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Resumo
Titulo: O Impacto dos Incentivos na Satisfacdo dos Colaboradores: A Perspetiva dos

Trabalhadores-Estudantes Universitarios

O impacto dos incentivos na satisfacao dos trabalhadores & um tema que ainda nao foi
muito explorado. No entanto, existem diversos estudos sobre o impacto das recompensas na
satisfacdo que, por sua vez, nao aprofundam o efeito destes.

Num mundo de elevada concorréncia como o que vivemos, € fundamental as
organizacdes possuirem a capacidade de atrair e reter talentos, e a eficacia dos sistemas de
recompensas representa um peso significativo para o alcance desses objetivos. Por isso, a
presente investigacdo tem como objetivo principal analisar o impacto dos incentivos na
satisfacdo dos colaboradores através da perspetiva dos trabalhadores-estudantes universitarios.

Em termos metodoldgicos, optou-se por seguir uma estratégia de pesquisa de natureza
interpretativista e indutiva. Realizou-se 35 entrevistas semiestruturadas a trabalhadores-
estudantes de uma variedade de instituicdes do ensino superior da zona norte de Portugal,
seguidas de uma analise de conteudo pormenorizada.

Os resultados mostraram existir uma distincdo subjetiva entre “incentivo” e
“recompensa”, onde o primeiro tem um papel de fator motivador prévio a uma determinada
acao e o segundo representa o reconhecimento posterior. No que toca aos incentivos, os TE
destacaram a importancia da existéncia destes para além do salario-base como forma de
compensacao pelo seu trabalho. Os incentivos financeiros, para a grande maioria, sdo 0s que
mais impactam o empenho e a satisfacdo dos colaboradores no trabalho. Foi possivel concluir
também que a grande maioria dos TE encontrasse satisfeito quer com o seu trabalho atual quer
com o sistema de recompensas que possuem, apesar deste Ultimo ser em menor percentagem.
Relativamente as preferéncias sobre as recompensas, concluiu-se que existe uma “linha de
maturacdo”. Numa fase inicial da vida, os TE valorizam recompensas extrinsecas financeiras e
projetam para o futuro que estas escolha incida com maior frequéncia nas recompensas nao-
financeiras e intrinsecas.

Por ultimo, séo realizadas algumas sugestoes para a pratica das organizacoes e

apresentam-se as limitacdes do estudo e as pistas futuras de investigacao na area.

Palavras-Chave:
Incentivos, Recompensas, Satisfacdo, Sistema de recompensas

\"



Abstract

Title: The Impact of Incentives on Employee Satisfaction: The Perspective of University Student-

Workers

The impact of incentives on workers' satisfaction is a topic that has not yet been much
explored. However, there are several studies on the impact of rewards on satisfaction which, in
turn, do not delve into their effect.

In a highly competitive world like the one we live in, it is essential for organizations to
have the ability to attract and retain talent, and the effectiveness of reward systems represents a
significant factor in achieving these goals. Therefore, the main objective of this research is to
analyze the impact of incentives on employee satisfaction from the perspective of university
student-workers.

In methodological terms, it was decided to follow a research strategy of an interpretivist
and inductive nature. Thirty-five semi-structured interviews were conducted with student-workers
from a variety of higher education institutions in the northern region of Portugal, followed by a
detailed content analysis.

The results showed a subjective distinction between “incentive” and “reward,” where the
former plays the role of a motivating factor prior to a certain action and the latter represents
subsequent recognition. Regarding incentives, the employees highlighted the importance of their
existence beyond the base salary as a form of compensation for their work. Financial incentives,
for the vast majority, are the ones that most impact employees’ effort and job satisfaction. It was
also possible to conclude that the vast majority of students were satisfied both with their current
job and with the reward system they have, although the latter to a lesser extent. Regarding
preferences for rewards, it was concluded that there is a 'maturation line.' In the early stage of
life, student-workers value financial extrinsic rewards and project into the future that this choice
will more frequently shift towards non-financial and intrinsic rewards.

Finally, some suggestions for organizational practice are made, and the limitations of the

study and future research directions in the area are presented.

Keywords:

Incentives, Rewards, Satisfaction, Rewards System
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1. Introducao

Num mercado cada vez mais competitivo, compreender o impacto dos incentivos na satisfacao
dos colaboradores é essencial para as organizacdes atrairem, motivarem e reterem talentos. A
literatura tem demonstrado que diferentes tipos de incentivos influenciam nao s6 a motivacao,
mas também o envolvimento e a satisfacdo dos colaboradores (Nazir et al., 2016; Taufek et al.,
2016). Definida por Locke (1969) como uma resposta emocional resultante da avaliacdo das
componentes do trabalho, a satisfacdo no trabalho esta fortemente associada a fatores como o
desempenho, produtividade e a diminuicao da rotatividade e é nesta circunstancia que se
enquadra o presente estudo.

As organizacdes realizam mudancas nos seus sistemas de recompensas, e para que estas
alteracdes sejam realizadas com sucesso, as empresam, privilegiam conhecer de que forma os
seus colaboradores percecionam as recompensas mais atrativas e o atual sistema em vigor, de
modo a identificar vantagens, desvantagens e oportunidade de desenvolvimento. Desta forma, a
investigacao procura fornecer evidéncias fidedignas que viabilizem um alinhamento entre as
praticas das organizacdes e as expectativas dos futuros colaboradores e, consequentemente,
resultem em niveis mais elevados de satisfacao e envolvimento.

A pertinéncia desta investigacao assenta na importancia de conhecer o ponto de vista dos
colaboradores em relacao ao sistema de recompensas em uso. Assim, este estudo pretende nao
sé contribuir para um aumento do conhecimento académico sobre a relacédo entre satisfacdo no
trabalho e recompensas, mas também desenvolver recomendacdes coerentes com a realidade

atual.

1.1 Objetivos da investigacao

A presente investigacao tem como principal questao de investigacao identificar quais, e analisar
de que forma, os incentivos oferecidos pelas empresas influenciam a satisfacéo dos seus
colaboradores. No entanto, para atingir este objetivo central, é necessario
1. identificar e analisar a percecao dos trabalhadores-estudantes universitarios sobre
diferentes tipos de recompensas associadas ao contexto laboral;

2. identificar o nivel de satisfacdo do trabalho e do sistema de recompensas atual;



3. identificar a opiniao dos trabalhadores-estudantes sobre o impacto que o0s incentivos
podem ter na sua satisfacao no trabalho;

4. ldentificar as preferéncias de recompensas dos TE universitarios, no contexto laboral e,
por fim,

5. Elaborar possiveis sugestdes que contribuam para que a satisfacao dos trabalhadores

permaneca ou aumente, com base nas preferéncias e expectativas dos TE universitarios.

1.2 Estrutura da dissertacao

Este documento esta dividido em cinco capitulos principais.

Comecando pelo presente capitulo introdutério, este enquadra e explica a motivacdo desta
investigacao, assim como expde 0s objetivos da investigacao. Segue-se o capitulo 2, Revisdo da
literatura, onde se discutem os conceitos centrais do estudo, e 0s principais modelos teoricos
relacionados.

No capitulo 3, Metodologia, caracteriza-se a investigacdo. Um estudo qualitativo e
interpretativista. Nesta seccdo, descreve-se o processo de recolha de dados através de 35
entrevistas semiestruturadas a trabalhadores-estudantes (TE) e os respetivos procedimentos de
analise de conteudo utilizado no tratamento dos dados.

O capitulo 4, Descricdo e Analise de Resultados, apresenta a evidencia empirica
recolhida. A analisa, foca-se na percecdo dos TE sobre os incentivos e, em simultaneo, a
correlacdo com a literatura para identificar o nivel de satisfacdo atual. De destacar, a “linha de
maturacao” relativamente as preferéncias dos colaboradores, demonstrando como estas
evoluem ao longo do tempo, passando de necessidades financeiras imediatas para uma
valorizacdo de recompensas nao-financeiras no futuro.

Por ultimo, no capitulo 5, Conclusdes, é realizado uma sintese dos resultados em funcao
dos obijetivos iniciais. De seguida surgem as limitacdes sentidas ao longo da investigacado, assim

como recomendacdes para futuras pesquisas e sugestoes de gestdo para as organizacoes.



2. Revisao de literatura

Esta seccao apresenta os conceitos pertinentes para a proposta de investigacao presente, bem
como os estudos que descrevem os temas principais, e suas relacdes. Nesse contexto, é
introduzido o conceito de recompensas e sistema de recompensas, fornecendo uma
compreensao clara do mesmo, e, adicionalmente, sao discutidos conceitos sobre satisfacao do
trabalho, destacando a relacao entre recompensas e a satisfacao no trabalho. Ao compreender a
interconexao dessas variaveis, pretende-se fornecer uma base solida que sustente a

investigacao, permitindo uma analise abrangente dos resultados apresentados posteriormente.

2.1 Recompensas e Sistema de recompensas

Recompensas sao a forma do colaborador saber o quanto estd a ganhar pelo uso do seu
esforco, tempo e qualidades. Estas sdo umas das varias estratégias usadas pelos profissionais
de recursos humanos nas organizacdes para recrutar e reter forca de trabalho qualificada,
também sao uma ferramenta para incentivar os colaboradores a demonstrarem sinais de
desenvolvimento e comprometimento para com a firma. A atribuicdo das recompensas deve
estar alinhada com os objetivos organizacionais e ao mesmo tempo serem atrativas, justas e
eficazes (Akpom & Ibegbulam, 2023). Como todos os individuos sao Unicos, podemos assumir
que nem todos os colaboradores valorizam as mesmas componentes retributivas de igual forma,
pois tém necessidades diferentes. Se um colaborador tiver a opcédo de optar por trés ou quatro
tipos de recompensas dentro de um determinado leque existente, certamente que os valorizara
de forma superior e para 0 empregador o custo manter-se-a inalterado, desde que corretamente
gerido (Camara et al., 2016).

A falta destas recompensas vai corroer o ambiente na organizacao, diminuindo o esforco dos
colaboradores, podendo levar a saidas voluntarias de determinada empresa. Por razdes como
esta, as recompensas tém vindo a ser cada vez mais importantes. O objetivo primario destas sao
atrair e reter colaboradores, aumentar a sua satisfacao e motivacao, permitindo-lhes alcancar
altos niveis mais altos de performance e reforcar comportamentos desejados (Bustamam et al.,

2014).



2.1.1 Conceitos associados

As nomenclaturas utilizadas na literatura para descrever as diferentes formas de recompensas
podem parecer semelhantes, contudo, & necessario salientar que possuem significados distintos.
Esta clarificacao entre os diferentes conceitos permite compreender melhor o impacto que cada

tipo de recompensa tem sobre a satisfacdo dos colaboradores. (Shuxia et al., 2025)

Recompensas Extrinsecas e Intrinsecas
Segundo os especialistas, as recompensas podem ser distinguidas entre recompensas

extrinsecas e intrinsecas. Recompensa extrinsecas decorrem do proprio trabalho realizado, da
sua natureza e enquadramento e do sentido de realizacao pessoal que o mesmo da ao colaborar
(Camara et al., 2016). Estdo associadas a algo externo, que vem de fora, ao individuo. As
recompensas monetarias representam a parte central das recompensas extrinsecas. Este nucleo
¢ composto por salario-base, remuneracdo variavel e beneficios para os funcionarios.

Ao contrario das recompensas extrinsecas, as intrinsecas sao caracterizadas por estarem
mais associadas ao individuo. Estas sao, por exemplo, o sentimento de competéncia, de
responsabilidade, crescimento pessoal e realizacdo. Recompensas intrinsecas refletem o estado
psicolégico do colaborador que resulta da realizacao das suas funcdes (Widodo & Damayanti,
2020). Sao algo interno que os colaboradores recebem por completar determinadas tarefas ou
projetos. Sendo principalmente psicoldgicas e suportadas com base nas habilidades e esforcos
do individuo em questao, incentivam uma reacdo emocional positiva que contribua para o
desenvolvimento do colaborador (Manzoor et al., 2021). Recompensas intrinsecas sdo um tipo
de recompensas que ndo melhoram necessariamente a satde financeira do colaborador. Nos
dias que correm, os trabalhadores precisam de ser recompensados de outras formas que nao o
dinheiro, ou seja, estes querem ser recompensados pelo seu esforco através de outros métodos
gue ndo apenas 0os monetarios. (Bustamam et al., 2014)

Um exemplo de uma recompensa intrinseca é a delegacao de responsabilidade por parte de um
gestor a um colaborador, para este poder realizar uma tarefa um plano predefinido. Esta
atribuicao de responsabilidade fara com que o individuo se sinta importante e capaz de si
mesmo.

Este tipo de distincao entre os dois tipos de recompensas é importante para o sistema de

recompensas uma vez que permite orientar a gestao das empresas, no sentido de procurar



atribuir as recompensas corretas aos diversos colaboradores para assim satisfazer as
necessidades prioritarias dos varios segmentos da sua populacéao. Por exemplo, um colaborador
que trabalhe na producdo de uma empresa, com baixos vencimentos e reduzidos beneficios,
para além de frequente instabilidade laborar, devido a contratos a termo, dara prioridade a
recompensas como salario, incentivos e beneficios (recompensas extrinsecas). Em contrapartida,
o diretor da empresa, para quem essas necessidades ja estdo ha muito satisfeitas, dara
prioridade a satisfazer as suas necessidades relacionadas com a progressao e oportunidades de
desenvolvimento da sua carreira (recompensas intrinsecas) (Camara et al., 2016).

As recompensas extrinsecas sao os fatores competitivos no sistema de recompensas, uma
Vez que as empresas procuraram, quase obsessivamente, comparar a sua oferta com a
praticada no mercado, por constituirem fatores de higiene (Herzberg) que sé conseguem
eliminar fontes de insatisfacdo, e que os fatores diferenciadores e, por sua vez, estratégicos do
mesmo sistema sdo compostos pelas recompensas intrinsecas. (Camara et al., 2016)

As empresas, na maior parte dos casos, concentram-se apenas nas recompensas
extrinsecas, fazendo com que muitas vezes as recompensas intrinsecas sejam esquecidas.
Hofmans (2013) conduziu uma investigacao sobre as diferencas individuais na relacdo entre a
satisfacdo com recompensas no trabalho e satisfacdo no trabalho, no qual destacou que estudos
ja realizados, de forma geral, focam-se em analises gerais ou em médias de populacdes, sem ter
em consideracao as variacoes entre os individuos. Estas investigacbes analisaram a relacao
entre a satisfacdo com o salario e a satisfacdo geral, mas nao aprofundaram como é que essa
relacao pode variar de pessoa para pessoa. As investigacdes que nao utilizaram esta abordagem,
limitaram-se a fazer comparacdes entre grupos especificos, como diferencas culturais, faixas
etarias, género ou niveis de escolaridade, deixando de explorar variaces internas dentro dos
grupos ou outros fatores que possam influenciar essa relacdo. Isto faz com que o nosso
conhecimento sobre a relacao entre as recompensas e as atitudes e comportamentos dos
colaboradores seja limitada na melhor das opc¢des. (Hofmans et al., 2013) Por isso, ndo se deve
assumir que todos somos iguais nesses aspetos. Quer recompensas extrinsecas como
recompensas intrinsecas afetam os niveis de satisfacao dos colaboradores e um sistema de

recompensas ineficaz vai afetar a satisfacao da equipa, afetando a sua produtividade geral.



Recompensas Tangiveis e Intangivels
Segundo Madhani (2021) recompensas tangiveis referem-se a qualquer recompensa que

uma organizacao ofereca intencionalmente, incluindo, bens, servicos e experiencias. Estas
incluem dinheiro assim como recompensas nao monetarias, sendo que as recompensas em
dinheiro sdo adicionais ao salario base. Estes tipos de recompensas denominam-se de tangiveis
uma vez que os colaboradores podem tocar, gastar ou resgatar. Por outras palavras,
recompensas tangiveis sao descritas como sendo um tipo de recompensas que sao visiveis,
concretas e possuem caracteristicas facilmente mensuraveis, como aumentos salariais,
remuneracdes financeiras, bonus e promocoes. (Mowbray et al., 2024) Além das recompensas
tangiveis monetarias/financeiras citadas na afirmacao anterior, as recompensas tangiveis
também podem ser representadas como nao-monetarias/nao financeiras. Exemplo disto sao
recompensas como mercadorias/bens, viagens e cartdes de oferta. (Madhani, 2021; Thibault
Landry & Whillans, 2018) Esta forma de recompensar os colaboradores transmite sinais para
todos os funcionarios de que a manifestacdo da sua opinido é reconhecida como uma
contribuicdo valiosa para melhorar a eficacia organizacional o que, posteriormente, transmite a
outros trabalhadores um sentimento de seguranca para expressar as suas opinides. (Mowbray et
al., 2024)

0 uso de recompensas tangiveis ¢ positivo no que toca a reforcar a ocorréncia de
comportamentos desejados uma vez que estes tipos de recompensas sao orientados para
resultados. Contudo, é necessario ter em conta os aspetos menos positivos do uso das mesmas.
Recompensas tangiveis correspondem a um custo extra para as empresas uma vez que estas
consistem de forma geral em dinheiro e mercadorias. Também, a satisfacdo resultante de
recompensas tangiveis depende de fatores como a situacéo financeira do individuo, ou seja, é
necessaria uma consideracao cuidadosa na altura de atribuir este tipo de recompensas para
sabermos que estamos a recompensar alguém da maneira mais desejada. Por ultimo,
recompensas tangiveis séo motivadoras a curto prazo e, se eliminadas, podem vir a ser um fator
desmotivador, por isso é importante que exista um leque de recompensas equilibrado (Madhani,
2021).

Além dos fatores tangiveis, existem fatores intangiveis que devem compor um sistema de
recompensas. As recompensas intangiveis sao relativamente menos observaveis e mais dificeis
de medir. Entre eles, destaca-se a retribuicdo emocional que inclui o reconhecimento, respeito,

valorizacdo do colaborador, elogios verbais e aprovacao social (Camara et al., 2016; Mowbray et



al., 2024). Este tipo de recompensa intangivel é importantissimo para a retencao de recursos
humanos talentosos que levem ao sucesso organizacional, uma vez que satisfaz necessidades
psicolégicas que ndo podem ser quantificadas financeiramente. Fatores como oportunidade de
crescimento, balanco entre vida profissional e pessoal e qualidade no ambiente organizacional
devem ser tidos em conta nos sistemas de recompensas definidos (Camara et al., 2016).

Por outras palavras, recompensas intangiveis consistem em recompensas relacionadas com o
trabalho e recompensas sociais. As recompensas relacionadas com o trabalho incluem qualquer
resultado positivo inerente ao trabalho, incluindo sentimentos de satisfacdo, aumento de
autoestima e resultados semelhantes. Recompensas sociais referem-se ao reconhecimento
dentro da organizacao e inclui o reconhecimento na empresa em geral, reconhecimento a nivel
departamental e até mesmo reconhecimento espontaneo no dia a dia. Esta forma de
recompensar reforca a ideia de que os colaboradores sdo valorizados, tratados com cuidado e
apreciados pelos seus superiores. (Madhani, 2021) Assim como as recompensas tangiveis, as
recompensas intangiveis possuem pontos fortes e pontos menos bons. Recompensas intangiveis
sao altamente motivadoras e promovem a longevidade do trabalhador na empresa,
adicionalmente, estas recompensas sao maioritariamente experiéncias de imersao
fundamentalmente baseadas nas conexdes humanas e pessoas, o que faz com que a atribuicao
destas recompensas seja memoravel para quem as recebe. Por outro lado, recompensas
intangiveis, como por exemplo o reconhecimento, podem ser vistas como uma tentativa de
controlar ou manipular certos colaboradores, o que causa um impacto negativo na empresa.
Além disso, por nao serem tao focadas em resultados, as recompensas intangiveis sdo mais
dificeis de prever e na maior parte dos casos aparecem como sendo aleatorias.

Nas empresas, quer recompensas tangiveis, quer recompensas intangiveis sdo, por
norma, introduzidas para criar certos comportamentos desejados nos colaboradores, como, por
exemplo, aumentos ao nivel de performance, criatividade e inovacdo. Em simultaneo, as
organizacdes esperam satisfazer as necessidades dos seus trabalhadores através das
recompensas oferecidas, para que estes alinhem os seus comportamentos com os da empresa
para assim atingir os objetivos organizacionais. Adicionalmente, uma oferta equilibrada entre
estes dois tipos de recompensa melhora a satisfacdo dos colaboradores (Madhani, 2021;

Mowbray et al., 2024).



Recompensa Financeiras/Monetarias e Nao Financeiras/ Nao Monetérias
Enquanto Herzberg distinguiu as recompensas como sendo extrinsecas e intrinsecas,

sendo as extrinsecas recompensas com origem externa ao proprio trabalho, e as intrinsecas,
recompensas que ocorrem naturalmente como parte de um trabalho, Armstrong (2010), por sua
vez, caracterizou-as como sendo recompensas financeiras e recompensas nao financeiras?.
Adicionalmente, Mabaso e Mathebula (2025) reforcam esta relacao entre diferentes
categorizacdes de recompensas, afirmando na sua investigacdo de que recompensas extrinsecas
sa0 monetarias e, por sua vez, recompensas intrinsecas sao nao monetarias. Recompensas
financeiras sdo ganhos monetarios e econdmicos que os colaboradores obtém no local de
trabalho, tais como bénus, participacdes nos lucros, subsidios, entre outros (Chi et al., 2023). O
argumento mais poderoso apresentado para o uso de recompensas financeiras é que, aqueles
que mais contribuem devem receber mais. E correto reconhecer o mérito de alguém através de
uma recompensa financeira e, portanto, tangivel. Isto esta de acordo com o principio da justica
distributiva, que, apesar de afirmar que as recompensas devem ser atribuidas de forma
equitativa, ndo exige que sejam iguais, apenas quando o valor da contribuicdo for o mesmo.
Porém, o uso deste tipo de recompensas pode ser questionavel em certos momentos. A
atribuicdo de recompensas financeiras pode motivar aqueles que as recebem, no entanto elas
podem desmotivar aquelas que ficam de fora e, em quantidade, o nimero de trabalhadores
desmotivados pode ser muito maior do que aqueles que estdo motivados. Também, os
esquemas de pagamentos por desempenho podem gerar mais insatisfacdo do que satisfacéo
quando percebidos como injustos, inadequados ou mal geridos. (Armstrong, 2010)

Ja as recompensas ndo financeiras, como o préprio nome indica, sdo ganhos ndo
financeiros resultantes do local de trabalho. (Chi et al., 2023) Recompensas ndo monetarias
incluem programas de protecdo, como por exemplo, seguros de salde, folgas remuneradas e
servicos (por exemplo, creches para os filhos) (Widodo & Damayanti, 2020). Recompensas nao
financeiras podem ser extrinsecas, elogios ou reconhecimento, ou intrinsecas, provenientes do
proprio trabalho associado ao desafio e interesse da funcéo e a sensacao de que o trabalho tem
valor. (Armstrong, 2010) Estes tipos de recompensas também podem ser intangiveis ndo

monetarias, quando relacionadas com o ambiente de trabalho, reconhecimento, gestao de

! Neste trabalho, os termos “recompensas financeiras” e “recompensas monetarias” sdo utilizados como
sinénimos, uma vez que “Financial rewards comprise all rewards that have a monetary value”
(Armstrong, 2010, pp.137)

Deste modo, “recompensas nao financeiras” e “recompensas ndo monetarias” sdo consideradas
equivalentes.



desempenho e aprendizagem, e tangiveis nao monetarias quando se refere a objetos ou servicos
oferecidos pela empresa, como acessorios, vales de oferta, viagens de férias, entre outros. Estas
recompensas proporcionam aos trabalhadores simbolos tangiveis de realizacao e tornam-se algo
fisico para mostrar. (Armstrong, 2010; Sureephong et al., 2020)

Do ponto de vista de um economista, as recompensas monetarias séo sempre melhores
do que as recompensas nao monetarias quando ambas possuem o mesmo valor de mercado,
uma vez que o dinheiro possui um valor de opcao. Além disso, é extremamente dificil para uma
organizacao conhecer a preferéncia exata dos seus colaboradores relativamente as recompensas
nao monetarias. Quando recebem dinheiro, os funcionarios podem comprar qualquer
recompensas que outrora seria oferecida pela empresa. (Sureephong et al., 2020)

Porém, investigacdes anteriores da area da psicologia afirmaram que recompensas ndo
monetarias tendem a gerar melhores resultados a nivel da motivacao dos trabalhadores. Por
exemplo, nos Estados Unidos da América, 34 colaboradores, de diferentes organizacoes,
mencionaram que recompensas monetarias nao eram recompensas, mas sim remuneracao-
base, como o salario (Sureephong et al., 2020). Para além disso, concluiram que recompensas
monetarias, por norma, diminuem a performance do trabalho em equipa, uma vez que cada
funcionario esta preocupado apenas com o seu ganho individual. Por outro lado, recompensas
nao monetarias causam menor stress, diminuem comportamentos de absentismo e turnover e
fazem aumentar a moral da equipa, assim como a produtividade. Adicionalmente, um inquérito
realizado no sector retalhista da Malasia sobre a satisfacdo no trabalho dos funcionarios, chegou
a conclusao de que colaboradores que ganham recompensas monetarias tendem a criar um
desejo maior por dinheiro, que levara a uma maior insatisfacdo com o salario nos seus
empregos. Mais, as recompensas nao monetarias demonstraram ser uma forma de
reconhecimento distinta da remuneracéo que demonstra respeito e valorizacao pelas conquistas

no trabalho (Sureephong et al., 2020).

