da organizacdo e a sua politica de relagdo
com os colaboradores, ou seja, alinhar com os objetivos do negdcio.

O objetivo primordial de um sistema de recompensas
passa pelo reforco da motivag¢ao dos colaboradores e
da sua dedicagao com o propdsito, missao e valores da

organizacgao.

O teste da eficacia do sistema esta no grau de satisfagdo no trabalho, na redugdo dos indices
de absentismo, na produtividade e no turnover (indesejado). Ndo basta medir esporadicamente
essa eficacia, pois existe uma pandplia de fatores que podem impactar desfavoravelmente

na motivacio. E, relevante, que cada organizacdo esteja atenta ao ambiente interno, n3o sé
efetuando inquéritos de satisfacdo, mas também entrevistas de saida, procurando aprofundar
eventuais razdes de descontentamento, para corrigir situacdes/processos que impactem
negativamente a performance organizacional.

Os sistemas de remuneracdo devem estar alinhados com os objetivos estratégicos da
organizacdo, incentivando os colaboradores e equipas a trabalhar em prol desses objetivos.



Alinhamento entre a cultura e a Politica Salarial (relacdes de influéncia)

Cultura da i

Empresa ‘

Objetivos
estratégicos de
Negdcios

4

Equipa e/ou
individuais

Objetivos de l l Competéncias /

Valores, Atitudes e
Comportamentos

\ 4

Resultados
atingidos

Politica Salarial
(Sistema de
Recompensas)

Fonte: CAmara, P. 2016

A maior parte das pessoas adota atitudes,
comportamentos e orienta a sua atividade de forma a
majorar a sua remuneracdo. Dai que seja imperativo
que as empresas procurem alinhar os seus Sistemas de
Recompensas tanto com os objetivos estratégicos como
com a sua cultura.

Se este alinhamento ndo existir, a tendéncia é os
colaboradores pautarem o seu comportamento de forma
a auferir maiores recompensas, podendo desviar-se dos
objetivos.

Como exemplo, refira-se a menor espirito de equipa e
de solidariedade, dado que podem ganhar um prémio
individual maior, mas em detrimento dos resultados da
equipa. Neste sentido, torna-se imprescindivel definir
quais os valores, atitudes e comportamentos que a
empresa defende e se associam a sua cultura.




iZaciona

Justica Organ

A PERCECAO DA JUSTICA
ORGANIZACIONAL

O conceito de justica organizacional diz respeito a justica no local de trabalho. A justica
€ um elemento fundamental da vida organizacional, na medida em que é transversal a
organizacdo, afetando todos os colaboradores, sejam estes lideres ou liderados. (Cunha,
Rego, Cunha, Cabral-Cardoso & Neves, 2014)

Aimplementagdo de praticas de RH percecionadas como injustas sdo um foco de
desmotivacdo, bem como geradoras de comportamentos negativos nos colaboradores.

Na auséncia de justica, o sistema deixa de ser credivel pelos colaboradores, quer ao nivel das
decisdes (como por exemplo aumentos salariais, atribuicdo de prémios, beneficios), quer ao
nivel dos critérios de aplicagdo (como por exemplo, o processo de avaliagcdo de desempenho,
processo de evolugdo na carreira, nomeacgdo para cargos de chefia, revisGes salariais).

Centrada no principio da equidade, refere-se ao conteldo,
isto &, focaliza-se na justica percebida dos resultados
Justica Distributiva obtidos ( o valor dos saldrios e beneficios, classificacdes
obtidas nas avaliagbes de desempenho, sangbes

disciplinares, promogdes, progressdes, mobilidade, etc).

Refere-se ao processo utilizado (justica percecionada sobre
os métodos), que conduziu a obtencdo daqueles resultados.
Se sdo claros e justos (ex: em relagdo ao sistema de
avaliagdo de desempenho utilizado, acréscimos salariais,
processos de selecdo e recrutamento, julgamentos
baseados em evidéncias

Justica Processual

D3 enfase a importdncia da qualidade de tratamento que
os colaboradores recebem quando os procedimentos sédo

Justica Interacional implementados, ou seja, existéncia de uma interacdo com
os decisores e a forma como s&o respeitados e informados
de forma adequada das decisdes tomadas.



Sempre que haja a percecdo de que o sistema é discriminatorio, isso tem um impacto
negativo nos seus destinatarios, pelo que é essencial usar ferramentas técnicas (tais como
o sistema de avaliacdo de fungdes) para evitar essa ideia negativa, bem como comunicar de
retirar forma transparente e justificar as raz8es subjacentes as decisGes tomadas.

O conceito de justica ndo é novo. A justica distributiva é um conceito formulado por
Aristoteles, que considera este principio uma forma de estabelecer a igualdade, proporcional
ao mérito do individuo.

A dimensdo interacional e procedimental ndo sdo independentes. A investigacdo tem vindo a
demonstrar que a justica procedimental se aplica a relagdo entre o individuo e a organizacdo,
enquanto a justica interacional se aplica a relagdo que se estabelece entre o individuo e a
chefia direta. Alguns aspetos fundamentais da justica interacional, que podem aumentar as
percecOes das pessoas em relacdo a um tratamento justo:

(i) a informacdo que é dada deve ser realista, precisa e apresentada de forma clara e objetiva;
(i) os colaboradores devem ser tratados com respeito e dignidade;
(iii) as perguntas e as declaracdes devem ser feitas com decéncia;

(iv) guando uma injustica ocorrer, uma boa explicagdo ou um pedido de desculpas pode
reduzir ou eliminar o sentimento de “raiva” gerado.

Ou seja, as pessoas ndo reagem apenas a resultados e aos procedimentos, mas também as
interacdes com os decisGes/gestores da organizacao.

A percecdo de justica que os individuos tém na sua organizacdo é um fator que pode
influenciar tanto a produtividade como a qualidade dos produtos e servicos oferecidos, mas,
principalmente, o desempenho das pessoas e das organizacdes.

A investigacdo da justica organizacional concentra-se sobre o papel da justica no local de
trabalho, e tem demonstrado que o tratamento justo tem efeitos importantes nas atitudes
dos colaboradores, tais como a satisfagdo o compromisso organizacional, assim como
comportamentos individuais em relacdo ao absentismo e cidadania.

As pessoas reagem a justica que lhes vém aplicada por aqueles que consideram ser os
representantes da organizacdo. O tratamento digno e respeitador, a disponibilidade para
prestar explicacdes sobre as decisdes, o respeito pelos direitos dos individuos e também a
sensibilidade as necessidades dos colaboradores, sdo varidveis explicativas das percecées
que as pessoas formam sobre a justica organizacional. Demonstram que as pessoas ndo
sdo, apenas, sensiveis a justica que lhes diz respeito, mas também influenciadas pela justica
que veem aplicada aos seus pares, reagindo perante a percecdo de injustica, uma vez que
se colocam no lugar do outro. Podem ocorrer julgamentos sobre o comportamento da
organizacgdo para com os individuos que nela trabalham e que foram afetados pelas situacGes
percecionadas como injustas. As pessoas tendem a diminuir o compromisso afetivo e o seu
desempenho, quando percecionam que os seus colegas de trabalho estdo a ser alvo de
injustica.

