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RESUMO

O presente relatdrio pretende dar conta do trabalho realizado durante o estagio curricular
que teve lugar num departamento de recursos humanos do Grupo Jeronimo Martins. O mesmo
foi composto por uma parte pratica e uma parte tedrica com recurso a uma investigacao que
sera espelhada nos capitulos seguintes.

O capitulo referente ao estagio curricular descreve todo o processo de acolhimento e
integracdo da estagidria na empresa e faz referéncia as principais atividades desempenhadas
durante o periodo de estagio e a sua relevancia para a gestdo diaria de recursos humanos, na sua
componente profissional, bem como na formacao da estagiéaria.

A érea de gestdo de recursos humanos esta relacionada com a responsabilidade social
interna, pressupondo o bem-estar dos colaboradores com vista a otimizacdo do negécio. O
investimento no capital humano é, atualmente, uma préatica responsavel pela satisfacéo,
podendo levar a retencdo dos colaboradores. Um dos maiores desafios das empresas € investir
nas pessoas considerando os beneficios como parte importante das praticas de gestdo de
recursos humanos, cujo proposito é atrair e reter talento (Comissdo Europeia, 2001). Esta
perspetiva estratégica pode, junto dos colaboradores, aumentar os niveis de confianca e
potenciar o crescimento empresarial (Comissdo Europeia, 2011).

O presente estudo tem como objetivo verificar qual o impacto dos beneficios laborais
na satisfacdo dos colaboradores e em que medida a satisfacdo influencia a retencéo de talento
dos colaboradores de um centro de distribuicdo logistico do Grupo Jer6nimo Martins.
Considerando os beneficios disponibilizados pela empresa, sera averiguada a sua relacdo com
a (in)satisfagdo e a intencdo de permanecer, ou ndo, na empresa.

A recolha de dados foi efetuada através de inquérito por questionario a uma amostra nao
probabilistica (selecdo voluntaria) de 213 colaboradores e posteriormente foi realizada a analise
de dados com recurso ao [SPSS]. Foram formuladas 19 hipGteses, para as quais se realizaram
diversos testes conforme se verad adiante. Foi também elaborada uma anélise dos perfis
sociodemogréfico e profissional dos inquiridos.

As principais conclusdes fundamentam-se na analise realizada as hipoteses numero: 4,
5, 6, 7 e 10 que se traduz no seguinte: quem valoriza beneficios também esta satisfeito com os
mesmos; a satisfacdo global é significativamente superior a satisfacdo com os beneficios; os
participantes mais satisfeitos pretendem permanecer na empresa mais de seis meses ou “para

sempre”, ndo pretendendo sair em breve, nem estando a procura de outro trabalho; existe



relacdo moderada na valorizacdo de beneficios quando a expectativa de permanéncia é de ficar
“para sempre” ou ficar mais alguns anos; ¢ quanto mais elevado é o nivel de satisfagdo com os

beneficios, mais elevada é, a expectativa de permanéncia.

Palavras-chave: gestdo de recursos humanos, satisfacao no trabalho, sistema de recompensas,

beneficios, retencdo de colaboradores, intencdo de turnover e turnover.



ABSTRACT

With this report, the purpose is to present the work conducted during the internship in a
human resources department of the Jerénimo Martins Group. It was composed of an on-job
practical part and a theoretical part using research that will be reflected in the following
chapters.

The chapter referring to the internship describes the entire reception and integration
processes of the intern in the company, and it addresses the main activities developed during
the internship and its relevance to daily human resources management, in its professional
component, as well as in the intern’s education.

The human resources management area is associated to internal social responsibility,
assuming the well-being of employees with a view to optimize the business. Investment in
human capital is currently a practice responsible for satisfaction and can lead to employee
retention. One of the biggest challenges for companies is to invest in people, considering
benefits as an important part of human resources management practices, whose purpose is to
attract and retain talent (European Commission, 2001). This strategic perspective can increase
trust levels among employees and boost business development (European Commission, 2011).

The goal of the study is to verify the impact of employment benefits on employee
satisfaction and to what extent this satisfaction has influence over talent retention of employees
of a Logistics Distribution Center of the Jeronimo Martins Group. Considering the benefits
provided by the company, it will be investigated its relationship with (in)satisfaction and
turnover intention.

Data collection was carried out through a questionnaire survey to a non-probabilistic
sample (voluntary selection) of 213 employees and later data analysis was performed using
SPSS. 19 hypotheses were formulated, for which several tests were carried out, as it will be
seen below. An analysis of the sociodemographic and professional profiles of the respondents
was also carried out.

The main conclusions are based on the analysis performed to hypotheses numbers 4, 5,
6, 7 and 10, which translate into the following: the ones who value benefits are also satisfied
with them; global satisfaction is significantly higher than benefit related satisfaction; the most
satisfied participants wish to remain in the company for longer than six months, or “forever”,
not wanting to leave soon, and not looking for another job; there is a moderate relation in benefit

appreciation when there is an expectation of staying “forever”, or stay for a few more years;

Xi



and the higher the level of satisfaction with the benefits, the higher the expectation of
permanence.

Keywords: human resource management, job satisfaction, reward system, benefits, employee
retention, turnover intention and turnover.
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Introdugéo

O estégio descrito no presente relatério foi efetuado no &mbito do Mestrado em Gestédo
de Recursos Humanos da Universidade do Algarve e decorreu no departamento de recursos
humanos de um centro de distribuicdo logistico do Grupo Jeronimo Martins, grupo
multinacional, presente em Portugal, Pol6nia e Coldmbia, cuja sede se situa em Lisboa. Os
Centros de Distribuicdo sdo parte integrante do setor terciério ligado a logistica e em Portugal
tém-se desenvolvido numa perspetiva crescente. O Grupo Jerénimo Martins ocupa em 2022 a
49.2 posicdo na lista dos maiores retalhistas do mundo.

O estagio decorreu entre 13 de dezembro de 2021 e 28 de julho de 2022, tendo sido
realizadas as horas necessarias, para formalmente concluir o estagio, num total de 1268 horas.
Durante o periodo de estagio, além de se exercerem atividades no ambito da gestdo
administrativa e diaria de recursos humanos, desenvolveu-se em simultaneo um projeto de
investigacao.

O estagio potenciou a estagidria uma aprendizagem prética e real, permitindo, a esta,
interagir com os diversos setores da organizagdo, bem como relacionar os conhecimentos
anteriormente adquiridos das unidades curriculares ministradas no 1.° ano de Mestrado,
consolidando-os, estando inserida num quadro privilegiado.

As relagdes entre trabalhadores e organizagdes tém evoluido ao longo dos anos, de tal
forma que, atualmente, os colaboradores valorizam ndo sé o salario, como parte essencial da
sua retribuicdo, mas também outras componentes que a empresa possa oferecer. Uma relagédo
mais estreita e comprometida com os valores e cultura da organizacdo levard também ao
crescimento e desenvolvimento desta e, consequentemente, a satisfacdo dos colaboradores e ao
recebimento de beneficios e recompensas. Atualmente, as expectativas dos colaboradores
obrigam também as organizacGes a serem mais competitivas e, por isso, a adequarem 0S seus
sistemas de compensagéo.

O objetivo geral do projeto de estagio € verificar em que medida a existéncia de
beneficios laborais influenciam a satisfacdo laboral e a permanéncia dos colaboradores na
empresa em estudo. Recorreu-se a implementacao de inquéritos por questionario, respondidos
por 213 colaboradores do centro de distribuicdo e a respetiva analise de dados foi efetuada com
recurso ao [SPSS].

Sendo o Grupo Jeronimo Martins um grupo multinacional, cotado em bolsa, e com

milhares de colaboradores, considerou-se pertinente estudar os beneficios a que tém acesso 0s



colaboradores e em que medida os mesmos interferem na satisfacdo e retengdo dos mesmos,
especificamente no centro de distribuicdo onde decorreu o estagio. Um dos maiores desafios
das empresas € investir no capital humano considerando os beneficios como parte importante
da responsabilidade social interna, cujo propoésito € atrair e reter talento (Comissdao Europeia,
2001). Para tal, apresenta-se no terceiro capitulo, referente ao enquadramento tedrico, conceitos
fundamentais como: gestdo de recursos humanos e sua evolugéo, satisfacdo no trabalho,
sistemas de recompensas, beneficios, retencdo de talento, intencdo de turnover e turnover e
sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho.

Vaérios autores tém sugerido que ter apenas um salario fixo j& ndo é suficientemente
atrativo para manter e reter colaboradores e, para que as empresas sobrevivam no atual mundo
dos negdcios, é necessario incentivar e valorizar os colaboradores para que atinjam 0s
resultados desejados. A gestdo de recursos humanos tem evoluido ao longo dos anos, assim
como as praticas, que estdo cada vez mais estruturadas.

O objeto em anélise, além de oportuno para a investigacdo empirica, visa, dotar a
organizacdo de conhecimento sobre as suas praticas relativas a atribuicdo de beneficios e
compreender em que medida os colaboradores os valorizam e estdo satisfeitos com os mesmos.

O contetdo aqui descrito foi elaborado consoante as regras mencionadas no guido para
trabalhos de Mestrado, aprovado pelo Conselho Técnico-Cientifico da Escola Superior de
Gestdo, Hotelaria e Turismo da Universidade do Algarve, versdo 2.0 de 29 de abril de 2020.
Foi também redigido seguindo as normas da American Pshychological Association (APA), 7.2
edicéo.

O presente relatério esta divido em capitulos, sendo que o primeiro capitulo seréa
dedicado a caracterizacao do Grupo Jeronimo Martins e do centro de distribuicdo logistico onde
decorreu o estagio, o segundo capitulo as atividades realizadas durante 0 mesmo e o terceiro
capitulo corresponde ao enquadramento tedrico necessario a investigacdo proposta. Os
seguintes capitulos serdo dedicados ao projeto. Assim, no quarto capitulo encontra-se a
fundamentacdo para a validagdo das escalas utilizadas nos questionarios aplicados, no quinto
capitulo define-se detalhadamente a problematica estudada, a descricdo da metodologia e a
definicdo de hipoteses e no sexto capitulo apresenta-se a anélise de dados efetuada, bem como

a discussao de resultados.



Capitulo 1 — Enquadramento do setor e caracterizacdo do Grupo Jerénimo

Martins

1.1. Enquadramento do setor na economia

Nas ultimas décadas, a economia portuguesa passou por diversas e profundas
transformacdes. No Estado Novo (1933-1974) a economia era muito assente na agricultura e na
indUstria, e a partir da Revolugdo de abril de 1974, houve uma modernizacdo do modelo
econdmico, permitindo a economia exterior com a abertura das alfandegas e proporcionando
diferencas significativas referentes ao peso dos setores econémicos mundiais. Prova disto € que
em 1960 o Valor Acrescentado Bruto (VAB) era de 24% e em 2018, o setor priméario
representava apenas 2,7% do VAB e 5,8% do emprego; enquanto o setor secundario
correspondia a 21,9% do VAB e 24,1% do emprego e o setor terciario, ou dos servicos
contribuiu com 75,3% para 0 VAB e representava 70,1% do emprego (Fonte: Portal

Diplomaético do Ministério dos Negdcios Estrangeiros, 2020).