Recompensas Fixas e Varidveis

Recompensas fixas, como o salario, sao tudo aquilo que o funcionario ira receber
garantidamente por trabalhar um determinado periodo, sem levar em consideracédo a sua
performance (Pinnington & Morris, 2011). Aqui, as recompensas incluem o salario mensal,
subsidios de férias, isencao de horario de trabalho e outros subsidios que sejam atribuidos de

forma fixa (Rego et al., 2023).



Ja recompensas variaveis, como o proprio nome indica, sao qualquer forma de
pagamento, nao incluida no salario base, que variam de acordo com o desempenho do
colaborador. Por outras palavras, sao uma forma de recompensar o funcionario que relaciona o
pagamento aos resultados organizacionais. Como refiro anteriormente, as recompensas variaveis
s80 algo extra ao salario base que oscila dependendo da performance do individuo, grupo ou
empresa. Estas nao sao garantidas como o salario base, no entanto, existem empresas que
permitem que tais formas de recompensar sejam tidas como direitos adquiridos. Esta
remuneracao variavel ¢ normalmente realizada em um pagamento Unico. As organizacoes
podem decidir atribuir estas recompensas quer em forma de dinheiro quer em investimentos
relacionados com acdes. (Miceli e Heneman, 2000) Outros autores, como Rego et al (2023)
definem recompensas variaveis como uma retribuicao por parte da empresa que flutua com os
resultados ou o alcance dos objetivos. Pode ser, ou ndo, atribuida em funcdo do desempenho
individual, grupal e/ou da empresa. Toma varias formas como bénus anual, comissoes,
distribuicao de lucro e até mesmo stock options. Estas recompensas podem ser de curto prazo
ou estenderem-se no tempo, como forma de incentivar as perspetivas de ganho a médio e longo
prazo. Em Portugal, esta forma de remuneracao tende a ser superior @ medida que se sobe na
hierarquia organizacional e, em comparacao com outros paises da europa, como Franca e Reino
Unido, a componente de remuneracao variavel em Portugal é, em média, mais alta. (Rego et al.,

2023)

incentivos
Pinnington e Morris (2011) definem incentivos como elementos adicionais ao salario,

correspondentes a tudo aquilo que o colaborador valoriza e que o empregador esta disposto a
oferecer em troca do seu trabalho. Mais, Rego et al (2023) define incentivos como sendo
“pagamentos suplementares ao saldrio, concedidos com base no desempenho individual mas
sem cardcter de permanéncia. Encontram-se neste caso as comissoes de vendas, os bonus de
participacao nos lucros ou 0s bonus de producédo, por exemplo.” (p. 661) Um ponto fulcral para
0 uso de incentivos, sendo estes um tipo de recompensa que se enquadra como extrinseca,
tangivel, financeira e variavel, é o facto de permitirem a empresa flexibilidade financeira. Quando
0s incentivos estdo relacionados com a performance, permite a organizacao dosear 0s seus
custos variaveis referentes a compensacao. De forma mais simplificada, o volume de incentivos

atribuidos é maior quando os resultados da empresa sao mais elevados. Ja o contrario acontece
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caso a empresa esteja a enfrentar periodos econdmicos mais conturbados (Rego et al., 2023).
Os incentivos, definidos como recursos tangiveis, proporcionam 0 apoio necessario para a
satisfacdo das necessidades humanos. Este tipo de compensacao ocorre através de pagamentos
pontuais, bonus, subsidios, partilha de lucros e prémios unicos, encorajando os colaboradores a
darem o seu melhor e a aumentar o seu nivel de competéncia, Os incentivos também se
distinguem pelo efeito rapido e imediato que oferece aos trabalhadores um feedback direto sobre
0 seu desempenho. (Ghazi Alkandi et al., 2023)

Rego et al (2023) explicam que os incentivos podem ser categorizados de maneiras quase
infinitas, com diversos objetivos. Desde a reducéo de acidentes no local de trabalho até
incentivos para promover o empenhamento dos funcionarios. Todos os sistemas sao aceitaveis
uma vez que possuam objetivos bem definidos e alinhados com a estratégia organizacional.
Contudo, define que os incentivos sdo, por norma, distinguidos em trés diferentes categorias,
sendo estas a nivel individual, a nivel do grupo e da organizacao.

O primeiro tipo de incentivos, a nivel individual, é referente a recompensas que apenas aquele
individuo pode alcancar caso a sua performance num determinado parametro corresponda com
as expectativas. Um exemplo de um incentivo individual sao os bonus por producao, onde o
trabalhador ganha um determinado valor extra por cada peca produzida. De seguida, os
incentivos a nivel de equipa. Este tipo de incentivo deve ser introduzido quando é necessario o
esforco de uma equipa para atingir um determinado objetivo e esta mais presente na forma de
comissdes ou bonus atribuidos a equipa. Caso cada membro da equipa possua incentivos
Unicos que nao se relacionem com os do outro, havera o risco de gerar uma competicao interna,
que podera estilhacar o espirito de cooperacao. Além disso, certas oportunidades poderao ser
perdidas devido ao egoismo de cada colaborador querer atingir primeiro os seus objetivos. Por
ultimo, temos os incentivos a nivel organizacional. Varios sistemas tém sido criados ao longo dos
anos para alavancar o desempenho organizacional através de incentivos. Um exemplo dado por
Rego et al (2023) ¢ o sistema de participacao nos lucros, em que todos os trabalhadores da
empresa, ou grande parte deles, recebe um parte dos lucros gerados pela organizacao.

Depois de ter tudo o que foi dito em consideracao, & importante ressaltar que os
incentivos sao diferentes consoante a funcao na empresa. Por norma, os gestores sao aqueles
gue mais estao sujeitos ao olhar critico daqueles fora da empresa devido aos grandes valores
associados. Neste cargo, as empresas tém como objetivo nao apenas recompensar o

desempenho a curto prazo, mas também a identificacao dos gestores com os interesses dos
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acionistas. Geralmente, os incentivos de curto prazo sao atribuidos sob a forma de bonus anual,
ja os incentivos de longo prazo sao compostos por participacdes no capital e bonus relacionados

com as medidas de desempenho organizacional de longo prazo (Rego et al., 2023).

2.1.2 Sistema de recompensas

O sistema de recompensas consiste nos processos e praticas interrelacionadas que
combinam para garantir que a gestdo de recompensas seja efetuada de forma eficaz de modo a
beneficiar a organizacao e os colaboradores. Posto isto, a gestdo de recompensas esta
relacionada com as estratégias, politicas e processos necessarios para garantir que o valor das
pessoas e a contribuicdo que dao para alcancar os objetivos delineados pela empresa, pelos
departamentos e pelas equipas seja reconhecido e recompensado. Trata-se do design, da
implementacao e manutencao do sistema de recompensas em prol de satisfazer as
necessidades quer da organizacao quer dos seus stakeholders e permitindo um funcionamento

justa e consistente (Armstrong, 2010).

Environment Business HR. strategy Environment
strategy

| |
|

Environment N Reward
strategy
Reward
peolicies
Reward Reward Reward
- - - e
practices procedures processes

Figura 1. Funcionamento do sistema de recompensas
Fonte: Armstrong’s handbook of reward management practice. improving performance through reward (p.

27), Armstrong, 2010

Como ¢é possivel verificar na figura 1, esta é a estrutura de como um sistema de recompensas
funciona dentro de uma organizacao, a partir do momento em que uma estratégia é definida. O
sistema de recompensas € uma estrutura interrelacionada que tem como base a estratégia de

negodcio da empresa e que, de forma continua, é influenciada pelo ambiente externo.
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Primeiramente, o ponto inicial é a estratégia de recompensas (Reward Strategy) que, decorre da
estratégia de negocio (Business Strategy) e da estratégia de recursos humanos (HR Strategy) da
empresa. Depois, o sistema desdobra-se em quatro elementos operacionais como podemos ver
na figura 1.

As politicas de recompensas (Reward Policies) sdo as diretrizes para a tomada de decisao.
As politicas definem o que a gestao espera fazer com as recompensas e como deve gerir a
questdo de recompensa. Praticas de recompensa (Reward Practises) correspondem as
estruturas e técnicas que implementam a estratégia. Inclui, por exemplo, processos como a
recolha e analise de mercado e concecdo de estruturas de remuneracdo. Além destas, o
processo de recompensas (Reward Processes) consiste nas formas como as politicas sdo
implementadas e as praticas realizadas. Exemplificando, a maneira como gestores administram
0 processo de ajuste e revisao salarial. Por ultimo, os procedimentos de recompensas (Reward
Procedures) consistem nas praticas utilizadas para manter a funcionalidade do sistema. Tem
como objetivo garantir que o sistema funcione de maneira correta. Todos juntos, estes
elementos traduzem a estratégia de longo prazo em acdes operacionais, com vista em assegurar
que o sistema de recompensas opere de maneira justa, consistente e equitativa. (Armstrong,
2010)

Por sua vez, as recompensas sdao usadas como “moeda” para atingir um certo nivel
comportamental e de performance, com o objetivo de atrair, reter e manter os melhores
colaboradores do mercado de trabalho, procurando aumentar a sua satisfeitos e motivados
(Hofmans et al., 2013). Contudo, os sistemas de recompensas sao integrados nas organizacoes,
mostrando ser um instrumento importante que pode contribuir para um melhor desempenho da
empresa, tendo impacto no comportamento dos colaboradores. Um estudo conduzido por
Bustamam (2014) afirma que uma relacéo positiva entre recompensas, motivacao e satisfacao
dos colaboradores no trabalho demonstra ser uma estratégia importante para o sucesso da
organizacao assim como, se pode tornar uma vantagem competitiva da firma porque ajuda a
criar competéncias Unicas e dinamicas para a empresa.

Recompensas extrinsecas nao sao apenas valiosas em termos de instrumento de troca,
representam algo altamente tangivel no que toca a atribuicao de recompensas, melhorando o
bem-estar do individuo, reforcando a sua posicao e enaltecendo o seu feito, 0 que faz com que
muitas firmas utilizem recompensas extrinsecas como ferramentas de prevencéo contra a

insatisfacao dos seus empregados, apesar de a longo prazo nao ser a melhor solucao porque de
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acordo com a teoria de Herzberg, esse tipo de recompensas apenas existem para prevenir a
insatisfacao dos colaboradores e nao propriamente para gerar satisfacao. Mais, a investigacao
de Bustamam (2014) afirma que os colaboradores reconhecem recompensas intrinsecas como
uma ferramenta importante para o alcance de satisfacdo no trabalho. Também, é crucial
alcancar um sistema de recompensas equilibrado entre recompensas extrinsecas e intrinsecas
uma vez que permite aos colaboradores atingir um melhor desempenho, melhora a eficiéncia
dos recursos e aumenta a qualidade do atendimento ao cliente, aditivamente, a organizacao
consegue satisfazer em simultaneo as necessidades dos colaboradores e atingir os seus
objetivos estipulados, concedendo as organizacdes uma ferramenta de suporte as estratégias de
recursos humanos praticadas. (Bustamam et al., 2014)

Qualquer sistema de recompensas propde-se a atingir trés objetivos. Em primeiro, “Airair, reter e
motivar os melhores profissionals”, segundamente, “Ser financeiramente sustentavel, no médio
prazo” e por ultimo “Ser percecionado como justo pelos seus destinatdrios”. (Camara et al.,
2016, p.444)

O primeiro objetivo, “Afrair, reter e motivar os melhores profissionais” (p.444), ¢ o mais
consensual por ser intuitivo. Como o capital humano talentoso é escasso as organizacdes tentam
criar um sistema de recompensas atrativo para captar para os seus quadros os melhores
profissionais. Apesar de nao ser o Unico fator importante para atrair novos colaboradores, o
sistema de recompensas ¢ um elemento que tem forte peso no processo de tomada de decisédo
de pessoas talentosas, sobretudo no que toca a recompensas intrinsecas que decorrem
diretamente da natureza do trabalho em questdo, nos quais frequentemente ficam abaixo da
linha da agua, ndo sendo imediatamente percetiveis para quem esta de fora.

Existe uma tendéncia de que recompensas se traduzem exclusivamente em dinheiro e que o
dinheiro é a forma de resolver todas as frustracdes, insatisfacdes ou desmotivacdes dos
colaboradores. Isto nada mais é do que ignorar o problema existente e é facto de que no curto
prazo pode amenizar o problema, mas passado este periodo, reaparecera de forma agravada.
Por isso, tendo opcao de escolha, o individuo preferira um emprego com uma remuneracao
adequada e que ofereca simultaneamente perspetivas de realizacao pessoal e profissional.
(Camara et al., 2016).

0 segundo objetivo referido, “Ser financeiramente sustentavel, no médio prazo” (p.444),
parece algo basico, porém, é fundamental para credibilizar o sistema de recompensas. Camara

et al., (2016) mostram que, apesar de parecer um objetivo basico, muitas empresas aceitam
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encargos que mais tarde sdo incapazes de cumprir. “E é interessante observar que o resultado
de um estudo feifo, a escala europeia, pela TowersWatson, em 2005, veio a revelar que 30% dos
gestores de fopo que nele participaram eram de opinido que os custos decorrentes do Sistema
de Recompensas das suas Empresas eram incomportaveis, num horizonte de cinco anos” (pp.
445 e 446). Muitas vezes situacdes destas acontecem devido a empresas aceitarem pedidos
resultantes de acdes sindicais, como ameacas de paralisaces, sem previamente analisarem
como impactara a empresa no futuro. Depois de componentes serem adicionados ao sistema de
recompensas, torna-se extremamente dificil voltar atras na decisdo, sem que tenha um impacto
devastador na relacao de confianca entre os colaboradores e a empresa. (Camara et al., 2016).

O terceiro e Ultimo objetivo, “Ser percecionado como justo pelos seus destinatarios” (p.
444), é o mais dificil de ser atingido, uma vez que percecdo e realidade sao distintas. Construir
um sistema de recompensas que seja visto como totalmente justo para com todos os setores de
uma empresa é uma tarefa extremamente complexa e de elevada dificuldade. Quando existe a
percecao de que o sistema é discriminatdrio e este se espalha por entre os colaboradores, isso
tem um impacto muito negativo e, depois de se alastrar, ¢ dificil combater esta imagem
distorcida do sistema de recompensas. Para isso, é fundamental o uso de ferramentas técnicas,
como sistemas de avaliacdo de funcdes, para prevenir que se instale essa ideia, bem como fazer
usa de transparéncia nos componentes do sistema e comunicar sistematicamente a razdo de ser
das solucdes adotadas. (Camara et al., 2016).

Por fim, o sistema de recompensas demonstra estar significativamente e positivamente
relacionado com a ST, o que implica que um possivel aumento nas recompensas resulta num
aumento correspondente na satisfacdo dos funcionarios. Consequentemente, recompensas
ineficazes afetam a satisfacdo dos colaboradores e desmotiva-os, impactando o seu desempenho
final. A falta de recompensas valorizadas pelos colaboradores ira criar um ambiente
desagradavel, diminuindo o esforco de trabalho dos trabalhadores, podendo até levar a
comportamentos de saida. Em contraste, quando um colaborador esta satisfeito com o seu
trabalho, é provavel que seja mais estavel no que toca a qualidade das suas tarefas, apresente
uma maior confianca e maior vontade de aceitar novos desafios, uma vez que a capacidade das
empresas satisfazerem as necessidades dos seus colaboradores através de um sistema de
recompensas adequado permite com que elas alcancem simultaneamente um maior

desempenho dos colaboradores (Bustamam et al., 2014).
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2.2 Satisfacao no trabalho

A satisfacdo no trabalho (ST) é uma das atitudes mais estudadas em areas como o
comportamento organizacional (Wright, 2006). As atitudes sao declaracdes avaliativas, quer
positivas quer negativas, em relacao a algo, como um objeto, pessoas ou acontecimentos.
Retratam o sentimento do individuo em relacéo a alguma coisa. Quando alguém diz “Eu gosto
do meu trabalho”, esta a demonstrar uma atitude (neste caso positiva) em relacao ao seu
trabalho. Quando perguntadas sobre a sua atitude em relacéo a um certo tépico, a maioria das
pessoas respondera com algo simples; no entanto, as razdes por detras dessa simples resposta
sao, provavelmente, mais complicadas, uma vez que atitudes sao extremamente complexas
(Robbins & Judge, 2013)

As atitudes sdo compostas por 3 componentes: comportamental, cognitiva e afetiva. A
componente cognitiva da atitude é a crenca ou descricao de como as coisas estao. Isto é o que
permite formular a base para a parte mais critica da atitude, a componente afetiva. Esta
componente € o estado emocional que, por fim, pode levar a um resultado comportamental.
Sendo este resultado (componente comportamental) nada mais que uma descricdo de uma
vontade de se comportar de uma determinada maneira em relacéo a algo ou alguém (Robbins &
Judge, 2013).

A forma como uma pessoa age no seu trabalho reflete o quédo esta (nao) gosta do mesmo.
Diversos estudos sobre satisfacao ocupacional e comportamento direcionado demonstram
resultados positivos, assim como correlacoes significativas entre ST em geral e fatores
comportamentais e psicologicos. Do ponto de vista comportamental, a produtividade e a
qualidade do trabalho realizado apresentam correlacoes positivas com a ST, enquanto o
absentismo, rotatividade e os acidentes de trabalho correlacionam-se de maneira inversa, quanto
maior a ST menor a probabilidade de estas acdes ocorrerem. Os fatores psicoldgicos como
emocoes positivas, bem-estar e o sentimento de seguranca no emprego sdo alguns exemplos de
elementos que apresentam correlacdes significativas com a ST. (Gazi et al., 2024). Efetivamente,
esta é uma atitude que descreve um sentimento positivo em relacao ao trabalho, resultado da
avaliacao das caracteristicas do mesmo. Alguém com elevado nivel de ST detém sentimentos
positivos para com ele, enquanto alguém que possui baixo nivel , apresenta sentimentos
negativos (Robbins & Judge, 2013).

Esta atitude ¢ estipulada como uma variavel afetiva que surge da avaliacdo de um

conjunto de condicdes de trabalho. Quando um individuo afirma estar satisfeito com o seu
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trabalho, isto tem valor em diversos niveis, incluindo o emocional, intelectual e fisico. Assim,
qguando os trabalhadores estdo mais satisfeitos, tendem a trabalhar mais arduamente.
Igualmente, a importancia do trabalho, assiduidade, eficiéncia e eficacia do trabalho realizado
contribuem para um melhor desempenho do funcionario (Gazi et al., 2024).

Assim, a ST pode ser definida como a orientacéo afetiva do individuo para com a sua
funcao atual. De acordo com alguns autores classicos, como Locke (1969), ela ndo é baseada
apenas num unico fator, mas sim num somatoério de julgamentos que o individuo faz sobre
diferentes partes do trabalho, desde o ambiente organizacional, a lideranca até a tarefa que
realiza. Cada fator constituinte do trabalho pode ser avaliado individualmente, e a soma de todas
essas avaliacdes pode determinar o grau de satisfacdo no trabalho (Locke, 1969). Assim, a ST
pode ser classificada como a forma como o individuo se sente com o seu trabalho e os diversos
aspetos do mesmo. Mais recentemente, Spector (2022) acrescenta que a satisfacao ¢, de forma
geral, avaliada como uma atitude, o que significa que reflete as avaliacdes das pessoas sobre o

trabalho ao longo de um periodo continuo que varia desde o favoravel até ao desfavoravel.

2.2.1 Fatores influenciadores da satisfacao no trabalho

Aggarwal (2024) afirma que fatores como cu/tura organizacional sdo impactantes no que
toca ao aumento da ST dos colaboradores. Este estudo deduz que uma cultura organizacional,
adequada aos seus colaboradores, garante um capital psicologico maior que, por sua vez, leva a
uma produtividade superior fazendo com que esta crie niveis mais elevados de satisfacdo quer
na vida pessoal quer no trabalho dos colaboradores. Adicionalmente, a implementacéao de uma
cultura organizacional de suporte nao soé facilita o processo de criacdo, adquiricdo e
transferéncia de conhecimento entre colaboradores, como também apresenta uma relacéo
positiva em relacdo a ST (Cao et al., 2024; Nassani et al., 2024). Uma cultura organizacional de
suporte é o valor e crenca fundamental de que os colaboradores sao dotados de formas
adequadas de sentir, pensar e entender um leque diverso de problemas relacionados.

Também o tipo de /ideranca em vigor na organizacao é um fator que influencia a ST dos
colaboradores. Investigacoes ja realizadas mostram que mais de 55% dos resultados
encontrados em diversos estudos apontam que o estilo de lideranca impacta positivamente a ST.
Por exemplo, a lideranca participativa evidencia como o envolvimento dos colaboradores nas

decisdes e na resolucdo de problemas contribui para o aumento da cooperacao, empenho
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voluntario e, consequentemente, da ST (Nassani et al., 2024).

A par do tipo de lideranca, as politicas adotadas pela organizacao também impactam a
ST. Siegel et al.( 2022) concluiu que o uso de ferramentas eletrdnicas com o objetivo de
monitorizar os colaboradores tem um resultado deteriorante quer na empresa quer nos
colaboradores. Quando monitorados, os funcionarios apresentam um aumento nos niveis de
stress e uma reducao na satisfacao.

Diferentes recompensas e ST também apresentam uma relacao significativa e positiva
entre si. Colaboradores que se sentem valorizados com aquilo que recebem tendem a
demonstrar maiores niveis de satisfacdo e aqueles que lhes é dado o devido reconhecimento
expressam niveis elevados de autoestima, confianca e abertura a novos desafios. (Bustamam et
al., 2014).

Fatores demograficos, como a idade, permitem-nos ter uma visdo diferente no que toca a
ST. Zia ur Rehman et al. (2010) apresentam um estudo que sustenta a ideia de que quio mais
idade o colaborador tiver, mais este estara satisfeito com o seu trabalho comparativamente com
outros funcionarios mais novos. A ST aumenta de forma proporcional a idade pelo facto de
colaboradores mais velhos terem trabalhos melhores. Aditivamente, Carrillo-Garcia et al. (2013)
e Saner e Eylpoglu (2012) concluem que a ST vai aumentando a medida que a idade avanca,
atingindo o seu pico na passagem dos cinquentas para sessentas. Isto deve-se a diferentes
fatores, sendo um dos principais a maior experiéncia que estes possuem para se adaptarem a
situacdes diversas. Contudo, Chaudhuri et al. (2015) declara que nao existe um relacdo forte
entre a idade e a ST, ao contrario do que revelaram investigacdes passadas. Este estudo, exclui
também qualquer ideia de uma relacao consistente em U entre ambos os fatores. Como é
visivel, a literatura da area apresenta divergéncia nos resultados, no que diz respeito a relacao
entre idade e ST, o que reforca a ideia de que ¢é fulcral analisar cada contexto organizacional de
forma singular, viabilizando a compreensao das especificidades de cada caso, contruindo assim
medidas eficazes ajustadas a realidade.