O tempo é outra das varidveis que condiciona as percecdes de justica. Varios autores aduzem
que a justica distributiva esta relacionada com as reagdes no curto prazo e, por sua vez, a
justica procedimental € mais explicativa das reagdes a longo prazo. A teoria preconiza ainda
que tal como o elemento tempo, também a familiaridade com os processos e as informacdes
sobre as caracteristicas e utilidade dos procedimentos sdo fatores condicionantes das
percecdes de justica.
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Sintetizando:

Fonte: Adaptado de Ribeiro & Bastos, 2010 (tese Mestrado Antonio Manuel Rolo)

TIPOS DE SISTEMAS DE
REMUNERACOES

A gestdo de Remuneracdes nas organizacdes tem alguma tendéncia em
seguir “modas”, seguir as novidades, o que por vezes nem sempre é a melhor
estratégia, se ndo tiver em conta fatores como o contexto (envolvente
externa), a cultura e as caracteristicas particulares de cada organizacao.

CATEGORIAL ANTIGUIDADE NiVEIS DE
PROFISSIONAL Ainda muito usado, sobretudo RESPONSABILIDADE

Geralmente associados na fungao publica. Nao estando
A5 RS UEERTES 6o associado ao desempenho Tem por base a andlise e qualificagédo
Regulamentaco Coletiva de cada colaborador, causa de fungdes, agrupando-as por nivel

de Trabalho (IRCT) = sal4rio problemas de injustica e de responsabilidade. (O que se avalia

e compensacdes acessorias desmotivacio. é o cargo e ndo o titular e, com base
fi nessa avaliagao, estabelece-se o nivel
ixas.

»

correto de remuneragao).




Globalmente podemos identificar seis

tipos de sistemas:

Geralmente, as Empresas adotam uma combinacao
de varios tipos de sistemas referidos.

Com o avanco da tecnologia e a globalizac3o, MERCADO
houve necessidade de renovacdo das politicas
remuneratodrias. Hoje, podemos dizer que o
sistema mais utilizado nas organizagdes visa
contemplar a satisfacdo e fidelizacdo dos como objetivo definir um
colaboradores, e baseia-se nas competéncias e na posicionamento, entre o
performance de cada individuo. Basicamente, os minimo e o maximo do
novos Sistemas de Remuneracdes e Recompensas
procuram premiar os colaboradores que no curto,
médio e longo prazo contribuem para sustentar
0 negdcio da Organizacdo. Este é o conceito de
Remuneracéo Estratégica. permitindo garantir
uma equidade externa,

Sistema baseado em

benchmarks salariais, tendo

mercado relevante. Esse
posicionamento resulta

de uma decisdo de gestdo,

conforme referimos

anteriormente.

RESULTADOS
INDIVIDUAIS/COLETIVOS
(GPO)

Sistema assente nos resultados
obtidos, tanto a nivel individual
como a nivel coletivo. Os
resultados podem ser obtidos
em cascata, pelos varios niveis,
correspondendo-lhe uma
percentagem de remuneragio

variavel, tal como um bdénus.

DESEMPENHO POTENCIAL

Esta é uma fase importante e crucial Aposta na capacidade de desenvolvimento
da data science e do machine pessoal e profissional dos colaboradores, bem
learning, pois ird influenciar como nas suas competéncias (pessoas-chave).
diretamente a construgao dos Este critério facilita a gestdo de carreiras e a
modelos preditivos. Nesta fase é retencao de talentos. A remuneragdo associada
requerido um especialista, com as competéncias é mais adequada aos niveis de
experiéncia e excelente dominio dos maior qualificagdo. Aplica-se em organizagdes
dados, para transformar dados em gue operam em ambientes competitivos, como
bruto em dados mais informativos. empresas tecnoldgicas, e para as quais

a capacidade de inovagao e criatividade

é um fator critico de sucesso.



TIPOS DE RECOMPENSAS

Entrando agora
na especificidade
dos diversos tipos
de recompensas,
comegcamos

por fazer a
distingao entre
recompensas
intrinsecas e
extrinsecas.

Recompensas Intrinsecas

Sdo recompensas ndo materiais, intangiveis e tém como objetivo o reconhecimento, a satisfagdo
e a auto-estima dos colaboradores.

Estdo ligadas a cultura, principios e valores de uma organizagédo.

Podemos comegar por referir que uma recompensa intrinseca assenta no interesse e no prazer
proporcionados pela prépria atividade profissional. Por exemplo “Eu tenho muito gosto em
trabalhar na area de Recursos Humanos e aprecio a fungdo que exerco nesta Diregdo”. Entdo, a
minha funcdo, por si so, ja é uma recompensa motivacional. Diz-se intrinseca porque ndo esta
associada a aspetos materiais.

E um conceito relacionado com a forca interior de cada individuo que é capaz de se manter
ativa mesmo diante de adversidades e contrariedades. Este tipo de energia relaciona-se com os

interesses individuais e que podem ser alterados apenas por escolha da pessoa. Geralmente, a

motivacdo interna ou intrinseca estd associada a metas, objetivos e projetos pessoais que estimulam o individuo a acordar todos
os dias, enfrentar o transito e a dedicar-se ao trabalho.

Numa perspetiva mais filoséfica, € um tipo de sentimento que estd presente na maioria das pessoas, pois € o que gera forca para
estar em movimento, para procurar conquistas e escrever uma historia, na qual o colaborador é o protagonista.

O sentimento de pertenca, de envolvimento (engagement) depende, em grande parte, de um colaborador se sentir recompensado
intrinsecamente. E o “vestir a camisola”. E a ligacdo emocional que se pode desenvolver, negativa ou positivamente, fruto das
diversas iteracdes que cada colaborador tem na sua organizacao. Se a maioria das iteracGes for positiva, estabelece-se um
sentimento de pertenca. Se as recompensas forem encaradas como insatisfatorias e injustas, gera-se um sentimento negativo em
relacdo a organizagdo.

As recompensas intrinsecas podem assumir diversas formas:

Através dos estilos de gestdo, envolvimento na definicdo dos objetivos da empresa; mecanismos de reconhecimento,
oportunidades de desenvolvimento, como a¢des de formacdo, progressdo na carreira e o préprio desenho funcional (conjunto de
atividades desempenhadas pelo colaborador).
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DESENHO ESTILO DE GESTAO
FUNCIONAL
A ENVOLVIMENTO NA
PROGRESSAO O
DEFINICAO DE OBJECTIV
NA CARREIRA CAO DE OBJECTIVOS

ORGANIZACIONAIS

OPORTUNIDADE DE
DESENVOLVIMENTO

MECANISMOS DE
RECONHECIMENTO

FUNCAO A

FUNCAO B

TRABALHO

CRIATIVO
15%
TRABALHO TRABALHO
ROTINEIRO CRIATIVO
50% 50%
TRABALHO
ROTINEIRO

85%

Elevada autonomia

Decisdo superior hierarquico Menor controlo da hierarquia

Baixa autonomia ‘

»a

Fonte: Humanator XXI

» Plano Estratégico
— da Administracio

Quadros
Superiores Envolvimento
Feedback e
Consulta

Quadros
Médios

Pessoal técnico e
Administrativos

1. Desenho funcional

Diz respeito ao contetdo das tarefas, autonomia/
responsabilidade, desafios, os quais sdo fatores importantes
para a atratividade de profissionais.

Nos segmentos inferiores de uma estrutura empresarial,

as fungbes tendem a concentrar tarefas mais rotineiras e
repetitivas, menor ambicdo e desafio, sem grande necessidade
de promover medidas de retencdo. Contudo, os colaboradores
que desempenham estas fungdes ndo deixam de ser
importantes, pois nem sé de criativos vive uma empresa.
Quanto maior a responsabilidade, maior a possibilidade da
func¢do ser geradora de stress. Neste sentido, as organizagdes
deverdo ter em atencgdo a necessidade de equilibrio entre a
vida profissional e a vida pessoal dos colaboradores, um fator
tdo valorizado hoje, sobretudo pela populagdo mais jovem.

2. Envolvimento na definicao dos objetivos
organizacionais

Como? recolhendo feedback que permita aperfeicoar e
complementar o Plano de cada organizagao.