A Associacao Portuguesa de Logistica (APLOG) efetuou um estudo em 2020

sobre a logistica em Portugal, no qual se pode ler o seguinte excerto:

“A gestdo das cadeias logisticas, tem sido um dos fatores mais determinantes para a
evolugdo da organizacdo da economia mundial nas Gltimas décadas. Ao estabelecer, de forma
cada vez mais rapida, eficiente e de maior valor acrescentado, a conexdo e gestdo dos fluxos
fisicos e de informagdo entre fornecedores e clientes, a Logistica veio alterar o peso dos
fatores “localizagdo fisica” e “integragdo vertical” das operagdes, na equacdo da
competitividade das empresas, suportando estratégias de especializacdo funcional e de
otimizacéo dos fatores de producéo, e consequentemente a alteracdo dos fluxos mundiais de

Comércio e a afirmagdo de novas potencias econdmicas mundiais” (APLOG, 2020, p. 3).

Caracterizando o setor do retalho alimentar, a APLOG indica que nas ultimas décadas
0 crescimento das redes de lojas levou ao desenvolvimento de canais de distribui¢cdo em que os
“fabricantes passaram a entregar os seus produtos nos Centros de Distribuicdo (CD) dos
retalhistas, sendo as entregas nas lojas centralizadas e consolidadas a partir dessas
infraestruturas, permitindo uma gestdo de stocks mais otimizada e aumentando a eficiéncia
global das operacdes logisticas” (APLOG, 2020, p. 13).



O setor logistico na economia mundial representa, em 2022, mais de 10% do VAB sendo
que em Portugal (PT) est& abaixo dos 10%, mas com uma importancia crescente. De acordo
com a APLOG, s6 o setor da logistica envolve 2,8% do emprego total nacional, com uma
tendéncia de crescimento (APLOG, 2022).

Com um capital social de 629.293.220€, o Grupo Jeronimo Martins (GJM) esta cotado
na Euronext Lisbon, desde 1989, sendo a familia Soares dos Santos a maior acionista do Grupo.

No mais recente ranking do “Global Powers of Retailing” divulgado pela Deloitte, o
Grupo ocupa em 2022 a 49.2 posicdo na lista dos maiores retalhistas do mundo, subindo uma
posicdo referente a edicdo anterior. O mesmo estudo divulga ainda que o Grupo ocupa a 18.2
posicdo dos maiores retalhistas alimentares da Europa e a 32.2 posicdo a nivel mundial.

(Informacéo corporativa de margo de 2022).

1.2. Caracterizacdo do Grupo Jeronimo Martins

Introduz-se o presente capitulo referindo que toda a informacdo utilizada, para constituir
a caracterizacdo do GJM, foi retirada, maioritariamente, do seu site oficial e apenas dados
essenciais foram retirados da intranet. A empresa/unidade correspondente ao CD no qual se
realizou o estagio, ndo serd identificada em nenhum dos capitulos, acedendo ao pedido de
confidencialidade solicitado pelo GJM e redigido em protocolo e contrato de estagio.

Em 1792, o jovem Jerénimo Martins deixou a Galiza para abrir uma pequena mercearia
no Chiado, em Lisboa e 230 anos depois, 0 seu nome permanece como o de um Grupo
multinacional com presenca em trés paises (Portugal, Polénia e Colémbia).

O GJM tem a sua sede em Portugal e opera em diversos setores: nomeadamente no setor
terciario através do retalho especializado (Cafetarias Jeronymo e Hussel) e da distribuicdo
alimentar, setor do qual é lider através da cadeia de supermercados Pingo Doce e Recheio e em
2014 surgiu o0 negdcio Agro-Alimentar no setor primario através da producdo de peixe
(Seaculture), carne (Best Farmer) e leite (Terra Alegre) que garante a qualidade e
sustentabilidade das cadeias de abastecimento. Encontra-se infra, na figura 1.1, o organograma

do Grupo:



Figura 1.1 — Organograma do Grupo Jerénimo Martins
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Fonte: Elaboracédo propria

A distribuicdo alimentar representava 98,8% das vendas totais do Grupo. Os neg6cios
em Portugal representavam 26% do total de vendas do Grupo, na Poldnia representavam 67%
e na Colémbia 7% (dados de 31 de dezembro de 2019). Jaem 2021, Portugal representou 23,7%

das vendas do Grupo Jer6nimo Martins.
Através de dados de 31 de dezembro de 2021, a figura 1.2 constata a existéncia de 4.576

lojas (em Portugal: 465 PD + 42 Recheio + 21 Hussel + 20 Jeronymo), de 123.458
colaboradores (dos quais, 34.587 em Portugal) e 20.889 M€ de vendas (4.952 M€ em Portugal).
E um setor que tem apontado um crescimento extraordinario, de acordo com o peso que o setor

terciario tem na economia portuguesa.

Figura 1.2 — Distribuicéo geogréafica de lojas e centros de distribuicdo do GIM
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Fonte: Site do Grupo Jeronimo Martins
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1.2.1.Cultura e valores

O espirito empreendedor e a orientacdo para o crescimento — com trabalho e rigor —
caracterizam a cultura e valores do Grupo.

v' Cultura: a ambicdo e a capacidade para resistir as dificuldades tornam o Grupo mais forte e
estimulam a eficiéncia, a competéncia, o sentido de unido e o forte espirito de equipa.

v Valores: o Grupo guia-se pelos valores do trabalho, disciplina, rigor e competéncia.
Responde aos desafios imediatos, incorporando preocupacdes com impactos a médio e longo
prazo, em linha com a filosofia de responsabilidade corporativa. Valoriza a inovacgao e o
pioneirismo na procura de novas solucbes, capazes de responder as necessidades e
expectativas dos demais intervenientes e pauta-se pelo rigor na definicdo e execucdo dos
planos estratégicos, pela transparéncia com os acionistas e pela avaliacdo e desenvolvimento

das carreiras dos colaboradores.

1.2.2.Missao e criacdo de valor

O Grupo tem como missao crescer e criar valor, contribuindo para o desenvolvimento
sustentavel das comunidades onde opera — responsabilidade corporativa.

A estratégia para a criacdo de valor assenta na:
1. Promocao continua do crescimento sustentavel;
2. Gestdo cuidada do risco na preservacéo de valor dos ativos e no reforgo da solidez financeira;
3. Maximizacdo do efeito de escala e das sinergias;

4. Inovacao e pioneirismo como fatores de desenvolvimento de vantagens competitivas.

Através das quatro vertentes supra indicadas o Grupo pretende:
v" Conquistar e consolidar posicdes de lideranca nos mercados onde atua;
v' Construir e desenvolver marcas fortes e responsaveis;

v" Assegurar o crescimento equilibrado dos negécios.

Para a concretizacdo destes objetivos 0 GJM incide em:
Reforgar a competitividade no prego e na proposta de valor;
Melhorar a eficiéncia operacional;

Incorporar a atualizagéo tecnoldgica;

<N X X

Identificar oportunidades de crescimento rentavel.

o]



1.2.3.Posicionamento e proposta de valor

Relativamente a distribuicdo alimentar, a empresa define-se pela procura de:
v" Solucdes alimentares orientadas para as tendéncias de consumo;
v" Pregos competitivos;
v Localiza¢Bes de proximidade;
v" Foco de exceléncia nos frescos;
v Marcas proprias e qualidade;
v Dimensdo das operacOes logisticas — em Portugal Continental, para abastecer as lojas
existem sete centros de distribuicdo logisticos, identificados na figura 1.3 e um centro de

distribuicdo na Ilha da Madeira.

Figura 1.3 — Centros de Distribui¢do Logisticos do GJM em Portugal Continental
Alfena
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Fonte: Elaboracédo propria

1.2.4. Responsabilidade corporativa

Enquanto lider da distribuicdo alimentar, o Grupo tem conhecimento que a sua dimenséo
Ihe confere uma significativa capacidade de influenciar praticas e processos e gque toda a
atividade gera impactos relevantes nas comunidades e no ambiente. Para isso, adota cinco
compromissos prioritarios e transversais a todos os negadcios do Grupo:
v Promover a salde pela alimentacdo — empenho na melhoria da qualidade de vida dos
consumidores, por via da alimentagdo e da promocao do consumo responsavel,
v' Respeitar 0 ambiente — a gestdo eficiente de recursos, aliada a preservacdo ambiental, é

essencial para o crescimento sustentavel dos negocios;



v/ Comprar com responsabilidade — preocupacBes éticas e ambientais nas cadeias de
abastecimento para potenciar uma melhoria gradual e sustentada dos impactos da atividade;

v Apoiar as comunidades envolventes — dedica uma atencédo crescente a situacdes de caréncia
nas comunidades envolventes, procurando promover a coesdo social e contribuir para quebrar
ciclos de pobreza e malnutricéo;

v Ser um empregador de referéncia — promove politicas salariais equilibradas e competitivas
e um ambiente de trabalho saudavel e desafiante, oferecendo as condicGes propicias ao
desenvolvimento profissional e pessoal.

No respeito destes compromissos, a atuacdo do GJM desenvolve gamas de marca
propria de grande qualidade nutricional e elevada seguranca alimentar; minimiza impactos
ambientais negativos decorrentes das atividades; compra, sempre que possivel, a nivel
local/nacional e desenvolve relagcbes comerciais duradouras; apoia a luta contra a fome, a
malnutricdo e a exclusdo social em dois grupos-alvo prioritarios: criangas e jovens e idosos;
promove politicas salariais justas e competitivas, o desenvolvimento pessoal e a melhoria das

condicdes de trabalho.

1.2.5. Sustentabilidade na cadeia de valor

Figura 1.4 — Sustentabilidade na cadeia de valor
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Numa otica de melhoria continua, o Grupo aprofunda o envolvimento com o0s
stakeholders que dependem ou influenciam os setores de atividade, através dos canais de
comunicacdo existentes, procurando assegurar um maior alinhamento com as suas necessidades
e expectativas. No sentido de assegurar o cumprimento, divulgacéo e reforco dos principios de
responsabilidade corporativa (referidos no ponto 1.2.4), o Grupo conta com a Comissdo de
Governo da Sociedade e de Responsabilidade Corporativa, que colabora com o Conselho de
Administracio, e a Comissdo de Etica, que acompanha a divulgacéo e o cumprimento do codigo

de conduta em todas as empresas do Grupo.

1.3. Recursos humanos — visdo macro
(Dados de 31 dezembro de 2021)

E importante salientar que cada empresa do Grupo tem uma direcdo propria, havendo
por isso necessidade de direcBes corporativas, mantendo assim a definicdo e cumprimento das
linhas orientadoras das varias areas de negocio e a garantia da coeréncia entre 0s objetivos
assumidos e os recursos disponiveis.