Ainda no tdpico de fatores demograficos, o género, do mesmo modo que a idade,
proporciona alguns /nsights sobre a ST. Carrillo-Garcia et al. (2013) afirmam que, de forma
geral, mulheres demonstram niveis de satisfacao mais elevados em comparacao aos
colaboradores homens. Na pesquisa conduzida por Clark (1997), além de partilhar dos mesmos
resultados, explica que estes niveis de satisfacao maiores, nas trabalhadoras do sexo feminino,

devem-se ao facto de por vezes vivenciarem experiéncias negativas em cargos passados, o0 que
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reduz as expectativas destas para trabalhos futuros.

Por fim, o nivel de escolaridade também pode ser incluido como um fator impactante na
ST porém, Verhofstadt et al. (2007) explicam que a relacao entre ambas as variaveis € ambigua
na literatura existente. Afirmando que alguns estudos afirmam haver uma relacéo positiva,
enquanto outras pesquisas concluem que nao existe qualquer relacao e até mesmo alguns casos
onde é dito que existe uma relacdo negativa entre nivel de escolaridade e ST. Apesar de na sua
pesquisa ter concluido que existe uma relacdo positiva entre os dois elementos, muitas vezes
devido a colaboradores com graus de escolaridade superior terem oportunidade de ingressar em
trabalhos melhores. No entanto, se tivermos em consideracao o primeiro emprego podemos
verificar que a relacao entre nivel de escolaridade e ST torna-se negativa devido as altas
espectativas do colaborador recém-formado. Desta forma, Verhofstadt et al. (2007) apelam para
gue mais estudos sejam realizados nesta area para podermos obter o verdadeiro impacto do
nivel de escolaridade na satisfacao e, deste modo, aumentar a convergéncia dos resultados

empiricos de forma gradual.

2.2.2 Consequéncias da satisfacao no trabalho

Do mesmo modo que a ST é influenciada por diversos fatores internos e externos a
organizacao, ela propria também gera repercussoes relevantes no contexto laboral. Ou seja, para
além de ser um resultado de determinadas condicdes nas empresas, a satisfacao funciona
também como uma variavel antecedente, capaz de originar comportamentos que impactam
diretamente os colaboradores.

Smith e Mondal (2025) concluem que existe uma relacao negativa entre a ST e
comportamentos de furnover por parte dos colaboradores. Isto indica que se esta atitude
aumentar, os trabalhadores vao sentir menos desejo de abandonar a empresa, algo vantajoso
para as organizacdes uma vez que conseguem reter trabalhadores qualificados e,
adicionalmente, nao tém de incorrer em custos devido as saidas. Jiang e Yuan (2025)
identificaram que uma baixa ST contribui de forma significativa para o alcance do burnout
ocupacional. Estes dois elementos possuem uma robusta correlacao negativa, o que significa
que uma forma de combater o burnout nas empresas ¢ aumentando a ST do capital humano.

Ja Hsiao e Chen (2012) relataram que a ST impacta positivamente o compromisso

organizacional dos colaboradores. A sua investigacao relatou a relacao positiva entre ambos os
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elementos, significando que quando mais satisfeito tiver o trabalhador mais comprometido este
vai estar para com a empresa e que, consequentemente, levara a menores intencdes de sair da
organizacao. Outros estudos como o de Yang (2010) corroboram esta ideia, identificando na sua
investigacao que ST é um contribuidor poderoso para 0 compromisso organizacional. Estes
fatores, quando a niveis elevados, demonstram sinais significativos na reducdo do absentismo
por parte da forca de trabalho.

Mangialavori et al. (2024) demonstraram na sua investigacdo que a ST e o bem-estar
psicolégico estdo interligados. Bem(mau)-estar psicoldgicos sdo elementos distintos, porém
complementares de satide mental que se relacionam de maneiras distintas com a satisfacdo no
trabalho. Colaboradores que relatam maior ST expressam melhor bem-estar psicologico e o
oposto acontece quando existe uma menor satisfacdo laboral. J& Rederiene et al. (2022)
introduziram o conceito de que a satisfacdo ndo sé eleva o bem estar psicolégico mas também o
bem estar fisico dos colaboradores, uma vez que na sua pesquisa quanto maior forem os niveis
de satisfacado, melhor a condicao fisica dos individuos.

ST e performance ¢ uma das relacdes que mais atencao atrai no que toca ao mundo
organizacional (Bowling, 2007). Diversos estudos afirmam que trabalhadores satisfeitos sdo mais
produtivos e possuem um contributo maior para o sucesso organizacional, como € o caso da
investigacao realizada por Gazi et al. (2024). Este trabalho ndo s6 confirma a existéncia de uma
relacdo positiva entre ST e desempenho, como também proclama a existéncia de uma tendéncia
mundial no qual organizacdes de sucesso reconhecem a necessidade de investir na satisfacao e
produtividade dos seus trabalhadores. Gazi et al. (2022) conduziram uma investigacdo noutro
setor de atividade no qual alcancaram os mesmos resultados. Este estudo corrobora a ideia de
que a ST afeta de forma direta a performance. Resultados de regressdo significativos foram
alcancados entre estes dois fatores permitindo reforcar a relacdo. Mais, Gu & Sen Siu (2009)
concluiram que os resultados provenientes da sua investigacao suportavam os argumentos de
estudos passados, nao apenas garantindo que satisfacdo gera uma maior qualidade de trabalho
por parte dos funcionarios, mas também melhora a retencao e comprometimento dos mesmos.

Porém, é de extrema relevancia salientar que nem toda a literatura existente defende a
ideia de uma relacao positiva entre ambos os fatores. Bowling (2007) relata que ndo é a
satisfacéo que leva a desempenhos superiores, mas sim a personalidade ou outros tracos dos
colaboradores que explicam a relacao entre os dois elementos. Afirma ainda que a relacao direta

entre satisfacao e performance é muito fraca e porventura enganosa. “A satisfacao, em vez de
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ser uma causa do desempenho, é causada pelo desempenho” (Aggarwal, 2024, p.236),
argumento fornecido na sua investigacao reforcando o conceito de que a relacdo entre ST e
performance pode nao ser tao direta quanto parece. A literatura existente sobre esta relacao
oferece diferentes perspetivas. Algumas investigacdes apontam para uma ligacdo direta entre os
fatores, enquanto outras sugerem que esta relacao é mais complexa. Esta discordancia
demonstra a meticulosidade necessaria aquando da formulacdo e implementacdo de medidas

em casos reais.

2.2.3 Modelos teoricos da satisfacao no trabalho

Diversos estudos cientificos sobre a ST recorrem a modelos teoricos conceituados como
base para as suas investigacdes. Um desses modelos ¢ a teoria de dois fatores de Herzberg.

De acordo com Herzberg (1971), existem dois tipos de fatores que explicam a satisfacéo e
a motivacao: fatores higiénicos e os motivacionais.

Fatores higiénicos séo aqueles que essencialmente descrevem o ambiente e que tém
como funcao principal evitar a insatisfacao no trabalho, tendo pouco ou nenhum impacto
positivo na satisfacao do colaborador. Por outras palavras, séo elementos que o individuo
considera como necessarios, mas ndo promovem a satisfacao, contudo, a sua nao existéncia
cria insatisfacdo no trabalho. Exemplo destes fatores sao: condicdes de trabalho, salario,
politicas administrativas, entre outros.

Os fatores motivacionais, em contraste, e, como 0 nome indica, sao fatores que, existindo,
influenciam de maneira positiva a ST no individuo. Herzberg utilizou este modelo para explicar
que um individuo no trabalho pode estar satisfeito e insatisfeito simultaneamente uma vez que
estes fatores nao se relacionam. Ou seja, fatores higiénicos ndo conseguem aumentar ou
diminuir a satisfacdo, uma vez que apenas afetam o grau de insatisfacdo. Por isso, os fatores
motivacionais precisam de ser alinhados com os higiénicos para alcancar a ST (Alrawahi et al.,
2020; Herzberg, 1971).

O modelo das Caracteristicas do Trabalho, desenvolvido por Hackman e Oldham (1976), é
comummente citado nesta area e demonstra que as caracteristicas do trabalho possuem uma
correlacdo forte com a ST (Ali et al., 2014).

Este modelo tedrico foi elaborado com o objetivo de aumentar, refinar e sistematizar a

relacdo entre caracteristicas do trabalho e as respostas do individuo ao trabalho. Segundo
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Hackman e Oldham, o trabalho é composto por cinco caracteristicas, sendo elas a variedade das
capacidades, identidade da tarefa, significado da tarefa, autonomia e feedback. Estes cinco
fatores atuam como estimulos que ativam trés estados psicolégicos nos colaboradores: o
significado percebido do trabalho, a responsabilidade percebida e o conhecimento dos
resultados do trabalho. O estimulo destes fatores psicoldgicos leva a resultados como motivacao
intrinseca, satisfacao de crescimento, ST e eficacia no trabalho (Hackman & Oldham, 1976). Em
maior detalhe, as caracteristicas “Variedade das capacidades, Identidade da tarefa e Significado
da tarefa” influenciam o estado psicologico “Significado percebido do trabalho”, que é o grau no
qual o individuo experiéncia o trabalho como sendo geralmente significativo e valioso. A
variedade das capacidades € o grau em que o trabalho propde diferentes desafios ao longo da
sua execucdo. Envolvendo o uso de diferentes qualidades e talentos do individuo. Semelhante a
um puzzle, que testa a inteligéncia e diferentes qualidades da pessoa para a sua conclusdo, um
trabalho que consiga exigir do colaborador diversas habilidades faz com que este atribua a
funcdo um significado maior, mesmo que isso ndo seja verdade. A identidade da tarefa é o grau
no qual o colaborador realiza um trabalho na sua totalidade e que produz um resultado que
possa ser reconhecido. Isto €, uma tarefa cujo individuo realiza de inicio a fim, e que se possa
ver o seu resultado, é mais gratificante do que uma na qual o individuo apenas participe de
forma minima. O significado da tarefa é o grau no qual a tarefa impacta a vida ou o trabalho dos
outros, quer na organizacao, quer no ambiente externo. Em tarefas que exigem niveis similares
de competéncia, aquelas que possuem maior impacto na vida dos outros sao as que
normalmente sdo tidas como mais significativas. Segundo Hackman e Oldham (1976, p.257)
“Os funcionarios que apertam porcas em conjuntos de travoes de aeronaves, por exemplo, sdo
muito mais propensos a perceber o seu trabalho como significativo do que os trabalhadores que
enchem pequenas caixas com clipes de papel ainda que, mesmo assim, os niveis de habilidade
envolvidos possam ser comparavers.”

A autonomia no trabalho tem impacto na responsabilidade percebida pelo colaborador. O
grau de liberdade e independéncia que o colaborador possui para ditar quando e como fazer as
tarefas no seu dia a dia no trabalho afeta a responsabilidade sentida por este e tende a ser
maior do que em circunstancias nas quais os processos e instrucdes sao determinados pela
chefia.

0 estado psicologico de conhecimento dos resultados do trabalho esta relacionado com a

caracteristica feedback. Como o proprio nome indica, é o grau no qual as atividades
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desempenhadas resultam no individuo receber informacao direta e clara sobre a eficacia e
eficiéncia da sua performance.

De acordo com o modelo das caracteristicas do trabalho, o potencial geral de um trabalho
para satisfazer um colaborador ¢ maximizado quando todas as caracteristicas estdo presentes

nas tarefas que o individuo realiza (Hackman & Oldham, 1976).

2.3 Relacao entre incentivos e satisfacao no trabalho

De acordo com Kumari et al., (2021), a ST possui um papel fundamental para garantir um
melhor compromisso a nivel organizacional, assegurando o sucesso da empresa e 0 seu
desenvolvimento. As recompensas sao um pilar indispensavel em incentivar os colaboradores a
permanecerem comprometidos, o que leva a uma maior satisfacao entre todos. Posto isto, uma
forca de trabalho mais coesa e padrdes mais elevados de desempenho certamente aparecerao.

Abdurrasheed Sahibzada e Hemal Pandya (2023) concluiram na sua investigacao que
existe uma relacéo positiva e significativa entre bonus, um dos varios tipos de incentivos, € a
satisfacdo no trabalho. Afirmando que um aumento nos bénus recebidos pelos trabalhadores
resultaria num aumento da satisfacdo no trabalho. Borino (2018) também corrobora esta ideia,
afirmando que remuneracao associada a performance esta associada a uma maior satisfacdo no
trabalho e uma maior satisfacdo com o pagamento. Adicionalmente, Yu et al (2022) concluiu
que os incentivos financeiros, ndo s6, aumentam a qualidade do servico prestado, como também
fazem aumentar a satisfacdo do cliente. Esta satisfacdo dos clientes apos o servico tem origem
no empenhamento extra que o trabalhador coloca na realizacado da tarefa devido aos incentivos
monetarios. Yundong, (2018) além de afirmar na sua investigacado de que incentivos monetarios
estdo positivamente associados a satisfacdo no trabalho, relata ainda que os individuos avaliam
e comparam os incentivos de forma similar as taxas de cambio. Por outras palavras, isto indica
que a satisfacao de cada colaborador no trabalho tem um valor, e que este valor varia de pessoa
para pessoa. Ou seja, até um colaborador que tenha como objetivo principal trabalhar para
atingir algo nao monetario, é capaz de realizar outras tarefas que ndo o ajudem a atingir os seus
objetivos caso o valor em troca seja suficientemente adequado.

Segundo Clemens (2024), a utilizacao de incentivos individuais esta muitas vezes
associada a niveis de stress mais elevados, um maior nimero de acidentes no trabalho e a uma

saude fisica e mental mais deteriorada. Apesar destes resultados menos positivos, a
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produtividade e a motivacao que advém deste tipo de remuneracao tende a ser maior o
suficiente para “abafar” os efeitos deteriorantes. A introducéo de incentivos de grupo, como a
participacdo nos lucros, € muitas vezes uma opcao utilizada para evitar o aparecimento destes
efeitos negativos associados a performance individual, uma vez que retira o peso de um unico
individuo e o divide entre o grupo todo. O sucesso da implementacéo de incentivos, como
participacdo nos lucros, difere entre grupos. Este tipo de incentivo em particular esta associado a
elevados niveis de satisfacdo no trabalho, porém, as mulheres, em particular, parecem nao obter
qualquer satisfacao adicional com estes pagamentos (Clemens, 2024). As diferencas entre
generos sugerem que a relacdo entre o método de pagamento e a remuneracao nao é universal.
Como dito anteriormente, em particular, as trabalhadoras do sexo feminino ndo veem a sua
satisfacdo aumentar com o uso de incentivos como participacao nos lucros (Heywood & Wei,
2006). Aditivamente, incentivos de grupo tendem a ser mais significativos em pequenas
empresas onde a distancia entre o empregador e o colaborador € menor, comparativamente
com as médias e grandes empresas (Clemens, 2024). Ainda, para trabalhadores mais bem
pagos, a satisfacdo com o trabalho e com o salario € maior quando existe remuneracao por
desempenho. Por outro lado, a satisfacdo de trabalhadores que recebem uma menor quantia é
menor quando existe algum tipo de incentivo associado ao desempenho individual. A diferenca
entre estes dois grupos existe devido a forma como ambos percecionam o objetivo dos
incentivos, uma vez que os colaboradores que recebem um menor salario tendem a ver este tipo
de remuneracdo como uma forma de monitorizacdo ou controlo sobre o seu trabalho (Borino,
2018). Mais, estes sistemas de remuneracdo por desempenho apenas sdo sustentaveis
enquanto os colaboradores estao suficientemente satisfeitos com o seu trabalho e néo
demonstram intencdo de procurar novo emprego. Se a satisfacdo no trabalho diminuir, os
trabalhadores sé@o mais propicios a mudarem de trabalho. Esta renovacao no capital humano vai
aumentar os custos de formacao do staff, o que pode levar a uma reducdo no lucro da empresa
(Artz, 2008). Segundo Pouliakas e Theodossiou (2009), a interacdo entre as diferentes
ferramentas de remuneracao por incentivos e as caracteristicas do trabalho impactam a
satisfacéo no trabalho, uma vez que, a consideracao pelo ambiente organizacional e a natureza
do trabalho sao cruciais para o desenvolvimento das politicas de remuneracao para assim, estas
serem as mais eficazes possiveis, aumentando o bem-estar dos colaboradores.

Ghazi Alkandi et al (2023) afirma que os incentivos tem um efeito direto insignificante no

desempenho do colaborador. Contudo, existe um efeito indireto significativo da satisfacdo no
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trabalho. Isto constitui uma mediacao total, uma vez que os incentivos e recompensas
influenciam a satisfacao no trabalho, e a satisfacao, por sua vez, influencia o desempenho. Por
outras palavras, um aumento nos incentivos levara a um aumento da satisfacao no trabalho que,
consequentemente, aumentara a performance dos colaboradores. Heywood e Wei (2006)
apoiam a ideia de que 0s incentivos estdo positivamente associados a satisfacdo no trabalho. Na
sua investigacdo, afirmam que quer as estruturas de pagamentos individual por desempenho
quer a participacao nos lucros estdo associadas a uma maior satisfacdo no trabalho. Além disso,
0s resultados da pesquisa confirmam a existéncia de uma maior satisfacao no trabalho para os
colaboradores com pagamento por desempenho, mesmo mantendo o salario constante. A
existéncia de ambos os tipos de incentivos diminui aproximadamente pela metade a
probabilidade de o funcionario estar menos satisfeito com o trabalho e aumenta a probabilidade

deste de estar mais satisfeito com o seu contexto laboral.
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3. Metodologia

Neste tépico pretende-se apresentar quais foram os métodos utilizados para responder a
pergunta de investigacao e atingir os objetivos que mais a frente serdao novamente referidos.
Saunders et al. (2019) exaltam a importancia da explicacdo das escolhas realizadas para que
transmita credibilidade e transparéncia para aqueles que utilizem a investigacéo futuramente.
Primeiramente, a filosofia da investigacao refere-se a um sistema de crencas e pressupostos
sobre o desenvolvimento de conhecimento. Estes pressupostos influenciam a estruturacao das
perguntas de investigacao, a escolha dos métodos e a interpretacao dos resultados alcancados.

Nesta dissertacao sera adotado um posicionamento de interpretativista, uma vez que
serao consideradas questoes relacionadas com o significado subjetivo da acao social. O
interpretativismo enfatiza o facto de os humanos diferirem dos fendmenos fisicos, uma vez que
estes criam significados, e nesta posicao filoséfica sédo explorados esses significados. (Saunders
et al., 2019). Esta escolha surge devido a necessidade de alcancar novos conhecimentos sobre
satisfacdo no trabalho e recompensas, de forma a apoiar a gestao na formulacao e
implementacao de novas medidas.
A abordagem indutiva foi a escolha para este estudo. Apos a recolha e tratamento dos dados,
sao elaboradas conclusdes das experiéncias relatadas em vez de utilizar teorias ja existentes,
tirando proveito da subjetividade das percecdes individuais, tornando possivel uma abordagem
sensivel a realidade especifica. (Saunders et al., 2019). A abordagem indutiva, permite utilizar
observacdes especificas para construir conhecimento sobre 0 caso em particular. Esta
orientacdo é adequada, uma vez que a investigacao tem como objetivo perceber as expectativas
dos universitarios relativamente aos diferentes tipos de incentivos e o possivel impacto das
mesmas na satisfacao no trabalho.

Saunders et al. (2019) afirma que muitas investigacdes que utilizam uma abordagem
indutiva sdo acompanhadas por uma metodologia qualitativa e esta nao é excecao: sera utilizada
metodologia qualitativa, onde a informacéao foi recolhida através de entrevistas semiestruturadas
a trabalhadores-estudantes que frequentem uma universidade na zona norte do pais.
Relativamente a estratégia de investigacao sera adotada a estratégia de dissertacdo, mais
concretamente sobre trabalhadores-estudantes que frequentam uma universidade na zona norte
do pais. A viabilidade destra estratégia tem suporte na capacidade de analisar detalhadamente
acontecimentos especificos em contextos reais, 0 que permite compreender as circunstancias e

0s resultados associados de forma minuciosa (Yin, 2018).
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Este sera também um estudo transversal, uma vez que se trata de uma investigacdo com
inicio e fim definidos, sendo que a investigacao ¢ realizada num momento Unico claramente
definido.

Por ultimo, as técnicas e procedimentos para a recolha e analise de dados serao, como ja
referido, entrevistas semiestruturadas. Usando um conjunto de questdes pré-estabelecidas,
iguais para todos os entrevistados, este tipo de entrevistas permitem variar a sequéncia de
apresentacdo das perguntas (Kallio et al., 2016), permitindo uma abordagem direta ao
entrevistado de forma a obter o maximo de informacao, e uma observacao e avaliacdo da
linguagem corporal do entrevistado ao longo da entrevista. Kallio et al (2016) acrescenta ainda,
de que este método se revela eficaz no que toca a promover a reciprocidade entre ambos.

Yin (2018) destaca a existéncia de seis formas distintas de recolha de dados para manter
a melhor qualidade e validez do contetdo, defende a necessidade de seguir quatro principios:
utilizar multiplas fontes de evidéncia, criar uma base de dados, manter uma cadeia de evidéncia
e ter cautela ao utilizar dados provenientes de redes sociais. O autor evidencia a importancia
destes principios pela qualidade que os mesmo conferem e enfatiza que sdo principios
fundamentais para todas as fontes de dados. Na tabela 1 é possivel verificar de forma geral os

pontos fortes e fracos sobre as fontes de dados relevantes para este projeto.

Fontes de dados Forcas Fraquezas
Entrevistas Direcionadas: Focam-se exatamente nos | Enviesadas devido a ma formulacéo
topicos do estudo de caso de perguntas

Perspicazes: Fornece informacdo sobre | Respostas tendenciosas

pontos pessoais assim como explicacoes Incertezas devido @ ma memoria do
entrevistado

Reflexividade: O entrevistado pode
responder o que o entrevistador
deseja ouvir

Tabela 1 - Fontes de dados: pontos fortes e fracos
Adaptado de Yin (2018)

Sera tido em conta os principios relatados, assim como as desvantagens da fonte de informacao,

com o objetivo de obter dados de qualidade.

Apds o estabelecimento do guido da entrevista, que pode ser consultado no apéndice |,
procedeu-se a escolha da populacdo a entrevistar. Por motivos de facilidade de acesso do
investigador, a opcao recaiu sobre os trabalhadores-estudantes que frequentam instituicdes de

ensino superior na zona norte do pais. Assim, a amostra foi de conveniéncia e bola de neve
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(Palinkas et al., 2015). Os critérios para selecdo dos participantes foram: (a) heterogeneidade
em termos de instituicbes académicas de ensino superior; (b) uma distribuicao equilibrada entre
homens e mulheres; (c) uma distribuicao equilibrada por areas cientificas. Todos os
entrevistados deste estudo sao estudantes universitarios que, no momento da recolha de
informacédo, se encontravam inscritos num curso superior e que, simultaneamente, ja
possuissem experiéncia profissional. Apos contactar os estudantes, estes forneceram o seu
contacto telefénico ou redes sociais para o estrito cumprimento da investigacdo académica e sob
a observacdo das normas éticas relativas a confidencialidade da informacao e garantia de

anonimato dos participantes.

0O método escolhido para analisar as entrevistas foi a analise de contetido. Esta é uma
forma de analise é considerada util para lidar com grandes volumes de dados para examinar
tendéncias e padrées em documentos. Este método pode ser descrito como uma técnica
sistematica e replicavel para comprimir muitas palavras de texto em menos categorias de

contetdo com base em regras explicitas de codificacao (Oesterreich & Teuteberg, 2016).

No total foram realizadas 35 entrevistas semiestruturadas a universitarios. O objetivo das
entrevistas foi, assim, o de perceber qual o ponto de vista dos estudantes, que ja possuem pelo
menos 1 anos de experiéncia profissional, no que toca ao impacto dos diferentes incentivos na

sua satisfacao de trabalho.