Uma orientacdo estratégica tracada exclusivamente pelo topo da
organizagao ndo tem em conta as dificuldades e problemas mais
operacionais, que surgem no terreno.

Ndo envolver as pessoas na tomada de decisdo, ndo fomenta
uma cultura de partilha, podendo provocar resisténcia interna

a implementacgdo de ag¢des, por ndo terem participado nas
decisGes. Nao ha commitment.

Como vantagens deste processo,
salientamos:
Enriquecimento das solugcdes adotadas

e Sugestdes de quem estd mais préoximo dos problemas
e Pode dar respostas mais apropriadas para os resolver

Elimina a resisténcia a mudanca

e A participagdo gera compromisso
¢ Ndo hd renegacdo das decisGes em que participou

Oportunidade de desenvolvimento dos
quadros e gestores

e Devido a participagao

Reforco de pertencga a Organizacao
e Sentimento de agentes participativos nos grandes objetivos de
negbcio

Compreensao, alcance e alinhamento com
os objetivos da organizacao.

Este modelo de feedback ascendente e descendente, apesar
das suas virtudes, ainda ndo é muito seguido, por duas razdes
principais: a estrutura das organiza¢Ges ainda é bastante
hierarquizada mas também pelo receio de fuga de informacéo.
Exige disciplina organizacional.
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3. Estilos de Gestao

A cultura e o contexto organizacional em que uma determinada equipa de trabalho esta inserida
determina os estilos de lideranga necessarios ao bom funcionamento do grupo, de forma a atingir
determinados objetivos.

Atualmente, lideres qualificados sdo ja uma obrigacdo em ambiente corporativo e ndo é estranho ouvir
falar em cursos e formacGes que ajudam a formar lideres. Gerir pessoas ndo é facil; requer disciplina e
capacidades de comunicacdo assertiva fortes.

Como sabemos, um dos fatores que leva a saida dos colaboradores de uma organizacgéo &,
precisamente, a relacdo com a chefia. Lideres que promovem a comunicacdo, o feedback e o
crescimento das suas equipas, contribuem para um clima saudavel e de maior satisfacdo.

4. Oportunidades de Desenvolvimento

O desenvolvimento profissional dos colaboradores é uma questdo estratégica para qualquer
organizacdo. Ter uma equipa competente é fundamental para a produtividade, qualidade e
competitividade de um negdcio. Nesse sentido, ha que investir no desenvolvimento de novas
competéncias e no crescimento profissional dos colaboradores.

Essas oportunidades de desenvolvimento ndo se limitam a participacdo em acdes de formacdo. Podem,
sim, passar por:

e Atribuicdo de responsabilidades em funcGes mais exigentes, sobretudo para colaboradores que
demonstrem potencial de crescimento;

e Participagdo em grupos de projeto e na definicdo de objetivos;
e Expatriacdo temporaria, permitindo ganhar novas competéncias.
J4 n3o hd empregos para toda a vida. E preciso uma atualizacdo de conhecimentos continua.

As oportunidades de desenvolvimento e progressao na carreira sdao parte integrantes do Sistema de
Remuneragdes e devem ser geridos de forma a assegurar, em cada momento, uma convergéncia entre
os interesses da empresa e as aspira¢ées individuais dos colaboradores.

Hoje em dia, mais do que um emprego, a prioridade é a empregabilidade (o valor de mercado do

perfil de competéncias do profissional). Por isso, sdo valorizados os empregadores que apostam no
desenvolvimento dos seus colaboradores e lhes ddo oportunidades de formacdo e de desenvolvimento
profissional. Sé investindo na empregabilidade as organizacGes serdo capazes de atrair e reter bons
profissionais.

O conceito de desenvolvimento profissional é, atualmente, entendido numa aceg¢do ampla, que o
considera indissociavel do desenvolvimento pessoal. Apesar de ser o individuo a construir a sua propria
carreira, cabe a organizacdo proporcionar oportunidades que facilitem a evolugdo na carreira dos seus
colaboradores. Estes, esperam que a empresa os sirva, no sentido de poderem participar nas mais
variadas experiéncias e oportunidades de crescimento a nivel pessoal e profissional, melhorando ou
adquirindo novas competéncias, ganhando uma maior flexibilidade e adaptabilidade para conseguirem
ultrapassar os desafios profissionais com que se deparam.

Mais do que um emprego, a prioridade é a empregabilidade (o valor de mercado do perfil
de competéncias do profissional). Por isso, sdo valorizados os empregadores que apostam



no desenvolvimento dos seus colaboradores e lhes ddo oportunidades de formacdo e de
desenvolvimento profissional. S6 investindo na empregabilidade as organizagdes serdo capazes de
atrair e reter bons profissionais.

A grande mudanca das organizag¢des tradicionais e
contemporaneas passa por deixar de garantir seguranca
e estabilidade para providenciar oportunidades de

desenvolvimento.

Além do investimento na formacdo dos colaboradores, que é, provavelmente, o método de
desenvolvimento mais praticado, existem outras metodologias igualmente importantes e que
impactam o desenvolvimento de competéncias dos colaboradores. E o caso da rotatividade de
funcBes, que consiste em colocar os colaboradores numa area/Direc¢do diferente, de acordo com as
experiéncias e conhecimento que o mesmo possui no momento observado, de forma a desenvolver
o seu potencial.

Vantagens:

1. Permite identificar e reforcar conhecimentos, habilidades e atitudes;
2. Abre novas perspetivas sobre diferentes funcées;

3. Prepara a sucessao de chefias;

4. Plano de Sucessdo de Carreiras - € uma boa estratégia para encontrar
a substituicdo imediata de um colaborador dentro de uma empresa;

5. Aumenta a satisfacdo e diminui a probabilidade de desvincula¢do/saida
dos colaboradores, sendo, pois, encarada como uma forma de motivar
os colaboradores-chave, amplia as suas skills e contribui para a sua
retencdo/fidelizacdo;

6. Promove uma maior interacdo e lacos entre as equipas de trabalho de diferentes departamentos.
Em sintese, trata-se de uma metodologia associada a mobilidade / recrutamento interno, que
promove o desenvolvimento das competéncias dos talentos de uma organizacdo, através da vivéncia

de experiéncias de trabalho em diferentes departamentos e cargos, ao contrario de manter os
colaboradores com um trajeto de carreira linear.
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5. Progressao na Carreira

A medida que o colaborador vai desenvolvendo e adquirindo novas competéncias, é expectavel a
sua evolucdo profissional. Dai a importancia de haver um modelo de carreiras que assegure, em cada
momento, uma convergéncia entre os interesses da organizacdo e as aspiragdes individuais dos seus
colaboradores.

6. Mecanismos de Reconhecimento

Os mecanismos de reconhecimento constituem formas de dar visibilidade ao contributo dos
colaboradores, prestigiando-os. Variam consoante o tipo de cultura, mas tém em comum o facto de
ndo serem, geralmente, de natureza pecuniaria.

Embora estes mecanismos de reconhecimento sejam de grande importancia ao nivel da motivacdo, é
essencial o feedback positivo das tarefas que sdo executadas com qualidade.

* Prestigio e credibilizagdo

Carga simbdlica forte

A eficacia dos * Divulgagdo e clareza dos critérios de

mecanismos de atribuigdo
reconhecimento « Nio serem banalizados
depende de + Abrangerem toda a populagdo, ou com
varios fatores: segmentacao justificada

+ Estarem relacionados com os Valores, Cultura
da empresa e objetivos de negdcio

A motivacdo, para ser alimentada, precisa de reforco positivo sempre que se justifique.

