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Contributo Cientifico OPP
Saldario Digno e Sistemas Remuneratdrios
Recomendacbes para as Organizagbes

O presente documento surge como o contributo da Ordem dos Psicélogos Portugueses (OPP)
para a continua reflexdo sobre Locais de Trabalho Sauddveis, nomeadamente, no que diz
respeito aos sistemas remuneratérios, numa Otica de promocdo da equidade, igualdade de
género, transparéncia e produtividade das organizacdes.

A OPP é uma associacdo publica profissional que representa e regulamenta a pratica dos
profissionais de Psicologia que exercem a profissdo de Psicdlogo em Portugal (de acordo com a
Lei n2 57/2008, de 4 de setembro, com as alteracdes da Lei n® 138/2015, de 7 de setembro). E
missdo da OPP exercer o controlo do exercicio e acesso a profissdo de Psicdlogo, bem como
elaborar as respetivas normas técnicas e deontoldgicas e exercer o poder disciplinar sobre os
seus membros. As atribuicGes da OPP incluem ainda defender os interesses gerais da profissdao
e dos utentes dos servicos de Psicologia; prestar servicos aos membros em relacdo a informacao
e formagdo profissional; colaborar com as demais entidades da administragao publica na
prossecucdo de fins de interesse publico relacionados com a profissao; participar na elaboracao
da legislacdo que diga respeito a profissao e nos processos oficiais de acreditacdo e na avaliacao
dos cursos que dao acesso a profissao.

Neste sentido, a OPP tem procurado contribuir para a discussdo sobre o futuro do trabalho e a
necessidade estratégica de valorizagdo dos trabalhadores e trabalhadoras, da sua Saude Fisica
e Psicologica, bem-estar e qualidade de vida. Neste ambito, parece-nos pertinente abordar a
questdo da compensacgao pelo trabalho realizado, como uma das formas de promogado de Locais
de Trabalho Saudaveis, de prevengao de Riscos Psicossociais e de garantia da sustentabilidade
das organizagdes.

Ao longo deste documento, exploraremos a relevancia de auferir uma remuneragdo digna, justa,
equitativa e ndo discriminatdria enquanto fator protetor da Saude Psicoldgica. Em seguida,
exploraremos como diferentes sistemas de remuneragdo podem impactar o comportamento e
o desempenho nos locais de trabalho. Apresentaremos ainda recomendacges para se definirem
e implementarem sistemas remuneratdrios equitativos, que contribuam para a Saude, bem-
estar e produtividade dos/as trabalhadores/as e, simultaneamente, para a capacidade das
organizacbes em atrair, motivar e reter profissionais. Por ultimo, esclarecemos o papel dos
Psicélogos e Psicdlogas neste processo.

1. A Relevancia do Salario Digno

“1 - Toda a pessoa tem direito ao trabalho, a livre escolha do trabalho, a condi¢bes equitativas e
satisfatorias de trabalho e a protecg¢éo contra o desemprego; 2 - Todos tém direito, sem discriminagéo
alguma, a saldrio igual por trabalho igual; 3 - Quem trabalha tem direito a uma remuneracgdo equitativa
e satisfatoria, que lhe permita e a sua familia uma existéncia conforme com a dignidade humana, e
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completada, se possivel, por todos os outros meios de protec¢do social; 4 - Toda a pessoa tem o direito
de fundar com outras pessoas sindicatos e de se filiar em sindicatos para a defesa dos seus interesses.”

(Declaragdo Universal dos Direitos Humanos, Art. 23)

O direito ao trabalho e o direito a uma remuneragdao digna, justa, equitativa e nao
discriminatoria estdo consagrados na Declaragao Universal dos Direitos Humanos (art. 239) e na
Constituicdo da Republica Portuguesa (art. 582 e 599).

Porém, de acordo com a Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT), 21% dos/as
trabalhadores/as em todo o mundo podem ser classificados como “trabalhadores/as pobres”,
auferindo um rendimento que os/as coloca abaixo do limiar da pobreza (ILO, 2019a). Em
Portugal, mais de um terco das pessoas em situagdo de pobreza sao trabalhadoras, a maioria
das quais com vinculos estaveis e salarios certos ao fim do més. Sendo que os rendimentos do
trabalho constituem a principal fonte de rendimento das familias, o fendmeno da pobreza
associa-se, de forma direta, ndo apenas ao acesso ao emprego, mas também e a remuneragao
auferida.

A investigacdo disponivel sublinha o impacto negativo de auferir um salario que ndo permita
fazer face ao minimo necessario para viver com qualidade. Os estudos mostram que as pessoas
gue vivem em situacdo de pobreza apresentam indices mais elevados de doenc¢a e de
mortalidade; as criancas em situacdo de pobreza apresentam uma maior prevaléncia de
problemas de Saude Fisica e Psicoldgica, assim como menor sucesso e adaptacao na escola e
fora dela (Smith, 2015). Além disso, a estigmatiza¢ao e os esteredtipos negativos associados a
pobreza associam-se em sentimentos de vergonha e em exclusao social (Smith, 2015).

A fixagdo do “saldrio minimo” constitui uma estratégia amplamente utilizada para estabelecer
um nivel basico de protecdo dos rendimentos. Contudo, a estagnagao salarial que tem vindo a
verificar-se nos paises desenvolvidos desde ha largas décadas tem aprofundado o fosso entre
"ricos e pobres”, tendéncia acompanhada pelo aumento da precariedade e da desigualdade
salarial, com consequéncias negativas para a produtividade das organizagées e para o bem-
estar e qualidade de vida dos trabalhadores/as (e.g., Taylor et al., 2017).