A estrutura corporativa do Departamento de Recursos Humanos (DRH) localiza-se em
Lisboa, sob alcada do Pingo Doce e opera como suporte administrativo para as restantes
empresas do GJM, tendo como missao definir e implementar a estratégia e as politicas globais
de Recursos Humanos (RH). Assim, realiza o planeamento estratégico de projetos de RH,
monitoriza a sua implementacdo, apoia a preparacdo de relatdrios e andlises regulares para 0s
acionistas e acompanha tendéncias e praticas internacionais de RH. E a esta estrutura que cabe
a producdo de orientacdes e politicas com vista ao alinhamento das praticas de RH nos diversos
negocios no Grupo, considerando as mais distintas localizacdes.

O GJM procura ser um empregador de referéncia:

Principios e valores — assegura um ambiente de trabalho saudavel e equilibrado, orientado por

elevados padrfes de conduta com vista ao refor¢co permanente da relagéo de confianga com 0s
colaboradores. O Grupo atua considerando a legislagdo nacional e internacional, em matéria de
direitos humanos e direitos do trabalhador, bem como as orientacbes emanadas pela
Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU) e pela Organizacdo Mundial do Trabalho (OMT).
Respeita a igualdade de oportunidades e a igualdade de género, atuando em conformidade
perante qualquer préatica discriminatoria, promovendo uma cultura de meritocracia, justica e

dignidade das pessoas em todos 0s negdcios do Grupo.



Politica anticorrupcdo — empenhado em combater todas as formas de corrupcdo direta ou

indiretamente associadas aos varios pontos que compfem a sua cadeia de valor, exigindo
transparéncia e integridade na relacdo entre os diferentes intervenientes. A politica
anticorrupcdo estabelece tolerancia zero para qualquer forma de corrupcao, trafico de
influéncias, recebimento de vantagens indevidas ou pagamento de quaisquer beneficios que
violem o cddigo de conduta ou as disposi¢des legais em vigor.

Responsabilidade Social Interna (RSI) — o Grupo tem como maxima estar ao lado dos

colaboradores e das suas familias. Para contribuir para a sua qualidade de vida, dispde de
diversos programas nas areas da saude, educacgdo e bem-estar familiar, discriminados no ponto
1.4 do presente capitulo.

Comunicagdo com os colaboradores — 0 Grupo disponibiliza meios de comunicacao interna de

forma a manter uma relacdo de confianca e proximidade com os colaboradores a todos os niveis
da organizacdo para informar, envolver e motivar os colaboradores. E assim, promover a
melhoria continua da sua qualidade de vida. Esta comunicacdo promove-se através de: servico
de atendimento ao colaborador (sendo este, confidencial, independente e imparcial, garantindo
a existéncia de uma plataforma centralizadora de questdes laborais, denuncias e pedidos de
apoio social, em que se asseguram respostas rapidas e eficientes, procurando contribuir para a
manutencdo de ambientes de trabalho saudveis e para um maior envolvimento dos
colaboradores com o Grupo); newsletters regulares; aplicacdo movel; programas de radio e
intranet.

Corporate Culture and Engagement — esta area tem como principal foco: reforcar a cultura e

valores do Grupo, o sentimento de pertenca, a motivacdo dos colaboradores, assim como,
desenvolver toda a comunicacao interna de suporte aos RH.

Seguranca no trabalho — tolerancia zero aos acidentes de trabalho é o compromisso estabelecido

para promover a seguranca nos mais diversos locais de trabalho. As atividades com maior risco
encontram-se identificadas e, assim, o Grupo adota uma abordagem de prevencao de acidentes
de trabalho e de doencas profissionais. Das medidas colocadas em pratica inclui-se a
disponibilizacdo de infraestruturas e equipamentos seguros, procedimentos que reforcam a
seguranca e a dinamizacdo de campanhas de prevencdo dos comportamentos associados a
riscos. Sao ainda desenvolvidas iniciativas de sensibilizacéo e prevencédo, por exemplo atraves
da formacao de: conducdo de maquinas de transporte e elevagéo de cargas, primeiros socorros,
combate a incéndios, conducdo de tratores em seguranga e cooperagdo com plataformas de

elevacdo de pessoas.
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Recrutamento e mobilidade interna — a atracdo e a retencdo dos colaboradores é uma das

prioridades do Grupo, apostando em programas para captar novos talentos e na formacéo

continua, assim como na promocdao de politicas e praticas salariais equitativas e competitivas.

A Comisséo Europeia (2021a) redigiu no seu documento que a transicdo digital europeia
visa capacitar as pessoas e as empresas a tirar proveito de um futuro digital sustentavel, mais
préspero e centrado no ser humano. O Grupo esta consciente dos desafios dos mercados laborais
modernos, em que se verifica uma acelerada transicdo para o digital, sendo a atracédo de talento
fundamental para o Grupo, devido a rotatividade que caracteriza o setor da distribuicdo
alimentar e a necessidade de assegurar o preenchimento de posicdes de lideranca, tanto nas
operagdes como nos escritorios centrais.

Sobre literacia digital e segundo os resultados do Indice de Digitalidade da Economia e
da Sociedade (IDES) 2020, Portugal ocupa a 21.2 posicdo no que respeita ao défice de
conhecimentos digitais do capital humano e ocupa o 19.° lugar no IDES (2020) na Uni&o
Europeia (UE), posicionando-se abaixo da média europeia no que respeita aos desafios
relacionados com o baixo nivel de digitalizacdo das empresas. “As dimensdes em que Portugal
apresenta mais fragilidades sdo as do «Capital Humano» e da «Utilizacdo de servigos de
Internet», bem como da «Integragdo das tecnologias digitais», fatores que se traduzem em

limitagdes na capacidade e desempenho digital das empresas” (Comissdo Europeia, 2021b, p.
37).

O GJM considera ser um empregador de referéncia e para fazer face ao processo de
recrutamento, investe nos seguintes instrumentos:
v’ Politica Global de Onboarding, criada em 2019, é um instrumento importante de
alinhamento do processo de integracdo de novos colaboradores ou da capacitacdo de
colaboradores que assumam novas fungdes. A rede LinkedIn e a showcase page Jerénimo
Martins Young Talent, focada no publico-alvo universitario, fazem parte da estratégia de atracéo
de talento;
v' Parcerias com escolas de hotelaria para um recrutamento direcionado;
v" O Management Trainee Programme € o principal programa de atracdo de talento jovem do
Grupo. Presente ha mais de 30 anos, oferece uma carreira no negocio da distribuigcdo alimentar
e a oportunidade de adquirir competéncias e conhecimento, através de uma combinagdo Unica

de trabalho em contexto real e de um programa de formagao customizado;
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v' Parceria com universidades: a) Universidade de Aveiro, em que o Grupo apoia a
Licenciatura e o Mestrado em Gestdo Comercial e b) ISCTE, em que o Grupo apoia a
Licenciatura de Gestdo Industrial e Logistica. O referido apoio da-se atraveés da atribuicdo de
bolsas de estudo e estagios;

v" Retail Dive In, um novo programa de estagios em Portugal para jovens licenciados e mestres,
criado em 2020, para fazer face ao contexto pandémico SARS-Cov-2;

v" O Grupo direciona um apoio particular para os grupos mais vulneraveis da sociedade,
fomentando oportunidades de acesso ao mercado de trabalho a pessoas que estejam em
desvantagem, promovendo a inclusdo de pessoas com deficiéncia, migrantes, refugiados e
guem se encontre em situacdo de vulnerabilidade social;

v" Programa de formacéo — “Centro Incluir” — é um projeto piloto, criado em 2020, para pessoas
com deficiéncia, em contexto de aula e em contexto loja-escola, no qual é possivel formar
pessoas, potenciando as suas competéncias e possibilitando a pratica da fungdo em contexto
real de trabalho.

Ana Ribeiro Soares, head of employer branding do GJM referiu numa entrevista para a
Mob Magazine, que o Grupo tem investido, ao longo dos anos, numa relacdo de grande

proximidade com o meio académico:

“Acreditamos que ¢ um fator distintivo na formagao dos futuros profissionais e na
aquisicdo de competéncias relevantes para a sua integracdo no mercado de trabalho. Neste
sentido, muitas tém sido as parcerias que temos firmado com o objetivo de aproximar ambas
as realidades e, simultaneamente, premiar o esforco e desempenho dos estudantes que mais
se destacam”. Um exemplo concreto é a licenciatura em Gestdo Industrial e Logistica no
ISCTE, como resultado de uma parceria que ja existe desde o ano letivo de 2016/2017. “No
ambito da mesma, ja promovemos indmeros estagios para os seus alunos. Os alunos de
Gestdo Industrial e Logistica sdo ainda um perfil bastante valorizado para 0s nossos
programas de talento, nomeadamente Management Trainee e Summer Internship

Programmes” (Mob Magazine, 18 de outubro de 2021, entrevista de Claudia Pinto).

O investimento no desenvolvimento dos colaboradores, de forma a assegurar um ritmo
de crescimento sustentado, passa pela aposta continua na formacéo, pela mobilidade entre
empresas (local, nacional ou internacionalmente) e também por politicas de compensagédo, bem
definidas, que premeiam o desempenho de cada colaborador.

v A formacdo na area de pereciveis, muito importante para o negocio, é feita através da Escola
de Formacéo do Grupo.
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v Programa Geral de Gestdo de Loja (PGGL) no Pingo Doce, que visa desenvolver
competéncias para a funcdo de adjunto de loja e a formagdo em Ready Meals direcionada para
supervisores do Recheio e Recheio Masterchef.
v" A mobilidade é parte integrante da estratégia de desenvolvimento, reconhecimento e
valorizagéo dos colaboradores, estando previstas trés abordagens:
1. Promoc0es direcionadas — progressao para cargos de maior responsabilidade hierarquica
(mobilidade vertical) ou pelo assumir de novas funcées (mobilidade horizontal);
2. Vagas em aberto — permite aos colaboradores, candidatarem-se por iniciativa propria, de
forma a diversificarem 0s seus percursos profissionais e ampliarem as suas competéncias;
3. Mobilidade internacional — ferramenta decisiva para impulsionar a cultura e valores do
Grupo, garantindo o alinhamento estratégico entre as necessidades do negdcio e a evolucao

dos colaboradores.

Todos os colaboradores do Grupo, em todas as empresas, estdo abrangidos pelo ciclo de
gestdo da performance. Esta politica visa a melhoria sustentada do desempenho dos
colaboradores, alinhando o contributo individual com os objetivos estratégicos de cada

empresa.

1.4. Responsabilidade social interna e beneficios

Contribuir para o bem-estar dos colaboradores tem sido uma das maximas
implementadas pelo GJM, consubstanciado numa forte componente na responsabilidade social
interna. Um dos maiores desafios das empresas € investir no capital humano considerando os
beneficios como parte fundamental e cujo propdsito € atrair e reter talento (Comissdo Europeia,
2001). Esta perspetiva estratégica pode, junto dos colaboradores, aumentar os niveis de
confianca e potenciar o crescimento empresarial (Comissao Europeia, 2011).