PAG. 16



Os mecanismos de reconhecimento e recompensas tém por base varios fatores, sendo o principal o
mérito, mas também o envolvimento dos colaboradores com a sua organizacdo, a disponibilidade que
por vezes é necessaria para trabalhar fora do periodo normal de trabalho, desempenhar atividades
que estdo foram do seu ambito funcional, para concluir um projeto, para ajudar um colega ou para
substitui-lo em situacdo de baixa ou outra auséncia; o espirito de equipa e ainda a antiguidade.

Exemplos:

Atribuir um presente aos 25 anos de antiguidade; dar
dias de férias adicionais

Viagens, estrelas, louvores, almoco com ..., feedback

Dispensa de assiduidade, pagar jantar/almoco para 2;
combustivel, teletrabalho, horario e local de trabalho
flexivel

Acdes de formacado por escolha do colaborador,
voucher viagem, prémios simbdlicos, bilhetes
espetaculos, produtos da empresa, participacdo em
projetos fora da Direcdo a que pertence o colaborador,
tempo para iniciativas de voluntariado

Para que as recompensas intrinsecas atinjam os objetivos para os
quais foram criadas, ha que ter em atencao a sua comunicacao de
uma forma eficaz e assertiva.

A comunicacdo é uma ferramenta essencial para a performance global de uma organizacdo e influencia
o relacionamento entre colaboradores, clientes e chefias. E também necessério ter em atencdo os
diversos meios e circuitos da comunicacdo.

Se a comunicacado for difusa e pouco assertiva, pode gerar conflitos interpessoais, ansiedade e tomadas
de decisdo erradas.

Importa clarificar que todos os individuos sdo diferentes, dai a necessidade de haver uma sensibilizacdo
no trato e respeito pela individualidade de cada um.

»
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> Recompensas Extrinsecas

S3o recompensas materiais recebidas em fung¢do do trabalho desempenhado/funcdo. Estdo
relacionadas com as condicBes de trabalho e as politicas de gestdo da empresa.

As recompensas extrinsecas incluem o salario, os beneficios, os incentivos e os simbolos
de estatuto.

Neste tipo de recompensas podemos considerar uma componente fixa (saldrio fixo), uma
componente variavel (salario varidvel) e em espécie.

Apesar da literatura, em geral, indiciar que as recompensas intrinsecas tém um maior

e mais duradouro impacto na motivagdo, num processo de recrutamento a 12 questdo
que os candidatos colocam é “quanto € o salario?”. Também nas decisGes de turnover, a
remunerac¢do assume um peso significativo a par, naturalmente, de outros fatores como a
falta de oportunidade de progressdo na carreira e de desenvolvimento de competéncias,
o relacionamento com a lideranga, como ja referido e até a falta de ferramentas e de
tecnologias (Relatério Kelly Global Re:work 2023, publicado pela Human Resources
outubro 2023).

As recompensas extrinsecas sdo aquelas em que pensamos em primeiro lugar quando se
aborda o tema da compensacdo, pois sdo aquelas que existem em todas as empresas, seja qual for o
negdcio, a dimensdo, o numero de colaboradores e o volume de vendas. No entanto, por si s6 ndo tém
capacidade de gerar motivacdo, mas quando mal geridas podem gerar insatisfacdo e contribuir para o
turnover indesejado.

Componentes de um Pacote Retributivo

Compensacgéao Beneficios

Rubricas do Total Pecunidrio
e VB

Prémios / e Diuturnidades

Incentivos e Subsidio de refeigao

e Complemento de
Responsabilidade

e Adicional Remuneratério

Total e Complemento Fungédo
Pecuniario
e Complemento de
Desempenho
e |HT
e (...)



»

Remuneracgao Fixa -> Remunera o perfil de competéncias do colaborador, a preco de mercado (deve ser
competitivo com o mercado de referéncia)

Prémios /Incentivos -> Remunera o desempenho do colaborador e a sua contribuicdo para os resultados do
negocio (mecanismos de reconhecimento).

Remuneracao fixa

Integra todas as componentes monetarias com carater regular e valor constante. Algumas dessas
rubricas tém carater genérico, como € o caso do Subsidio de Refeicdo, sdo especificas e estdo ligadas
ao regime de prestacdo do trabalho (turnos, prevencdo) ou ainda ligadas a perigosidade/penosidade
(subsidio de risco, subsidio de isolamento).

Pode ser estabelecida no contrato individual ou ser contratada coletivamente através de instrumentos

de regulamentacdo coletiva ou de regulamentacédo interna e geralmente esta relacionada com a
politica de carreiras e com os niveis funcionais.

Exemplos:

e VVencimento Base

e Subsidios de Férias e de Natal

e |sencdo de horario de Trabalho (IHT)
e Complemento de funcdo

e Diuturnidades

e Subsidio de Refei¢cdo (também considerado Beneficio)
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> Remuneracao variavel

Tem uma natureza diferente, pois ndo esta, a partida, garantida, e a sua atribuicdo depende
colaborador atingir determinados objetivos/resultados.

deo

A componente de remuneracédo variavel flexibiliza parcialmente o peso dos salarios, que aumenta

guando o negdcio estd em expansdo e decresce no caso de recessao.

Em certos casos, quando os incentivos tém o propdsito de fidelizar colaboradores chave, opta-se por
estruturar um sistema diferido. Exemplos: LTI (Long Terme Incentive), Stock Options ou PPR (Plano

Poupanca Reforma).

A Remuneracgdo Varidvel ou Incentivos, tem geralmente um peso entre 20% a 40% da remuneracdo

total. Em regra, esse peso é diferenciado consoante o perfil dos cargos (mais elevados em fu
direcdo e quadros superiores).

Exemplos:

nc¢des de

PrestacGes monetarias de valor varidvel, mas pagas regularmente, através de uma periodicidade de

curto ou de longo prazo.

Remuneragdes Variaveis de Curto Prazo (até 1 ano)

* Bonus

e Comissdes de Vendas

e Prémios/Incentivos

Remuneragdes Variaveis de Médio/Longo Prazo ( > 1 ano)
e Planos de desenvolvimento (Complementos)

e Distribuicdo de Lucros

e Atribuicdo de Agdes

Quais os objetivos da sua atribui¢cao?

e Associar o nivel de recompensas aos resultados do negdcio/atividade e ao
desempenho individual ou coletivo;

e Retencdo de colaboradores chave;

e Estimular comportamentos e atuacdo alinhados com os objetivos do negdcio.

&



Resumindo, as duas componentes de um pacote retributivo, a nivel
pecuniario sao:

Remunerac¢do Remunerac¢ao
. + .’
Fixa Variavel

Remunera o desempenho do
colaborador e a sua
contribuigdo para os resultados

Remunera o perfil de
competéncias do colaborador,
a preco de mercado

do negocio

Competitivocom o Mecanismo de
mercado de referéncia reconhecimento

Fonte: Camara, P. etal (2013)

Beneficios atribuidos aos colaboradores, pagos em dinheiro ou em espécie, a curto ou a longo
prazo. Podem ser universais ou por grupos funcionais.

Sendo uma componente da Retribuicdo, uma vez implementados dificilmente podem ser revogados.

1- Beneficios Sociais
Destinam-se a totalidade dos colaboradores de uma Empresa, e tém como objetivo suprir necessidades
primarias (alimentacdo, salde, educacdo) e de seguranca (doenca, invalidez, morte).