Portugal ndo escapa a este cendrio, constatando-se que a atualizacdo do salario minimo nacional
(SMN), verificada desde 2014, ndo altera, em geral, a condi¢do das familias portuguesas em
relacdo a pobreza relativa (Cantante, 2023) — conceito que descreve a situacdo das pessoas e
familias cujos recursos ou rendimentos sdo substancialmente inferiores ao padrdao médio da
sociedade em que estdo inseridas, inviabilizando a sua participagao na vida social, cultural e
econdmica. Para saber mais sobre pobreza, pode consultar o documento

No contexto desta reflexdo, o conceito de “salario minimo” tem vindo a ser substituido pelo
conceito de “saldrio digno” (Carr et al., 2016) — diretamente ligado ao conceito de “trabalho
digno”.


https://recursos.ordemdospsicologos.pt/files/artigos/contributo_cientifico_opp_ponto_final____pobreza.pdf
https://recursos.ordemdospsicologos.pt/files/artigos/contributo_cientifico_opp_ponto_final____pobreza.pdf
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Numa revisdo de literatura sobre o “salario digno” entre 2000 e 2020, Searle e McWha-Hermann
(2021) constataram que o conceito evoluiu ao ritmo da natureza mutavel do trabalho e
crescente interesse dos meios de comunicagdo social, num primeiro momento, na area da
Economia e, de forma progressiva, incorporando os contributos de diversas disciplinas como a
Sociologia, a Gestdo e a Psicologia. Os estudos sublinham que um verdadeiro “salario digno”
deve corresponder a um emprego digno, ou seja, a condi¢cdes de trabalho que permitam o
desenvolvimento de capacidades no e através do trabalho (Carr et al., 2016; Searle & McWha-
Hermann, 2021). Assim, o conceito de “salario digno” pretende incluir, na definicdo do
rendimento, ndo apenas a necessidade de assegurar condigdes de vida dignas (alojamento,
transporte, vestuario e cuidados pessoais), mas também a qualidade de vida — definida como a
possibilidade de desenvolvimento pessoal, a igualdade de oportunidades e a plena
participagao na sociedade (Ciscel, 2000).

Desta forma, o “saldrio digno” — cujo valor é 15% a 80% superior ao dos saldarios minimos
(Eurofound, 2018) — facilita a cidadania ativa, permitindo a inclusdo e participacdo, nas suas
comunidades e na sociedade em geral, de todas as cidadas e cidaddos. O pagamento de um
“salario digno” melhora ndo apenas as atuais condicdes de vida das pessoas, mas as suas
trajetdrias futuras, proporcionando o espaco e os meios para o desenvolvimento de
competéncias e capacidades.

As evidéncias demonstram ainda que o pagamento de um “salario digno” conduz a redugao das
taxas de depressao e perturbagdo bipolar (Burmaster et al., 2015), a melhoria do estatuto
social e autoavalia¢ao da Saude (Landefeld et al., 2014), redugdo do tabagismo, obesidade e
doengas cronicas relacionadas (Bindman, 2015) e, ainda, a uma melhoria geral do bem-estar
psicoldgico (Flint et al., 2013). Num estudo sobre a mudanca comportamental que acompanha
o auferir de um “salario digno”, Carr e colaboradores (2019) constataram um aumento do
envolvimento e compromisso com o trabalho, da satisfacdo profissional, bem como o0 aumento
de comportamentos de cidadania e maior equilibrio entre vida pessoal e profissional.

Num contexto econédmico desafiante e competitivo, a criacdo de uma atmosfera organizacional
que estimule n3o so a satisfacdo profissional dos/as trabalhadores/as, mas a sua motivacdo e
compromisso, torna-se fundamental para superar dificuldades de aumento real dos saldrios. E
necessario, portanto, ampliar a perspetiva de “trabalho digno” para incluir e refletir as
caracteristicas do trabalho, das relagGes laborais e das praticas remuneratdrias.

A investigacdo emergente na Ciéncia Psicoldgica tem permitido mudar o foco para os/as
trabalhadores/as, explorando o impacto das politicas salariais nas pessoas, nas familias, nas
organizagdes e na sociedade. Mais especificamente, a Psicologia do Trabalho tem contribuido
para elucidar os principais antecedentes, mecanismos e consequéncias do “saldrio digno” para
um conjunto mais amplo de partes interessadas (e.g., decisores politicos, trabalhadores/as,
familias e comunidades), permitindo compreender melhor o contexto do trabalho, os seus
impactos e beneficios e os fatores individuais e organizacionais necessarios ao “trabalho digno”
(Searle & McWha-Hermann, 2021).

Ainda, a par de praticas remuneratodrias equitativas e consonantes com o “salario digno”,
existem outras politicas e medidas que as organiza¢gdes podem implementar de forma a
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promover o bem-estar dos/as trabalhadores/as — por exemplo, através de oportunidades de
desenvolvimento profissional (e.g., experiéncias de aprendizagem e formacao), de medidas de
promocgao do equilibrio entre vida profissional e pessoal (e.g., flexibilidade de horarios, dias de
folga por situacdes inesperadas) e, entre outras, de medidas de promoc¢ao da Saude, do bem-
estar e de um clima organizacional positivo (e.g., organizacdo de atividades de team building,
programas de voluntariado). Entre estas politicas e medidas, aquelas que promovem a
flexibilidade laboral e as que se sustentam nas perspetivas e participacdo dos/as
trabalhadores/as parecem ser as mais efectivas (Fox et al., 2021). A importéncia de construir
contextos organizacionais promotores do bem-estar é explicitada no documento OPP,

Neste documento, aquilo a que nos iremos referir, genericamente, como ‘remuneragao’ inclui
o saldrio monetario (que pode incluir prémios por desempenho) e os beneficios que tém uma
tradugdo financeira direta (e.g., subsidio de alimentacdo, cheque creche, cheque educacdo,
subsidio de transporte, licengas de auséncia pagas, etc.). Importa-nos aqui, sobretudo, focar nas
remuneracoes e nos critérios definidos pelas organizacoes para definir praticas e sistemas
remuneratdrios justos, fundamentais ao “trabalho digno”.

Além de mero meio de subsisténcia, o trabalho é um elemento central e estruturante da vida
das pessoas e da sociedade, fonte de desenvolvimento econdmico e social, mas também de
realizacdo pessoal e profissional e sentido de propésito.