Todas as entrevistas foram realizadas através da plataforma “Zoom”. Esta foi a ferramenta
escolhida e utilizada para obter os dados, uma vez que tornou mais facil o agendamento de
todas as entrevistas, reduzindo possiveis problemas causados por diferentes horarios, encargos
e distancia. Com a devida autorizacao, foi gravado quer o audio quer o video de todos os

entrevistados ao longo da entrevista.

As entrevistas tiveram a duracdo de 1 més e meio, aproximadamente (dezembro-janeiro,

25/26).

Participaram no estudo universitarios da Universidade do Minho, Universidade da Maia, do
Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo do Porto, da Faculdade de Economia da
Universidade do Porto, do Instituto Politécnico do Cavado e do Ave, da Faculdade de Ciéncias da
Universidade do Porto, do Instituto Politécnico de Braganca e do Instituto Politécnico de Viana do

Castelo.
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As entrevistas tiveram a duracdo média de, aproximadamente, 32 minutos, sendo que a
maior entrevista de 50 minutos e 14 segundos. Ha o consentimento informado verbal da
gravacao de todas as entrevistas. Todos os consentimentos foram gravados anteriormente ao

comeco das entrevistas.

As dificuldades das entrevistas prenderam-se sobretudo com questdes de agendamento.
De forma menos frequente, observou-se também alguma falta de abertura por parte de alguns

académicos em entrevistas de profundidade, visto que foram abordados temos particulares.

3.1 Caracterizacado dos participantes do estudo empirico

Os participantes do estudo pertencem a Universidades Publicas (26), Universidades
Privadas (1) e também a Institutos Politécnicos Publicos (8), totalizando 35 entrevistados. Os
universitarios tém idades compreendidas entre 18 e os 28, sendo a média das idades de 22

anos. Foram entrevistados 15 homens (43%) e 20 mulheres (57%).

Quanto a experiéncia profissional, 7 possuem pelo menos 1 ano de trabalho, nao
chegando a 2 anos, 13 individuos tém entre 2 e 3 anos, inclusive, 8 entrevistados possuem
entre 4 e 6 anos de trabalho, 3 pessoas tem 6 ou 7 anos de experiéncia e, por fim, 3

entrevistados j& possuem entre 8 ou mais anos de trabalho.

Atualmente, apenas 2 membros da amostra se encontram desempregados, apesar de ja
possuirem a experiéncia de trabalho necessaria para participar neste estudo. A maioria dos
entrevistados encontra-se em situacéo de part-time, totalizando 16 entrevistados. Apenas 2
participantes estao a participar em bolsas de investigacdo, 3 em trabalhos fu/-time e 10 estdo

atualmente a estagiar. Dos 25 entrevistados, apenas 1 possui um trabalho sazonal.

Dos 35 entrevistados, 25 estdo a frequentar o mestrado dos respetivos cursos e 0s

restantes 10 encontram-se na licenciatura. As areas de estudo dos entrevistados distribuem-se:

e (Ciéncias Empresariais: 15

e (Ciéncias Sociais e do Comportamento: 2
e [Informatica: 4

e Engenharia e Técnicas Afins: 4

e C(Ciéncias da Vida: 2
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e Matematica e Estatistica: 2

e Formacao de Professores e Ciéncias da Educacao: 2
Na tabela 2 encontram-se espelhadas os dados sociodemograficos.

Tabela 2 -Dados demograficos dos entrevistados

Entrevistado | Idade | Sexo | Entrevistado | Idade | Sexo
El 25 M E19 26 M
E2 22 F E20 22 F
E3 22 F E21 22 F
E4 23 F E22 23 F
E5 21 M E23 23 F
E6 22 M E24 21 F
E7 20 F E25 24 F
E8 24 M E26 24 F
E9 22 F E27 21 F

E10 22 M E28 22 F
Ell 20 M E29 20 F
E12 18 F E30 21 M
E13 22 M E31 21 M
El4 22 F E32 21 M
E15 22 F E33 22 M
El6 23 F E34 23 M
E17 22 M E35 F
E18 22 M

Fonte: Elaboracdo prdpria, 2026

3.2 Procedimentos de analise dos dados

Para fazer a analise das entrevistas efetuou-se em primeiro lugar a transcricao das
mesmas com a ajuda de uma ferramenta de transcricao automatica por IA do Microsoft Word.
Apds a transcricao, procedeu-se a leitura das entrevistas para assegurar que a transcricao foi
executada de forma correta. De seguida, todas as perguntas de todos os entrevistados foram
separadas em diferentes documentos correspondentes @ mesma pergunta para uma melhor e
mais facil interpretacdo das mesmas. Nesta fase, foi possivel ter uma percecao de todas as
entrevistas, sendo mesmo possivel identificar e comparar as questdes por entrevistado e assim
ter uma ideia das semelhancas e diferencas de temas entre eles. Por ultimo foi elaborada uma
analise descritiva e categdrica mais agregadora, contendo os temas principais e as suas
subcategorias. O objetivo da analise de contetdo € organizar e extrair significado dos dados
recolhidos e chegar a conclusdes realistas a partir deles. Esta técnica permite interpretar dados

qualitativos, oferecendo flexibilidade para trabalhar com diferentes tipos de texto e profundidade
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na interpretacao. Isto, torna a analise de conteudo adequada para o alcance de objetivos que

exijam a compreensao das percecdes dos entrevistados (Bengtsson, 2016).

A partir dai, procurou-se relacionar categorias e organizar o material recolhido

classificando-o segundo as categorias e subcategorias de forma a compreender o fenémeno. As

tipologias foram ilustradas por semelhanca com os excertos da entrevista.

Assim, nas Tabelas seguintes, apresentam-se o conjunto de categorias, subcategorias e

respetivos indicadores de analise mais frequentes.

Tabela 3- Grelha de Andlise de Contetido da Experiéncia Profissional e do Sistema Atual de Recompensas

Categorias , Indicadores/dimensoes de analise
o Subcategorias
Tematicas correspondentes
o Aspetos Positivos da experiéncia atual ou passada
Experiéncia Profissional | e Desafios e dificuldades enfrentadas
e Aspetos neutros sobre o trabalho
Situacao Atual e Fatores de compensacdo monetarios, além salario
. e Fatores de compensacao nao-monetarios
Sistema de o ~
. e Inexisténcia de fatores de compensacéo
Recompensas em Vigor L
extrassalario
e Opiniao sobre o sistema atual
Fonte: Elaboracdo prdpria, 2026
Tabela 4- Grelha de analise do conceifo e percecdo de Recompensas
Categorias Subcategorias Indicadores/dimensoes de analise
Tematicas correspondentes
Conceptualizacao Significado Subjetivo e Definicao de Incentivo

¢ Definicdo de Recompensa
e Relacao entre as palavras “Recompensa” e
“Incentivo”

Valorizacao de
Categorias

Apreciacao de
Recompensas

e Escolha entre dois tipos de remuneracao distintos

e Relevancia de recompensas extrinsecas vs
intrinsecas

e Importancia das recompensas tangiveis e
intangiveis

e Opiniao sobre recompensas financeiras e nao-
financeiras

e Percecdo sobre recompensas fixas vs variaveis

e Interligacdo simultanea das diferentes distincdes
das recompensas

Dinamica Temporal

e Evolucao das escolhas sobre recompensas ao
longo da carreira

e Justificativas para a mudanca, ou nao, nas
preferéncias

Fonte. Elaboracao prdpria, 2026
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Tabela 5- Grelha de andlise de confetido sobre preferéncias de incentivos financeiros e néo-financeiros

Categorias Subcategorias Indicadores/dimensoes de analise
Tematicas correspondentes
Incentivos Incentivos Financeiros | e Valorizacdo de ganhos baseado no desempenho

e Preferéncias
e Preferéncia e justificacdo de remuneracao financeira
fixa ou variavel

Incentivos Nao-
Financeiros

e Preferéncias
e Incentivos ndo-financeiros imprescindiveis para o
futuro

Impacto na Satisfacao
e Empenho

Fatores de satisfacao

e |dentificacao de quais incentivos mais impactam a
satisfacdo e empenho

e Casos reais do impacto de recompensas nao
financeiras

Fonte. Elaboracao prdpria, 2026

Tabela 6- Grelha de analise de conteudo do nivel de satisfacéo e dindmicas organizacionais

Categorias
Tematicas

Subcategorias

Indicadores/dimensoes de analise
correspondentes

Avaliacdo da Satisfacéo

Nivel de satisfacao
atual

e Satisfacdo com o trabalho atual ou passado

e Satisfacao relativamente ao sistema de recompensa,
nao necessariamente o salario

e Recompensa com maior impacto na satisfacao de
trabalho

e Recompensa futura com maior impacto na satisfacao
de trabalho

e Peso das recompensas na satisfacdo com o trabalho

Clima e Organizacao

Impacto de diferentes
praticas na satisfacao

e Formas como a empresa deve agir na altura de
novas politicas ou sistema de recompensas

o Diferentes impactos que a distribuicdo de incentivo
tem com os outros colegas e satisfacao de trabalho

Fonte: Elaboracdo prdpria, 2026

Tabela 7- Grelha de analise de conteudo das conclusées, sugestoes e idealizacao

Categorias Subcategorias Indicadores/dimensoes de analise

Tematicas correspondentes

Medidas para melhorar | Recomendacoes e Sugestdes de alteracao ao sistema de pagamentos
Estratégicas atual

e Medidas para atrair e satisfazer jovens no mercado

Idealizacao do futuro

Recompensas ideais

e Descricao do sistema de recompensas no “emprego
ideal”

e Contributos relevantes para o estudo futuro dos
incentivos

Fonte. Elaboracao prdpria, 2026
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4. Descricao e Analise de Resultados

A descricao e analise dos resultados encontra-se subdividida pelos principais temas e
subtemas identificados através da analise das entrevistas. Esta divisdo é fundamental, uma vez
que sera feita uma analise de forma a responder aos diferentes objetivos tracados no inicio desta

investigacao:

1. identificar e analisar a percecao sobre diferentes tipos de recompensas associadas ao
contexto laboral,

identificar o nivel de satisfacéo do trabalho e do sistema de recompensas atual;
identificar o impacto dos incentivos na satisfacdo no trabalho;

Identificar as preferéncias de recompensas no contexto laboral;

S e

Elaborar sugestdes de gestao de recompensas que contribuam para a satisfacao.

4.1 Percecao dos TE sobre diferentes tipos de recompensas

Nesta primeira parte da analise, sera analisada a forma como os TE definem os conceitos
centrais da investigacao e como valorizam as diferentes tipologias de recompensas apresentadas

pela literatura
O significado subjetivo de “Recompensa” e “Incentivo”

A grande maioria dos entrevistados faz uma distincdo entre os dois conceitos através de uma
l6gica temporal. O incentivo é percebido como anterior a acdo, enquanto a recompensa € obtida
apos a realizacao de uma tarefa bem feita como forma de gratificacao. Por outras palavras, o
incentivo ¢ uma ferramenta para direcionar o individuo na direcao correta, enquanto a

recompensa € o prémio final.

“E assim, o incentivo eu deduzo que seja antes da seja de algo acontecer, ou seja, se
Vocés tiverem boas vendas, tiverem boa pontualidade ou assiduidade, vocés podem
receber isso. Uma recompensa é o meu entender quando nos cumprimos uma meta, ou
seja, olha, vocés tiveram boas vendas, tivemos bons numeros, portanto, véao receber
agora uma compensacao ou uma recompensa, vao receber algo em troca.” (E1)

Juntamente com a distincao temporal entre os dois conceitos, varios entrevistados destacam a
ideia de que estas duas palavras nao podem funcionar uma sem a outra.

“Séo 2 coisas que acho que se assemelham muito e que uma é conectada com o outro. A
recompensa acaba por ser sempre um incentivo e, ao contrario também.” (E12)
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Apesar de ser referido menos vezes do que as distincdes anteriores, alguns entrevistados
distinguem estes dois conceitos com base no objetivo que estes possuem. Acreditam que a
recompensa € atribuida quando realmente ¢ feito uma tarefa com sucesso, mas o incentivo
apenas ¢ atribuido quando a organizacao espera que o colaborador desenvolva as suas
qualidades e se torne melhor. Verificamos isso nos excertos em baixo:

“Imagina, a recompensa é algo que tu estds a dar a alguém por ela ter feifo alguma

coisa boa no seu local de trabalho. O incentivo é algo que tu vais dar para a pessoa ser

melhor ainda no seu trabalho.” (E35)
Comparativamente ao que foi visto na literatura existente, os entrevistados, em geral, tendem a
misturar o significado dos dois conceitos. Rego et al (2023) definiu incentivos como pagamentos
extra ao salario, sem caracter de permanéncia e, quer ao longo das entrevistas, quer ao longo
das citacdes acima mencionadas, podemos verificar que os entrevistados dao esse significado a
palavra “Recompensa” em muitos casos. Os entrevistados, tal como sugerido por Akpom e
Ibegbulam (2023), destacam que enquanto a recompensa reconhece o tempo e qualidade
despendidas pelos trabalhadores, o incentivo funciona como ferramenta para promover o
desenvolvimento e comportamento futuro dos trabalhadores. Bustamam et al (2014) também
corrobora esta ideia de que recompensas, incluindo incentivos, permitem reforcar

comportamentos desejados e alcancar maiores niveis de performance.

Valorizacdo de Categorias

Quase na totalidade, os entrevistados sao a favor das organizacdes oferecem algo mais do que
apenas um salario-base. Mesmo aquelas que atribuem uma maior importancia ao salario fixo
argumentam que a existéncia de algo para além do salario, como forma de compensacao pelo
seu trabalho, é fundamental.
“Sim, imagina, acredito que um saldrio base bom é uma seguranca, mas algo extra, sei
/a, como bonus e assim acho que também é sempre mais, da mais boa vontade de
trabalhar e aumenta a tua satisfacdo.” (E18)
Esta importancia em relacdo a outras formas de compensacao nao é cingida apenas ao querer
receber mais no fim do més, por vezes, estas formas diferentes de ser recompensado permitem

ao colaborador puder utilizar melhor o seu salario e aumentar a sua qualidade de vida.
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"Acho que deve ter mais, nomeadamente apolos a transportes, apoio a alimentacao,
porque no final do dia é sempre prontfo. Ha sempre complementos que ajudam na
atividade, (...) Eu também tenho mais custos por causa de eletricidade que gasto em
casa de extras eu que moro, por exemplo, muito mais longe do meu sitio, {...).
Obviamente que podes sempre contrabalancar com um aumento salarial ainda mais do
que ter os outros. Mas acho que se jogares um bocadinho com os 2 acaba por ser
benéfico tanto para a pessoa como em termos fiscais para a empresa, porianto,
também acaba por ser um 2 em um.” (E25)
Varios entrevistados destacam o facto de que o sistema de recompensas serve para distinguir as
empresas, considerando que devido as condicdes de vida que atualmente enfrentam é
importante as empresas possuirem um bom sistema para se diferenciarem das outras.
“Acho que deve oferecer outras coisas, principalmente, atualmente. Eu acho que
também faz com que as empresas se distinguem umas das outras e o porqué de as
pessoas escolherem uma organizacdo e nao outra, porque salarios vai comecar um
bocadinho ao mesmo, estds a ver pronto nas areas. Entao o extrassaldrio eu acho que é
muito importante.” (E3)
De forma quase unanime, os TE sentem que um sistema de recompensas que se enquadre com
as suas necessidades faz com que estes consigam dar mais a empresa. Nao apenas isso, mas
quando existe um sistema adequado, permite que os colaboradores se sintam reconhecidos pelo
que fazem, mais satisfeitos e evitam um sentimento de estagnacao nas suas carreiras.
/“ ; 5 5 /
Imagina, eu acho que é claro que ndo tem de ser, mas acho que acaba por motivar 0s
colaboradores a fazerem mais, serem mais eficientes se tiverem algum tipo de incentivo
ou recompensa. Imagina, eu acho que o nivel de trabalho de uma equipa que sabe que
vai receber aquilo ao fim do més, nao é o mesmo que o nivel de trabalho uma equipa
que sabe que pode receber uma recompensa ou que pode tirar horas ou que vail receber
50 euros. Acho que varia, o nivel é maior de trabalho e de motivacao.” (E16)
A preferéncia quase totalitaria por um sistema que va além do salario base vai de encontro com
a perspetiva de Herzberg (1971), ao demonstrar que, apesar de o salario ser considerado a
seguranca e um algo necessario, como um fator higiénico, sdo as outras formas de
compensacao pelo trabalho que funcionam como verdadeiros motivadores da satisfacdo. Além
disso, o sistema de recompensas, ao ser apontado como um fator de diferenciacédo entre as
empresas, corrobora a ideia de Camara et al. (2016) de que as recompensas sao ferramentas
fundamentais para atrair talentos em ambientes competitivos. Mais, as conclusdes alcancadas
por Ghazi Alkandi et al. (2023) sobre a forma de como os incentivos impactam a satisfacdo no

trabalho e, posteriormente, a satisfacao no trabalho tem efeito sobre a produtividade dos

colaboradores, é comprovada nesta ultima transcricao, onde o entrevistado afirma que incentivos
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adequados vao fazer com que as pessoas fiqguem mais contentes e, consequentemente,

trabalhem “muito mais focadas”.

Com quase toda a amostra a defender a ideia de que é fundamental as empresas possuirem um
sistema de recompensas que se estenda além do salario-base, foi necessario entender quais as
recompensas que 0s TE mais procuravam receber. Na maioria, 0s entrevistados atribuiram
maior importancia a recompensas extrinsecas financeiras. Esta escolha baseou-se na fase de
vida em que se encontraram, no estar a entrar no mercado de trabalho e querer comecar a
construir a sua vida, dai a importancia de receberem recompensas financeiras. Alguns
entrevistados demonstraram preferéncia por aumentos salariais, contudo, grande parte néo
revelou uma recompensa especifica, apenas atribuindo relevancia a qualquer tipo de
recompensa que se enquadrasse como extrinseca, financeira e tangivel.
"Sem essa posso trabalhar e tal, mas todos precisamos de comer. Imagina, tu trabalhas
muito bem, todos gostam do teu trabalho e chega no final do dia, esta a espera do
dinheiro e dizes-me, olha, obrigado, fizeste muito bem, podes ir embora, percebes?
Sim, sentes-te bem porque estdo-te a dizer, olha, fizeste um bom trabalho, mas o bomn
trabalho so ndo paga as contas. Ou seja, o mais importante é o dinheiro de forma
geral.” (E5)
De seguida, sao as recompensas intrinsecas nao financeiras as mais procuradas pelos TE. Os
trabalhadores procuram organizacdes que lhes possam oferecer crescimento, quer através da
melhoria das suas competéncias, através de formacdes, por exemplo, quer através de
progressao nas suas carreiras. Volta a aparecer a ideia anteriormente mencionada, de que os
colaboradores que estao a entrar no mercado de trabalho procuram empresas que nao lhes
proporcionem o sentimento de estagnacao, tanto a nivel profissional como pessoal.
“Eu acho que uma das recompensas que eu vou priorizar é sentir a evolucao na
carrefra, se isso pode ser considerar uma recompensa. Acredito que sim. Acho que é
muito necessario sentires que estas a evoluir porque se sentires estagnado, vais sentir a
necessidade de mudar. E acho que a parte das recompensas para a motivacéo sao
muito importantes, porque tu ndo vais estar motivado sempre. E, de vez em quando, é
bom lembrar-te que isso existe para te motivar efetivamente, claro.” (E4)
Apesar de nao tao frequente como os exemplos anteriores, as recompensas nao financeiras quer
tangiveis quer intangiveis também aparecem como escolhas procuradas pelos entrevistados.
Exemplo disso séo a flexibilidade de horarios, muitas vezes vista como uma forma de

proximidade entre empresa e colaborador. Aproximando ambas as partes e criando um

sentimento no trabalhador de pertenca e de importancia.
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“O segundo seria talvez facilidades em qualquer situacdo. Por exemplo, se precisares de

tempo, a empresa conseguir ser flexivel ao ponto de te ajudar nesses sentidos e, de

certa forma, isso é recompensar o teu esforco, nao é? Mostra um lado mais humano da

empresa, estds a ver? Ndo és so o numero, exatamente” (E11)
Na mesma categoria, 0s seguros de saude sao varias vezes mencionados, sendo que a
justificativa recai sobre o estado atual do Sistema Nacional de Saude e que, apesar de ndo ser
algo que usufruimos diariamente é algo extremamente valioso quando é necessario. Na mesma
linha de pensamento, quando a empresa tem a capacidade de oferecer servicos, como por
exemplo creches e ginasios, os TE veem isso como uma mais valia quer a nivel financeiro, ou
seja, nao preciso de despender do seu ordenado para utilizar tais servicos, quer como um
aumento na sua qualidade de vista, visto que atualmente esse tipo de servicos € muito
procurado pelas geracdes mais novas.

“Por exemplo, também gostava um dia mais tarde, eu ndo tenho filhos, mas gostava um

dia maris tarde, se calhar que a empresa onde eu trabalhasse tivesse uma creche {...)
também gostava de trabalhar numa empresa que tivesse gindsio.” (E22)

Dindmica Temporal

Entender as preferéncias dos colaboradores a curto prazo é essencial para a organizacao saber
0 que deve priorizar, contudo, é fundamental que esta conheca como estas escolhas vao se
alterando ao longo do tempo para assim puderem construir uma estratégia que va de encontro
com o que satisfaz os seus colaboradores. O que foi observado neste parametro é que a grande
maioria dos TE sentem que as suas preferéncias no que toca as recompensas vao mudar ao
longo do tempo. Estas mudancas devem-se primordialmente ao aparecimento de novas
responsabilidades a medida que a idade vai avancando, como a compra de casa e a constituicao
de uma familia. Existe uma ideia clara, ao longo das respostas obtidas, de que o foco inicial dos
entrevistados esta direcionado para o dinheiro e progressao rapida, porém, no futuro, a
flexibilidade de horarios comeca a pesar mais nas suas preferéncias em prol de uma melhor
qualidade de vida, tanto a nivel social como a nivel mental.
“Vai alterar, eventualmente vai. Devido as diferentes circunstancias na vida da devido as
diferentes hierarquias que eu posso conseguir na empresa, porque acredito que a partir
do momento em que eu receba um determinado nivel salarial, (...) se calhar ja dou mais
valor aos beneficios do que propriamente a um aumento. (...) se calhar ja procuro mais

ter uma melhor qualidade de vida, de satide mental, de pronto, coisas nao dinheiro.”
(E25)
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Uma minoria acredita que as suas preferéncias ndo vao mudar drasticamente. Afirmam que
podem vir a valorizar outro tipo de recompensas, mas a base das suas preferéncias vai se
manter sempre 0 mesmo.
“Néo, acho que acredifo que estas continuam, podem surgir outras, mas estas
continuam a ser uma base, (...). Acredifo que continue a ser mais ou menos as
mesmas.” (E11)
Posteriormente, foi dado aos entrevistados um cenario hipotético, onde estes simularam uma
situacao na qual poderiam escolher que tipo de recompensas iriam receber num emprego ideal.
Os dados recolhidos voltaram a reforcar as ideias anteriores. De um modo geral, um emprego
ideal, & constituido numa primeira fase por recompensas financeiras atrativas, como um salario
elevado. Apds esta primeira fase, sao introduzidas diversas recompensas nao-financeiras.
Progressao na carreira e formacdes para evitar estagnacao, flexibilidade de horarios, creches e
seguros de salde sao as mais mencionadas de entre as escolhidas. As preferéncias de

|H

recompensas dos TE universitarios seguem uma linha de maturacao. O “emprego ideal”, no que
toca a recompensas, representa um equilibrio que oferece a estabilidade financeira a curto

prazo, mas garante a flexibilidade, saude e reconhecimento no futuro.