2- Beneficios Especificos (Fringe Benefits)

Destinam-se apenas a alguns segmentos de colaboradores, em funcdo dos niveis de responsabilidade
e natureza das fungdes. Funcionam como um reconhecimento do estatuto, mas também aplicaveis a
certos grupos profissionais, tendo em conta a natureza das suas fungdes ( ex: forca de vendas).

retencao dos quadros-chave

Principal objetivo
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QUAO FLEXIVEL E O SEU
PLANO DE BENEFICIOS

Fonte: CoverFlex “o estado da
compensagao” (escalade 0 a 10)

Quase oito em cada 10 participantes (79,1%) refere que os beneficios permitem “sempre” ou “por vezes” otimizar a sua
compensacdo no final do més. Esta percegdo varia proporcionalmente ao valor recebido: quanto mais as pessoas recebem
em beneficios, mais estas sentem que conseguem maximizar o seu rendimento mensal através dos mesmos.

Entre os beneficios mais frequentes a que os inquiridos do estudo tém acesso, o seguro de salde aparece em primeiro lugar
(86,2%), seguido das despesas de educagdo e formagdo (55,3%), Despesas com Tecnologia (42,8%), Despesas de salde e
bem-estar (42%), Poupanca e reforma (38,6%) e Ginasio e fitness (36,6%).

Para os colaboradores, a existéncia de um Plano de Beneficios Flexivel é uma oportunidade de ter acesso a mais valor e criar
um pacote de compensag¢do customizado que cada um pode consumir a sua maneira.

= Aumenta o valor percecionado pelo colaborador;
= Motivagdo / nivel de satisfagdo;

» Ajustado as necessidades de cada um;

Vantagens

* Ser competitivo e inovador no modelo de remuneracdes e
incentivos oferecido;

* Atrair os melhores colaboradores;
* Fidelizar quadros-chave;

* Otimizagdo de Custos c/Pessoal.

* Investimento inicial (desenvol. de plataforma)
Limita ¢ Ses + Tratamento fiscal desigual

* Dificuldade na gestdo administrativa do sistema e
custos indiretos

= Exige uma comunicacdo clara e eficaz

PAG. 22



TENDENCIAS ATUAIS

As politicas de remuneracdes e recompensas podem variar de acordo com o setor de atividade,
a regido e as necessidades especificas de cada organizacdo. No entanto, identificam-se algumas
tendéncias gerais:

Remuneracdo Base Competitiva

A énfase na remuneracdo base competitiva continua a ser uma tendéncia solida. As empresas
procuram garantir que os seus salarios base estdo alinhados com o mercado, por forma a atrair e
reter talentos qualificados.

De acordo com o estudo da Michael Page — Estudo de Remuneracgdo 2023 — Portugal, o salario
continua a ser um dos principais fatores a considerar pelas pessoas, quando confrontadas com a
escolha de uma empresa para trabalhar.

Remuneracgdo Flexivel

As empresas adotam, cada vez mais, abordagens de remuneracdo flexivel, permitindo que os
colaboradores escolham entre op¢Bes como prémios, acdes da empresa, beneficios de saude,
acréscimo de dias de férias, flexibilidade hordria ou outros incentivos personalizados, de acordo
com suas necessidades e preferéncias individuais.

No estudo ja referido da Coverflex, apenas 38,5% das pessoas com beneficios flexiveis tém
acesso a Planos de Poupanca Reforma (PPR), mas 53,5% gostavam de ter. Assim, as organizagdes
deverdo procurar incluir nos seus Planos, beneficios que sdo verdadeiramente valorizados pela
sua populagdo, o que depende, naturalmente, do perfil de cada colaborador. Provavelmente os
PPR serdo mais valorizados por pessoas pertencentes a uma faixa etaria mais elevada. Mas é
precisamente nesta diferenciacdo, na possibilidade de cada um escolher o que mais valoriza, que
reside a gestdo inteligente dos beneficios.

Equidade Salarial

A equidade e a transparéncia salarial sdo relevantes para o sentimento de justica organizacional,
como ja referido anteriormente. As empresas devem garantir igualdade de oportunidade e que
ndo haja disparidades salariais injustas entre colaboradores com base no género, raga ou outros
fatores.

Incentivos Nao Financeiros

Além das rubricas pecuniarias que constituem um pacote salarial, as empresas oferecem
recompensas ndo financeiras, como programas de salde e bem-estar, acGes de formacdo e
desenvolvimento, oportunidades de crescimento na carreira (o que pode passar por trabalhar
em projetos estruturantes, experiéncias de mobilidade internacional) e a¢cdes de reconhecimento
(como por exemplo, um simples feedback positivo com o conhecimento da gestdo de topo).
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Remuneracao baseada em desempenho

A remuneracdo baseada no desempenho é uma tendéncia cada vez mais forte, o que implica que o processo de avaliacdo
de desempenho seja continuo e que o feedback seja frequente.

Os aumentos salariais, a atribuicdo de bonus, prémios de produtividade entre outros, estdo associados a performance
individual e ou/ de equipa.

Enfase na cultura e valores da empresa

Alinhamento das politicas de remuneracdo e recompensas com a cultura e valores da empresa, incentivando o
comportamento desejado e recompensando a contribuicdo para a cultura organizacional.

Uso de Tecnologia

A tecnologia desempenha um papel crescente na gestdo do processo de compensacdo. A analise de dados e ferramentas
de software sdo usadas para avaliar o desempenho e fornecer informagdes para a tomada de decisdes.

Retencdo de Talentos

Com a globalizacdo e a elevada procura de talento qualificado, as empresas tém necessidade de ajustar as suas politicas
de remuneracdo e recompensas, com vista a fidelizar os colaboradores considerados estratégicos, oferecendo beneficios
de longo prazo e oportunidades de desenvolvimento de carreira. Para esta populac¢do critica, medidas como os LTl — Long
Term Incentive, ou EVP - Employee Value Proposition, assumem particular relevancia.

Por outro lado, verifica-se, uma crescente valorizacdo de certas competéncias como por exemplo Ciberseguranca, 10T,
Cloud, CRM, ERP, Machine Learning e BigData, que influenciam a remuneracdo desses colaboradores (independentemente
do cargo que ocupem), conduzindo, de certa forma, a uma politica de compensacdo personalizada.

Como referido, perante uma escolha, seja entre projetos ou entre empresas, o salario continua a ser um dos principais
fatores a considerar por parte dos individuos. Contudo, existem outros fatores que influenciam a sua decisdo final, uma vez
que a flexibilidade de trabalho remoto, o ambiente tecnoldgico, a natureza dos projetos ou as responsabilidades da fungdo
também sdo elementos relevantes no processo de tomada de deciséo.

De acordo com o Estudo de Remuneragdes 2023 Portugal da Michael Page, os colaboradores afetos a diferentes setores
valorizam, de forma distinta, diversos beneficios, nomeadamente os flex plans, pocketmoney, homeoffice, planos de
formacéo, certificagdo técnica, planos de carreira bem definidos e as stock options sobretudo em startups e empresas
tecnoldgicas.