A motivagdo e o desempenho nos locais de trabalho variam em fung¢ao de fatores associados
aos trabalhadores/as (e.g., competéncias laborais; personalidade; Saude Psicoldgica), ao
funcionamento da organizagao (e.g., tipos de lideranga, praticas remuneratérias, clima
organizacional) e, ainda, as circunstancias macro e socioecondmicas (e.g., custo de vida,
inflacdo) — os quais se influenciam mutuamente e de forma dindmica ao longo do tempo.

A remunerac¢ao auferida, como forma de compensacdo pelo trabalho, é uma das condigGes
legais e basilares das relagdes laborais e da confianga entre trabalhador/a e empregador/a.
Para além de proporcionar a satisfacdo das necessidades basicas dos/as trabalhadores/as
(possibilitando que estes/as possuam recursos econdmicos suficientes), proporciona ainda um
sentimento de seguranga, define o padrao de vida das pessoas e funciona como fonte de
reconhecimento de competéncias e desempenho profissionais.

A remuneracdo total corresponde a tudo o que o/a trabalhador recebe em troca do que entrega
a organizacdo, podendo incluir recompensas intrinsecas e extrinsecas (e.g., Silva, 2008).
Recompensas extrinsecas referem-se ao saldrio propriamente dito — podendo este ter uma
componente fixa e uma componente varidvel. Neste sentido:

e O salario fixo corresponde ao montante, em dinheiro ou em espécie, que o/a trabalhador/a
recebe, de forma regular e periddica, como contrapartida do seu trabalho, acrescido dos
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subsidios (e.g., exemplo, o subsidio de alimentacdo, de turnos, de prevencdo, de risco, etc.
(Camara, 2000).

e O salario variavel é constituido por outros beneficios (e.g., cheques educacdo e cheques
creche, seguros de Saude, contribui¢cdes para planos de reforma), incentivos (e.g., prémios
por desempenho) e simbolos de estatuto (e.g., um lugar de estacionamento reservado;
mobiliario escolhido pelo/a trabalhador/a; dimenséo e localizacdo do gabinete de trabalho),
essenciais ndo apenas para dar resposta a necessidades dos/as trabalhadores, mas para
manter os niveis de satisfacdo com a organizacdo (Silva, 2008).

e As recompensas intrinsecas dizem respeito a elementos de natureza imaterial
intimamente ligadas ao trabalho realizado, conferindo sentido ao trabalho realizado e
gerando motivacdo, envolvimento e identificagdo entre o/a trabalhador/a e a organizagdo.
Exemplos de recompensas intrinsecas incluem mecanismos de reconhecimento, o clima
organizacional e estilo de gestdo ou as oportunidades de desenvolvimento profissional, de
autonomia e de responsabilidade (Camara, 2000)?.

Nas organizagGes, as prdaticas remuneratdrias alinhadas com um “salario digno” -
nomeadamente, as que garantem recompensas extrinsecas justas — sao um dos fatores que
mais podem contribuir para a motivag¢io os trabalhadores/as e para garantir que estes tém
uma boa qualidade de vida, evitando dificuldades socioecondmicas e prevenindo problemas de
Saude (Sayre, 2022). Quando estas praticas seguem uma estrutura formal (ou seja, todas as
recompensas encontram-se definidas por critérios) e sdo devidamente implementadas, falamos
de sistemas remuneratorios.

A fungdo dos Sistemas Remuneratdrios

“O saldrio ndo é unicamente o preco do trabalho, mas é fundamentalmente o
resultado da intencionalidade das organizagdes, transformando-se assim em regra. As
empresas ndo atribuem um saldrio unico. A diversidade da taxa de saldrio e o lugar
atribuido a remuneragdo no conjunto das estratégias empresariais deixam claro que as
politicas salariais sGo hoje uma “alavanca” para atrair os trabalhadores e incitd-los a
envolver-se nos objectivos da empresa.”

(Suleman, 2003)

A politica remuneratéria de qualquer organizagdo tem como principal objetivo atrair, manter e
motivar os/as trabalhadores e trabalhadoras (Millan et al, 1999). Os sistemas remuneratérios
(i.e., conjunto de recompensas monetarias e beneficios, assim com os critérios para a sua

obtencdo), traduzem a relagdo estabelecida entre o/a trabalhador/a e a empresa, relagdo esta

1 Estabelecendo um paralelismo entre esta concegdo e as diferengas apontadas, na sec¢do anterior, entre as
componentes do salario real e salario emocional, pode dizer-se que o salario real corresponde as recompensas
extrinsecas, enquanto o saldrio emocional corresponde as recompensas intrinsecas.
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que ultrapassa o quadro material, pese embora o salario seja o elemento central de qualquer
sistema remuneratorio. S3o, assim, sistemas complexos, ndo sendo possivel definir um modelo
Unico da politica salarial. Contudo, pode dizer-se que tém como objectivos centrais a adequacgao
das compensacles, procurando promover a motivacao e a competitividade e, ao mesmo
tempo, criar maior equidade laboral, retendo os/as trabalhadores/as a longo prazo.

Os sistemas remuneratdrios tém efeitos internos, no sentido em que influenciam a motivacao,
a produtividade, o bem-estar e a permanéncia dos/as trabalhadores/as nas organizacdes. E,
também, tém efeitos externos, ao enviar sinais para o mercado e para o conjunto de
trabalhadores/as do mesmo sector e/ou profissdo sobre o que é uma compensac¢do monetaria
adequada para determinadas funcdes, tendo em conta a realidade macro e socioecondmica,
condicionando, assim, a mobilidade laboral e a adaptacdo das organizagdes aos sistemas de
compensacao (Fulmer & Li, 2022).

Ainda que os beneficios laborais possam representar entre 31% e 38% dos custos das
organizacdes com os trabalhadores/as (Bureau of Labor Statistics, 2021), quando as
organizacdes pagam um salario inferior face aos sinais do mercado e ndo garantem beneficios
vantajosos, a sua capacidade de contratar, motivar e reter trabalhadores/as diminui — o que,
inversa e consequentemente, aumenta as perdas de produtividade e os custos com processos
de selegdo e recrutamento e, entre outros, com a capacitacdo de novos empregados/as (Cascio
et al. 2019).