Estas nocdes sao importantes para as organizacdes terem uma ideia de como construir um
sistema de recompensas eficaz perante os recursos humanos que possuem. Saber o que a
maioria dos seus colaboradores pensam e quais recompensas eles mais valorizam, facilita o
trabalho da empresa no ambito da construcdo de um sistema de recompensas que satisfaca os
seus colaboradores. Ideia esta que vai de encontro com as conclusdes alcancadas por
Armstrong (2010) e Akpom e Ibegbulam (2023), nas suas respetivas investigacdes, sobre a
importancia de as organizacdes conhecerem estas preferéncias para criarem sistemas que se
adequem as suas realidades. De novo, podemos verificar como é que a teoria de Herzberg
(1971) é novamente aplicavel neste estudo. Com base nas respostas obtidas, podemos verificar
gue a maioria dos entrevistados, procura numa fase inicial da sua vida o dinheiro e recompensas
financeiras, fator essencial para evitar a insatisfacéo e garantir a sobrevivéncia. A medida que a
estabilidade financeira vai aumentando e as necessidades basicas sao satisfeitas, ele passa a
procurar fatores motivacionais, como uma melhor qualidade de vida e realizacao pessoal, que

vai produzir uma satisfacao efetiva.
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4.2 ldentificar o nivel de satisfacao do trabalho e do sistema de recompensas
atual

Nivel de satisfacdo com o trabalho atual

Procurou-se saber como é que os entrevistados se sentem em relacao aos seus trabalhos. Na
maioria dos casos, os TE sentem-se satisfeitos com o trabalho que executam atualmente. Os
dados revelam que o facto de conseguirem ganhar algum dinheiro enquanto estudam, a
flexibilidade de horarios, que lhes permite trabalhar e estudar em simultdneo e conseguirem
ganhar alguma experiéncia na area que gostam, sao os fatores principais para esta avaliacdo

positiva.

“Estou satisfeifo com o meu trabalho atual porque acaba por ser um part-time. Da-me
para ter a minha independéncia financeira e ao mesmo tempo consigo estar focado na

tese, que é o meu objetivo principal.” (E13)

De importante salientar que, mesmo havendo quase 70% da amostra satisfeita com o seu
trabalho, uma parte dos TE afirmam que apenas estao satisfeitos porque o trabalho cumpre um
papel funcional nesta fase da sua vida, mantendo uma visao critica sobre a justica e o

crescimento futuro.

“F assim, satisfeita a nivel de ambiente de trabalho e do que faco, eu gosto. Agora ndo é

aquilo que eu quero fazer para o resto da minha vida.” (E22)

Excluindo a parte da amostra satisfeita com o trabalho, os dados revelam que um grupo de
entrevistados nao esta satisfeito no seu trabalho atual. Esta avaliacdo negativa é justificada através
de recompensas insuficientes, percecao de injustica dentro da organizacdo e um sentimento de

inutilidade.

“Nao sentir que tinha la um lugar. Acho que dizer, sentir-me inutil, acho que é bastante
forte para revelar isso e pronto é isso. Ndo me encontrava ali. Néo tinha propdsito. Acho
que era isso. Senti-me um bocado de posta de parte. Acho que ninguém queria muito

saber o que eu fazia e pronto, era isso. Foi isso. Portanto, ndo, ndo me sentia bem.” (E4)
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Nivel de satisfacao com o sistema de recompensas

Relativamente ao sistema de recompensas em vigor, excluindo salario, uma ligeira maioria
demonstra estar satisfeita com o atual sistema da sua empresa. Os TE acreditam que o sistema
atual é justo ou aceitavel para a fase de vida em questdo. A atribuicdo de beneficios tangiveis,
como por exemplo uma garrafa de champagne na altura de Natal, e a flexibilidade de horarios,
sa0 vistos como pequenos prémios, que servem para valorizar o trabalhador. Formacoes gratuitas
sa0 vistas como recompensas de valor elevado para a vida futura dos TE, mas também para o seu

curriculo.

“Estou. A empresa oferece um pdo de lo, um bolo-rei e também uma garrafa de
champanhe no Natal. As pessoas que trabalharam no Natal e no Ano Novo também foram

remuneradas, prontos mais remuneradas um bocadinho. Eu acho isso muito bom.” (E12)

Porém, parte da amostra demonstrou descontentamento relativamente ao sistema de
recompensas atual. A principal razao para esta avaliacdo negativa situa-se nos objetivos definidos,
que posteriormente levam ao alcance de incentivos. Os entrevistados relatam que muitas vezes,
0s objetivos definidos levam a que se crie uma competitividade toxica entre os colegas de trabalho
devido a vertente individual dos objetivos. Também, incentivos que n&o refletem o esforco colocado
na tarefa. Os TE sentem que aquilo que recebem por atingir os objetivos estipulados, néo reflete
todo o trabalho realizado. Esta competitividade nao positiva, juntamente com o desfasamento entre
o esforco e aquilo recebido, causa um deterioramento do ambiente de trabalho, afeta as relacdes
entre colaboradores e impacta negativamente a satisfacao dos trabalhadores na empresa, tal como

defende Rego et al. (2023) e Sureephong et al. (2020).

“Acho que néo, por todo o dinheiro que eu as vezes vejo a passar e por ser para nos, eu
acho que ela podia dar bastante mais do que a que da. Eu acho que ndo é justo porque
nos fazemos por aquilo, porque sem nds, o trabalho ndo funciona, entdo eu acho que

aquilo podia ser bastante mais agradavel do que é.” (E17)

O “Principio da Justica Distributiva”, defendida por Armstrong (2010), é comprovado por excertos
como o anterior. De facto, os colaboradores avaliam se o0 que recebem é equivalente ao seu esforco
e ao que os outros recebem. Construindo argumentos para defender a sua avaliacdo sobre o

sistema de recompensas que presenciam.
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E importante destacar um pequeno grupo da amostra que nao revela estar nem muito satisfeito
nem muito insatisfeito com o seu sistema de recompensas. A ideia mais partilhada por estes TE

¢ o facto de que acreditam haver espaco para possiveis melhorias.

“F assim. Acho que hé espaco para melhorar, mas ndo posso dizer que estou insatisfeito.
Acho que me sinfo minimamente satisfeito, apesar de haver espaco para claras

melhorias.” (E34)

Peso das recompensas na satisfacao

Quando abordados sobre isso, na maioria, os TE atribuem um peso elevado as recompensas que
recebem relativamente a satisfacdo no trabalho. As recompensas sdo um fator de extrema
importancia, muitas vezes possuindo um peso de mais de 70%, devido ao facto de ser o que faz
os colaboradores irem trabalhar. Nao s, mas também o facto de recompensas bem estruturadas

permitirem combater a estagnacdo, como mais a frente sera comprovado.

“Oi eu acho que acaba por ser para af uns 70% de todo o trabalho, eu acho que é uma
parte bastante importante, o que tu vais receber e a forma como tu vais receber acaba
sempre por dar te aquela vontade extra, entdo acaba por ser bastante mais que o trabalho

emst.” (E17)

Contudo, um grupo ainda significativo no qual atribui um peso de cerca de 50% as recompensas,
destaca que é o ambiente organizacional que constitui a outra metade da satisfacdo no trabalho.
Este grupo de TE, acredita que boas recompensas sdo importantes, porém a falta de um ambiente
organizacional bom, impacta de forma negativa a satisfacao laboral. Ainda, alguns entrevistados
defendem a ideia de que ¢ o ambiente organizacional o aspeto do trabalho que mais contribui

para a satisfacao.

“Acho que uma pessoa nao deve ir para um trabalho a pensar so nas recompensas, mas
sim, as recompensas sao sempre bem-vindas e acho que é sempre satisfatorio percebé-

los. Importancia moderado.” (E18)

Os dados obtidos, corroboram a ideia de Hofmans et al. (2013) sobre as recompensas serem
utilizadas como “moeda” para atingir os niveis de performance e satisfacdo desejados. O facto

dos TE afirmarem que recompensas adequadas impactam a satisfacao no trabalho e que sao as
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recompensas que lhes ddo motivacao para ir trabalhar, apenas confirmam a ideia. A teoria de
Herzberg (1971) volta a ser apoiada nesta investigacao. Muitos entrevistados demonstram que,
mesmo com bons fatores higiénicos, a insatisfacdo pode surgir caso o ambiente organizacional

(fator motivacional) ndo seja o melhor.

4.3 Impacto dos incentivos na satisfacao no trabalho na perspetiva dos TE

Nesta segunda parte da analise, sera analisada a forma como os TE percecionam o
impacto que os incentivos tém na sua satisfacdo no trabalho, articulando os dados recolhidos

com os modelos tedricos previamente apresentados.
Incentivos Financeiros

Quando questionados sobre a importancia da possibilidade de ganhar incentivos com base no
seu desempenho, a maioria, quase de forma unanime, afirmou que este tipo de sistema é de
extrema importancia. Os entrevistados atribuiram esta importancia devido ao facto deste
mecanismo conseguir diferenciar um trabalhador que faz o minimo, daquele que quer ir mais
além, destacando que é uma forma de serem reconhecidos dos demais. A possibilidade de
ganhar incentivos com base no desempenho individual ndo s6 aumenta a satisfacao no trabalho,
mas também alimenta o empenho e a vontade do colaborador em se esforcar mais em prol dos
seus objetivos, tornando-se assim, mais produtivo.
“Ai acho que é muito importante porque se tu vés que o teu esforco esta a ser
recompensado, acho que so te vai dar mals motivacdo para fazeres mais e melhor. {...)
no momento que tu recebes algo, queres dar mais e melhor e acho que é bom tanto
para ti como para a empresa, (...)." (E26)
Apesar de ser atribuida imensa importancia para este mecanismo, & necessario entender que
ainda existem algumas fragilidades no que toca a tornar isto uma realidade. Mesmo que, de
forma reduzida, foi mencionado o facto de as empresas, em Portugal, possuirem dificuldades na
mensuracdo do esforco e contributo de cada um e que, este mesmo esforco, seja transformado
de forma realista em incentivos. Uma avaliacao de desempenho obsoleta pode ser um entrave a
implementacao destas ferramentas, porém, houve quem defendesse também a ideia de que
seria mais correto a atribuicao de incentivos com base no desempenho do grupo, uma vez que a

analise do desempenho de um individuo singular pode criar uma pressao excessiva, fazendo
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com que o colaborador va insatisfeito para o trabalho e procure alternativas noutras
organizacoes.
“Sinceramente, em relacdo a minha experiéncia e a experiéncia de ter algumas amigas
minhas, eu acho que sso é a parte que ndo esta muito bem fomentada nas empresas.
Ainda é preciso melhorar a avaliacdo de desempenho, porqgue as pessoas as vezes

cometem erros muito graves que vao influenciar o teu trabalho seguinte e essas pessoas
néo séo notificadas nem alertadas.” (F4)

Nestes excertos, é possivel verificar que as conclusdes alcancadas por Heywood e Wei (2006)
relacionados com o facto de que a existéncia de pagamento por desempenho sdo um fator que
proporciona satisfacdo no trabalho sdo verdadeiras, uma vez que a amostra, de uma forma
geral, corrobora esta ideia. Clemens (2024) afirma que os incentivos individuais estao por vezes
associados a niveis de stress maiores e que a introducao de incentivos de grupo pode ser uma
estratégia para diminuir o peso em cima dos individuos e evitar efeitos prejudiciais na saude
mental dos colaboradores. Ja Rego et al. (2023) acrescenta ainda, que os incentivos individuais
gue nao se enquadram com o grupo podem resultar no “estilhacar o espirito de grupo” devido
ao egoismo e, em simultaneo, resultar numa competicao interna prejudicial. Estas conclusdes
alcancadas vao de encontro aos dados recolhidos, demonstrando que, apesar de serem
mencionados em minoria, estes problemas ainda acontecem, o que exige das empresas um
cuidado acrescido na monitorizacdo do ambiente organizacional para que estes mecanismos de

incentivos tenham os resultados esperados e nao o completo oposto.

Apds ser atribuida uma extrema importancia a possibilidade de ganhar incentivos financeiros
com base no desempenho, procurou-se saber quais os incentivos financeiros os entrevistados
mais desejavam, para assim ser possivel ajudar futuras organizacdes a tomar as melhores
decisdes possiveis. A amostra foi dada a escolher, sensivelmente, cinco tipos diferentes de
incentivos financeiros dos quais escolheriam os que mais lhes agradavam, com a respetiva
justificacao. Apesar das escolhas terem sido distribuidas de forma quase equivalente e, mesmo
sendo atraidos por outros tipos de incentivos financeiros, os bonus pontuais foram aqueles que
mais se destacaram, uma vez que estes representam um reconhecimento direto do esforco do
trabalhador. Este tipo de incentivo passa uma sensacao simples de que se o trabalhador fizer
mais pela empresa, tera a sua devida recompensa, aumentando assim a satisfacao do mesmo.
Também, os bonus pontuais sao tidos como essenciais na fase de vida em que se encontram os

TE, ajudando estes a estar mais proximos de atingir os seus objetivos.
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“Bonus pontuais, pois da sempre um boost para nos fazer atingir os objetivos e sabe
bem receber o extra ao fim de atingir o suposto objetivo.” (E12)

De forma similar, os bénus por produtividade também aparecem com frequéncia nas respostas
obtidas, onde muitas vezes sdo tidos como sinonimos dos bonus pontuais. A ideia de fazer algo,
e este algo ser reconhecido em forma de dinheiro, faz com que o colaborar esteja disposto a dar

mais de si pela empresa e, consequentemente, sentir-se melhor onde trabalha.

“Eu diria os bonus pontuais e bonus de producdo. Eu acho que isso incentiva mais uma
pessoa a trabalhar mais porque sabes que vais receber mais (...) o que mais importante
é dinheiro e quanto mais tu trabalhares mais receberes eu acho que faz uma pessoa

empenhar-se mais no que faz, pelo menos eu faco isso na minha vida.” (E33)

Investimentos relacionados com acbes e participacdo nos lucros, sao os incentivos financeiros
menos mencionados nos dados obtidos e tidos como os mais “irrealistas”, porém, é crucial
destacar o sentimento de pertenca que estes incentivos passam para os colaboradores que 0s
mencionam. Mesmo sido escolhidos em menor quantidade, todos os entrevistados que os

mencionam exaltam o sentimento de ‘@ empresa também é minha.” (E5)

“Eu por acaso estudei isso dos investimentos em acoes e eu achei superinteressante
porque faz com que tu sintas ainda mais a camisola da empresa, ndo é. E ainda te faz
sentido, ok, isto €, meu, eu tenho de contribuir mesmo para que isto cresca e para que

Isto sobreviva.” (E14)

Um ponto transversal nas respostas é o facto de os entrevistados destacarem que a escolha de
um incentivo financeiro depende da area de trabalho. Ou seja, uma empresa aquando da
atribuicao de incentivos financeiros, deve ter em conta a atividade que cada pessoa ou grupo,
abrangido por este incentivo, realiza. E fulcral que a escolha dos incentivos, por parte das

organizacoes, seja criteriosa para que estes tenham os melhores resultados esperados.

“Sim, de certa forma ld estd, também vai depender da drea, vai depender da empresa,

0s bonus vao depender da drea.” (E2)
Incentivos Nao-Financeiros

Quando questionados sobre a sua preferéncia no que toca a incentivos nao-financeiros, as

respostas obtidas foram muito mais diversas comparativamente com a escolha dos incentivos
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financeiros. Num primeiro instante, permite-nos entender que existe um leque maior de opcdes
para assim satisfazer os TE no que toca a incentivos nao-financeiros. Mesmo que quase todas as
respostas incluam diversas escolhas, prevalece uma superioridade no que toca a escolha dos
seguros de saude. Os entrevistados, de um modo geral, colocam este incentivo a frente dos
outros todos. A escolha, principalmente, é argumentada através do visionamento que os
entrevistados tém sobre o sistema nacional de saude portugués. Acrescentam ainda, que este
tipo de incentivo retira um peso significativo das carteiras dos individuos e, a medida que os

anos vao passando, este torna-se cada vez mais essencial.

“Mas comecamos com o seguro de saude, que pouca gente tem e acho que é mesmo
fundamental, porque o nosso Servico Nacional de Savde é uma porcaria e as vezes,
optar pelo privado, as pessoas nao querem muito porque paga-se bastante e se calhar

com esse seguro ja ndo pensavam tanto.” (E28)

A preponderancia dos servicos, nomeadamente das creches, demonstra que os entrevistados
efetuam as suas escolhas com vista no futuro que eles querem alcancar. Nao apenas creches,
mas também a escolha de formacdes como incentivo nao-financeiro, numa fase inicial da
carreira suportam esta ideia. Vales de oferta, viagens e reconhecimento sao outras das opcoes
que os entrevistados foram escolhendo como aquelas que lhes traz alguma satisfacdo, contudo,
estas nunca foram escolhas de forma unica. Estas, funcionaram sempre como complemento
com algum incentivo ndo-financeiro mencionado anteriormente, e a escolha para estes, baseia-
se no facto de retirar um peso na carteira das pessoas que os recebem e de puderem conhecer
novos locais, regressando assim ao trabalho de cabeca limpa. De todos, o reconhecimento foi o
que apareceu com menor frequéncia devido ao facto de por vezes ser sentido como algo vazio,
ou seja, 0s entrevistados argumentam que & bom receber elogios e ser reconhecido, porém, se

nao houver algo mais junto do elogio, este pode dar a ideia de ndo ser auténtico.

“Imagina, eu gosto mais de formacdes, mas porque eu gosto do contacto com pessoas
e de aprender novas coisas, por isso eu diria essa, mas depois também claramente
Incentivos com viagens e vales. E seguro de satide, porque atualmente esta caro e é

importante.” (E16)

“Reconhecimento é sempre bom, mas depende de uma pessoa boa pessoa, mas nao é
aquilo que te vai trazer grande satistacdo. Se recebes aquele reconhecimento, estd bem,

mas e quando é que falamos em aumentos?” (E11)
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Assim como defende Camara et al. (2016), expressdes como “Mas /d esta, isso varia muito
consoante a minha condicdo de vida de como estou” (E1), permitem defender a ideia de que as
preferéncias por incentivos nao-financeiros dos TE sdo moldadas pelo ciclo de vida de cada um.
Enquanto jovens, vdo optando por incentivos como formacdes e viagens, contudo, projetam no
seguro de saude, nas creches e incentivos que visam melhorar a sua qualidade de vida os
pilares da sua estabilidade futura. Para as organizacdes, demonstra a necessidade de haver
ferramentas que permitam ir conhecendo as mudancas nas preferéncias dos trabalhadores,
para assim ser possivel formular politicas de remuneracao que vao de encontro as necessidades
de cada um, aumentando a satisfacdo destes no local de trabalho. Posto isto, e comparando
com os incentivos financeiros, é possivel verificar que as preferéncias sobre incentivos nao-
financeiros sdo as que mais oscilam, obrigando as empresas a procurar ter um sistema de
recompensas que seja eficaz ao longo do tempo, conforme a evolucao pessoal dos seus

colaboradores.

Ao longo das entrevistas, os TE foram contanto experiéncias profissionais, nas quais existiram a
atribuicdo de incentivos nao-financeiros, e como estes impactaram a sua satisfacédo. O incentivo
nao-financeiro mais experienciado por boa parte da amostra foi o reconhecimento verbal. O
reconhecimento quer pela chefia quer, em alguns casos, pelos clientes, fez com que os TE se
sentissem satisfeitos com o seu trabalho. Esta forma de recompensar o trabalho feito, em alguns

casos, gera um forte sentimento de realizacao pessoal.

“Pd, no meu caso é facil porque sou o nadador-salvador e ja fui buscar pessoas a dgua e
mMesmo o patrao ja me veio agradecer e mesimo as proprias pessoas vieram me
agradecer e pd, e acho que isso € uma, apesar de uma recompensa emaocional, porque

eu cheguel a casa e senti-me uma pessoa realizada” (E13)

Para os TE, a flexibilidade de horarios e a delegacao de responsabilidade sdo vistas como
recompensas extremamente valiosas. O apoio por parte da chefia em situacdes adversas, como
em altura de exames e esgotamento, aumenta o sentimento de lealdade e demonstra uma

atencéao reforcada para com o trabalhador, algo que os TE valorizaram.

“Se calhar em feverefro quando eu fiquei doente foi assim pronto, ndo foi muifo de
repente porque eu ja sentia que néo estava bem mentalmente e fisicamente, mas deixel

andar e quando fui parar ao hospital pronto ai percebi que as coisas iam ter de abrandar
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e pronto fui falar com ela e ela foi logo super atenciosa comigo e disse que também ja

tinha sentido um bocadinho e que pronto se eu precisasse de parar, parava.” (E9)

Testemunhos como os acima destacados, sao provas de que as atribuicbes de incentivos nao-
financeiros sdo muito valiosas para os TE, quando estes sao atribuidos de forma correta. Os
incentivos nao-financeiros promovem a lealdade do colaborador com a empresa e impactam a
satisfacdo do mesmo no trabalho. Estes incentivos impactam de forma elevada a satisfacdo do
colaborar, demonstrando ser mecanismos de extrema importancia como afirma Herzberg (1971)

na sua teoria.

Fatores de satisfacdo

Agquando da atribuicao de incentivos, fazer com que estes sejam percecionados como justos, é
uma das tarefas mais complexas de se atingir, como afirma Camara et al. (2016). Durante a
recolha dos dados, a grande maioria dos TE reconhecem que as atribuicdes de incentivos
financeiros individuais podem gerar conflitos entre os colaboradores, afetando de forma negativa
a satisfacdo no trabalho. Este impacto negativo na satisfacao, esta muitas vezes relacionado com
a forma com que os trabalhadores, que nao recebem o incentivo, percecionam a distribuicdo dos
mesmos. De forma geral, os entrevistados reforcam a ideia de que as empresas precisam de ter
uma comunicacao bastante transparente e direta com os trabalhadores sobre esta distribuicao,

diminuindo potenciais conflitos e motivando os mesmos a alcancar as metas estipuladas.

“Especialmente eu acho que o facto de, por exemplo, se a avaliacdo de desempenhio
néo for bem realizada, eu acho que da muito asas a haver confiitos entre colegas e
mesmo com 0s chefias. Porque tu 1d estd, podes se sentir injusticado, apesar de por
vezes podes néo ter razdo, mas é normal se o teu colega receber mais do que tu e na
tua cabeca achares que fazes tanto ou mais do que ele. Vais te sentir injusticado e

provavelmente vai afetar o teu desempenho e a tua motivacéo.” (E3)

A falta de comunicacéao clara por parte da empresa, em conjunto com a percecao de injustica
dos trabalhadores, pode levar a conflitos internos que podem corromper o espirito de
cooperacao. Para isto, os TE defenderam a ideia de que é necessario realizar uma analise das
tarefas realizadas para saber quais incentivos mais se enquadram com o trabalho. Em certas

areas ou setores, onde existem tarefas que o trabalhador realiza de forma individual, a atribuicao
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de incentivos nao vai gerar conflito com os outros, apenas ira impactar de forma positiva a
satisfacdo de quem o recebe. Porém, em tarefas de equipa, o incentivo individual pode ser

desastroso.

Sim, sem duvida. Acho que é muito importante quando se define a componente salarial,
Se ver em que ramo é que estamos a atuar e até que ponto é que faz sentido ou nao
haver um incentivo individual, porque ha muitos trabalhos que exigem um trabalho um
em equipa muito grande em que o incentivo individual quer queiramos quer nao vai ter
influéncia na forma como as pessoas vao trabalhar. Ou seja, ha muitas imobilidrias que
tu so ganhas se conseguires vender a casa, mas a verdade é que normalmente eles
trabalham sozinhos, isso até tem um impacto positivo, agora numa Zara, eu Sei que se

trabalhar sozinha ndo funcionava, {(...). (E14)

Comparativamente com os incentivos financeiros, a atribuicao dos incentivos nao-financeiros é
vista como uma ferramenta que nao leva a tantos conflitos como os anteriores. De forma geral,
os TE consideram que incentivos nao financeiros (como seguros de saudes, creches, formacoes,
etc...) sado algo que todos merecem, independentemente da sua produtividade, gerando menos
atrito entre colegas. Apesar de serem vistos como mais “seguros” no que toca a conflitos
organizacionais, alguns entrevistados alertaram que o reconhecimento verbal ou até incentivos
nao-financeiros tangiveis, podem ser mais faceis de reparar, o que pode causar sentimentos de

desigualdade se forem atribuidos de forma discriminatoria.