O Grupo investe continuamente em projetos de RSI que abrangem trés eixos
estratégicos: saude, educacdo e bem-estar familiar. Em 2021, o Grupo alocou em RSI 25,6

milhdes de euros, um aumento de 29% face ao ano anterior, conforme figura 1.5.
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Figura 1.5 — Investimento em RSI, por eixo de atuagcdo, M€
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Fonte: Site do Grupo Jer6nimo Martins

Descrevem-se de seguida os beneficios existentes no GJM, nas areas da salde, educacao
e bem-estar familiar que estdo disponiveis para consulta no através do WEB site ‘Por Nés JM”,
acessivel a todos os colaboradores, mediante o seu registo, inserindo o nimero de colaborador,

e iniciando a pesquisa, conforme figura 1.6:

Figura 1.6 — Login no WEB site ‘Por Nos JM’
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Sadde:

v" Programa de psicologia de adultos — apoio psicolégico gratuito para todos os colaboradores;

v" Psicologia infantil e juvenil — consultas para criancas e adolescentes que apresentem
sintomas resultantes de transformacoes fisicas, psicologicas e sociais. Pretende-se ajudar a
resolver problemas proprios do crescimento e retomar o equilibrio e tranquilidade a familia;

v" Andlises clinicas — prevencdo, acompanhamento e vida saudavel no ambito de consultas
periddicas de medicina no trabalho;

v SOS dentista — para que os colaboradores tenham acesso a tratamentos dentarios a custo
reduzido, mediante inscrigdo prévia;

v" Rarissimas — medida que se destina a filhos de colaboradores com vinculo efetivo, com
deficiéncia ou doenca rara, que necessitam de apoio muito especializado e apresentam
desafios dificeis para as familias e cuidadores. Podem aceder a consultas, tratamentos e
internamentos na Associacdo Nacional de Deficiéncias Mentais e Raras;

v" Programa Familias Especiais — criado para dar resposta as necessidades das familias que tém
criancas e jovens com necessidades especificas e que, por essa razdo, exigem mais tempo e
disponibilidade por parte dos seus cuidadores, promovendo a sua dignidade e bem-estar;

v/ Mais Vida — encaminhamento para uma consulta de segunda opinido na Fundagdo
Champalimaud para colaboradores efetivos, filhos e conjuges que se deparam com uma
doenca oncoldgica;

v" Protocolo Lusiadas Salde — garante precos reduzidos no acesso a consultas de clinica geral
ou de especialidade, tratamentos, exames auxiliares de diagnéstico e cirurgias — em regime
ambulatério ou de urgéncia — nas suas unidades hospitalares. Destina-se a colaboradores
com vinculo laboral superior a seis meses no GJM, conjuges, filhos até aos 25 anos e pais
dos colaboradores e também para antigos colaboradores cujos contratos de trabalho tenham
cessado devido a reforma (por velhice ou invalidez);

v" Teleconsulta— projeto piloto que permite aos colaboradores 0 acesso a consultas de medicina
familiar e de especialidade, sem custos, proporcionando melhor qualidade de vida e acesso
facilitado a recursos muitas vezes fora do seu &mbito habitual;

v" Seguro de vida — para todos os colaboradores, apds trés anos de antiguidade.

Educacéo:
v" Apoio ao estudo online — explicacdes online gratuitas para filhos de colaboradores até ao 3.°

ciclo do ensino bésico;
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v" Regresso as aulas — oferta de kits escolares (para as criangas que entram para 0 1.° ano do
ensino basico), descontos na compra de manuais escolares e oferta de manuais escolares a
familias numerosas com rendimentos insuficientes;

v' Bolsas de estudo — apoiar os colaboradores e os seus filhos, que pretendem ingressar no
ensino superior, aliviando os encargos financeiros das familias e reforcando a aposta na
educacdo como um dos seus pilares de acdo. A bolsa de estudo, tem um valor fixo e pretende
cobrir total ou parcialmente o valor das propinas anuais;

v' Campo de férias — ocupacdo de tempos livres, experiéncias e aventuras. A frequéncia é

gratuita e destina-se a filhos de colaboradores efetivos, com idades entre 0s 6 e 0s 17 anos.

Bem-estar familiar:

v" Aniversarios — entrega de lembrancas a todos os filhos de colaboradores até aos 12 anos;

v" Celebrar o Natal — vale de oferta para todos os filhos de colaboradores até aos 12 anos e
ofertas entregues pessoalmente a todos os colaboradores na festa de Natal anual;

v Prémio de Natal — desde 2019, tem sido pratica oferecer aos colaboradores do GJIM um vale
para utilizacdo nas lojas do Grupo e cujo objetivo é premia-los pelo seu esforco;

v" Creches e jardins de infancia — consciente das dificuldades dos colaboradores que
desenvolvem a sua atividade nos CD em encontrar um espaco que acolha os seus filhos em
horério alargado, o Grupo criou estruturas proprias capazes de garantir essa resposta, ou
assegura o pagamento da mesma;

v" Dia da Crianga — entrega de lembrancas a todos os filhos de colaboradores até aos 12 anos;

v" O meu 1.°kit — o kit é composto por artigos para o bebé e para a mae e também por um cartdo
presente para ser gasto em artigos de bebé nas lojas do Grupo;

v’ Bolsa flex — programa implementado em 2022 e aplicado ao prémio Soares dos Santos
(explicado adiante, na informacdo relativa a prémios de antiguidade), em que o0s
colaboradores passam a poder optar pela forma como querem receber o prémio. Pode ser
aplicado por exemplo em creches, transportes publicos, entidades formadoras, plano de
pensdes, entre outros;

v" Transporte gratuito — para os colaboradores que exercam a sua fungdo nos CD, desde varias
localidades, em horarios especificos;

v' Bebidas quentes — oferta de 66 unidades mensalmente, para todos os colaboradores que
exercam a sua funcdo nos CD;

v" Viatura de servigo, gasolina, manutencdo da viatura e seguro automével — para todos os

gestores do GJM;
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v" Seguro de salde — para todos os gestores do GJM.

Fundo de Emergéncia Social (FES):

Pretende apoiar os colaboradores com necessidade econdmica comprovada ou que se
encontrem num contexto social ou familiar de vulnerabilidade, sendo o trabalho junto dos
colaboradores e suas familias suportado por assistentes sociais. Areas de apoio: alimentaco,

salde, educacdo, aconselhamento juridico e orientacdo financeira.

Protocolos:

Com o objetivo de continuar a ter um importante papel na qualidade de vida dos
colaboradores e responder as suas necessidades, existe uma vasta diversidade de protocolos
com diversos parceiros nas areas de: educacdo, salde e bem-estar familiar. Estes acordos
permitem aos colaboradores usufruir de beneficios e descontos exclusivos que, em algumas

circunstancias, se aplicam igualmente aos seus familiares.

1.5. Politicas de remuneracao e sistema de compensacao

O GJM procura seguir uma politica competitiva com uma cultura orientada para 0s
resultados, promovendo simultaneamente a meritocracia. O foco incide no desempenho, nas
expectativas de carreira e nas necessidades de desenvolvimento da organizacdo. Em linha com
os principios da igualdade e ndo-discriminacdo, todos 0s colaboradores sdo abrangidos pelo
ciclo de gestéo da performance e sdo alvo de avaliacdo de desempenho anual.

Em Portugal, o rendimento médio monetario anual liquido por adulto foi, em 2020, de
13.120,00€ (ultimos dados disponiveis, do Instituto Nacional de Estatistica — INE), ou seja,
aproximadamente 937€ mensais, sendo que em 2020 o Salario Minimo Nacional (SMN) era de
635€ mensais (PORDATAa). Portugal foi, em 2020 uma sociedade mais desigual: o
Coeficiente de Gini, que reflete as diferengas de rendimentos entre todos 0s grupos
populacionais, registou um valor de 33%, mais 1,8 p.p. do que no ano anterior (31,2%), e 0
racio S80/S20, que compara a soma do rendimento monetario liquido equivalente dos 20% da
populacdo com maiores recursos com a soma do rendimento monetario liquido equivalente dos
20% da populagdo com menores recursos, cresceu 14%, de 5,0 em 2019 para 5,7 em 2020. A
desigualdade aumentou em todas as regifes, a excecdo da Regido Auténoma dos Agores

(Gltimos dados disponiveis, do INE).
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No GJM a remuneracdo base continua a ser o alicerce da estratégia de retribuicéo global
e na definicdo de salarios minimos internos acima dos sal&rios minimos nacionais. O salério
minimo interno varia entre 2% e 26% acima do SMN, que em Portugal ¢ de 705€ para o ano
2022 (PORDATAa). O sistema de remuneracdo do GJM assenta numa abordagem de
compensacao global, desenhado para oferecer aos colaboradores uma série de beneficios que
complementam o seu salario base, considerando que politicas de remuneracao, sao também uma
forma de atrair e reter pessoas.

O Grupo assegura o pagamento de prémios de produtividade relativos a todos os
gestores e as equipas operacionais como forma de reconhecimento pela dedicacao, esforco e
desempenho das pessoas que estdo na linha da frente, a garantir o acesso de toda a populagéo a
bens essenciais.

O pacote de compensacéo total do Grupo é comporto por:

v Remuneracdo base — um salario base competitivo e atrativo que motiva um desempenho de
exceléncia, é o ponto de partida do sistema de remuneracao;

v' Remuneracdo variavel — ao avaliar o desempenho das equipas em termos de resultados
alcancados, competéncias comportamentais e empenho, ha um incentivo (prémios mensais
de produtividade individuais e de equipa) aos colaboradores para evoluirem dentro das suas
funcdes e a procurarem formas inovadoras de alcancarem os objetivos do Grupo;

v/ Prémios de antiguidade — valoriza-se a trajetoria de empenho e compromisso dos
colaboradores, bem como os anos de dedicacdo. Como tal, uma das formas através das quais
se mostra o apre¢o e reconhecimento pelos colaboradores do Grupo é através da atribuicao
de prémios de antiguidade: sempre que o colaborador atinge 15 e 25 anos de antiguidade.

v" Prémio Soares dos Santos — disponibilizado no més de abril, desde ha mais 15 anos, mediante
critérios de acesso como a avaliacdo de desempenho, a auséncia de absentismo e de
processos disciplinares, logo apds um ano de antiguidade — distribuicdo de lucros.

v" Protocolos — ja referido no ponto 1.4 referente a RSI e beneficios.

As politicas de remuneracao e beneficios acima descritas, ttm como objetivos:
v Promover o desenvolvimento, evolugdo e competitividade das equipas;
v" Reconhecer e recompensar os esforcos dos colaboradores;
v Responsabilizar os colaboradores pelos resultados e objetivos definidos a curto, médio e
longo prazo;

v Promover uma cultura assente em mérito e desempenho.
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1.6. Centros de distribuicdo logisticos

O Grupo Jerénimo Martins € constituido por diversas insignias distintas e com
denominagdo prépria. Os CD integram o terceiro setor da economia e sdo abastecidos pelo
negocio agro-alimentar do Grupo, bem como por outros fornecedores, sendo assim responsavel
pela separacdo desses produtos e distribui¢do, dos mesmos, pelas lojas.