Quando adequada as caracteristicas individuais e func¢des laborais, aos sinais do mercado e as
circunstancias macroecondémicas (e.g., inflacdo), a remunera¢ao pode ajudar a garantir uma
maior equidade laboral (McWhirter & McWha-Hermann, 2021). A equidade conseguida através
de remuneragbes dignas implica que, além de um saldrio base digno, se considerem as
diferencas entre trabalhadores/as, por exemplo, se estes/as tém filhos/as (quantos e qual a
idade destes), se habitam longe do local de trabalho, qual o nivel das suas responsabilidades na
organizacdo, a sua experiéncia profissional, habilitacdes literdrias ou antiguidade na
organizagdo, entre outras.

Neste sentido, algumas organizacdes tém sistemas remuneratdrios bem definidos. Entre estes
sistemas, destacam-se sistemas remuneratdrios progressivos, nos quais o aumento das
compensag¢Bes monetarias para os diferentes trabalhadores/as aumenta em fungdo de critérios
definidos a priori (e.g., antiguidade na organizacdo; experiéncia profissional; habilitagdes
literarias). Alguns destes sistemas incluem também beneficios ndo-monetarios, que podem ser
transversais a organizagdo (e.g., seguros de Saude) ou com base em critérios que Ihes permitem
aceder (e.g., ter filhos é critério para ter “cheque educag¢do”). Ainda, outros sistemas incluem
recompensas por desempenho, geralmente monetarias (comissdes ou prémios), que se somam
a compensacdo monetaria base e que resultam diretamente do desempenho do/a
trabalhador/a ou da equipa de trabalho, nhum periodo de tempo (e.g. mensal, semestral e/ou
anual) e tendo em conta os critérios definidos para as funcdes (Mura, 2019).

Se, por um lado, os sistemas remuneratdrios com niveis de progressdo e/ou com recompensas
por desempenho criam oportunidades para auferir maiores compensagbes, por outro,
inevitavelmente, geram também diferencas e disparidades entre trabalhadores/as.
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Idealmente, a definicdo de sistemas remuneratérios tem o objetivo de promover a equidade
entre diferentes trabalhadores/as e diminuir essas diferencas e disparidades. No entanto, é
possivel existir equidade de remuneracdo entre os/as trabalhadores/as da mesma organizagdo
(incluindo lideres e chefias) sem que exista equidade entre os/as trabalhadores/as dessa
organizacdo comparativamente aos/as de outras organiza¢des — nas quais trabalham pessoas
com profissdes e fungGes idénticas — que compdem a realidade organizacional do pais.

Quando os/as trabalhadores/as percecionam a sua remunerag¢do como desadequada face as
fungbes e/ou como insuficiente face ao custo de vida, tendem a sair das organizag¢des, caso
existam oportunidades no mercado, nacional ou estrangeiro (Ridre et al., 2017). A procura
voluntaria de um emprego com melhores remuneragdes encontra-se mais bem documentada
na literatura sobre trabalhadores/as com fungdes executivas e, ndo tanto, na literatura sobre
trabalhadores/as com fungées operacionais (Fulmer & Li, 2022) — os/as quais, muitas vezes, por
auferirem remuneragbes mais baixas e menos vantajosas, veem esta possibilidade
condicionada por fatores socioeconémicos (e.g., ser mde/pai solteira/o; ter créditos a
habita¢do elevados; auséncia de poupancas).

A utilizacdo de diferentes sistemas remuneratorios requer que os/as decisores/as considerem
como os critérios de remuneracgao — e as diferencas remuneratdrias, internas e externas, que
estas produzem — impactam psicologicamente os/as trabalhadores/as e, por sua vez, como
estes impactos condicionam o funcionamento e produtividade das organizacgoes.

A dispersdo salarial, também referida como variacao ou desigualdade remuneratdria, refere-se
as diferengas salariais entre pessoas numa mesma organiza¢do, quer de forma horizontal
(diferencas salariais entre trabalhadores/as de um mesmo nivel organizacional), quer de forma
vertical (diferencas entre trabalhadores/as e superiores/as hierarquicos) (Shaw, 2014). Uma
maior desigualdade remuneratdria associa-se a impactos laborais negativos, mas também a
impactos positivos, dependendo dos critérios que justificam as diferencas remuneratdrias
existentes (Fulmer & Li, 2022).

No que respeita aos impactos positivos, uma maior disparidade remuneratdria pode aumentar
a motivacdo e a produtividade dos/as trabalhadores/as, mas tal acontece quando existem
recompensas por desempenho continuadas no tempo e/ou exista a possibilidade de avancar
na carreira, subindo nos niveis remuneratdrios (Shaw & Zhou, 2021; Nyberg et al., 2016).

Ao considerar-se como as diferencas remuneratérias condicionam o desempenho, a
transparéncia dos critérios, a justificagdo das remuneragbes atribuidas e a percecdo de
legitimidade das diferengas sdo aspetos de maior relevancia. Quando os/as trabalhadores/as
consideram as diferencas injustificadas, a sua perceg¢do de injustica é maior, impactando
negativamente a sua motivagao e produtividade (Tenhiala et al., 2023). Também, por vezes, os
critérios ndo se adequam as caracteristicas e fungées dos diferentes trabalhadores/as, ndo
variando, por exemplo, dentro e entre equipas de trabalho (e, em consequéncia colocam
uns/umas em desvantagem) ou, na base dos sistemas remuneratdrios, encontram-se critérios
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arbitrarios, opacos e/ou injustificados, criando desigualdades entre trabalhadores/as e entre
niveis hierarquicos.