Setor de Atividade

O que valoriza o candidato
(aléem do salario)

Tecnologias de Informacao (Information
Technology)

Planos de Carreira, Programas de Formacao, Trabalho
Remoto, Flex Plans, Pocket Money, Stock Options,
Certificacao Técnica

Seguros (Insurance)

Flexibilidade de Horarios, Apoio a Formacao, Trabalho
Remoto, Assumir Projetos Transversais

Construcao Civil (Property & Construction)

Seguros de Salde, Participagdo de construgoes com
maior proposito

Logistica (Logistics & Supply Chain)

Ginasio, Seguros de Salde, Fundo de Pensdes, Planos
de Progressao de Carreira

Secretariado e Administrativos (Secretarial &
Business Support)

Trabalho Hibrido, Mobilidade Interna

Hotelaria e Restauracao (Hospitality & Leisure)

Subsidios de Alimentagao, Folgas Juntas, Turnos Fixos,
Seguros de Saude, Fins de Semana livres, Formacao

Advogados (Tax & Legal)

Bom ambiente de trabalho;Lideres com os quais se
identifiquem, Home Office, Fringe benefits, Mobilidade
Internacional

Banca e Financeiro (Banking & Financial Services)

Progressao na carreira, Work-Life Balance (WLB),
Beneficios flexiveis, Trabalho remoto, Mobilidade
interna,

Integrar projetos aliciantes e estimulantes; Progressao
e Reconhecimento, WLB, Horarios Flexiveis, Trabalho

Financas (Finance) remoto, Beneficios Flexiveis, Formagao, Cultura
Organizacional
Retalho (Retail) WLB, Horarios mais estaveis, Modelo Hibrido
Viatura da empresa, seguro de salde (extensivel
Vendas (Sales) aos agregado familiar), Plano de Pensdes, Plano de

Carreiras, Cheques-Escola, Seguro de Vida, Formacao,
Trabalho hibrido/Remoto

Engenharia (Engineering)

Trabalho hibrido/Remoto, Mobilidade Internacional

Recursos Humanos (Human Resources)

Boa cultura e o clima organizacional, Formacao,
Crescimento Pessoal, WLB, Mais peso na tomada de
decisao

Servico ao Cliente (Costumer Service)

Maior estabilidade e flexibilidade, Trabalho Remoto,
Oportunidades de crescimento

SSC- Shared Sevices Centres

Trabalho Remoto

Saide (Healthcare)

Identificagao com Missao e valores, lideres
inspiracionais, WLB, Trabalho Remoto, Seguro de
Salde, Ginasio, Viatura da empresa, Plano de Poupanca
e Reforma
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Reportando-nos, de novo, ao estudo da

Coverflex - O estado da compensagao 2023-24
verifica-se que apenas 35,2% dos inquiridos dizem estar
satisfeitos com a sua compensacao (avaliando de 8 a 10,

numa escala de 0 a 10, o seu grau de satisfacao).

Satisfacao dos participantes do estudo — Estado da

Compensacao

21,54%

20.74%

Fonte: CoverFlex “O Estado da Compensagdo” (escala de 0 a 10)
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E interessante verificar que o grau de satisfacdo varia consoante a organizacdo do trabalho: os
colaboradores remotos sdo os que manifestam maior contentamento (44,2%), seguidos dos que
trabalham em formato hibrido (33,5%) e, finalmente, dos que trabalham presencialmente (27,9%).

Analisando ainda os niumeros ligados a satisfacdo em relagdo ao pacote de compensacdo
atribuido pelas empresas, existe uma diferenca significativa entre géneros: 30,2% das mulheres
afirmam-se satisfeitas, face a 40% dos homens.

Ainda que o grau de satisfagdo ndo varie significativamente em relacdo a dimensdo das empresas,
é notodria a diferenciacdo face aos setores de atividade: 22% das pessoas que trabalham em
“Marketing, comunicacdo e publicidade” estdo satisfeitas com a sua compensacdo, valor que
contrasta com os colaboradores da industria de “IT/Desenvolvimento de software” (42,5%), ou
em servicos financeiros (42,2%).

Quanto a relagdo entre a satisfacdo com a compensacdo e a existéncia de beneficios flexiveis,
mais de seis em cada 10 inquiridos (60,6%) afirmam ter beneficios flexiveis como parte da sua
compensacdo. Em contrapartida, 21,3% afirma ndo ter e 18,2% refere desconhecer o que sdo
beneficios flexiveis. Estes nimeros refletem um aumento do nimero de pessoas com acesso

a beneficios flexiveis, quando comparados com os 54,7% dos participantes com acesso a
compensacao flexivel na edicdo de 2022-23 deste estudo de compensacado. Do total de inquiridos
gue contam com compensacao flexivel, 41,7% manifestam-se satisfeitos com a compensacéo.

Nest estudo é também possivel verificar uma clara relagdo entre a flexibilidade do modelo de
trabalho e o0 acesso a uma compensacdo flexivel: 66,5% das pessoas que trabalham em formato
hibrido e 60% das que trabalham remotamente tém beneficios flexiveis, face a 46,4% das que
trabalham presencialmente.

O acesso a compensacdo flexivel varia também segundo o género: 64,7% dos homens que

fazem parte da amostra tém acesso a compensacao flexivel face a 56,4% das mulheres. Em
contrapartida, sdo as mulheres (72%) que consideram os beneficios mais importantes, face aos
homens (64,9%). Uma das hipdteses que poderd estar subjacente a esta diferenciacdo prende-se
com o facto de as mulheres valorizarem, por exemplo, beneficios associados a familia, como é

o caso dos apoios a estudo, apoios a infancia e até os seguros de satde que incluam o agregado
familiar, designadamente os filhos.

O acesso a um pacote de beneficios é, também, mais frequente em empresas de maior dimensao
(65% em empresas com mais de 101 colaboradores, versus 53% das pessoas que trabalham

em empresas com entre 1 e 50 trabalhadores). Uma das razdes para essa diferenciacdo podera
estar associada a uma disponibilidade financeira diferente e maior capacidade para promover
parcerias.

Os participantes mais jovens (18-24 anos) sdo aqueles que atribuem maior importancia a
existéncia de beneficios na sua compensacdo (76%). Sabemos que um dos fatores de atracdo

e fidelizacdo de profissionais desta faixa etaria passa pelo equilibrio entre a vida profissional e
pessoal. Assim sendo, poder escolher um horario flexivel, um local de trabalho, o pagamento
das mensalidades de um ginasio, podem ser fatores diferenciadores do momento da escolha da
empresa para trabalharem.
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A que beneficios
nao tem acesso, mas
gostaria de ter?

Combustivel

29,51% Ginasio e fitness
Compra de dias
de férias extra o S
----------------------------------------------------------------------------- 26,30% 26,61%
iu bit]:cric;flei (Netflix, 234% .
p0|yec ________________________________ Despesas de educacao
e formacao
Despesas de salde QI o —————
e bem-estar 20,12% 20,566 Pacote de
-------------------------------------------------------------- telecomunicacoes
931%
Descontos  47.97% Equity (agoes dE)t
I 18,02% empresa
Seguro de saude 15,71%
'''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' Aluguer/leasing
Passe de transportes publicos ‘ de viatura
s e
¢ 8,95% 2,89%  Despesas sénior
estacionamento

(lares e outros)

Fonte: CoverFlex “O Estado da Compensagdo”

Importa referir que as tendéncias podem variar e nem todas serdo aplicaveis a qualquer organizacdo. E importante
que as empresas avaliem as suas necessidades especificas e ajustem as politicas de remuneracdo de recompensa
de acordo com sua cultura e objetivos estratégicos.
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O QUE VALORIZAM
OS JOVENS?

Entenda-se como jovens a nova geracdo que entrou/entrarad no mercado
de trabalho: Geragdo Z (nascidos de 1995-2010). De modo a compreender
0 que 0s motiva é necessario perceber quem sdo. Impactados por eventos

da atualidade tais como acessibilidade a internet desde a nascenga, pandemia
e situacdes bélicas, tornou-se numa geracgao disruptiva para o mercado de
trabalho e com valores totalmente distintos da geragdo Y. “A geracdo Z é
super conectada, respiram tecnologia e possuem muito senso critico, gostam

de inovacédo e desafios.” (Silva, 2016) Outro aspeto relevante sobre a sua

personalidade é o facto de faltar ambicdo “ Esta geracdo Gen Z também é

a mais materialista, enquanto outros (estudos) apontam que os membros

desta corte sdo menos motivados por rendimentos financeiros do que
geracBes anteriores. (...) Outras pesquisas revelam que os membros da
Gen demonstram grande preocupacdo com a seguranga financeira”. Este
ultimo ponto pode ser justificado por terem passado/passam situacdes
de incerteza, tentando buscar uma sensagao de estabilidade que
acreditam ser garantida através do vencimento base, relembrando, contudo,
que cada jovem tem os seus valores e ambig¢des pessoais.