A APLOG refere que os CD sdo pecas criticas na logistica do retalho, para assegurar
um fornecimento sem constrangimentos, eficaz e com capacidade de gestédo das devolucdes,
para além de garantir mais pontos de contacto com os clientes (APLOG, 2020).

Os CD, também denominados por armazens ou sites, sdo infraestruturas fisicas, criadas
para alcancar melhorias de escala e ganhos de produtividade na cadeia de valor, estar mais perto
dos fornecedores locais e consumidores, bem como para prestar um servigo de exceléncia as
lojas.

Segundo a Associacdo Portuguesa de Empresas de Distribuicdo (APED), o conceito de
distribuicéo significa o conjunto de todas as entidades singulares ou coletivas que, através de
multiplas transacdes comerciais e de diferentes operac6es logisticas, desde a fase de producéo
até a fase do consumo, colocam produtos ou prestam servicos, acrescentando-lhes valor, nas
condigBes de tempo, lugar e modo mais convenientes para satisfazer as necessidades dos
consumidores. Também a APED define entreposto/armazém/plataforma logistica como o
estabelecimento comercial onde se guardam as mercadorias destinadas a serem vendidas em
pontos de venda retalhistas. S&o estas unidades que assumem a funcdo de centralizar e
armazenar as entregas dos fornecedores, do seu encaminhamento de acordo com as
necessidades das lojas e consoante os pedidos efetuados.

Para uma melhor percecao da hierarquia nos CD, pode observar-se a figura 1.6, que
identifica em simultaneo onde se posiciona 0 DRH e onde se integram os colaboradores geridos

pelo mesmo.
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Figura 1.7 — Organograma do Centro de Distribuicao Logistico
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Fonte: Elaboracdo propria

1.6 .1. Recursos humanos — a realidade dos centros de distribuicdo logisticos

O DRH tem como foco principal a gestdo diaria de RH. No apéndice A, encontra-se o
plano de atividades que foi elaborado para a concretizacdo do estagio de que se pretende dar
conta no presente relatério, pelo que é possivel visualizar em concreto as principais atividades
desenvolvidas neste departamento em especifico, bem como a descricdo das principais praticas
diarias, no capitulo seguinte.

Como ja referido anteriormente, 0 DRH responde hierarquicamente a sua Dire¢éo
interna e funcionalmente a Direcao Geral do Pingo Doce, sita em Lisboa, pois, 97% da atividade
dos CD é satisfazer as necessidades das lojas Pingo Doce, existindo assim uma grande
proximidade empresarial.

Os RH tém uma forte componente de gestdo estratégica, condutora dos restantes
departamentos e faz ligacdo com todos eles, seja para assegurar a existéncia de capital humano
suficiente para a realizacdo das func¢des adjacentes, estudo das necessidades dos demais, seja

para garantir o bem-estar dos colaboradores e harmonizar todos os setores.
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O DRH é também responsavel pela gestdo da necessidade de colaboradores externos,
sejam eles permanentes ou temporérios e consequente articulagdo com as demais empresas
prestadoras de servicos, por forma a garantir a fluidez da operacgéo logistica. No local onde o
estagio teve lugar, as médias de turnover rondavam valores entre 65% e 95%, entre 2017 e
2021, o que se traduz em custos elevados na area de recrutamento, processos de admissao,
dispensa de tempo na ministracdo de formacdo, entrega de fardamento de utilizacdo Unica,
acompanhamento e produtividade, gastos com contratacdo através de empresas de trabalho
temporario, bem como, equipas fatigadas e menos estaveis por periodos mais longos.

Através de dados internos ndo publicados no presente relatorio, verificou-se que a
percentagem de turnover diminuiu significativamente em 2020 e 2021, periodo que coincidiu
com o fendmeno pandémico do virus SARS-Cov-2, no ambito do qual existiu uma alteracdo
significativa no quadro laboral nacional. Os efeitos particularmente adversos no setor da
restauracao e hotelaria, os quais viveram momentos de grande incerteza, provocou um aumento
da retencdo de talento na area da distribuicéo alimentar nestes dois anos, comparativamente aos
trés anos anteriores.

A par do turnover, € também importante remeter para dados sobre o tipo de contrato dos
colaboradores, referindo que a data de 31 de dezembro de 2021 o Grupo detinha 68% dos seus
colaboradores em Portugal com vinculo contratual sem termo.

Apbs caracterizacdo do Grupo Jeronimo Martins, onde decorreu o referido estagio
curricular para obtencdo do grau de Mestre, pela Universidade do Algarve (UALG), segue-se
no préximo capitulo, uma breve descricdo do mesmo, relatando o periodo temporal, processo
de integracdo e acolhimento, atividades desenvolvidas e envolvimento da estagiaria neste

percurso.

21






Capitulo 2 — Estagio curricular

O presente capitulo incide no planeamento e atividades desenvolvidas durante o estagio
e visa documentar todo o processo, descricao e pertinéncia das tarefas exercidas.

A primeira reunido com a Dr.2 Alice Ferreira, que se tornou posteriormente orientadora
de estégio, aconteceu a 23 de setembro de 2021 para apresentacdo da candidata a estagiaria, das
ideias fundamentais do estagio, assim como dos objetivos e moldes do mesmo. Apos analise
por parte do Grupo Jerénimo Martins, a realizacdo do estagio foi aceite e a 29 de outubro de
2021 houve uma segunda reunido para defini¢do concreta dos objetivos do estagio, bem como
do projeto a aplicar. A proposta de projeto de estagio foi apresentada formalmente a UALG a
3 de novembro de 2021 e o protocolo e contrato de estagio foram celebrados por ambas as
partes a 17 de novembro de 2021.

O estagio decorreu entre 13 de dezembro de 2021 e 28 de julho de 2022, num total de
1268 horas realizadas (conforme apéndice B).

2.1. Acolhimento e integracdo da estagiaria

Aguando a integracdo da estagiaria, na data prevista, foi efetuado pela organizacdo um
plano de acolhimento e integracdo de estagio, tendo decorrido entre 13 e 23 de dezembro de
2021 abarcando o0s seguintes topicos:

v RH: apresentacdo da area e equipa/estrutura; organica de RH; visita ao armazém; ligacdo
com a gestdo operacional; procedimentos internos a cumprir; visdo macro de RH; formagéo
obrigatéria; acompanhamento e acolhimento de novos colaboradores; avaliacdo de
necessidades de recrutamento; gestdo da higiene e limpeza do armazém; preparacdo da
celebracdo de Natal; ligacdo da Gestdo de Recursos Humanos (GRH) com os diversos
setores da operacéo logistica.

v" Operagcdo logistica:

v' Producdo: processos de gestdo da producgdo; execucdo (lay-out, produtividade,

preparacdo para a expedicdo); controlo de stoks; superviséo;

v IN & OUT: rece¢do (processos, sistemas, validacdo do controlo de qualidade,

produtos de armazenagem, pesagens); expedicao (rotas, controlo de rotas, guias de

remessa, protocolos); superviséo;
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v" Transportes: processos administrativos; sistemas operacionais; validagao e controlo
de viaturas; expedicdo (rotas, controlo de rotas, quilometros, custos); controlo de
gestdo (mapas, regras, eficiéncia); motoristas (regras, formacéo, acompanhamento);
lojas (contactos com gerentes e discrict managers da regido abrangida pelo CD);

v Manutengdo: gestdo e manutengéo do CD;

v" Controlo de Qualidade (CQ): gestdo da qualidade e seguranca alimentar;

v’ Planeamento e controlo: processos administrativos; sistemas operacionais; kaizen;

novo conceito de logistica, conferéncia e area de suporte administrativo; fardamento.

Além de realizada a integracéo da estagiaria no DRH e armazém foi também ministrada
a formacéo de acolhimento, como a qualquer outro colaborador do CD e entregue um cartdo de
identificacdo que também permitia o acesso a todo o armazém, bem como, permitia a ingestdo
de 66 bebidas quentes, mensais. O estagio curricular ndo foi remunerado. A organizagdo

proporcionou a estagiaria o acesso as refei¢bes diarias de forma gratuita.

2.2. Atividades realizadas durante o estagio

Apos a concretizacdo do plano de acolhimento e integracdo, foram também definidas,
pela organizacdo, atividades inerentes aos RH na logistica, a decorrer nos meses seguintes tais
como: recrutamento e selecdo, acolhimento e integracdo, armazem-escola, transportes,
medicina no trabalho; sistema e registos de formacdo; organizacdo de arquivo fisico e digital
de formacéo e de recrutamento; gestdo do armazém, gestdo de tempos, gestdo de contratos de
trabalho, mapas mensais e encerramento do processamento mensal.

Foi entdo, elaborado um plano de atividades, contemplado no apéndice A, efetuado em
colaboracdo com a orientadora no local de estagio a 21 de janeiro de 2022 de modo a definir o
plano de aprendizagem a desenvolver ao longo do periodo de estagio.

Foram solicitados, centralmente, acessos para a estagidria poder efetuar login nas
diversas plataformas utilizadas na GRH, bem como email institucional para facilitar a rede de
comunicacgdo. Ato este, muito valorizado pela sua indole de impulsionar aprendizagem on-job
e fazendo este novo elemento sentir-se verdadeiramente parte da equipa que integrou. Foi entdo
realizada a integragdo da estagiaria nos varios programas informaticos, necessarios a realizacdo

da gestdo diaria, tais como:
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v SAP —sigla alema (Systeme, Anwendungen und Produkte in der Datenverarbeitung), € um
sistema utilizado por todas as empresas do GJM que tem uma importancia extrema, visto
permitir concentrar todos 0s processos inerentes a GRH;

v Hora Certa — software que permite realizar a gestdo de tempos diaria, lancar horarios de
trabalho mensais de todos os colaboradores, verificar a existéncia de trocas de horério,
verificar assiduidade e pontualidade, classificar diversos tipos de auséncia e presenca,
classificar banco de horas, trabalho suplementar, marcar férias, entre outros. E um programa
de acesso diario obrigatorio, que transita os seus dados para SAP;

v' Meta4 — plataforma utilizada no ambito da formagdo ministrada aos colaboradores: criar
acOes de formacao, inscrever os colaboradores, tirar registos de avaliagdo de conhecimentos
e de satisfacdo, insercdo de dados de avaliacdo final, auséncias e ocorréncias/anomalias,
registar as presencas na formacao e verificar o cumprimento do plano anual de formacéo;

v" Plataforma de Propostas de Admissdo de Pessoal (PAP) — todos os dados fornecidos pelos
futuros colaboradores tém de ser validados aquando insercdo na plataforma e depois
centralmente. S&o inseridos todos os dados das novas admissfes e todos 0s documentos,
como por exemplo: cartdo de identificacdo (cartdo de cidadao, titulo de residéncia ou
passaporte), o numero de identificacdo bancaria (NIB ou IBAN), fotografia, certificado de
habilitaces, entre outros. Apos validacdo de todos os dados é submetida a PAP
centralmente. Apds a sua validacédo, € efetuada a comunicacdo de admissdo a seguranca
social e redigido o contrato de trabalho, a ser celebrado com o colaborador no primeiro dia
de trabalho;

v" Plataforma JM Care — onde se encontram todos 0s registos relativos as consultas de medicina
no trabalho, fichas de aptiddo médicas, onde se pode consultar se o colaborador esta ou ndo
apto para o trabalho e recomenda¢6es medicas. Estas consultas sdo realizadas no CD, a todos

os colaboradores, consoante 0s prazos legais.