Quanto aos impactos negativos, para trabalhadores/as que ddo maior importancia as tarefas
individuais e as conquistas pessoais, as disparidades remuneratdrias podem influenciar
negativamente os seus comportamentos no local de trabalho, especialmente quando a
comparacao social é facilitada por politicas de transparéncia que ndo salvaguardam o
anonimato (Bamberger & Belogolovsky, 2017). Estes/as trabalhadores/as podem experienciar
inveja e sentir-se relutantes em cooperar com colegas de equipa que sdo mais bem
remunerados/as, embora desempenhem as mesmas funcdes. E também importante considerar
que determinadas circunstancias de vida (e.g., doenga, luto, gravidez) podem limitar as
recompensas por desempenho, algo que, consequentemente, pode fomentar percecbes e
sentimentos de injustica (Gallen, 2023). Ainda, auferir remuneragdes incertas e volateis parece
aumentar os niveis de stresse e diminuir quer a qualidade do sono, quer a capacidade de tomar
decisdo ponderadas, contribuindo para problemas de Saude Fisica e Psicoldgica (Sayre, 2022).
Os/as trabalhadores/as cujas remuneragées variam bastante em fun¢do do volume de trabalho
(e.g., trabalhadores independentes; trabalhadores das plataformas digitais) e/ou cujas
remuneracdes dependem muito de comissdes e/ou prémios por desempenho, sdo aqueles/as
gue se encontram em maior risco (Rani & Furrer, 2020).

Neste sentido, é possivel afirmar que o facto de existir um sistema remuneratério na
organizacdo nao é, por si s, sindnimo de maior equidade, produtividade e reteng¢do. Por
exemplo, nem todas as trabalhadoras/es se sentem mais motivados e envolvidos no trabalho
guando existem recompensas, podendo verificar-se que, enquanto umas/uns percecionam a
oportunidade de receber mais em funcdo do seu desempenho como um “desafio motivador”,
outras/os percecionam como um “obstaculo e uma sobrecarga”, com impactos na Saude
Psicoldgica devido ao aumento dos niveis de stresse ocupacional (Parker et al., 2019).

No que respeita aos beneficios ndo-monetérios, a valorizagdo pelos trabalhadores/as é
consensual (Shtembari et al.,, 2022), no entanto, a importancia dos beneficios face a
remuneragdo monetaria (i.e., ao saldrio fixo) depende da utilidade que os beneficios tém para
a vida das pessoas (e.g., um subsidio de transporte pode ser pouco relevante para alguém em
trabalho hibrido; uma licenga de apoio a familia pode ter relevancia diferente para pessoas com
e sem filhos) e dos ganhos financeiros que permitem, sobretudo quando os rendimentos sdo
baixos (Mura et al., 2019).

Apesar do principio da igualdade de remuneragdo por trabalho igual ter sido introduzido ha
varias décadas (Tratado de Roma, 1957), as desigualdades salariais entre homens e mulheres
continuam a ser uma das facetas mais visiveis da desigualdade de género.

Em Portugal, de acordo com dados do Barémetro das Diferengas Remuneratdrias entre Mulheres
e Homens de 2026 (DGCP, 2023), a remuneragao-base média das mulheres é 11,9% inferior a
dos homens (dados relativos a 2024). Quando se considera a remuneragdo média ganha, que

inclui prémios, subsidios e trabalho suplementar, esta diferenca aumenta para 14,5%, o que
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corresponde a menos 244€ por més, em média, para as mulheres. . Ademais, as mulheres
continuam a estar sub-representadas nos cargos de poder e tomada de decisdo, tanto na
economia, como na politica (de resto, a percentagem de mulheres no parlamento baixou de
37% para menos de 34% na presente legislatura).

As mulheres parecem ter a sua remuneragao condicionada pela influéncia de desigualdades
estruturais que, muitas vezes, nao sao reconhecidas pelas organizagées, nomeadamente,
desigualdades de base bioldgica (e.g., gravidez) e socioculturais (e.g., papéis de género na
parentalidade — “a mae como cuidadora central”) que, sem politicas de igualdade de género,
as desfavorecem diretamente (Gallen, 2018; 2023).

Um estudo europeu liderado pelo Instituto de Salde Publica do Porto mostra ainda que as
mulheres continuam a assumir a maioria das responsabilidades familiares e domésticas. De
resto, Portugal é o pais da Unido Europeia em que o tempo despendido pela mulher nesse
trabalho ndo-remunerado é mais elevado, assim como a discrepancia do tempo gasto em
trabalho ndo-remunerado, em comparagdo com os homens (ISPUP, 2023). O mesmo estudo
conclui ainda que existe uma desigualdade acentuada entre pais e mdes no mundo do trabalho,
constatando-se que o rendimento das mulheres baixa quase 30% depois de terem filhos,
enquanto os homens passam a ganhar mais 12%. Em Portugal, as discrepancias ndo sao tdo
gritantes por uma Unica razdo: os salarios sdo demasiado baixos (ISPUP, 2023).

Todas as organizagGes sao diferentes. Mas tendo em vista o pagamento de um “saldrio digno”,
que incorpore as dimensdes acima discutidas, é imprescindivel que cada organizagao
estabeleca um sistema remuneratdrio justo e equitativo, baseado em critérios objetivos e
transparentes. Uma maior estruturacao e transparéncia em matéria salarial promove o combate
a desigualdades salariais (e.g., em funcdo da etnia ou do género) — algo que os/as
trabalhadores/as identificam como necessario e urgente: aproximadamente 2 em cada 3
trabalhadores/as reconhece a importincia de praticas remuneratérias que promovam a
diversidade, a equidade e a inclusao, porém, apenas 1 em cada 3 acredita que as praticas a que

é sujeito/a servem tais propdsitos (Liu, 2022).

Um relatdrio recente revela ainda que cerca de 79% dos/as trabalhadores/as identificam a
necessidade de uma maior transparéncia em matérias de saldrios nas suas organizacées (Visier,
2022) e 32% advoga a total transparéncia (i.e., defende que as remuneragbes devem ser
conhecidas por todos/as os/as trabalhadores/as), sendo que 68% mudaria de empregador por
uma maior transparéncia salarial, mesmo que a remuneragdo fosse a mesma.

Assim, um sistema remuneratério devidamente estruturado e transparente ndo apenas pode
trazer beneficios a organiza¢ao (em termos de clima organizacional, produtividade e retencao),
mas pode, também, promover a motivacdo, o bem-estar e a Saude Psicoldgica dos
trabalhadores e trabalhadoras, estabelecendo diretrizes claras e gerando confianga e
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seguranca. Para tal, é necessario que o sistema remuneratério seja claro, facil de implementar
e possa ser transmitido e compreendido pelas pessoas que compdem a organizagao.