"Ai acho que as pessoas nao vao ligar tanto, acho que vao, ok, ja levam para mais para
uma parte geral, tipo foda a gente merece, talvez um seguro de saude, por exemplo,
acho que ndo vai ser tanto como nos financeiros, mas sim também pode gerar algum

atrifo. (E10)

A atribuicao de incentivos, quer financeiros quer nao-financeiros, podem levar a conflitos entre os
colaboradores, afetando a relacao entre colegas e, consequentemente, impactando de forma
negativa a satisfacdo no trabalho. As causas para isso sdo, a falta de uma comunicacéo
transparente por parte da empresa, o que leva a percecdes de injustica por parte daqueles que
ficam de fora. Incentivos inadequados criam rivalidades nao saudaveis que prejudicam a
dindmica das equipas, assim como defende Rego et al. (2023). Os dados recolhidos, vao de
encontro com as conclusdes alcancadas por Armstrong (2010) validando o seu “principio da

Justica distributiva’ .
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De todos os incentivos mencionados ao longo da recolha de dados, a maioria esmagadora dos
TE revela que sao os incentivos financeiros que mais influenciam e o seu empenho e satisfacao
no trabalho. Mais de dois tercos dos entrevistados priorizam o dinheiro nesta fase inicial das
suas vidas. Esta escolha, é baseada em dois fatores. O primeiro, devido a fase da vida em que
se encontram. Os entrevistados revelam que a necessidade instantanea de obter dinheiro é algo
primordial neste momento das suas vidas, devido ao aumento dos custos de vida atual, pela
necessidade de pagar contas como universidade, carro ou casa e o facto de que “elogios ndo

pagam contas” (E26), como foi mencionado algumas vezes.

“Acho que seriam os financeiros. Por exemplo, tu tens um, ainda por cima na minha
idade, na nossa idade, va, por exemplo, tens aqueles objetivos, tipo comprar um carro
novo, quero comprar uma casa € entdo comecar a juntar esses bonus financeiros, com

esses ncentivos, comecar a juntar para cumptir esses objetivos a curto prazo.” (E6)

0 segundo, esta relacionado com a liberdade de escolha. Os entrevistados afirmam que o0s
incentivos financeiros séo 0s que mais impactam a sua satisfacdo pois, estes permitem-lhes
“comprar” os seus proprios incentivos nao-financeiros, ganhando assim uma maior autonomia e

incentivos nao-financeiros que melhor enquadrem o seu momento na vida.

“Prefiro os monetarios receber aquele prémio ou aquela compensacao. Acho que é mais
alrativo, porque depois eu posso gastar o dinheiro ou posso localizar o dinheiro da forma

que eu quiset, entendes?” (E17)

Olhando para a literatura existente, esta preferéncia valia a ideia de Camara et al. (2016) sobre o
facto de que colaboradores com rendimentos menores dao prioridade a recompensas que se

enquadrem como extrinsecas, como 0s incentivos financeiros.

Os restantes entrevistados que ndo escolheram incentivos financeiros, como sendo aqueles que
mais impactam a sua satisfacdo no trabalho, optaram pelos nao-financeiros ou até houve quem
nao conseguisse escolher entre ambos. O pequeno grupo da amostra que destaca os nao-
financeiros como sendo mais importante, justifica a sua escolha atribuindo mais valor a elementos
imateriais, como o foco no crescimento e bem-estar, onde, o aumento do seu conhecimento e

qualidade como trabalhador superam o valor do dinheiro imediato.
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4.4  Preferéncias de recompensas dos TE no contexto laboral

Como foi visto anteriormente, grande parte da amostra afirma que é essencial a existéncia de
outras formas de compensacao pelo seu trabalho, além do salario base. Posto isto, foi explorado
um cenario onde os entrevistados poderiam escolher entre um salario fixo elevado sem qualquer
outra forma de compensacao ou um salario fixo reduzido, mas com a possibilidade de receber
bonus significativos. Os resultados desta simulacao reforcam a ideia anterior, uma vez que a
maioria dos TE optou pela segunda opcao. Os entrevistados justificam a sua escolha através do
facto de que o salario fixo elevado pode levar a estagnacao e acomodacao perante o trabalho
gue possuem, e isso é visto como algo que os TE querem evitar ao maximo. Logo, estes bonus

sao ferramentas para se manterem motivados e empenhados nas suas funcdes na empresa.

“Um saldrio mais baixo, com possivels incentivos. Torna-se mais desafiador, nio é7 Nao
Vou 18 SO para fazer o meu trabalho, forna-se mais desafiador, sinto que consigo crescer

mais.” (E27)

Outros argumentos dados para sustentar a escolha, é o facto de que os entrevistados acreditam
que o rendimento deva depender do esforco do individuo, destacando o sentimento de gratificacao
por saberem que quanto mais trabalharem, maior é a possibilidade de receberem mais. Mais,
certos entrevistados escolheram esta opcao por conhecerem que tipo de trabalhadores sao. Estes
acreditam que trabalhar com base em objetivos traz, ao de cima, a sua melhor verséao, e é este o

método que lhes permite alcancar melhores resultados.

“Acho que preferia o saldrio mais baixo. Eu acabaria por puxar por mim e conhecendo o
tipo de personalidade que eu tenho e conhecendo o tipo de trabalhador que eu sou, eu

seil que conseguiria adquirir um bom rendimento.” (E25)

Cerca de um terco dos entrevistados optaram pela primeira opcdo. Estes, acreditam que um
salario fixo mais elevado é a escolha mais correta a fazer nesta fase das suas vidas, uma vez que
um salario elevado permite planear da melhor maneira os proximos passos da vida. Também,
alguns procuram evitar a escolha da compensacao variavel pois sentem que o esforco diario para

atingir as metas, por vezes irrealistas, se torne demasiado stressante ao longo do tempo.

“Eu preferia mesmo receber um saldrio maior, mas base, e até nem receber ou nao ter a

possibilidade de receber recompensas. Porque isso cria estabilidade e isso é o que é o
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que nos da mais conforto. Durante um més ou no final do més é mesmo aquela

estabilidade, portanto, a primeira opcao.” (E1)

De destacar que alguns dos TE que escolheram a primeira opcao, mostram-se dispostos a uma
possivel alteracdo futura no que toca a forma de serem recompensados pelo seu trabalho.
Acreditam que, com o passar dos anos, irdo se tornar melhores trabalhadores, o que lhes dara
uma maior confianca para procurar atingir objetivos que possuam um maior risco. No inicio,
procuram estabilidade, especialmente enquanto estudam e a medida que arrecadam experiéncia,

a abertura em relacdo a remuneracao variavel aumenta.

“P4d, eu diria que se for para o inicio, ia mais para a primeira opcdo. Agora, se tivesse
mais experiéncia no que faco e no que irei fazer, se calhar ia para a segunda opcéo.”

(E30)

Devido ao peso significativo que as recompensas tém para os TE, foi procurado saber quais as
recompensas estes mais valorizam atualmente e quais as recompensas 0s entrevistados mais
sentem que serdo fundamentais no futuro. Este conhecimento é enriquecedor, uma vez que
permite as organizacdes melhor fundamentar as suas politicas para que estas correspondam
com as expectativas dos colaboradores e demonstrem ser mais eficazes em alinhar os

trabalhadores com os objetivos da organizacao.

Os dados analisados, revelam que, atualmente, sdo as recompensas financeiras, como bonus e
maioritariamente o salario, as recompensas que mais impactam a satisfacao dos TE. Mais de
metade dos entrevistados destacam o salario como sendo a recompensa mais impactante na
sua satisfacao, seguido de bdnus financeiros, reforcando assim a ideia de que séo as
recompensas financeiras aquelas mais preferéncias para os TE. A escolha foi muitas vezes
justificada com base na necessidade atual de ganhar o maximo de dinheiro possivel, nesta fase
da vida, para procurar estabilidade. Estabilidade esta que, para os TE, serve como primeiro

passo em busca dos seus objetivos como comprar casa ou até pagar contas.

”

“La esta. Fu acho que neste momento era a mesma recompensa monetaria, o salario.

(E22)

Os restantes dados, revelam que, apesar de em menor dimensdo, as recompensas intrinsecas

nao-financeiras também sao impactantes relativamente a sua satisfacdo. Uma pequena parte da

51



amostra afirma que recompensas como reconhecimento, sentimento de importancia e realizacao

pessoal, sao as que mais satisfacdo geram no trabalho.

“Eu acho que é a componente da satisfacao intrinseca, ou seja, saber que o que eu estou

a fazer é importante e esta a ser bem feito.” (E14)

A teoria de Herzberg (1971) é mais uma vez apoiada neste estudo, uma vez que o salario, fator
higiénico, demonstra ser uma recompensa fundamental para prevenir a insatisfacdo dos TE no
trabalho. A preferéncia por recompensas financeiras, volta a corroborar a ideia defendida por
Camara et al. (2016), que explica que os individuos no inicio das suas carreiras ou que possuam
menores rendimentos, dao preferéncia a recompensas extrinsecas para satisfazer as suas
necessidades, antes de procurar alcancar a realizacdo pessoal. A satisfacdo como mediadora,
ideia defendida por Ghazi Alkandi et al. (2023), também se verifica, uma vez que os TE relatam
que, ao receberem aquilo que os satisfaz, estes demonstram um desejo maior de prestar servico

pela organizacao que representam.

Quando questionados sobre 0 mesmo tdpico, mas olhando para o futuro, é possivel analisar que
os TE possuem uma visdo evolutiva das recompensas. Apesar das recompensas financeiras
ainda corresponderem uma grande parte das respostas, estas ja nao representam uma maioria.
E visivel que, com o passar dos anos, as recompensas nao-financeiras vao ganhando
preponderancia e, demonstram ser cada vez mais importantes para garantir a satisfacdo dos
trabalhadores. Para uma boa parte dos entrevistados, as recompensas financeiras, como salario
e bdnus variaveis, continuardo a ser o seu principal foco uma vez que, se elevadas, permitem
obter estabilidade financeira para tomar as proprias decisdes e, o dinheiro, ¢ algo presente em

todos os momentos da nossa vida.

“Obviamente que eu acho que o saldrio é o mais importante, até porque se eu tiver mars
dinhelro posso focar ou localizar esse dinheiro noutras coisas. Ou s€ja, se a empresa, por
exemplo, ndo me pagar a formacdo, se eu receber mais dinheiro, posso pegar nesse

dinheiro e pagar eu proprio.” (E1)

Recompensas como reconhecimento e progressao, flexibilidade de horarios, realizacao pessoal e
beneficios, como seguro de saude e creches, sao 0s mais mencionados ao longo das entrevistas.
Estas recompensas demonstram ser fundamentais para manter satisfeitos os TE nos futuros

trabalhos. Por exemplo, através do reconhecimento, eles sentem a necessidade de que o seu ego
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seja alimentado para se manterem satisfeito no local de trabalho. Todas estas recompensas sao
destacadas como fundamentais no combate aos desafios que a vida e as escolhas de cada um
trara no futuro, com o aumento de responsabilidade, quer nos filhos aquando da construcao de

uma familia ou qualquer outro tipo de responsabilidade acrescida.

“Provavelmente sejam recompensas que reforcem e aumentem a minha paz no trabalho”

(E5)

“Acho que seriam mesmo 0S incentivos ndo financeiros, porque estavam a valorizar o

colaborador.” (E35)

A diferenca de respostas, alterando apenas o horizonte temporal, demonstram uma tendéncia de
evolucdo na carreira. Enquanto recompensas como salario, sdo fatores higiénicos, que garantem
a sobrevivéncia e previnem a insatisfacdo, as recompensas ndo-financeiras demonstram ser os
verdadeiros fatores motivacionais a longo prazo, garantindo paz no trabalho, retencdo dos
colaboradores e 0 aumento da satisfacdo no trabalho. Mais uma vez, estas conclusdes permitem

confirmar quer a teoria de Herzberg (1971), quer a teoria de Camara et al. (2016).

4.5 Sugestdes para sistemas de recompensas promotores de satisfacao no
trabalho

De seguida serao analisadas opinides e possiveis sugestdes sobre a melhoria destes mesmos
sistemas, relativamente a sua construcao, divulgacao e implementacao. Através dos dados
recolhidos, tem-se como objetivo identificar recomendacdes que os TE acreditem ser essenciais
para 0 aumento da satisfacao no trabalho, com especial foco nos trabalhadores mais jovens que

estao a entrar no mercado de trabalho.
Recomendacdes Estratégicas

Apesar de apenas uma pequena percentagem tomar a iniciativa de opinar sobre possiveis
melhorias, procurou-se entender como o0s entrevistados pensam relativamente a esse aspeto. Ao
contrario do que se tem analisado ao longo deste capitulo, aqui ndo existe uma resposta que
represente a maioria. A sugestdo mais mencionada esta relacionada com a necessidade de
melhorias ao nivel das métricas de avaliacdo de desempenho que se refletem em incentivos. Os

TE acreditam fortemente que é necessario que 0 seu esforco extra seja refletido na mesma
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quantidade em termos dos incentivos recebidos. Os entrevistados defendem uma ideia de
“meritocracia”, ou seja, 0s incentivos devem estar fortemente ligados ao desempenho de cada
um. Estas recomendacdes procuram promover a justica na atribuicao dos incentivos, diminuindo

a percecao de injustica que muitas vezes afeta negativamente a satisfacao no trabalho.

“Acho que isso ja deves ter percebido que eu sou muito a favor da meritocracia. Acho que
oferecer recompensas de acordo com o desempenho do trabalhador seria o mais
Importante, até porque sinto que ndo sou so eu que penso assim. Nos acabamos por falar
com outras pessoas de outros servicos, farmacia, faturacdo, atendimento para o publico

e acho que seria tudo aquilo que a malor parte das pessoas desejava.” (ES)

De seguida, os dados revelam que as recompensas nao financeiras séo uma vertente dos sistemas
de recompensas que muitas vezes necessitam de maior atencdo. Os TE sugerem que as
organizacdes devem olhar para além do dinheiro. Alternativas como o investimento no crescimento
intelectual, no reconhecimento e em melhorias nos canais de comunicacédo sao frequentemente
mencionadas ao longo das entrevistas. Mesmo a amostra preferindo recompensas financeiras, 0s
TE sentem que ha uma grande lacuna nos sistemas de recompensas atuais, devido ao facto de
as empresas se preocuparem com recompensas monetarias, saciando apenas o colaborador no

curto prazo.

“Por exemplo, eu acho que se baseiam muito em incentivos financeiros, que é bom, por
um lado, mas deixam de parte esses tais intrinsecos e outros tipos de incentivos. E entao,
era [sso, perceber que as pessoas ndo sao todas iguais e que os incentivos néo funcionam

na generalidade para todas as pessoas.” (E3)

Diferente dos restantes, um quinto dos entrevistados defende a ideia de que os sistemas que
presenciaram nao necessitam de qualquer alteracao. Este grupo da amostra revela estar satisfeito
com o sistema atual, ajustando-se a fase da vida em que se encontra. Alguns também nao sugerem

alteracoes, uma vez que argumentam nao ter experiéncia suficiente.
“Para ja, atualmente ndo tenho nenhuma sugestao, parece-me tudo bem” (E32)

Para implementar as mudancas, entender como as organizacdes devem agir para serem as mais
eficazes é fundamental. Oposto ao que se tem constatado ao longo da analise de dados, todos os
entrevistados concordam que, na construcao, divulgacao e implementacdo de um novo sistema

de recompensas ou novas politicas de remuneracao, as organizacdes nao devem agir de forma
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inteiramente isolada. Os TE sugerem que as empresas devem ter uma abordagem participativa.
Por outras palavras, na fase de construcdo do sistema, as organizacdes devem envolver
diretamente os funcionarios através de sondagens, reunides ou brainstorming para garantir que
as recompensas sao valorizadas, de modo a evitar a insatisfacdo nos trabalhadores. Estas
abordagens em conjunto, permitem destacar diferencas individuais, uma vez que diferentes
colaboradores valorizam diferentes recompensas, muitas vezes justificadas pelos distintos
momentos na vida de cada um. Este envolvimento de ambas as partes, é visto como um fator
que, por si so, melhora as relacdes entre trabalhador e empresa, e faz com que os colaboradores

se sintam parte da mudanca.

“Deve falar com as pessoas, por exemplo, fazer o que estds a fazer agora, saber o que é
que é o Iinteresse dos funciondrios, o que é que ndo &, porque se tu me estds a oferecer
uma coisa que ndo gerou tanto valor, mais vale ndo ofereceres nada, nao é7 Ou
COnversares comigo e perguntar o que é que eu valorizo mars e eu digo-te. Se agora queres
dar ou nao, ja é uma escolha que é tua. Agora, se me perguntas a mim, eu sei gue tive a

oportunidade de falar e foi ouvida. Melhor.” (E27)

Durante todo este processo, os entrevistados defendem que uma comunicacao transparente e
clara é indispensavel na discussao deste tipo de temas. Com base na experiéncia dos TE, falhas
de comunicacéo sao um problema central neste assunto. Sugerem-se a criacdo de documentos
de consulta, de facil acesso, onde as regras devem ser explicadas de forma direta e de modo que
nao haja duvidas, evitando problemas futuros. Estes manuais devem ser claros para o trabalhador
entender o que deve fazer para atingir os determinados objetivos e, no caso de nao la chegar,
conseguir perceber o que falhou sem criar qualquer tipo de conflito interno ou sentimento de
injustica. Além disso, as recomendacdes também sugerem um melhoramento de todos os canais
de comunicacdo da empresa. Tanto por meios digitais ou presencialmente, quanto mais fluidos
forem estes meios, menor sera a distancia entre diferentes cargos na hierarquia organizacional,

facilitando a resolucao de problemas sobre a implementacao de novos sistemas de recompensa.

“Acho que devemn fazer de tudo para ficar o mais claro possivel com os colaboradores.
Tudo tipo para nao haver nenhuma duvida que é para depois nio surgirem problemas
mais a frente. Toda a gente tem de ficar a saber, tipo, tim-tim por tim-tim, como é que é

novo sistema.” (E6)
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Embora concordem que a empresa nao deve agir sozinha numa fase inicial, os entrevistados
reconhecem que a decisao final deve ter origem na identidade patronal. Os TE reconhecem que,
mesmo sendo ouvidos, a empresa deve tomar a decisdo mais logica para a sua rentabilidade
futura, desde que, como defendido anteriormente, expliguem de forma clara o porqué das decisdes

tomadas.

“A decisdo deve ser tomada pela empresa. Trabalhos desde o superior que avalia o teu
rendimento, mas que podia ser aberita a discussdo e sem problemas nenhuns. A empresa
ouwvir todos os colaboradores para realmente reavaliar se calhar as decisdes do teu

superior. Mas a decisdo final tem de vir sempre da entidade patronal.” (E11)

Os entrevistados acreditam que a empresa deve ouvir 0s seus trabalhadores e transmitir
transparéncia, transformando o sistema de recompensas num processo onde haja comunicacao
bidirecional em vez de ser uma imposicao unilateral. Assim como defende Nassani et al. (2024),
o envolvimento dos colaboradores nas decisdes e resolucao de problemas contribui para um
aumento da cooperacdo, empenhamento voluntario e, consequentemente, da satisfacdo no

trabalho.

Além do foco nos sistemas de recompensas, os entrevistados encerram as suas entrevistas com
recomendacdes gerais para as empresas, sobre como aumentar a satisfacao dos jovens que estdo
a entrar no mercado de trabalho. Esta analise demonstra uma manifestacdo sobre a transicdo de
modelos de gestao autoritarios para modelos de gestao que promovam um maior desenvolvimento
e confianca. A sugestdo mais vezes mencionada é sobre a necessidade de melhoria no
acolhimento do colaborador assim que entra na organizacdo. A falta de uma estrutura na fase de
“mentoria” e “Onboarding” é algo sentido por parte dos TE. Sentem que sdo “/ancados aos lobos”
(E20) e sado obrigados a aprender com os proprios erros sem apoio de alguém qualificado. Para
piorar esta situacao, estes erros a que sdo expostos, devido a falta de experiéncia, sdo duramente
julgados, no qual defendem que, numa fase inicial, o local de trabalho deve ser um local de

aprendizagem real, onde sim se possa aprender com os erros, mas sem medo de represalias.

“Focarem-se bastante em integrar os novos trabalhadores, pelo mesmo motivo que disse
no inicio que as vezes uma pessoa sente-se que fica para trds ou nao sabe bem o que
estd a fazer. Esses incentivos sdo mulfo importantes, incentivares e ajudares e estas

presente, ndo so lhes dds alguns encargos e deixares sozinho a mercé do tempo e depois
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criticar se ele néo conseguir fazer. E preciso compreender um bocado o lado de quem

estd a entrar pela primeira vez no mercado de trabalho e nunca fez aquilo.” (E11)

Parte da amostra também revela um forte sentimento de injustica relativamente ao retorno do
investimento em educacao. O salario que lhes é oferecido é, na maioria dos casos, visto como
insuficiente comparativamente ao esforco investimento no ensino superior. Os TE recomendam
haver uma maior diferenciacdo entre aqueles que de facto frequentaram cursos superiores € o
desenvolvimento de sistemas de recompensas que procurem estimular o empenho dos

colaboradores logo de imediato.

“Isso é complicado. Porque o que motiva muitos jovens a ir para fora, talvez seja mais a
remuneracao. Porque acho que Portugal ndo paga tdo bem a licenciados e mestres quanto
devia. Pelo que eu ja vou vendo nas noticias e pelo que eu falo com pessoas conhecidas

que ja tiraram licenciatura. Acho que nao temos tanto esse reconhecimento.” (E7)

Por fim, a exigéncia de experiéncia prévia para cargos de entrada é vista como um dos maiores
problemas do mercado. Jovens recém-formados deparam-se com imensa frequéncia com
oportunidades de trabalho que exigem uma quantidade absurda de experiéncia na area, impossivel
de corresponder. Para isso, um grupo de entrevistados sugere que as empresas reduzam os
requisitos excessivos de entrada para assim facilitar a ingressado destes jovens no mercado de
trabalho. A criacdo de um maior numero de estagios de curto prazo, iria permitir com que estes
trabalhadores demonstrassem o seu potencial, sendo avaliados efetivamente sobre a qualidade
do seu trabalho e ndo apenas o seu curriculo. Esta confianca inicial através dos estagios, apoiada
com um certo grau de autonomia e criatividade, é vista como importante por parte dos TE. Porém
também beneficiaria a empresa, uma vez que uma opinido critica vinda de fora pode trazer novas

perspetivas que, por rotina, a empresa ja nao possui.

“Néo pedir experiéncia logo quando abrem as candidaturas. A falar no geral, quando
Procurarmos emprego, as empresas que abrem pedem logo experiéncia e nos estamos a
sailr do mundo académico. Nao temos experiéncia claramente prontos. Acho gue essa é

darem uma oportunidade as pessoas que estao a entrar no mercado.” (E23)
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5. Conclusoes

Nas conclusdes iremos proceder a uma sintese dos resultados em funcao dos objetivos
delineados, bem como a uma descricao das limitacdes do estudo empirico e de pistas para

investigacao futuras.

Na amostra do estudo os TE distinguem “incentivo” e “recompensa” através de uma
logica temporal. O primeiro é percecionado como um estimulo introduzido antes da acao, ja o
segundo € introduzido posteriormente a acao realizada. Apesar da literatura existente muitas vezes
assumir os conceitos como semelhantes, os entrevistados destacam os incentivos como sendo
uma ferramenta direcionada para o desenvolvimento do colaborador e a recompensa como sendo
um agradecimento, por parte das chefias, pelo trabalho realizado com sucesso. Existe também
uma ideia quase unanime de que as organizacoes devem oferecer outro tipo de recompensas, que
nao apenas o salario-base aos seus trabalhadores, para que estas se consigam diferenciar das

restantes e nao causem estagnacao aos seus colaboradores.