Descrevem-se de seguida, de forma sintética, algumas das atividades executadas com
maior frequéncia durante o periodo de estagio:

v/ Gestdo de tempos — com recurso a plataforma Hora Certa, é uma atividade diaria,
convenientemente realizada no periodo da manhd, por estar associada a gestdo da
produtividade do dia anterior. Verificar auséncias, presencas e trocas de horario sdo as
tarefas mais frequentes. Cada agéo gera um documento que o colaborador deve assinar,
atestando a sua concordancia com a alteracdo efetuada. Documento que serd, & posteriori,

arquivado fisicamente.
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v" Recrutamento e selecdo — os candidatos submetem as suas candidaturas (curriculum vitae
(CV)fficha de candidatura) na plataforma externa CVWarehouse, por email, ou
presencialmente. Apds analise dos mesmos, os candidatos selecionados sdo convocados para
entrevista;

v Recrutamento em articulagcdo com Empresas de Trabalho Temporario (ETTS) — a empresa
indica as ETTs qual a funcdo para a qual esta a recrutar, bem como o perfil e as condicbes
de trabalho, ficando a aguardar o envio de candidatos, que apés validados pela equipa de
GRH do CD séo convocados para entrevista pela ETT no dia e hora indicados pelo DRH do
CD. As ETTs tém trabalhado com o CD de duas formas distintas, (conforme seja 0 mais
conveniente para ambas as partes): cedem CVs para contratacdo direta pelo CD (custo por
CV admitido) ou fazem contrato com o candidato selecionado, através da ETT, ficando este,
como colaborador externo/Trabalhador Temporario (TT), vinculado a ETT;

v" Recrutamento em articulacdo com o Instituto de Emprego e Formacgéo Profissional (IEFP) —
0 CD, disponibiliza as suas ofertas de emprego ao IEFP, indicando a funcéo, o perfil e as
condicdes pretendidas para a vaga em aberto. Em alguns momentos, chegaram candidatos
convocados por esta entidade. O GJM contribui desta forma para diminuir o numero de
inscritos no IEFP, cuja média anual de 2021 foi de 386,2 mil pessoas e aumentar a populacéo
ativa, que em 2021 era de 78,1% (PORDATAD).

v' Colaboradores permanentes de empresas externas — como € o caso de tarefas associadas a
limpeza, a seguranca e a manutencdo de maquinas. O CD tem de ter registo de todos os
colaboradores que ali prestam servico através de empresa externa e todos tém de estar
devidamente identificados;

v Realizacdo de entrevistas — apds selecdo dos candidatos, (através do CV/ficha de
candidatura) os mesmos sdo convocados para comparecer a entrevista. Na entrevista o
principal objetivo é conhecer o candidato e verificar as informacdes contidas no CV, a fim
de conhecer a experiéncia individual de cada um, para aferir se sS40 quem a empresa procura
para ocupar a vaga em aberto e se tém as competéncias/capacidades necessérias. E na
entrevista que se explica concretamente qual a fungdo a ocupar e quais as tarefas mais
rotineiras da mesma, assim como condigdes contratuais. No fim da entrevista é possivel
verificar se o candidato mantém ou ndo o seu interesse na vaga. Apés a realizacdo de
entrevistas os candidatos selecionados para admisséo sdo contactados;

v" Processos de admissdo — apds o candidato ser contactado para admissao, é agendada com
este uma reunido onde terd de comparecer com os documentos de identificacdo indicados

para formalizar o seu processo de admissdo, documentos esses que serdo posteriormente
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inseridos na PAP para validagéo central. Entre a primeira entrevista e a admisséo, decorre
aproximadamente uma semana;

v Arquivo de recrutamento (fisico e digital) — todos os CVs recebidos ficam arquivados
fisicamente durante um periodo de tempo e todos os CVs séo registados digitalmente num
ficheiro comum a todos os CD do GJM, permitindo um trabalho de estatistica posterior.

v Formacdo de acolhimento — o CD disponibiliza 7 dias de formacéo inicial para todos os
novos colaboradores (2 dias em contexto sala + 5 dias em contexto on-job). Nos primeiros
2 dias, o colaborador tem acesso a conhecer a empresa e todas as condi¢des de trabalho, séo-
Ihe entregues brochuras com informacdo relativa ao acolhimento, as regras, conduta,
politicas e préticas da empresa. E-lhe também entregue um manual sobre higienizagdo do
fardamento e disponibilizado o contacto da linha de apoio ao colaborador. Apos a primeira
formacéo de acolhimento, recebe também formacao sobre outros conteudos, tais como: boas
préaticas de seguranca alimentar, Seguranca e Higiene no Trabalho (SHT), seguranca na
conducéo de equipamentos de movimentacao de cargas, Sistema de Gestdo Integrado (SGI)
(auditorias, Hazard Analysis and Critical Control Point (HACCP), ambiente), Instituto
Kaizen e formacéo pratica de maquinas que ird manobrar. E também entregue o fardamento,
cartdo de ponto e acesso a bebidas quentes. Nos 5 dias seguintes, a formacao € efetuada em
contexto de trabalho, integrado no projeto armazém-escola, junto de dois tutores, cujo
objetivo é formar e dotar os novos colaboradores das competéncias necessarias para a
realizacdo da funcdo. O acolhimento para TT é distinto e prevé formacdo de SHT, seguranca
na conducdo de equipamentos de movimentacdo de cargas, SGI (auditorias, HACCP,
ambiente), formag&o prética de maquinas que ira manobrar e entrega de fardamento;

v Formacdo continua — para todos os colaboradores da empresa, conforme as necessidades de
formacdo, refresh de determinados conteddos e cumprimento do plano anual de formacéo;

v" Dossier técnico-pedagogico (DTP) fisico e digital —todos os registos retirados da plataforma
Meta4 séo arquivados digitalmente (obrigatério), bem como arquivados em dossier fisico
(facultativo);

v’ Gestdo da cantina — 0 CD possui cantina para os colaboradores internos e externos, com
refeicBes completas a prego reduzido. A cantina também dispde de um espago com micro-
ondas e frigorificos. A gestdo da cantina é efetuada pelo DRH comtemplando a verificagdo
de stocks de produtos, encomendas e necessidades de recrutamento. E ainda realizado um
estudo frequente de custo-beneficio;

v" Processamento mensal — conforme datas pré-definidas pelo GJM, as diversas empresas

tomam conhecimento de quando o processamento mensal encerra, de forma a assegurar a
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sua conformidade para o posterior processamento salarial. Este, ¢ 0 momento de verificar
todos processos da gestdo diaria, retirando de SAP documentos que apoiam a correta
classificacdo de tempos, tais como: mapa de absentismo, de férias, de trabalho suplementar,
de trocas de horério, entre outros;

Processamento salarial — processo efetuado centralmente, em Lisboa. A estagiéria teve
oportunidade de passar um dia (7 de julho de 2022) nestas instalacdes e pdde observar os
procedimentos que nao tinha acesso no CD, nomeadamente a emissao de recibos (que sao
enviados por email para os colaboradores), a verificacdo de valores a serem pagos, quer a
colaboradores ativos, como a colaboradores cujo contrato teve termo (voluntario ou
involuntério), validacdo das PAPs, contratos de trabalho, comunicagfes a seguranca social,
cartas de rescisdo de contrato, prazos legais;

Responsabilidade Social Interna (RSI) — WEB site de acesso restrito apenas a colaboradores
do GJM. Foi possivel verificar no site todos os beneficios disponibilizados aos
colaboradores, conforme ja enumerados no ponto 1.4 do capitulo anterior;

Avaliacdo de desempenho — realizada uma vez por ano a todos os colaboradores com seis
ou mais meses de antiguidade e passa por todas as hierarquias dos colaboradores:
supervisores, gestores operacionais, direcdo, DRH. Verificar se a equipa corresponde aos
desafios propostos e se o desempenho corresponde aos resultados pretendidos pela empresa,
é uma pratica fundamental para o0 GJM;

Gestdo da carreira — 0s CD recrutam externamente e maioritariamente para a funcdo de
operador de execucdo, sendo que apos a sua integracao, o colaborador tem acesso a todas as
oportunidades internas de mobilidade e progressdao. O GJM lanca internamente todas as
vagas em aberto para que todos os colaboradores se possam candidatar conforme a
preferéncia e interesse destes: “Mude ca dentro” ¢é o slogan adotado pelo Grupo para esta
pratica de recrutamento interno;

Gestdo de contratos de trabalho — é necessario verificar com regularidade se o volume de
trabalho corresponde ao nimero de colaboradores existentes e essa contabilizagédo efetua-se
conforme o volume de trabalho e o nimero de horas necessarias para o efetuar, calculando
assim o numero necessario de FTEs. Consoante o resultado deste calculo, programam-se as
admissoes e cessacOes de contratos de trabalho. Quando um contrato estd a chegar ao seu
termo, os gestores operacionais recebem um alerta no seu ambiente de trabalho (cerca de 2
meses antes) para que possam verificar se determinado colaborador podera, ou ndo continuar
vinculado a empresa, mediante determinados critérios como por exemplo: a gestdo acima

descrita, a produtividade e a avaliacdo de desempenho;



v Prémios de produtividade e subsidios — o prémio de produtividade tem como objetivos:
reconhecer e recompensar a determinacgdo, interesse e empenho dos colaboradores,
promover a cultura de mérito, o espirito de equipa, o0 aumento de produtividade e reduzir o
absentismo. O subsidio de frio € atribuido a colaboradores que exercam a sua funcdo em
armazem de congelados ou de peixe (calculando o nimero de horas efetuadas no seu
interior). A informacdo sobre o valor dos prémios é gerida pelo setor operacional, que
informa o DRH e este, posteriormente, envia os dados para 0s servicos centrais, a fim de ser

pago o valor correspondente.

2.3. Objeto de investigagao

Simultaneamente as funcGes exercidas no &mbito da gestdo didria de RH, houve também
lugar a desenvolver um projeto de investigacdo com recurso a aplicacdo de inquéritos por
questionario entre 23 de maio e 5 de junho, a uma amostra ndo probabilistica (selecao
voluntaria) de 213 colaboradores. Utilizaram-se escalas (satisfacdo e turnover) para posterior
analise, cujo tema e objetivo geral foi verificar qual o impacto dos beneficios laborais na
satisfacdo dos colaboradores e em que medida essa mesma satisfacdo influencia a retencéo dos
colaboradores do CD.