Em seguida, apresentamos recomendacbes para definir e implementar sistemas
remuneratorios equitativos (entre diferentes trabalhadores/as; entre sexos; entre niveis
hierarquicos, etc.) e, simultaneamente, promotores da produtividade. Seguindo os contributos
de Verduyn (2023), as recomendacgbes sdo apresentadas numa ordem sequencial:

1. Reconhecer as caracteristicas e necessidades dos trabalhadores/as. Diferentes
caracteristicas individuais (e.g., personalidade, sexo), sociais (e.g., género, ter filhos/as),
demograficas (e.g., viver a mais de 50km do local de trabalho) ou circunstanciais (e.g., viver
com doenga crénica) sdo fatores que condicionam a perce¢do de uma remuneragao digna
(monetaria e em beneficios) face a sua realidade pessoal, familiar e socioeconémica, com
eventuais impactos no envolvimento e produtividade laboral (Kinowska, 2020).

2. Definir fungdes e responsabilidades. Diferentes funcées e responsabilidades nas equipas e
na organizagao podem justificar diferentes niveis e formas de remuneragao. Por exemplo,
recompensas por desempenho podem interferir negativamente com a produtividade de
trabalhadores/as com fungdes criativas (Fulmer et al., 2023). Neste sentido, é necessario
clarificar, em cada equipa e na organizacdo, quais as func¢des dos diferentes trabalhadores/as
tendo em conta critérios explicitos, por exemplo, o tipo e o nimero de func¢des atribuidas
ou a existéncia de tarefas de responsabilidade (e.g., lideranca, gestor/a de departamento).
Consequentemente, podem definir-se os titulos laborais que permitem categorizar os
trabalhadores/as por fungdo.

3. Realizar uma andlise das fung¢des laborais e do seu valor. Nomeadamente, para determinar
quais as competéncias e conhecimentos necessarios para cada fungdo, assim como o seu
valor (i.e., a sua importancia para a estratégia e funcionamento da organiza¢do) tendo em
conta fatores como as habitag¢des literarias, a experiéncia profissional necessaria, o nivel de
especializagdo e a procura e disponibilidade que existe no mercado por esse tipo de fungao
laboral. Geralmente, quanto mais especializada for a fungdo, maior a necessidade para o
funcionamento 6timo da organizagdo e menor a disponibilidade de trabalhadores/as no
mercado, maior sera o seu valor.

4. Investigar a amplitude remuneratodria, no mercado, para determinada fungao. Tendo em
conta a realidade organizacional (privada e publica) do pais ou internacional, sera
importante reconhecer qual a remuneracdo monetaria (minima, média e maxima) e os
beneficios geralmente atribuidos a trabalhadores/as que executam fung¢des semelhantes
com determinado valor laboral. O benchmarking remuneratdério é uma forma de realizar esta
investigacdo (Cullen et al., 2023).

5. Estabelecer os niveis salariais e os critérios de progressdo. Os niveis salariais devem refletir
o valor das diferentes fungdes laborais que existem na organizagdo, considerando os sinais

do mercado, sendo que os critérios de progressdao — geralmente, associados a mudancas
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significativas na funcdo, responsabilidade e impacto dentro da organizagao — devem ser
transparentes, justificados e definidos a priori (e.g., habitacGes literdrias, competéncias de
lideranga, resultados em concursos internos). A progressdao nos niveis salariais pode
requerer uma progressao nas posicoes hierarquicas — as quais devem estar definidas.

Estabelecer a amplitude remuneratéria e os critérios de variabilidade. Também a
amplitude remuneratéria (i.e., 0 minimo e o maximo que se pode auferir dentro de cada
nivel) deve ser definida, assim como os critérios que a fazem variar — de modo geral,
associados ao desempenho, desenvolvimento e especializa¢do dentro da fungdo (e.g., anos
de trabalho na funcdo, recompensas por desempenho). Embora se exija transparéncia nos
critérios, é necessdria prudéncia ao operacionalizar as politicas, salvaguardando-se, por um
lado, que as pessoas compreendem e legitimam as diferencgas remuneratdrias e, por outro,
gue se preserva o anonimato da remuneracdo exata auferida por cada trabalhador/a,
prevenindo-se comparagdes e impactos negativos nas equipas (Bamberger & Belogolovsky,
2017).

Adequar os beneficios as caracteristicas e necessidades dos trabalhadores/as. Na
atribuicdo de beneficios, a adequacdo destes pode reverter-se em ganhos financeiros para
os trabalhadores/as, num melhorar da sua satisfacdo com o trabalho e, também, em maior
capacidade produtiva e de retengdo para as organizagdes (e.g., Weerdt et al., 2023). Podem
atribuir-se beneficios transversais (e.g., seguro de Saude) e ajustarem-se outros as
necessidades, por exemplo, licenca de doenca para pessoas que vivem com doencas cronicas
(Weerdt et al., 2023), “cheques educag¢do” ou licenca de assisténcia a familia para pessoas
com filhos (Bartel et al., 2023). A transparéncia e a gestdo da equidade de beneficios entre
trabalhadores/as, e entre estes/as e chefias, s30 necessdrias a sustentabilidade das
organizagoes.

Considerar as nuances dos sistemas que incluem recompensas por desempenho. E
importante considerar os potenciais impactos positivos (e.g., promover a competitividade;
Fulmer et al., 2023) e negativos (e.g., volatilidade remuneratdria; Sayre, 2022) das
recompensas, tendo em conta as caracteristicas dos trabalhadores/as e das equipas. Os
objetivos a atingir devem ser concretos, as expectativas e medidas de avaliacdo do
desempenho devem ser discutidas e estabelecidas, assim como as recompensas por objetivo
atingido devem encontrar-se listadas (Fulmer et al., 2023). Realga-se a importancia de
monitorizar os efeitos motivadores das recompensas a longo prazo e de garantir um o
anonimato no que se refere as recompensas recebidas por cada trabalhador/a.