A sua dedicacdo a uma causa (casos como a Malala Yousafzai e a Greta Thunberg) demonstram
que a geragdo Z tem uma preocupac¢do com os desafios que a populagdo enfrenta, tornando-
se pessoas ativas na sociedade. Podem ser ainda descritos como “naturais multitaskers e com
a capacidade de processar grandes quantidades de informacdo rapidamente” (Curado, 2022).
Outro aspeto a ter em conta, é que apesar de serem naturais multitaskers, a sua capacidade
de foco é bastante reduzida, tendo o mercado de trabalho de fazer um esforgo continuo para
motivar e captar a atengdo destes jovens. A proatividade, espirito critico e inovagdo traduzem-
se nas exigéncias que fazem as empresas.

“A semelhanca dos Millennials, valorizam os horarios flexiveis e as oportunidades de
aprendizagem. Devido a um crescimento rodeados de tecnologia e jogos, esta geracdo é
motivada pela gamificagdo do local de trabalho, isto é, recompensas por objetivo atingido,
assim como distintivos” (Rampton, 2017 citado por Curado, 2022). Sentem a necessidade de
“tecnologia avangada e constantemente atualizada no local de trabalho” (Curado, 2022) visto
que sdo nativos tecnologicos. “Valorizam uma organizagao socialmente responsavel a nivel
cultural, filantrépico e ambiental” (Curado, 2022) satisfazendo a necessidade que sentem de
que a sua vida seja movida por um propdésito.

A flexibilidade é outro dos pilares fundamentais dos quais poucos jovens irdo abdicar, tal como
flexibilidade de horario (isengdo de horario por exemplo), flexibilidade no que toca a métodos
de trabalho, pois sendo orientados para objetivos, acreditam que o seu esforgo é visto através
do cumprimento dos projetos em vez do tempo que passam na organizagao.

Outro foco essencial é o equilibrio da vida profissional e pessoal; a geracdo Z vem ensinar que
uma boa gestdo de tempo é crucial e que podemos ser uns excelentes profissionais, mantendo
tempo para a familia, amigos e tempo pessoal, fomentando a importancia do autocuidado e
trazendo a debate topicos como a salde mental.

Por fim, outro aspeto que a Gen Z valoriza numa empresa, e que tem sido suportado
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pela literatura, é a existéncia de justica. Como referido anteriormente, existem trés tipos de
justicas: distributiva, procedimental e inter-relacional. (Dias et al., 2023 citando Santos et al.
2019) afirma que se a nova geracao percecionar justica na sua organizacdo, entdo a satisfacdo
com o seu trabalho aumenta, criando mais motivacdo. Se aliada a existéncia de justica forem
recompensados de forma estratégica, existird satisfacdo, motivacdo e ainda potenciara o alcance
dos objetivos organizacionais.

Assim, a geracdo Z vem transformar o mercado de trabalho, sendo “inegociavel promover o
desenvolvimento desses talentos no ambiente corporativo, pois eles serdo os responsaveis por
mover as engrenagens da organizacdo rumo a perpetua¢do nos mercados em que atua, pois
eles possuem “perfis motivacionais de universalismo, benevoléncia e realizacdo” (Feitosa, 2021e,
p.9)."

Em suma, podemos afirmar que os jovens valorizam o Work Life Balance, flexibilidade de
horario, trabalho remoto e hibrido, todo o tipo de remuneracdes pecuniarias ganhas através do
desempenho, mas também um plano de beneficios flexivel, onde possam escolher aquilo que
mais valorizam e que ndo passa, necessariamente por ser uma recompensa pecuniaria. Por fim,
uma cultura organizacional forte e valores que fomentem a responsabilidade social sdo fatores
bastante valorizados por esta jovem populagdo.

As organizagOes precisam de talento jovem, de criar mecanismos de atracgdo e fidelizacdo desta
populacdo exigente e, simultaneamente, cuidar daqueles que, com a sua experiéncia e
know how, levam as organizacdes a atingir os seus objetivos estratégicos.

=
Z




POSICIONAMENTO NO
MERCADO SALARIAL E
ARQUITETURA DO SISTEMA

Aquando da concegdo ou revisdo de um sistema retributivo, propde-se uma framework de reflexdo que passa pelas
respostas aos campos que se apresentam, embora, e conforme o negdcio, o tipo de populagdo, a competitividade e “as
regras” do setor entre outras dimensdes, possam exigir outros prismas de analise.

Uma outra referéncia importante, e na questdao da competitividade e incorporacao
dos Principios da Sustentabilidade, serd a NORMA SA8000, na medida em que
permite uma reflexdao alinhada com os principios da Responsabilidade Corporativa e
sendo a matéria das recompensas “sensivel”, poderd para uma organizagao ser um

ponto de partida.
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vipdistricit.com
Av. D.Jodo 1l n.23511.2 A, 1990-083 Lisboa
800 502 308
\_ info@vipdistricit.com )

A Vip District € uma plataforma europeia de
referéncia em employee engagement, especializada
em Recursos Humanos. Estabeleceu-se como uma
solucdo de vanguarda para incrementar a satisfacao
e o empenho dos trabalhadores no local de
trabalho. Mais de 3000 empresas de média e grande
dimensdo, em toda a Europa, confiam na plataforma,
gue ja demonstrou a sua capacidade para reforgar as
relacdes laborais e melhorar a produtividade.

A plataforma, baseada num modelo SaaS modular,
oferece uma solugdo altamente customizavel

gue se adapta as necessidades Unicas de cada
empresa, permitindo a criagdo de um portal de
colaborador personalizado que integra uma vasta
gama de solugBes de RH, incluindo beneficios para
os colaboradores, comunicagdo interna eficiente e
programas de incentivos e reconhecimento.

Um dos pilares fundamentais da Vip District é a
criacdo de um ambiente de trabalho que inspire e
motive os colaboradores. Para tal, oferece solucées
que abordam as varias dimens&es do employee
engagement:

+ Portal do colaborador personalizavel: o portal
modular é altamente customizavel e integra-se
facilmente com intranets e servicos de terceiros.
Os colaboradores podem aceder ao portal através
de uma interface user friendly, seja a partir do seu
PC, de dispositivos moveis ou de APP personalizada.
Desta forma, tém a flexibilidade de interagir com a
empresa da forma que mais Ihes convém.

» Beneficios para colaboradores: os beneficios dos
colaboradores desempenham um papel crucial na
sua satisfacdo e empenho. A plataforma oferece um
portal de poupanca, o Vip Savings, que disponibiliza
descontos em grandes marcas e bens essenciais.

= Comunicacdo interna eficaz: a comunicagéo
interna é essencial para manter os colaboradores
informados e entrosados. Com o Vip Connect, a
facilita a comunicacdo, organiza eventos, concursos,
fazer inquéritos, mantendo os colaboradores
conectados e envolvidos com a empresa.

» Incentivos e reconhecimento individualizados:

o programa Vip Incentives permite as empresas
criar campanhas de incentivos adaptadas as suas
estratégias. Estes prémios sdao geridos de forma
eficiente e automatica. Além disso, tém também
a sua disposicdo o Vip Awards, um programa de
reconhecimento que serve para alinhar os valores
da empresa e o reconhecimento mutuo entre os
colaboradores.