O trabalho empirico/projeto de investigacdo decorreu conforme o descrito na tabela 2.1,
anteriormente apresentada na proposta de projeto de estagio e reflete os momentos em que cada

tarefa teria de ser elaborada.

Tabela 2.1 — Cronograma das tarefas realizadas no @mbito do projeto de investigacéo

MESES
TAREFAS 2022 2021
11234 |5|6|7[8|9]|10] 11 12
Revisdo de literatura X[ X|X|X|X]|X]|X X
Definicdo da metodologia X | X
Desenho dos instrumentos de recolha de dados X
Recolha de dados X | X
Tratamento de dados X | X
Analise de resultados X | X
Redacdo preliminar do texto XX [ XX
Revisdo final do texto X | X | X
Leitura do texto final pelo orientador XXX
Declaracdo do orientador X
Submissao do trabalho X

Fonte: Proposta de estagio de Mestrado, apresentada a UALG a 3 de novembro de 2021
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Um dos aspetos a destacar foi a aplicacdo dos inquéritos por questionario, por ter
permitido a criacdo de relages mais estreitas com a operacao logistica e com os colaboradores.
Poder estar frequentemente em armazém valorizou e potenciou a aprendizagem sobre 0s
processos instituidos na empresa, alavancando o processo de integracao realizado na fase inicial
do estégio e possibilitou um contacto frequente entre colaboradores e DRH.

O objeto de investigacdo encontra-se espelhado detalhadamente no quinto e sexto

capitulos do presente relatorio.

2.4. Reflexdo critica do estagio

2.4.1.Relacdo do estagio com as unidades curriculares

O estagio realizado foi de extrema importancia, tendo possibilitado colocar em prética
conceitos estudados no 1.° ano de Mestrado. A par do que foi lecionado nas unidades
curriculares, o estagio permitiu que a estagidria pudesse compreender questdes técnicas ja
abordadas anteriormente.

Todas as atividades descritas permitiram solidificar os conhecimentos adquiridos nas
componentes teoricas, colocando-0s em pratica num contexto real.

Considerando o estégio e as atividades nele realizadas, as unidades curriculares que mais
se destacam séo as seguintes:

v’ Atracdo e gestdo de talentos, pela sua indole relacionada ao recrutamento, uma das atividades
realizadas com mais enfoque;

v Enquadramento juridico das relacdes laborais, pela sua forte componente legislativa em
matéria do trabalho;

v Gestdo da formacdo e desenvolvimento de competéncias, por ser um método facilitador de
aprendizagem e manutencao de competéncias;

v Metodologias de investigacdo, que permitiu ter as bases do conhecimento necessario para
realizar a analise dos dados obtidos através dos questionarios aplicados;

v" Avaliacdo do desempenho, carreiras e sistemas de recompensas, uma vez que, beneficios é
um dos temas fulcrais da investigagéo;

v’ Etica e responsabilidade social empresarial, visto que a responsabilidade social interna do

GJM se manifesta através de beneficios na area da saude, educacdo e bem-estar familiar,
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sendo em alguns casos extensivel a familiares dos colaboradores, bem como atenta aos

principios da responsabilidade corporativa com impacto na comunidade e ambiente.

2.4.2.Reflexdo critica das atividades realizadas durante o estdgio

Considera-se que o estagio realizado foi de extrema importancia, tendo proporcionado
a aprendizagem necessaria para o exercicio de fungdes de forma independente. Também a
excelente relacdo com a equipa do DRH contribuiu para uma distinta partilha de conhecimentos
favorecendo a eficacia no trabalho realizado.

A organizacao de acolhimento foi bastante meticulosa na integracéo da estagiaria, tendo
sido apresentados todos os contetdos e todas as informacdes necessarias a realizacdo do estagio.
O cumprimento do plano de integracéo inicial e o facto de a organizacéo ter proporcionado a
estagiaria os acessos a plataformas de interesse, resultou numa aprendizagem constante e de
valor acrescentado.

Durante este processo foi possivel realizar todas as atividades enumeradas no ponto 2.2.
Inicialmente foram realizadas tarefas mais simples e posteriormente, outras mais complexas.
Comecou-se por fazer a gestdo de tempos em Hora Certa, arquivo fisico e digital da formacéo
ministrada e arquivo fisico e digital da base de dados de recrutamento. Com o decorrer do tempo
foram sendo efetuadas outras atividades como o recrutamento e selecdo de candidatos, bem
como todo o processo de admissdo de novos colaboradores e ministragdo da formagéo
necessaria, quer de acolhimento, quer de refresh. Para a realizacdo de entrevistas houve
necessidade de aprendizagem dos processos e principais atividades relacionadas as funcgoes,
para as quais se efetuava o recrutamento, nomeadamente, as fungdes mais frequentes: operador
de execucéo, de expedicdo e ajudante de cozinha.

Houve também, oportunidade de participar em entrevistas realizadas para cargos de
chefia e cargos em mobilidade interna, tendo sido possivel verificar as diferencas de
responsabilidade nos diversos cargos. Foram também efetuadas inimeras entrevistas para
trabalhadores temporarios e efetuada articulagdo com ETTs.

A formacdo de acolhimento aos novos colaboradores foi também uma atividade semanal
muito vincada, quer na preparagdo da mesma, como na sua ministragdo. A transmissao de
conhecimentos e explicacdo detalhada dos processos instituidos foi efetuada de forma
responsavel e consciente. Foram momentos de grande aprendizagem e partilha com os novos
colaboradores e culminava na capacitacao e integragdo destes no armazém. Foi também ao nivel

da comunicagdo que houve uma maior aprendizagem e crescimento, considerando ser uma
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atividade frequente. Além de toda a formacao regular de acolhimento (recebida e ministrada)
também foi possivel assistir a uma formacdo sobre legislacdo laboral, que proporcionou a
obtencdo de um conhecimento especifico sobre determinadas matérias do direito.

Gestdo didria de tempos, entrevistas de selecdo, recrutamento e formacdo de
acolhimento foram, talvez, as atividades realizadas de forma mais permanente pela estagiaria.

Relativamente ao processamento mensal, efetuado em data propria, foi também uma
atividade fulcral, envolvendo toda a responsabilidade adjacente ao pagamento da retribuicao
mensal.

Foi também, num determinado momento, realizada a gestdo da cantina no que toca a
pedidos de stock diario de alimentos para as refeicdes dirias dos colaboradores.

Com o inicio do projeto armazém-escola, foi também a estagiaria que ficou responsavel
pela criacdo e manutencdo de uma base de dados para efetuar a gestdo da produtividade dos
novos colaboradores, verificando médias de produtividade individual e comparando-as com a
média de colegas em situacdo homdloga e com a média de produtividade do armazém.

Ainda no periodo inicial a estagidria comecou a criar um “Manual para utilizadores de
SAP”, dada a complexidade do sistema, mas 0 mesmo ficou inacabado por falta de tempo para
o concluir, uma vez que foram surgindo outras atividades de maior relevo para a organizagédo
de acolhimento.

A gestdo de tempos gera demasiado papel que deve ser assinado pelos colaboradores,
mas gerir tanto papel torna-se dificil, pelo que a determinada altura se questionou se as
assinaturas fisicas se poderiam transformar em assinaturas digitais, por exemplo através de um
tablet, mas este tipo de processos séo transversais a todo o Grupo, pelo que teria de ser uma
alteracdo, de fundo, aos processos pré-existentes, mediante decisdo superior e central.

O estagio decorreu de forma positiva, harmoniosa e equitativa. Os objetivos foram
cumpridos e considera-se que o estagio foi uma experiéncia deveras enriquecedora tendo
equilibrado os diversos temas estudados anteriormente e tendo sido colocados em pratica 0s
conhecimentos acerca das diversas praticas de GRH.

Foi também com grande agrado que nas primeiras reunides se percebeu que seria
possivel implementar o estudo apresentado, nao tendo havido qualquer entrave ao mesmo por
parte da empresa. Considera-se que o nivel burocratico exigido em todos os processos € de larga
dimensdo, mas também se compreende que numa empresa com a estrutura do Grupo Jeronimo
Martins tenha de estar uniforme em todas as suas praticas, ainda que, empresas ou locais de

atuacdo distintos.
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O local onde decorreu o estagio é de grande importancia, dado que integra um grupo
multinacional, posicionando-se num setor estavel como o da distribuicdo alimentar e néo
estando a sua atividade econdémica em risco durante o contexto pandémico SARS-Cov-2 que
se viveu e, ainda se vive, em Portugal e no Mundo. O local escolhido representa também um
investimento por parte da estagiaria, a nivel pessoal e profissional, tendo em vista um maior
leque de oportunidades profissionais no futuro. Um local de estdgio com a dimensdo do GJIM
proporcionou 0 acesso a varias ferramentas e praticas numa area tao transversal como a de
recursos humanos. E com um enorme gosto, orgulho e gratiddo que se encara o local de estagio.

Terminando o segundo capitulo, que sintetiza as atividades realizadas ao longo do
estagio e cronologia do projeto de investigacdo, passa-se de seguida para o terceiro capitulo
onde sera possivel enquadrar a investigacao realizada com a teoria dominante dos conceitos

abordados e com as praticas e politicas do GIJM.
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Capitulo 3 — Enquadramento tedrico

3.1. Gestao de recursos humanos — evolugéo / conceito

Para melhor definir o conceito de Recursos Humanos, Chiavenato (2014) faz a distingéo
entre departamento, préaticas e profissdo, dando-lhes significados diferentes. Para o autor,
departamento é uma unidade operacional em areas como recrutamento, selecdo, formagcéo,
remuneracdo, comunicacdo, SHT, beneficios, entre outros; praticas € a forma como se
operacionalizam essas atividades; e profissdo traduz-se nos profissionais com os seus distintos
papéis em cada area mencionada. Refere ainda, que as organiza¢fes sdo constituidas por
pessoas, dependendo delas para atingir os seus objetivos. Para as pessoas as organizacfes sao
um meio para alcangar os seus objetivos individuais. O autor menciona que a GRH é uma area
sensivel, dependente de inimeras variaveis como a cultura corporativa das organizacdes,
hierarquia organizacional, as caracteristicas do negdcio, tecnologia utilizada, processos
internos, estilo de gestdo, caracteristicas das pessoas que as constituem, entre outros. E um
conjunto integrado de atividades e processos que preveem dotar as organizagdes de
competéncia.

Bilhim (2007) refere que as atividades de GRH dependem de ambiente propicio para a
sua implementacéo e determinam o desempenho organizacional e individual, de acordo com os
objetivos estratégicos da empresa, tendo como premissa, potenciar o sucesso da estratégia
organizacional. Neves e Goncalves (2009) citam Wright e McMahan (1992) e Delery e Doty
(1996), segundo os quais, a GRH devera ser conceptualizada como um sistema global, integrado
num sistema mais vasto, em que a estratégia de negocio, a globalizacdo das atividades e a
cultura organizacional constituem os principais condicionantes a definicdo, evolucdo e

funcionamento dos outros subsistemas ou dimensoes.