Os dados obtidos nesta investigacdo permitem concluir que mais de dois tercos da
amostra encontra-se satisfeita com o seu trabalho atual, apesar de que esta satisfacdo esta
relacionada com a conveniéncia, visto que o trabalhado realizado por muitos dos entrevistados
nao é aquele que almejam, mas sim um meio que lhes permite obter independéncia financeira
durante a conclusao dos seus estudos. Relativamente ao sistema de recompensas, apesar de
ainda haver uma maioria satisfeita, esta é ligeiramente mais moderada. De destacar que os
sistemas de recompensas podem gerar insatisfacdo nos colaboradores se estes forem visionados

como injustos, mal geridos e se promoverem uma competitividade toxica.

Relativamente ao impacto dos incentivos na satisfacdo no trabalho, os resultados
demonstram que os TE atribuem enorme importancia a existéncia destes para essa satisfacao. A
oportunidade de receber incentivos baseados no desempenho individual é considerada
fundamental, uma vez que diferencia os trabalhadores através do mérito e promove o empenho
do colaborador. Os incentivos financeiros foram destacados pelos entrevistados, o que permitiu
chegar a conclusdao de que sao estes que mais impactam a satisfacdo e o empenho dos
colaboradores nas empresas. Porém, conclui-se que os incentivos financeiros individuais
existentes em trabalho em equipa podem corromper o ambiente organizacional, o que exige das

empresas um cuidado acrescido na atribuicao dos tipos de incentivos.
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Esta investigacdo permite também concluir que as preferéncias dos TE, relativamente as
recompensas, seguem uma trajetoria associada ao ciclo de vida. Numa fase inicial, predominam
as recompensas extrinsecas financeiras uma vez que existe a necessidade de pagar contas, como
universidade e carro, e existe uma vontade de se tornarem auténomos. A medida que os anos vao
passando, as preferéncias comecam a desviar-se, passando a incidir com maior frequéncia nas
recompensas nao financeiras intrinsecas. Esta escolha baseia-se num maior foco em atingir o
bem-estar e em estar presente para a sua familia. Na sua maioria, os TE tendem a optar por
trabalhos que oferecam extras mais elevados, mesmo significando um salario base menor. Esta
escolha deve-se principalmente a evitar a estagnacao, mas também por ser mais enriquecedora a
todos os niveis. De destacar o facto de que, ao longo da recolha de dados, os entrevistados
enfatizam a necessidade de existirem mecanismos extra-salario, como forma de compensacao
pelo seu trabalho, atribuindo a esta extrema importancia. Contudo, quando dada a escolher, a
maioria dos TE optou pelo salario base, como a recompensa que mais impacta a sua satisfacado.
Estas escolhas permitem-nos concluir que os TE acreditam que as recompensas pelo seu trabalho

devem ser diversas, porém, a recompensa de maior importancia continua a ser o salario.

Por fim, a investigacdo permitiu desenvolver recomendacbes estratégicas para as
organizacdes. Direcionado aos sistemas de recompensas, deve existir total transparéncia nos
critérios de atribuicdo dos incentivos e recompensas. Muitos conflitos originam-se devido a falta
de comunicacdo dentro das empresas, e esta medida tem como objetivo evitar conflitos
desnecessarios e diminuir o sentimento de injustica na empresa. Durante a construcdo ou
reformulacao do proprio sistema de recompensa, € fundamental incluir os trabalhadores no
processo. Os TE destacam a importancia de serem ouvidos, quer por meio de reunides, sondagens
ou qualquer outro tipo de abordagem. A inclusao dos colaboradores tem como objetivo garantir
que as recompensas estipuladas sejam aquelas que mais valor acrescentam aqueles que as
recebem. Para que os incentivos sejam devidamente atribuidos, é necessario que as organizacoes
implementem sistemas onde o esforco extra seja reconhecido de forma justa. Como foi
mencionado nas entrevistas, existem muitas empresas que possuem ferramentas de avaliacao de
desempenho desajustadas, o que dificulta uma atribuicdo eficaz das mesmas. As empresas
também devem melhorar os seus processos de onboarding. Muitos trabalhadores relatam que se

sentem abandonados numa fase inicial assim que integram uma nova empresa.

Conclui-se que os incentivos possuem um grande impacto na satisfacdo do trabalho dos
colaboradores. Esta satisfacdo dos TE segue uma linha de maturacao das preferéncias
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individuais, transitando de uma procura intensa pela liberdade financeira para uma valorizacao
do equilibrio entre a vida pessoal e profissional. O que obriga as organizacdes a deixarem de
lado modelos unilaterais em troca de um sistema de recompensas participativo, transparente e

direcionado para o desenvolvimento dos colaboradores.

6. Vantagens e Limitacoes do estudo

Esta investigacao tornou-se desafiadora desde a construcao da reviséao de literatura, onde
foi necessario pesquisar em inimeras bases de dados e estudos cientificos, procurando
aproveitar o maximo de cada um. Um cuidado acrescido foi necessario na diferenciacao de
diferentes conceitos uma vez que muitos trabalhos apenas referenciam “recompensas” de forma

geral.

Algumas entrevistas tiveram aproximadamente 1h de duracdo, houve contetido muito
interessante, mas também algum mais redundante, o que implicou muita demora na transcricéo
destas. Por outro lado, outra limitacdo sentida foi precisamente aqui, pelo facto de ter algum
receio em ser demasiado intrometido, principalmente com TE que tinham mais dificuldades em

falar e nos quais eu pouco ou nada conhecia.

0 tempo reduzido também foi uma dificuldade sentida para um estudo com este tema. As
entrevistas comecaram em dezembro de 2025 e devido a proximidade com a época natalicia,
época de exames e a transicdo para um novo semestre, foi sentida alguma dificuldade no
agendamento das mesmas devido a esta altura ser um pico de trabalho para os TE. A partir da
terceira semana de janeiro de 2026, observou-se uma adesao mais forte ao estudo e a

disponibilidade dos TE também foi maior.

Sendo esta investigacdo de natureza qualitativa, é de grande importancia realcar que os
resultados alcancados ndo sao passiveis de generalizacdo para a populacdo no geral. Contudo, é
possivel obter uma compreensao aprofundada e contextualizada das experiéncias dos
participantes. Ainda assim, uma das principais mais valias desta pesquisa esta na especificidade
da amostra, composta por trabalhadores-estudantes, um grupo pouco explorado na literatura
existente. A analise desta amostra mais particular confere ao estudo um contributo relevante, ao

evidenciar as percecoes e dinamicas dos trabalhadores-estudantes. Posto isto, considera-se
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oportuno que futuras investigacdes possam aumentar o foco a esta populacao, tanto através de
uma amostra mais diversificada, como pela utilizacao de outras metodologias, de forma a

aprofundar e, consequentemente, validar os resultados obtidos nesta investigacao.

7. Pistas de Investigacao Futura

Este estudo permite criar uma base de partida para outros estudos que aprofundem a
tematica dos incentivos na satisfacao, nomeadamente na populacao de trabalhadores-

estudantes.

Tornar-se-ia interessante ver este tema mais aprofundado e analisado em todo o pais para
assim analisar possiveis assimetrias regionais e entre instituicbes. Em conjunto com os
incentivos, analisar o impacto o tipo de lideranca na satisfacao organizacional. Os entrevistados
realcaram que seria um ponto interessante de estudo visto que a lideranca também tem um

papel importante para a satisfacdo dos colaboradores que sdo trabalhadores-estudantes.

Esta investigacao representa uma grande importancia visto que alarga o leque de estudo
quanto ao impacto dos incentivos na satisfacao no trabalho, numa populacédo pouco, ou nada,
estudada em especifico. Também, ha diversos estudos sobre o impacto das recompensas na
satisfacdo no trabalho, no entanto, ainda ha pouca investigacao sobre o papel dos incentivos

especificamente.

Tendo em conta os resultados do estudo empirico, também sera possivel sugerir medidas
que aumentem a eficiéncia na tomada de decisdo, nomeadamente aquando da atribuicdo de
incentivos. As organizacoes, de modo geral, poderao adotar algumas das sugestdes para a
gestao dos seus recursos humanos, mas principalmente ter em conta um conjunto de
colaboradores com uma situacao especifica, com necessidade de gerir horarios, acumulando
mais horas de trabalho e que, mesmo assim, contribuem para as organizacbes aumentando as

suas competéncias muitas vezes sem ajuda das proprias empresas.

A criacdo de medidas direcionadas aos colaboradores que estao a entrar no mercado e,

em especial, que estudam ao mesmo tempo, serd uma mais-valia.
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Apéndices

Apéndice |- Guido da entrevista

Tema da Tese: O Impacto dos Incentivos na Satisfacdo dos Colaboradores: A Perspetiva dos
Trabalhadores-Estudantes Universitarios

Objetivo Central: Analisar de que forma os incentivos oferecidos pelas empresas tém influéncia
na satisfacdo dos seus colaboradores, a partir da perspetiva de TE universitarios.

Antes de mais, obrigado por participares. Esta entrevista faz parte de uma investigacéo sobre a
percecao dos universitarios (Trabalhadores-Estudantes - TE) relativamente aos incentivos no
contexto laboral e ao impacto que estes podem ter na satisfacdo no trabalho. O meu nome é
Samuel Goncalves, aluno do 2°ano do Mestrado em Gestao na Universidade do Minho e estou a
desenvolver uma dissertacéo intitulada de “O Impacto dos Incentivos na Satisfacdo dos
Colaboradores: A Perspetiva dos Trabalhadores-Estudantes Universitarios”.

O objetivo & perceber quais sao os incentivos que os universitarios consideram mais impactantes
para a satisfacao no trabalho.

A entrevista é confidencial, andnima e dura cerca de 20-40 minutos. Todos os dados obtidos
sao exclusivamente utilizados no tratamento de informacao para o estudo do tema estando
garantida a confidencialidade da entrevista e o anonimato dos entrevistados.

Com a sua autorizacao, a entrevista sera gravada apenas para fins da analise

Seccao 1: Contextualizacao e Experiéncia Laboral (Fatores Demograficos)

Idade?

Género?

Area de estudo?

Grau de ensino

Situacdo atual (Desempregado, part-time, estagio...)
Duracao da experiéncia profissional

o oA W=

7. Quais os aspetos da tua experiéncia que consideras mais positivos? E, quais os mais
desafiadores?

8. No teu ultimo emprego, ou no atual, como é/era o sistema de recompensas? Ou seja,
para além do salario, a tua empresa tinha/tem mais algum fator de compensacao do
teu trabalho? Qual(is)?

9. 0 que achas(achaste) desse sistema?
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Seccao 2: Conceitos e Percecao de Recompensas

10. Para ti, no contexto profissional, o que significa a palavra "Recompensa' e "Incentivo'?

11. Consideras que o trabalho deve oferecer apenas um salario adequado (0 pagamento
pela funcao, “igual todos os meses”) ou também outras formas de compensacao (quer
financeiro quer nao financeiro)? Porqué?

[A literatura considera que as recompensas podem ser distinguidas entre diferentes grupos.
Neste projeto foi se falado de recompensas extrinsecas x intrinsecas, onde as recompensas
extrinsecas estao associadas a algo externo ao individuo, resultante do proprio trabalho
realizado, da sua natureza e enquadramento e do sentido de realizacao pessoal que 0 mesmo da
ao colaborar. Ja as recompensas intrinsecas sao caracterizadas por estarem mais associadas ao
individuo. Exemplos disso sao, crescimento pessoal, realizacao, responsabilidade, etc. Também,
as investigacdes categorizam as recompensas como sendo tangiveis e intangiveis, fixas e
variaveis e financeiras e nao financeiras.]

12. Tendo em conta o que disseste anteriormente, quais sdo importantes para ti e para a
tua carreira? Porqué?

13. Achas que o que é importante para ti (dessas compensacdes) agora vai mudar a medida
que a tua carreira progride? Porqué?

Seccao 3: Preferéncias de Incentivos financeiros e nao financeiros

14. Na tua perspetiva, qual a importancia de ter a possibilidade de ganhar incentivos com
base no desempenho (variaveis)?

15. Dos incentivos variaveis seguintes (Bonus (pagamentos pontuais), Comissdes de vendas,
participacdo nos lucros, Bénus de producao e Investimentos relacionados com acdes,
...) quais o0s que mais te agradam e porqué?

16. Se estivesses a negociar o teu pagamento, o que preferias? Um salario fixo mais elevado
ou um salario fixo mais baixo, mas com possibilidade de ganhar bdnus financeiros
significativos? Porqué?

17. Dos incentivos nao financeiros seguintes (vales de oferta, viagens de férias, seguros de
salde, servicos (por exemplo, creches para os filhos), elogios, formacoes,
reconhecimento...) quais 0s que mais te agradam e porqué?

18. Quais destes mais influenciam o teu empenho e satisfacdo no trabalho?

19. Da um exemplo de uma situacao de trabalho onde te sentiste recompensado e satisfeito
mesmo gue nao envolvesse um aumento salarial.

20. Considerando as recompensas ndo financeiras, no futuro, quais achas que vao ser
essenciais para a tua satisfacdo com o teu trabalho?

Seccao 4: Impacto na Satisfacao no Trabalho

21. Estas satisfeito com o teu trabalho, atualmente (ou com o ultimo trabalho que tiveste)?
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22.

23.

24.

25.

26.

27.

Estas satisfeito com o teu atual (ou o ultimo) sistema de recompensas (nao
necessariamente salario)?

Atualmente, qual a recompensa (financeira ou nao) que consideras ter maior impacto na
tua satisfacdo com o trabalho? Porqué?

Pensando no futuro, qual a recompensa (financeira ou ndo), que consideras vir a ter
maior impacto na tua satisfacdo no trabalho? Porqué?

Achas que os incentivos financeiros (como bonus por desempenho individual) podem
afetar a sua relacdo com os seus colegas e, consequentemente, a sua satisfacdo?
Porqué? E os nao financeiros? Porqué?

O que consideras importante que a organizacao faca relativamente a construcao,
divulgacao e implementacao do sistema de pagamento dos seus trabalhadores?

Qual o peso que achas que as recompensas (financeiras e nao financeiras) tém na tua
satisfacdo com o teu trabalho?

Seccao 5: Conclusdes e Sugestoes

28.

29.

30.

31.

Face ao sistema de pagamentos (salario mais recompensas) que tens (tiveste) que
sugestoes darias a empresa para melhorar?

Que recomendacdes darias as empresas para aumentarem a satisfacao dos jovens que
estdo a entrar no mercado de trabalho?

Descreve, por palavras tuas, o emprego ideal para ti em termos de recompensas.

Ha alguma coisa que nao perguntei e que aches importante termos falado sobre
incentivos ou satisfacao no trabalho?

Obrigada pelo seu tempo e disponibilidade para me receber.
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Apéndice II- Matriz de Analise Categorial com Evidéncia Empirica

Categorias Subcategorias Indicadores/dimensoes de | Exemplos
Tematicas analise correspondentes
Situacéo atual Experiéncia Aspetos Positivos da “Por um lado, gostei porque realmente permitiu-me desenvolver a competéncia mais comunicativa ou o lidar com pessoas.” (E1)
Profissional experiéncia atual ou passada
“Penso que é aumentar a minha capacidade financeira, a minha estabilidade financeira e a minha dependéncia financeira. Acho
que o trabalho também me deu muita responsabilidade e uma forma diferente de atribuir valor as coisas” (E13)
“Os pontos positivos passam igualmente com o ganhar experiéncia, seja liberdade financeira e conseguires juntar dinheiro para ti
(...) E cresceres enquanto pessoa, lidares com pessoas diferentes, a experiéncia, dinheiro e crescimento pessoal” (E19)
Desafios e dificuldades “Eu acho que tudo foi desafiador, mas no meu caso eu sentia-me um bocado inutil “(E2)
enfrentadas
“Primeiro, nao teres experiéncia, segundo por seres novo e ndo estares tdo habituado aqueles ritmos, se calhar pensas que ficas
para tras.” (E11)
“Assim, mais desafiante, acho que talvez seja a gestdo de tempo e talvez de energia entre estes 2 mundos, trabalho e estudo.”
(E18)
Aspetos neutros sobre o “Para ja foram experiéncias muito curtinhas para correrem mal ou correrem bem. Nao deu tempo para ir a longo prazo correr mal,
trabalho portanto.” (E21)
“Desvantagens nao consigo pensar em nenhuma em especifico devido também a ter apenas 1 anos de trabalho.” (E30)
Sistema de Fatores de compensacao “Tinhamos um sistema de comissdes mensais (...) se conseguissemos atingir 15% de vendas, o superior ao ano anterior,

Recompensas em
Vigor

monetarios, além salario

recebiamos um X, se conseguissemos 25 por cento, recebiamos outro X" (E14)

“Por vezes um bdnus financeiro por realizar certas tarefas pontuais.” (E31)

Fatores de compensacao néo-
monetarios

“Se nos realmente tivéssemos bastante assiduidade, recebiamos mais 3 dias de férias e o dia de aniversario, se nés ndo
faltassemos nenhuma vez.” (E1)

“Tenho flexibilidade de horarios e também deixam fazer cursos que sao pagos e se for fazer pela empresa ficam de Graca. (..)Além
disso também oferecem estacionamento gratuito.” (E18)
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“Na empresa sem ser financeiro, ajuda-me a alguns projetos da universidade. Algumas duvidas que eu tenho eles, como ja tém
alguma experiéncia na area, ajudam me nesse ponto. Espécie de formacao especifica” (E32)

Inexisténcia de fatores de
compensacao extrassalario

“Eles cingiam-se apenas ao salario. Era apenas isso.” (E6)

“Eu recebo pelas minhas horas de trabalho, o trabalho que eu faco. Sou remunerada por isso e sé apenas isso” (E20)

Opiniao sobre o sistema atual

“Eu concordava. Porque |4 esta, acabava, pagavam porque isso era o mais importante, ndo é? E desde que pagassem certinho,
entdo por isso eu acho que ainda por cima part-time. Entao, desde que eles cumprissem o que estavam a fazer, eu acho que era
nao alterava” (E6)

“Gosto, acho que acredito que seja justo.” (E18)

“Eu acho que ndo é 100% justo. Assim, por exemplo, esta questao de ter mais flexibilidade nos horarios, se eu vir isso como uma,
ou seja, como um prémio quase tipo, ok, fico contente, mas acho que para o trabalho que fazemos, acho que ¢ insuficiente. Devia
ser mais valorizado.” (E26)

“Opa, nao sinto que seja bom, nédo sinto que seja mau. De certa forma, conheco os meus patrdes e sei que nao é facil para eles
também, porque se fossem pessoas que nao trabalhassem e estdo so6 a gerir aquilo nao, eles também trabalham e eu
compreendo as dificuldades. No fundo, acabo por fazer um raciocinio na minha cabeca que é do género, ok, tipo, isto ¢ justo, é o
justo para a situacao, percebes.” (E34)

Conceptualizacao

Significado
Subjetivo

Definicao de Incentivo e
Recompensa

“Eu acho que recompensa ¢ imagina, fazes uma coisa bem, recebes uma recompensa. Incentivo pode ser, por exemplo, ndo
estares a atingir os objetivos que sao pretendidos e a tua superior pensa, olha, vou-te dar este incentivo para tu chegares a x para
fazeres isto.” (E6)

“Eu acho que, imagina, recompensa ¢ quando tu fazes, por exemplo, fazes algo bom, ou seja, algo que contribua para, pronto,
para o teu trabalho e para a equipa onde tu estas inserida, neste caso, num contexto empresarial, e depois és recompensado por
isso. Um incentivo, acho que é antes disso, ou seja, € algo que podera ajudar-te a motivar para fazeres algo bom, que depois
podera vir uma recompensa.” (E15)

“Recompensa € 0 que nds ganhamos se fizermos alguma coisa bem e incentivo é tipo tentarem motivar a eu ser melhor cada vez
melhor.” (E24)

“Imagina a recompensa é algo que tu estas a dar a alguém por ela ter feito alguma coisa boa no seu local de trabalho. O incentivo
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¢ algo que tu vais dar para a pessoa ser melhor ainda no seu trabalho.” (E35)

Apreciacao de
Recompensas

Valorizacéo de
Categorias

Escolha entre dois tipos de
remuneracao distintos

“A segunda opcao, porque eu la esta ia trabalhar em algo que gostava e acredito que o meu desempenho que eu ia dar tipo, como
era uma coisa que eu gostava, eu ia dar tipo 0 maximo de mim, percebes? Entdo tenho a certeza que o meu desempenho ia
corresponder e ia conseguir alcancar esses objetivos variaveis.” (E6)

“Eu iria procurar estabilidade, entdo iria para o salario fixo mais elevado. Se depois percebesse que de facto era muito bom
naquilo que eu estava a fazer e que poderia ganhar mais numa parte variavel, talvez eu trocava de emprego como oferecesse essa
opcao” (E7)

“0Ok, acho que a 2 opcéo para agora. Acho que um isto ¢ interessante nesta fase da minha vida, até para me motivar todos os dias
a ir trabalhar. O Unico stress € mesmo a questdo dos recursos humanos, Acho que é mais dificil criar esse esse bonus, mas sim,
acho que sim.” (E14)

“Sinceramente, nao sei porque |4 esta como te disse, eu gosto um bocado da estabilidade, mas também gosto do desafio. Por isso
eu acho que para me motivar mesmo a ir trabalhar ia escolher o salario mais baixo com as recompensas, porque eu Sei que iSso
ia conseguir. Acho que ¢ uma maneira de me manter motivado também a ir trabalhar e n&o ficar s6 parada na rotina. Sim, e eu
tenho de ter uma motivacdo para andar, sendo também nao faco nada.” (E24)

Relevancia de recompensas
extrinsecas vs intrinsecas

Importancia das recompensas
tangiveis e intangiveis

Opinido sobre recompensas
financeiras e ndo-financeiras

Percecao sobre recompensas
fixas vs variaveis

“Assim, claro que a motivacao intrinseca e as recompensas intrinsecas sdo bastante importantes, porque se nés ndo nos
sentirmos felizes e realizados pelo que estamos a fazer, nada daquilo vai fazer sentido. Mas também convém haver da outra parte
uma recompensa extrinseca para nos, ok, estamos realizados, mas nao é a questao de dar valor ao nosso trabalho ou nao. Isso ¢é
uma vertente muito importante porque tem sempre um bocado das duas partes.” (E7)

“Eu acho que uma recompensa financeira fixa € boa se nds ja tivermos no fundo assim ha alguns anos na empresa, agora variavel
€ que é mais na minha situacao atual. Acho que variavel é o mais importante também para proporcionar que eu evolua na
empresa e também por causa dessas questdes da flexibilidade por causa da deslocacdo.” (E9)

“0 financeiro € muito importante porque nés sem dinheiro também ndo sabemos nada. Nem conseguimos fazer nada neste
momento. (...) Mas acho que outros tipos de recompensas e a niveis intangiveis como tu dissestes é termos um bom ambiente no
trabalho. E muito, muito importante porque se formos para o trabalho, obrigados e até o facto de néo gostarmos muito do que
estamos a fazer. Se tivermos um ambiente no trabalho e se formos para la e sabermos que vamos encontrar boas pessoas e
pessoas que nos ajudem, mesmo 0s nossos patrdes, se eles estiverem la e disserem como é que temos de fazer e nao tiverem
sempre para amarrar connosco e a dizer que esta mal e nao sei qué. Se calhar vai-nos incentivar” (E12)

“Portanto, sem duvida. No caso externo o dinheiro podera ser. Interno porque de facto o trabalho que nos fazemos ou acho que
em qualquer trabalho se tivemos sucesso qualquer coisa se conseguirmos mudar a vida das pessoas é bom para ndo estarmos so
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ali a trabalhar para nada.” (E21)

“Uma recompensa para mim ¢ sair de la e sentir tipo, OK, fiz 0 meu trabalho, esta feito e fi-lo bem, estas a ver, eu sou uma
pessoa que se Ha dias que eu ndo trabalho muito bem, eu venho para casa chateada.” (E26)

“Eu acho que dinheiro ¢ mesmo fundamental porque é assim férias ou a dar te sei la aquele cartdo para gastares em x grupo tipo
o grupo Inditex ou 0 grupo Sonae ou whatever tipo ok é fixe, so que sei la, dao te ddo te um pack de férias e tu ok, neste momento
estava a precisar de dinheiro, por isso pronto eu acho que dinheiro ¢ mesmo porque depois que o dinheiro la esta tu fazes o que
tu quiseres com ele e pronto.” (E28)