Disponibilizar a estrutura que clarifica o sistema remuneratdrio. Definidos os titulos
laborais que categorizam as diferentes fungcGes, bem como, através da estimativa do seu
valor, os niveis salariais e as amplitudes remuneratdrias, é necessario disponibilizar uma
tabela que inclua todas estas informacgdes. Os critérios que justificam a permanéncia e
permitem a progressdo entre niveis devem também ser transparentes para todas as
trabalhadoras/es, assim como os critérios para a obtencdo de determinados beneficios (e.g.,
licengas; cheques educacdo, subsidios de transporte, etc.). Dentro das equipas de trabalho,
os objetivos e recompensas possiveis pela sua concretizacdo devem ser conhecidos.
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E de maior relevancia os decisores e as decisoras, responsaveis pelo desenvolvimento dos
sistemas remuneratérios, considerarem boas praticas que permitam maior equidade e
eficiéncia (Verduyn, 2023; Smith & Whitehouse, 2020; ILO, 2015):

e Cumprimento do Cédigo do Trabalho. O Cddigo do Trabalho é instrumento juridico fundamental
e indissocidvel da construcdo de um sistema remuneratdrio, descrevendo detalhadamente todos
os direitos e deveres que devem ser observados numa relagcdo de trabalho, definindo os
parametros em que as relacdes entre empregador e empregado devem assentar. Assim,
qualquer sistema remuneratdorio deve, independentemente das suas especificidades,
contemplar a totalidade dos direitos e deveres consagrados na lei, por exemplo, no que respeita
a garantia do valor do salario minimo ou da igualdade de remuneracdo por trabalho de igual
valor, ao cumprimento de normas relativas as horas de trabalho (e.g., limites maximos dos
periodos normais de trabalho, pagamento de horas extra) ou a garantia de transparéncia dos
critérios remuneratorios.

e Inclusdo dos contributos dos/as trabalhadores/as. E vantajoso incluir as/os trabalhadoras/es
nos processos de tomada de decisdo quanto aos critérios de progressao salariais, aos beneficios
ndao-monetdrios, bem como na definicdo dos objetivos e medidas de avaliacdo de desempenho
gue permitem o acesso a recompensas. A participacdo dos/as trabalhadores/as neste processo
pode, por exemplo, acontecer através de representantes, sendo o feedback utilizado nos
ajustamentos necessarios.

e Capacita¢ido dos/as Gestores/as para implementar o sistema remuneratério. Gestoras/es mais
capacitadas/os, através de formagdo e suporte, podem assegurar que os/as trabalhadores/as
conhecem a estrutura salarial, podem definir critérios, objetivos e medidas de avaliacdo de
desempenho mais justas e, entre outras competéncias, podem comunicar de forma adequada
decisdes remuneratorias.

e Garantia da participacdo de Psicélogos/as no desenho e implementa¢io do sistema
remuneratorio. A avaliagdo psicoldgica e psicossocial das caracteristicas, competéncias e
necessidades dos/as trabalhadores/as, necessaria a tomada de decisdo relativa a critérios
remuneratdrios e benéficos a atribuir, deve ser realizada por profissionais com conhecimentos
especializados em matéria de comportamento humano em contexto organizacional,
nomeadamente, os/as Psicélogos e Psicdlogas. Ainda, estes/as profissionais podem apoiar o
desenho de praticas de transparéncia e de recompensas que considerem a promocdo da Saude
Psicoldgica e bem-estar dos/as trabalhadores/as, a promocio da motivacdo e satisfacdo laborais
e o desenvolvimento pessoal e profissional

e Promogdo da igualdade salarial. Tendo em conta as desigualdades remuneratdrias que
desfavorecem as mulheres, é necessario garantir que existe uma remuneracdo igual para fungdes
de igual valor, independentemente do género. Entre outras medidas, tal é possivel através: 1) do
abandono de estimativas de remunerac¢do com base no historico salarial; 2) da diminuicdo da
influéncia de desigualdades estruturais (por exemplo, adequar os critérios e as medidas de
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avaliagdo de desempenho durante o periodo de gravidez); 3) da adequacdo de beneficios a
gravidez e maternidade; 4) da garantia de transparéncia de remuneragdes entre géneros e criar
oportunidades formais de negociagao salarial.

e Democratizagdo e atualizagdo dos sistemas remuneratérios. De forma a garantir
competitividade, transparéncia e participacdo dos/as trabalhadores/as, é necessario que as
informacdes relativas aos niveis, amplitudes e critérios sejam transparentes e acessiveis,
existindo um didlogo sobre as expectativas quanto a progressao nos niveis salariais. Também se
pode definir uma periocidade de actualizagcdo dos sistemas (e.g., 2 em 2 anos), seja com o

objectivo de actualizar valores ou critérios.

As recomendacdes apresentadas sdo pilares fundamentais para o desenvolvimento de sistemas
remuneratorios mais equitativos. A definicdo de critérios claros para a progressao salarial e a
atribuicdo de beneficios é essencial para garantir que os locais de trabalho se mantenham
competitivos e estejam alinhados com as expectativas dos/as trabalhadores/as e, também, com
os objetivos e principios da organizacao.

4. O Papel dos Psicdlogos e Psicoélogas

O desenho e a implementacdo de sistemas remuneratdrios justos e equitativos requerem que
exista uma compreensdo das caracteristicas dos diferentes trabalhadores e trabalhadoras, bem
como do seu comportamento face a expectativas remuneratdrias, perce¢oes de justica e
possibilidades de progredir e participar de forma efectiva. A motivacdo, satisfacdo,
produtividade e bem-estar das pessoas sdo o objetivo ultimo dos sistemas remuneratérios,
garantindo uma compensacdo digna e justa pelo trabalho realizado e, considerando o
compromisso e permanéncia das/os trabalhadoras/es, uma maior sustentabilidade das
organizagdes.

Neste sentido, os Psicélogos e Psicdlogas desempenham um papel essencial neste processo,
desde o recrutamento e sele¢do, ao desenho e implementagdo de politicas remuneratdrias, bem
como a avaliacdo das perce¢des de justica e adequabilidade das praticas remuneratérias
vigentes.