» Responsabilidade social das empresas e mobilidade
sustentavel: a Vip District preocupa-se com o
bem-estar dos colaboradores e com o ambiente,
oferecendo solugdes de Carpooling, que encoraja

a partilha de automéveis entre colegas, cujo

objetivo é reduzir a pegada de carbono e otimizar

o0 espacgo de estacionamento, bem como fomentar
as relagBes interpessoais. Também contribui para

a reflorestagdo através do programa Vip Forest,
doando darvores para reflorestar areas carenciadas.

A plataforma foi reconhecida com os prémios IMA
Incentive Awards Europe 2022 como o “Melhor
Parceiro Tecnoldgico” e por ter o “Melhor Programa
de Incentivos e Reconhecimento”. Estes prémios sdo
testemunho do seu compromisso com a exceléncia e
a inovagao no dominio dos RH.



o coverflex

coverflex.com

Portugal

portugal@coverflex.com

A Coverflex trabalha todos os dias para revolucionar a
abordagem a compensacdo: ndo sé o que se paga, mas
também a forma como se paga.

Esta solucdo abrangente de gestdo de compensagao,
composta por um cartao VISA

contactless e uma aplicacdo dedicada, integra diversos
angulos da compensacdo: o subsidio de alimentacdo,
através da utilizagdo de um cartdo VISA que permite

pagamentos offline e online; mais de 10 beneficios
flexiveis para varios contextos e necessidades como,
por exemplo, o pagamento de despesas escolares,
despesas

de saude, PPRs, entre outros; a gestdo de seguros
como saude e vida, com a possibilidade de inclusdo do
agregado familiar ou aumento das coberturas; os

orgamentos ou budgets que a empresa decida
oferecer como parte do pacote de compensagdo dos
seus colaboradores, e ainda 0 acesso a uma rede de
descontos exclusiva.

Tudo isso é oferecido numa so plataforma,
possibilitando uma gestao facil e totalmente digital da
compensagao dos colaboradores.

Para as empresas, esta plataforma permite centralizar
a compensacgdo e simplifica toda a carga administrativa
que incide sobre as equipas de RH e financeiras.

Permite também que cada colaborador escolha como
quer ser compensado, aumentando assim a satisfacdo
e a capacidade de retencdo de talento das empresas.

Para os colaboradores, oferece a oportunidade de
usufruir de um pacote de compensagao flexivel
e personalizado, adaptavel a cada pessoa, tudo

reunido num produto de facil utilizacdo, 100% digital.
Escolhendo assim, como querem ser compensados,
conforme o seu contexto, otimizando a sua
compensacgao.

Desde a sua fundagdo em 2019, a missdo da Coverflex
permanece inalterada: melhorar a compensagdo para
guem a atribui e a recebe. E, atualmente, a startup
destaca-se no mercado portugués, contando com
presenca em mais de 5.000 empresas e mais de
100.000 colaboradores na sua plataforma.

Com um compromisso notavel na sua propria cultura,
a Coverflex recebeu o titulo de melhor empresa

para trabalhar em Portugal na categoria de 50 a 100
colaboradores em 2023. Além disso, foi reconhecida
como um dos Melhores Lugares Para Trabalhar na
Europa pela Great Place To Work, e conquistou a

certificacdo de BCorp, integrando uma prestigiosa
comunidade de empresas, liderando um movimento
global em prol de uma economia inclusiva, equitativa e
regenerativa.



O projeto de
Guias praticos:
uma parceria
entre o IIRH e
a Universidade
Europeia

Caro leitor,

A Universidade Europeia tem como missao
desenvolver profissionais globais que saibam
responder aos desafios do mercado de trabalho
e proporcionar uma aprendizagem baseada

na investigacgao cientifica. Conta com uma

forte aposta na internacionalizagdo e recorre Autoras
atualmente a um modelo de ensino inovador, o

Experiential Learning Hyflex, que assenta numa

forte componente tecnolodgica, alia as aulas

presenciais, personalizadas e de base experiencial,

com as aulas a distancia e a digitalizagdo dos

conteldos, garantindo aos estudantes uma ‘
experiéncia de ensino imersiva e 0 acesso f
permanente a informacédo a partir de qualquer
lugar.

Gracga
Rebocho

Docente da Universidade Europeia

Neste contexto, a parceria com a RHmagazine que
envolveu os estudantes da Universidade Europeia,
faz todo o sentido. Os estudantes realizaram um
trabalho metddico de entrevistas, a empresas

e profissionais da area dos Recursos Humanos,
que lhes proporcionou uma visdao aplicada dos
conhecimentos que tém vindo a adquirir no seu
curso.

Maria Carolina
Cucu

Universidade Europeia

A relevancia desta parceria materializa-se na
concretizagao dos pilares da Universidade {
Europeia, nomeadamente, a relagdo com o ‘
mercado de trabalho que é, em si, diferenciadora

e imersiva.

Os estudantes tém a possibilidade de adquirir
conhecimentos e de mostrarem as suas
competéncias, ao mesmo tempo que criam

uma ligagdo com o mundo real dos Recursos
Humanos e se posicionam face a comunidade de
profissionais da area.

Isabel
Moco

Teaching Assistant
Universidade Europeia




Caro leitor,
O lIRH-Instituto de Informagdo em Recursos Humanos é

0 mais importante ponto de encontro do setor da Gestdo
de Pessoas de Portugal. A nossa missdo, seja através da
RHmagazine, do portal rhmagazine.pt ou de qualquer uma
das nossas iniciativas é sempre levar informacdo Util e de
qualidade para os profissionais do setor.

Para além desta missdo, a responsabilidade social também
faz parte do ADN do IIRH desde sempre e nesta altura tdo
complicada para os estudantes decidimos estabelecer
uma parceria com a Universidade Europeia para articular o
mercado e a Academia.

Avangamos com um projeto de elabora¢do de Guias Praticos
que sejam uma referéncia, um suporte para profissionais e
um registo de boas praticas de Gestdo de Recursos Humanos.
Para a sua concretizagdo lancamos & Universidade Europeia o
desafio de, conjuntamente, organizar esses referenciais.

Numa otica de Responsabilidade Social, esta parceria resultara
na edi¢do de Guias Praticos e procura a concretizagdo de
varios objetivos entre os quais, estimular a circulagdo do
conhecimento entre a Academia e a comunidade RH, oferecer
aos estudantes a possibilidade de trabalhar num projeto

que sirva os seus propdsitos académicos e profissionais e

por fim de juntar em contexto de trabalho atuais e futuros
profissionais de RH.

Espero que este novo projeto do IIRH seja do vosso agrado.

Cumprimentos,

Cristina Martins de Barros

Founder e Diretora da RHmagazine
[IRH-Instituto de Informagdo em Recursos Humanos

INSTITUTO DE
INFORMACAO EM
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O IIRH — INSTITUTO DE INFORMA(;AO EM RECURSOS HUMANOS E
UM GRUPO DE COMUNICACAO e de imprensa dedicado a producio
de informacao especializada para profissionais de recursos
humanos que nasceu da vontade de alargar a oferta de informacao
existente sobre e para os profissionais de recursos humanos.

Com base na RHmagazine, publicagcao de referéncia do setor com
29 anos de existéncia, o IIRH cresceu rapidamente com novos
produtos e solucgdes.

O IIRH coloca a disposi¢cao dos seus clientes toda a sua experiéncia
em solugdes de comunicagao, oferecendo uma oferta unica de ser
vicos e produtos que cobre todas as areas chave da divulgacgao,
desde o contacto one-to-one (Eventos), até aos meios online (Portal
e Newsletters) e offline (Publicagdes).

www.iirh.pt
in B8 §
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https://www.instagram.com/rhmagazine.pt/
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