Interligacdo simultanea das
diferentes distincdes das
recompensas

“Mas acho que se jogares um bocadinho com os 2 acaba por ser benéfico tanto para a pessoa como em termos fiscais para a
empresa, portanto, também acaba por ser um 2 em um.” (E25)

“Acabo por perceber que se calhar sdo todas todo o tipo de recompensas, sdo bastante importantes. Uns tanto a nivel pessoal ou
se calhar mais a nivel de carreira.” (E34)

Dinamica
Temporal

Evolucéo das escolhas sobre
recompensas ao longo da
carreira

“Eu acho que vai mudar pelo simbolo do facto de as minhas prioridades também mudarem ao longo da vida. Ou seja, neste
momento nao tenho uma casa para pagar, ndo tenho despesas propriamente muitas para pagar, ou seja, se calhar, eu preferia ter
um salario mais variavel agora, ou seja, que dependesse apenas de mim. Conseguir esse salario maior apenas daqui a 4 ou 5
anos, quando tiver a minha casa, tiver uma despesa para pagar todos os meses, tiver filhos ou se eu tiver essas despesas que eu
sei que vao ser recorrentes e fixas. Nessa altura sim, um salario mais seguro.” (E14)

“Nao, eu acho que vai acabar sempre por ser isto, ndo quero saber muito de subir neste caso de querer receber bastantes
recompensas e assim, mas também perceber do lado das outras pessoas que eu faco um bom trabalho e que sou util naquele
servico, entdo eu acho que acaba por ser na mesma os 2.” (E17)

“La esta a medida que vais ficando mais velha, acho que vais, Vao-se alterando os teus interesses e vais valorizando mais umas
do que outras.” (E22)

“E assim vendo na minha familia, outros exemplos que eu tenho, néo é? Acho que na fase inicial eu vou realmente valorizar muito
o dinheiro e o reconhecimento, mas numa fase mais avancada da minha carreira, acho que vou gostar mais nao s6 do dinheiro,
mas tipo daquelas férias de me darem mais férias. Acho que isso vai ser o unico ajuste que vai ter, mas de resto, acho que se vai
manter igual.” (E24)

(E3)

Incentivos
Financeiros

Valorizagdo de ganhos
baseado no desempenho

“Acho que é mesmo muito importante. Eu acho que é muito injusto sentires que havendo esses bonus que, por exemplo, possam
ser iguais para toda a gente, acho que € injusto para aquelas pessoas que dao, esforcam-se mais e entregam mais a organizacao,
sentir que tipo isso ndo interessa Entdo toda a gente vai receber o0 mesmo e eu acho que isso pode fazer com que eu me sinta
menos motivada e néo dar tanto de mim” (E3)

73




“A importancia de ganhar ¢ muito, porque num trabalho sempre se precisa que o trabalhador seja bom. A definicdo de um bom
trabalhador é aquela que cumpre a sua funcéo da maneira mais certa ou da maneira mais eficiente. Se nds nao premiamos o
desempenho, ndo damos incentivo ao desempenho trabalhador durante a sua funcdo. O desempenho vai acabar por cair.” (E5)

“Ai, acho que é muito importante porque Se tu vés que o teu esforco esta a ser recompensado, acho que sé te vai dar mais
motivacao para fazeres mais e melhor. Enfim, o que eu estava a dizer era que acho que ¢ importante, porque a partir do momento
que tu recebes algo, queres dar mais e melhor e acho que é bom tanto para ti como para a empresa, tanto para ti a nivel
profissional como para a empresa. Acho que é joga para os 2 lados.” (E26)

Preferéncias

“Sim, de certa forma la estas, também vai depender da area, vai depender da empresa, os bonus vao depender da area. Acho que
entre mais nao é basica, mas aquilo que faria sentido se calhar em todas as areas seria 0s bonus. Agora, por exemplo, a questao
das acdes e assim depende muito da grandeza da empresa.” (E2)

“Eu acho que essas comissdes por vendas acho que é sempre, sempre achei assim indicado porque vendes mais a partida, ja
tens mais capacidade de recompensar os teus trabalhadores. Acho que esse era o principal. Exato era mais ligado a talvez o
bonus por producéao, bonus de vendas. Acho que esses eram os que eu acho mais relevantes.” (E10)

“Neste ponto de situacao, como sendo uma pessoa jovem que esta agora a comecar no mundo de trabalho e mesmo a vida
adulta, acredito que bonus de pagamentos pontuais ou até mesmo bonus de producéo. Sejam os mais adequados para mim para
cumprir tipo objetivos que tenho, Sei La, comprar uma casa assim sempre melhor.” (E18)

“E assim, falaste de bonus de producgo. Eu sinto que é muito importante porque se tu produzes mais ou produzes menos, tem de
haver uma diferenca no sentido de seres recompensado. Contudo, acho que é a participacdo NOS lucros é o mais importante. Se

a tua empresa esta a crescer, tu também deverias acompanhar esse crescimento e eles deveriam te dar uma recompensa a esse

nivel, certo?” (E34)

Preferéncia e justificacdo de
remuneracao financeira fixa ou
variavel

“Olha, se calhar preferia um variavel e ir recebendo bonus. A segunda opcao. Porque acho que o variavel eu nunca sei o que é
que estou a espera, pode acontecer, pode nao acontecer, mas € um bocado mais desafiante. O fixo acho que depois ia ir trabalhar
e ok, eu sei que vou receber aquilo pronto, ndo tem assim o desafio.” (E9)

“Exatamente a segunda opcao. N&do sei 14 esta é o que eu estou a dizer eu acho que apesar de ter um salario mais baixo fixo acho
que depois, a subida do salario iria depender de mim, enquanto se eu tivesse um salario mais alto fixo e ndo dependesse do meu
esforco, acho que mesmo que eu me esforcasse muito, a empresa poderia ndo reconhecer o meu esforco e eu continuar ali.”
(E13)

“Com o salario mais alto. Nao sei porqué com o saldrio mais baixo e os bénus pode ser facilmente manipulado por parte da
empresa e eu nao gosto desse tipo de perspetiva porque muitas vezes sinto isso que estas com um saldrio minimo e, ok, tens de
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vender certo tipo de produtos para atingires este bonus e muitas vezes o bodnus nem é justo também pela quantidade de tempo
que estas a tirar para aquilo e fica bonus irrealistas.” (E19)

Incentivos Nao-
Financeiros

Preferéncias

“Se calhar o meu top 3 seria as viagens, depois os servicos como creches, um dia quando eu for méae, ndo é? E depois, se calhar
o0 reconhecimento, o reconhecimento, se calhar fica em ultimo nestes.” (E24)

“Mas comecamos com o seguro de saude, que pouca gente tem e acho que ¢ mesmo fundamental, porque o nosso Servico
Nacional de Saude é uma porcaria e as vezes, optar pelo privado, as pessoas nao querem muito porque paga-se bastante e se
calhar com esse seguro ja ndo pensavam tanto. Também os vales de oferta considero bons caso a empresa tenha essa
possibilidade.” (E28)

“Agrada-me mais a questao do ginasio, formacdes, esses ultimos que me deste, porque eu acho que isso estas a valorizar muito
mais a pessoa, tipo uma viagem fica-te, olha, deu-te uma viagem, passou enquanto tipo se for um ginasio ou se, por exemplo,
Tens um filho e esta-te a dar a creche, é uma coisa que é continua e € um peso que sai de ti. Entdo acho que isso valoriza muito
mais a pessoa e o colaborador que esta naquela empresa.” (E35)

Incentivos nao-financeiros
imprescindiveis para o futuro

“Servicos de saude essencial, essencial, vou dizer sempre esta, porque servicos de saude é essencial e manteria a flexibilidade se
pudesse se tivesse um trabalho flexivel, acho que é uma coisa muito boa.” (E13)

“No futuro, ja tendo a minha a minha vida se calhar um bocado mais estavel e ja tendo alguns objetivos cumpridos, talvez queira
equilibrar um pouco a minha vida e acho que se calhar com um pouco mais de flexibilidade de horarios e para ter uma melhor
gestdo do meu tempo, acho que seria um bom, uma boa recompensa ter mais dias de ferias.” (E18)

“E assim, creches é bom no futuro, porque eu pretendo ter filhos e ultimamente pelo historial que eu estou a ver, meter os bebés
na creche, aquilo esta complicado, por isso era assim tipo uma boa ideia e talvez seguro de saude também, porque eu sou uma
pessoa que estd sempre doente, por isso era 6timo para mim.” (E29)

Impacto na
Satisfacédo e
Empenho

Fatores de
satisfacao

Identificacao de quais
incentivos mais impactam a
satisfacdo e empenho

“Entre os financeiros e ndo financeiros, eu diria, eu diria que seriam os néo financeiros, porque la esta, iria-me puxar entre aspas,
puxar e motivar para querer saber mais e para querer tipo aprender. Imagina, eu falo por mim, eu estou numa fase que quer tipo
aprender, aprender, aprender. Entdo la esta, Neste momento dou mais valor a incentivos nao financeiros do que financeiros.”
(E15)

“Acho que financeiros. Acho que neste momento é o que move toda a gente é o dinheiro. Cada vez precisamos mais, cada vez é
pouco. Temos, portanto, acho que é o dinheiro, quem me dera que néo fosse.” (E20)

“As financeiras apesar de que as formacdes sao boas, sim, claro. Mas tu trabalhas para ganhar um dinheiro para continuares a
tua vida, certo? Para gastares na tua vida pessoal.” (E32)

Casos reais do impacto de

“Imagina no meu antigo trabalho. Eu, isso nem é um momento isolado, € um momento constante. Eu sinto-me constantemente
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recompensas nao financeiras

valorizada pelo meu antigo patrdo, constantemente. Eu sinto que aquilo sem mim que nao dava. Sinto que ele precisa mesmo de
mim e que gosto efetivamente do meu trabalho.” (E4)

“Quando entrei na pastelaria e os meus pais foram 13, logo no primeiro dia e a chefe agradeceu aos meus pais. E disse: “Sim
Senhora, muito despachada, esta contratada.” Eu fiquei toda contente, ndo?” (E12)

“No final do meu part-time eu estava num pequeno projeto que era eu e a minha chefe no caso, ai depois tinha uma estagiaria, e
eu lembro-me que para o final, basicamente ela confiava quase tudo. Ela tinha o trabalho dela, eu fazia quase tudo, sé Ihe dizia,
olha, fiz isto, preciso que tu facas sé isto porque é uma coisa que eu nao sei responder. E foi um bocado isso. Nao foi financeiro,
mas foi um reconhecimento de bem confiar em mim. Delegacdo de responsabilidade basicamente.” (E21)

Avaliacao da
Satisfacédo

Nivel de satisfacao
atual

Satisfacdo com o trabalho
atual ou passado

“N&o, nada. O meu objetivo era comecar a minha carreira profissional numa multinacional e consegui, mas eu odeio 0 meu
departamento, o objetivo € mudar de departamento em 2026.” (E4)

“Estou satisfeita porque imagina em 2 trabalhos que eu tive finalmente estou tipo num sitio em que eu gosto de estar la e quando
vou para la, ndo vou de trombas, vou tipo, vou sempre satisfeita e contente por saber que vou estar com os meus colegas, que
tenho uma boa relacdo com eles, mesmo com os meus patroes. Isso satisfaz-me muito. “(E26)

“Sim, porque € algo que eu escolhi seguir e escolhi ajudar quem mais precisa. Neste caso, como € uma empresa familiar,
também estou a conseguir ajudar a que a empresa ndo tenha gastos extras. Fora da do necessario, sim.” (E30)

Satisfacéo relativamente ao
sistema de recompensa, nao
necessariamente o salario

“Sim, atualmente sinto-me bem, sim.” (E3)

“Né&o estou satisfeita, mas aceito porque ¢ inicio de carreira. E estamos numa situacdo em que ainda ndo podemos exigir, porque
nos efetivamente ndo sabemos fazer nada.” (E4)

“Sim, estava. Por exemplo, as vezes vinha um camido para descarregar. Ele via que tipo estdvamos poucas pessoas. Ao fim, tipo,
nao dizia nada, mas ao fim pensava sempre que dava mais alguma coisa, tipo, dava sempre mais uma notinha e tipo
recompensava.” (E31)

Recompensa com maior
impacto na satisfacao de
trabalho

“E mesmo o salario base, porque é a questdo da estabilidade e depois eu acho que ¢ algo mais interessante e algo por acaso que
eu até esqueci-me de dizer que é, em vez de recompensas, haver um aumento salarial. Se realmente formos um bom funcionario,
eu acho que um aumento salarial de todas essas acho que é mais atrativo e ¢ melhor.” (E1)

“Seria as formacdes, honestamente, porque la esta. Somos, somos a, somos literalmente pessoas que estdo a acabar de sair da
faculdade. Acho que é sempre bom ter esse tipo de recompensas para aprenderes mais e pronto para aprenderes mais e para
seres uma pessoa mais valorizada entre aspas para teres para dares mais valor.” (E15)
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“N&o queria, mas a recompensa salarial € a principal. Ligado a satisfacdo porque, todas as alteracdes que eu ja fiz neste momento
do meu trabalho foi tudo por causa da satisfacéo e dinheiro também, mas acho que o principal é o salario.” (E20)

“Neste caso, a as formacdes, porque como estou na universidade e ainda a tirar um mestrado, quantas mais formacdes tiver no
curriculo melhor para 0 meu sucesso na area profissional.” (E32)

Recompensa futura com maior
impacto na satisfacao de
trabalho

“Eu sei que a parte financeira ¢ importante, mas também acho que, considerando a minha personalidade e assim, acho que vou
sempre sentir muita necessidade de ser valorizada. Ou seja, reconhecimento, diria.” (E2)

“0 salario, umas 1000 vezes mais importante do que se calhar é hoje. Sim, com certeza. Porque ja vou ter uma vida, ndo é, uma
vida para cuidar, agora nao pago nada. Agora estou a trabalhar para encher os bolsos. Para ter exato os meus luxos. No futuro, Ja
vou ter coisas para pagar, mesmo isso vai ser mais importante.” (E12)

“Acho que vai ser sempre esta. E assim, nos vemos que a tendéncia é para isso piorar, principalmente aqui em Portugal ndo esta
facil, mesmo enquanto jovem nao conseguir sair de casa dos pais, porque nao temos dinheiro suficiente para ir viver para uma
casa esta cada vez pior e, portanto, o que move cada vez mais 0s jovens € o dinheiro, é o salario e, portanto, isso vai ser sempre
enquanto ndo houver uma estagnacéo de rendas e por ai fora até melhorar.” (E20)

“N&o te consigo dar uma resposta em concreto, mas valorizo um equilibrio entre salario e realizacdo pessoal.” (E24)

Peso das recompensas na
satisfacdo com o trabalho

“Ul recompensa fica como um todo no meu trabalho. Tenho a vontade 70 ou 60 por cento, diria 70%.” (E13)

“Bastante, muito impacto na minha satisfacdo. Claro, financeiros e nao financeiras tém muito peso também porque crescimento
pessoal, permite-me investir nos meus hobbies, nos meus nos meus objetivos pessoais.” (E19)

“Para ai 75%. Digamos assim, nao é porque eu acho que tu nunca te vais sentir motivado para trabalhar se nao tiveres um bom
incentivo e depois | estad os outros 25 tém a ver se tu fazes bem o teu trabalho ou nédo e se sentes que te estas a desafiar a ti
propria.” (E22)

Climae
Organizacao

Impacto de
diferentes praticas
na satisfacao

Formas como a empresa deve
agir na altura de novas
politicas ou sistema de
recompensas

“Pelo menos na experiéncia que tenho, isso ¢ muito mau, é quase ndo comunicado, por assim dizer, ndo é? Foca-se muito, olha,
tens este trabalho para fazer e depois deixam isso muito de parte. Portanto, eu acho que a empresa deve dizer ou disponibilizar
aos trabalhadores um manual, por assim dizer, para qual possam consultar as regras e tudo mais.” (E1)

“Acho que é interessante eles tentarem chegar ao funcionario, ou seja, tentar se calhar, perceber o que ¢ que cada funcionario
teria de ideia. Ou seja, acho que era interessante se eles soubessem, quais eram as necessidades de cada trabalhador, se eles
conseguissem arranjar forma de chegar a um consenso de ok, nds vamos beneficiar com isso, mas também vocés vao ser
beneficiados e ter assim um sistema de regras e um sistema que pronto, fosse da empresa que desse beneficio também ao
funcionario” (E20)

77




“Eu acho que eles primeiro devem falar com os trabalhadores porque os patrdes ndo sabem nada, sdo os trabalhadores que estdo
na linha da frente. E acho que devem falar aos trabalhadores, falar com todos que é para ver o que € que um quer que nao pode
ser a mesma coisa que o outro e tipo como tu estas a fazer, fazer uma estimativa, ver qual € a melhor opcao para entender.”
(E31)

Diferentes impactos que a
distribuicao de incentivo tem
com 0s outros colegas e
satisfacao de trabalho

“Pode afetar-me no sentido deles, de eu ser um exemplo e deles quererem melhorar para também conseguirem o mesmo
caminho que eu consegui. Mas também pode se tornar algo toxico deles sentirem aquela inveja ou aquele desconforto e também
gerar um clima mais individual e competitivo.” (E1)

“Sim, sempre vai afetar, ndo porque devia, mas as pessoas sao egoistas e ao ser egoistas t¢ém os olhos a olhar para o outro lado
sempre. Entao, se tens um relacionamento com um colega e depois o teu colega comeca a ganhar mais, se ele fizer o mesmo
trabalho que tu, se ele fizer da mesma producéo do que tu e ganha mais, entdo porqué? (...) Sim, também. Isso é tipo a relacao
de irmédos, se tu vés um irmao onde o teu pai esta sempre a falar bem para ele, e depois olha para ti, ndo te elogia e depois
desmerece-te de certa maneira, tu vais ficar menos satisfeito.” (E5)

0 pa, falando por mim, a mim nao me afeta nada, mas ja ouvi coisas de outras pessoas que sim, que as vezes invejas e tais, mas
eu acho que se visse um colega meu a trabalhar bem e mesmo que nao visse, tipo, se 0 seu patrdao acha é porque ele viu alguma
coisa que eu nao vi e porque ele merece, ndo é? E estd tudo bem, OK. (E12)

Medidas para
melhorar

Recomendacdes
Estratégicas

Sugestdes de alteracao ao
sistema de pagamentos atual

“Acho que o sistema de pagamento nao tem de melhorar muito a nao ser receber aumentos, nao é receber aumentos, pronto.
Isso aumentava sempre e é sempre bem-vinda, mas em termos de como funciona realmente o pagamento, acho que para a
minha situacdo é o mais justo.” (E11)

“Opa pagar as horas extra com bonus. Isso ¢ a primeira coisa porque estares a tirar tempo da tua vida pessoal ¢ uma coisa que
eles ja tanto zelam, mas nao fazem. E promover um maior equilibrio entre vida pessoal e vida profissional. Tanto zelam pelo
equilibrio, trabalho de vida pessoal e nunca existe e depois requerem de ti fazem, pressédo psicologica e fazem todo o tipo de
pressao para tu dares mais a empresa e a empresa ndo da tanto a ti nem um monetario nem a nem a direitos basicos.” (E19)

“Uma ideia que estou a ter agora, Quase como se tivesse uma contabilizacdo de tudo. Aquilo que vendeste, porque é um bocado
sobre isso e se calhar se tirasses ali, acho que acho que era mais a parte que tu falaste ha um bocado da percentagem dos
lucros. Claro que se a tua empresa tiver prejuizo, tu nao vais querer uma parte daquilo, mas sinto que essa parte dos lucros é
muito importante.” (E34)

Medidas para atrair e
satisfazer jovens no mercado

“Portanto, eu acho que as empresas devem realmente encontrar algo que seja apelativo em termos de desenvolvimento, porque
um recém-licenciado o que quero mais é ter o maximo da experiéncia possivel. Portanto, porque estamos naquela fase ainda de
aprender, de crescer, eu acho que o que as empresas devem para atrair € realmente a parte do desenvolvimento.” (E1)
“Focarem-se bastante em integrar os novos trabalhadores, pelo mesmo motivo que disse no inicio que as vezes uma pessoa sente-
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se que fica para tras ou nao sabe bem o que esta a fazer. Esses incentivos sdo muito importantes, incentivares e ajudares e estas
presente, nao so lhes das alguns encargos e deixares sozinho a mercé do tempo e depois criticar se ele ndo conseguir fazer. E
preciso compreender um bocado o lado de quem esta a entrar pela primeira vez no mercado de trabalho e nunca fez aquilo” (E11)

“Opa, inicialmente da Ihes mais oportunidades, uma vez que és uma pessoa que quando esta a iniciar o mundo de trabalho, eu
acho que nao temos as oportunidades que deveriamos. Ou porque ndo tem experiéncia, entdo eles ja ndo aceitam ou porque
acabou agora a universidade ou porque nao tem o os requerimentos necessarios para entrar naquela empresa. Entdo as pessoas
nem sequer acabam por nem dar a oportunidade que devia. Eu acho que acaba por dar as oportunidades as pessoas que estdo
agora a ingressar no mundo do trabalho.” (E17)

|dealizacdo do
futuro

Recompensas
ideais

Descricao do sistema de
recompensas no “emprego
ideal”

“Em termos de recompensas, seria eu ter obviamente um salario base confortavel, que eu me sentisse confortavel, mas depois eu
acho que essencialmente a nivel de desempenho, da avaliacao de desempenho, recompensas que, recompensas financeiras, de
acordo com o meu desempenho, mas depois também ter, por exemplo, seguro de saude, ter se calhar uma creche, um ginasio na
organizacao que eu pudesse utilizar e la esta, sei |3, dias de férias também nédo ¢ mau.” (E3)

“Entdo nao ter horas obrigatorias de trabalho, entrar a hora que quiser sair a hora que quiser. Claro que ia ter de mostrar o
trabalho, como eu ja disse, mas nao ter horas obrigatorias. Acho que era bom receber um bom salario fixo e ainda assim, para
além do salario fixo, ter sempre aquela chance de ter bonus de desempenho, tipo algo que Dependa de mim para poder ganhar
mais um pouco, mas acho que essas 2 coisas sdo as premissas.” (E18)

Contributos relevantes para o
estudo futuro dos incentivos

“Se calhar a importancia que a lideranca tem na satisfacdo, porque ha uma coisa que nao depende muitas vezes deles, que é a
parte financeira. A parte é extrinseca. Nao é porque as vezes pronto é as condi¢des do mercado. Nao ha muito que lhe diga e as
condigdes financeiras que a empresa tem, mas a satisfacao intrinseca depende exclusivamente, acho eu, posso dizer assim deles,
ou seja, se um trabalhador for bom. Essa satisfacéo intrinseca depende essencialmente deles. Portanto, acho que é essa
importancia que a lideranca tem na forma como as pessoas se vao sentir no trabalho e essa essa satisfacédo intrinseca é algo
indireto, mas que leva ao sucesso da empresa no futuro, que é saber valorizar as pessoas. As vezes ndo ¢ preciso ser monetaria, &
mesmo so as pessoas sentirem que realmente sao valorizadas.” (E14)

“Se calhar néo sei algo mais especifico sobre relacdes com as pessoas, ndo o ambiente, mas com as pessoas e sei la o chefe ou
qualquer coisa. Mas nao me lembro assim mais nada.” (E21)

“Eu acho que se tu questionasses la esta as 35 pessoas que tu tiveste de como € que é o trabalho em equipa ou como é que é as
pessoas que a lideram, tu irias conseguir também perceber o impacto que isso tem nas pessoas, ou seja, a motivacao delas para
elas conseguirem ir trabalhar ou porque ¢é que elas tém determinado tipo de reacdes? Quando tu fazes perguntas sobre a sobre os
trabalhos e assim isso também te iria conseguir ajudar na la esta nas guestdes financeiras e néo financeiras.” (E35)

Fonte. Elaboracao prdpria, 2026

79