Deste modo, considerando as evidéncias cientificas e as recomendac6es da Society for Industrial
and Organizational Psychology (2020) e da International Labor Organization (2015), os
Psicologos e as Psicdlogas podem desempenhar as seguintes fungoes:

Nos processos de recrutamento e sele¢éo
e Comunicagdo sobre as politicas e praticas remuneratdrias. Esclarecendo como funcionam
os sistemas remuneratérios vigentes na organizacdo, assim como os critérios que

determinam niveis salariais, amplitudes remuneratérias e o acesso a beneficios e
recompensas.
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e Avaliacdo das expectativas remuneratdrias. Avaliando as expectativas do/a candidato/a
face a remuneracdo e progressao de carreira, assim como dialogando de forma transparente
sobre oportunidades — algo que permite a ambas as partes tomarem decisdes informadas e
que facilita o ajustamento das expectativas a realidade das praticas remuneratérias na
organizagao.

No desenho e implementagdo dos sistemas remuneratdrios

e Avaliacdo das caracteristicas dos/as trabalhadores/as. Permitindo reconhecer o que
estes/as valorizam, adequar os beneficios a caracteristicas e necessidades relevantes (e.g.,
ser pai/mae, viver com doenca cronica, etc.), bem como compreender, tendo em conta
caracteristicas personalisticas, como determinadas praticas (e.g., recompensas por
desempenho) podem influenciar o comportamento, produtividade e bem-estar de
determinado/a trabalhador/a.

e Andlise das fung¢bes laborais. Contribuindo para clarificar os critérios que permitem
classificar os trabalhadores/as das diferentes equipas em diferentes niveis salariais, através
de analises das fungbes, competéncias e responsabilidades dentro da equipa e/ou da
organizacdo — este processo de categorizacdo das diferentes funcdes requer a integracdo das
perspetivas dos/as trabalhadores/as.

e Defini¢cao dos objetivos que garantem recompensas por desempenho. Colaborando com as
liderancas da organizacdo e os seus trabalhadores/as para definir objetivos realistas (i.e.,
alcancgaveis, mas que promovam a produtividade) tendo em conta as diferentes funcGes — é
necessario encontrar um consenso entre o que o que é um objetivo realista (e uma
recompensa justa) para diferentes fungées, ainda que possam ter valor semelhante para o
funcionamento da organizacgdo.

e Desenvolvimento dos instrumentos de avaliagio de desempenho. Construindo
instrumentos fidveis (e.g., escalas, questionarios, grelhas de pontuagdo, etc.) que permitam
avaliar o desempenho de forma objetiva, mas, também, integrando informacgdo qualitativa
—acomplementaridade de instrumentos de hétero e de autoavaliagdo podem garantir maior
validade e justiga.

e Capacitagdo dos/as gestores/as (ou avaliadores/as). Procurando que estes/as, ao
realizarem a avaliagdo do desempenho das trabalhadoras/es, estejam conscientes e
minimizem possiveis enviesamentos (e.g., em funcdo do género), assim como tenham as
competéncias adequadas para providenciar feedback e mentoria.

e Desenho de politicas de transparéncia. Utilizando o conhecimento da Ciéncia Psicoldgica
para desenhar e implementar politicas que garantam transparéncia dos niveis salariais e
amplitudes remuneratdrias, mas que previnam os efeitos negativos de uma transparéncia
que ndo protege o anonimato ou que aumenta perceg¢des de injustica.
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e Desenho de politicas que garantam igualdade salarial. Nomeadamente, colaborando com
os trabalhadores/as para se estabelecerem critérios que procurem criar maior justica
perante diferencas existentes, por exemplo, no que respeita a obtencao de prémios no
periodo de gravidez, de beneficios no periodo de maternidade/paternidade ou, ainda, no
gue respeita aos objetivos de desempenho de pessoas com deficiéncia.

e Avaliacdo das percegdes de justica e da cultura organizacional. Permitindo compreender,
através de instrumentos fidveis e validados, como os/as trabalhadores percecionam as
diferencas remuneratdrias e de beneficios existentes, assim como estas percecdes se
associam a cultura da organiza¢do, nomeadamente aos seus valores (i.e., equidade, respeito
pelos trabalhadores/as, inovagdo, participagdo plena, etc).

e Avaliacdo 3602 do funcionamento dos sistemas remuneratodrios. Assegurando que existe
uma visdo global dos diferentes trabalhadores/as, de todos niveis hierarquicos, assim como
de stakeholders externos (e.g., investidores, clientes, familiares das trabalhadoras/es) de
como o sistema e as praticas remuneratdrias estdo a funcionar em questdes de justica,
adequabilidade, democratizacdo e transparéncia, entre outros critérios.

e Estabelecimento de mecanismos participa¢ao e de dentincia. Assegurando que existem
mecanismos para sugestdes de melhoria, e que eventuais injusticas podem ser denunciadas
de forma segura — salvaguardando-se os direitos do trabalhador/a, o seu anonimato e a
possibilidade de apresentar solugdes.

Em conclusdo, consideramos que os Psicdlogos e as Psicélogos podem contribuir para que os
sistemas remuneratérios sejam desenhados e implementados de forma efetiva, garantido que
0s seus objetivos sdo cumpridos: maior equidade e justica na compensa¢do dos/as
trabalhadores/as pelo trabalho realizado, sem negligenciar as suas caracteristicas e
necessidades particulares. A definicdo de critérios claros para a progressao salarial e a atribuicdo
de beneficios é essencial para garantir que os locais de trabalho se mantenham competitivos e
estejam alinhados com as expectativas dos/as trabalhadores/as, com os objetivos e valores da
organizacao, bem como as dindmicas do mercado laboral.

Ao comprometerem-se com a criacio de sistemas remuneratdrios transparentes e
promotores da equidade, os/as decisores/as estio a investir, diretamente, na Saude
Psicoldgica e bem-estar dos/as trabalhadores/as e na sustentabilidade e produtividade da sua
organizacgao, assim contribuindo para a valorizacdao do emprego digno e para a construcao de
Locais de Trabalho Saudaveis.
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