3.1.1. Evolucdo do conceito

Houve uma clara evolugéo relacionada a alguns conceitos como administragao, custos,
formacdo e negociacdo coletiva que progressivamente foram sendo substituidos por gestéo,
investimento, desenvolvimento, negociacédo individual e trabalho em equipa (Neves, 2007) o
que levou a uma fase de desenvolvimento e estruturacdo da disciplina, conforme se apresenta
na tabela 3.1.
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Tabela 3.1 — Evolugéo do conceito: gestéo de recursos humanos

Evolucado Conceito/Caracteristicas Autores
Século Unidades familiares de producdo artesanal deram lugar a instalagGes fabris de Rego et al.,
XVIII grandes dimensfes. Setor caracterizado por degradante, produgdo pouco | 2015; Bilhim,

organizada, conflitos e acidentes, baixos salarios, trabalho infantil, jornadas 2007.
de trabalho longas, existéncia de castigos corporais, aplicacdo de multas,
despedimento imediato e extensivo a toda a familia. Falta de preocupagéo com

as pessoas e com o seu bem-estar. Ndo existiam sistemas de protecdo social.

Gestores desprovidos de conhecimentos de gestdo de pessoal. Trabalhadores

vistos como mera mao de obra. O lucro era o Unico objetivo.

Século Fungdo de Pessoal — movimentos sociais reformistas. Surgem os “welfare Rego et al.,

XIX officers” — funcionarios encarregados de zelar pela melhoria das condi¢des de 2015.
trabalho dos trabalhadores doentes ou mais necessitados

20-30 Escola das Rela¢cBes Humanas demonstra que o aumento da produtividade ndo i Serrano, 2010;
depende apenas das condicBes técnicas, mas da motivacdo, da moral e da Chiavenato,
satisfagdo no trabalho. Era da industrializacdo. Estético, previsivel. Poucos 2014.
desafios.

30-40 O técnico estava ligado ao dominio das técnicas administrativas e a disciplina, | Bilhim, 2007.
capaz de manter a ordem, como um ex-militar.

40-50 Funcéo de Pessoal — tarefas ligadas exclusivamente ao processamento salarial, { Marques, 2008;
questOes juridico-laborais e relacionamento com entidades oficiais. Importava | Martins, D. C.,
dar respostas aos problemas que surgissem no momento. Fungdo exercida por | 2008; Fidelis e
advogados, devido aos conhecimentos que eles detinham com formagéo Banov, 2006;
juridica, portanto, encarregues de fazer cumprir a lei. Surge a legislacdo dos Neves, 2007.
sindicatos e legislacdo de natureza social.

50-60 Fungdo desempenhada por profissionais oriundos das ciéncias sociais, da Rego et al.,
psicologia e da sociologia, com as competéncias e 0s conhecimentos { 2015; Bilhim,
necessarios afastando o papel exclusivamente burocrata. Os temas prioritarios 2007; Neves,
sdo a motivacao e a satisfagdo do pessoal e as préaticas de gestdo centram-se | 2007; Martins
nas remuneracdes, nas promogdes e na formacdo. Apds a Segunda Guerra D. C., 2008;
Mundial, surge a “Gestdo do Pessoal” (GP) e da-se importancia a aspetos | Tavares, 2010;
como a andlise de fungdes, processos de recrutamento e sele¢do, a formacdo, | Marques, 2008;
acomunicacdo e a avaliacdo. Pessoas sdo recursos organizacionais que devem Chiavenato,
ser administrados. 2014.

60-70 GP — associada a um custo e a uma perspetiva operacional e incapaz de Sparrow e
responder a competitividade provinda do mercado dos produtos e a pressdo | Hiltrop (1994
da competitividade mundial. Fungdo administrativa. Periodo de ditadura em cit. in Neves,
PT e os sindicatos existentes controlavam os trabalhadores. 2007)
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Beaumont (1993

cit. in Neves,
2007); Fonseca,
1982,
70-80 GP - evolucéo a nivel legislativo e de colaboragdo coletiva. Trabalhadores | Marques, 2008;
comecgam a ser vistos como investimento e fator estratégico. RH como parte | Serrano, 2010;
da concretizacdo dos objetivos da empresa. Surgem preocupacfes humanistas | Cerdeira, 1997;
e apostou-se na motivacdo no trabalho. Em PT ap0s a revolucdo de 25 de | Tavares, 2010;
abril de 1974 e com a nacionalizacdo de varias empresas, 0s sindicatos e a | Noronha, et al.,
negociacdo coletiva ganharam forca. Necessidade de criacdo de | 1993; Sparrow e
departamentos de pessoal nas empresas, sendo 0s seus responsaveis | Hiltrop (1994
maioritariamente licenciados em Direito. Praticas de natureza juridico- { cit. in Neves,
administrativas. 2007);
Neves e
Gongalves,
20009.
80-90 Colaborador como o elemento crucial, valioso e competitivo das | Fidelis e Banov,
organizagbes. RH como fator estratégico e alinhado com novas formas de 2006;
gestdo. Necessidade de técnicos especializados. Aumento da competitividade. Neves e
Desafios tecnoldgicos. Aumento de salarios, diminuicdo do desemprego, Gongalves,
maior capacidade de negociacdo dos sindicatos. Implementacdo de préticas 20009.
organizacionais. GP menos rigida, organogramas mais flexiveis, os
empregados passam a ter uma posicdo mais colaborativa. Entrada de PT na
Comunidade Europeia (1986). GRH — modernizacdo e competitividade
(desafio da integracdo europeia, modernizar organizagdes, transformar o
trabalho). Planificagdo de efetivos e analise das fungbes e dos sistemas de
trabalho. SHT, gestdo de incentivos, avaliacdo do desempenho, gestdo de
carreiras, formagao. Profissionais com formacdo na area das ciéncias sociais
e humanas.
90-2000 | GRH - desenvolvimento e alcance da competitividade e sucesso i Marques, 2008;

organizacionais. Pessoas como a chave do sucesso das organizagdes. Surgem
0s primeiros cursos em universidades portuguesas ligados a GRH. Novas
praticas organizacionais. Papel ativo dos RH na competitividade e na
exceléncia. Remuneracdo mediante o desempenho. Recurso a consultores
externos tornou-se comum. Conciliacdo do desempenho da organizagdo com
a felicidade e bem-estar das pessoas, formacdo diversificada, preocupagdes
sociais com o desemprego, incentivo ao aumento de competéncias dos
trabalhadores. Era das tecnologias e da informagdo. AptidGes estratégicas, de

desenvolvimento organizacional e conhecimento do negécio.

Cunhae
Marques, 1995;
Rego et al.,
2015;
Chiavenato,
2014; Neves e
Gongalves,
2009.
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Anos Internacionalizacdo dos negdcios e das atividades incitam a Gestdo | Caetano e Vala,

2000... Estratégica de Recursos Humanos (GERH) — gestdo das pessoas articulada e { 2007; Bilhim,
ajustada com a estratégia da empresa. RH numa posicao fulcral, central e | 2007; Dessler,
participativa no planeamento estratégico das organizagdes, influenciando 2007,
todas as dimensdes do negécio. Descentralizagdo para gerentes e equipas. Chiavenato,

2014.

Fonte: Elaboracéo propria

Verifica-se que no conceito de GRH, as pessoas deixaram de ser consideradas um custo
e passaram a ser vistas como um instrumento relevante na estratégia das organizacGes
(Marques, 2008) e s6 passaram a ser valorizados a partir do momento que comecaram a ser
vistos como um investimento, sendo este um dos ativos mais determinantes da competitividade
(Neves & Gongalves, 2009).

Segundo Neves e Gongalves (2009) enquanto nos EUA o inicio do Séc. XX marca o
inicio da evolucdo, em Portugal s6 50 anos mais tarde se observa tal evolucéo. Desfasamento
que tem vindo a diminuir, em virtude dos sistemas de informacédo e tecnologia associada. A
evolucdo é global, muito embora em termos de intervencao se encontre ainda desfasada devido
a fatores de contexto como a produtividade e a competitividade. Os referidos autores analisaram
os cartazes de divulgacdo dos encontros anuais promovidos pela Associacdo Portuguesa dos
Gestores e Técnicos de Recursos Humanos (APG) desde 1967 até 2009, tendo a partir dessa
analise (influéncia dos ambientes politico-sociais na diversificacdo das tematicas discutidas)
elaborado uma sintese de evolucdo da GRH em Portugal, dividida em periodos temporais, cuja
analise foi incluida da tabela 3.1. A pessoa deixa entdo de ser, apenas, um elemento do staff
(Bilhim, 2007) pago para trabalhar.

Apbs a fase de estruturacdo, Milkovich e Boudreau (2000) assumem um novo conceito
de GRH, centrado num conjunto de decisGes integradas, que produzem as relagdes de trabalho
e influenciam a capacidade da organizacéao e dos seus RH alcangcarem os seus objetivos.

A GRH ¢ o que permite a colaboracdo eficaz das pessoas por forma a alcangar o0s
objetivos organizacionais e individuais. Chiavenato (2014) acrescenta que as pessoas podem
ser fontes de forcas e fraquezas para as organizagdes, conforme seja a forma como sao tratadas,
sendo por isso fundamental, que numa visdo moderna da GRH as pessoas sejam vistas como
seres humanos, dotadas de personalidade propria e diferentes entre si, possuidoras de
conhecimentos, competéncias e habilidades; pessoas como impulsionadoras do sucesso da
organizacdo, dinamizando-a e tornando-a competitiva; pessoas como parceiras da organizagdo

e capazes de a conduzir a exceléncia, esforcando-se e dedicando-se de forma a obter retorno,
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seja por meio de vencimento, incentivos financeiros, crescimento e satisfagdo profissional,
entre outros, numa Otica de reciprocidade; pessoas como talentos fornecedores de
competéncias, dedicando-lhes tempo de formacdo e aprendizagem; e pessoas como capital
humano, agregando inteligéncia ao negdcio.

Segundo Chiavenato (2014) a GRH tem como maxima a eficacia organizacional,
articulando metas, objetivos e resultados e apresenta oito objetivos principais: 1) ajudar a
organizacao a alcancar os seus objetivos e a realizar a sua missdo, conhecendo bem o negdcio;
2) proporcionar competitividade, desenvolvendo conhecimento, competéncias e habilidades, e
alcancando maior produtividade colocando a pessoa certa no local certo; 3) proporcionar a
organizacdo pessoas com formagdo continua, capacitando-as, motivando-as e dando-lhes
reconhecimento através de compensacdes pelos bons resultados; 4) aumentar a satisfacdo das
pessoas € determinante do sucesso organizacional, uma vez que, as pessoas despendem da
maior parte das suas vidas no trabalho, isso requer que haja uma forte identificacdo com a
funcdo desempenhada, para que sejam mais produtivas; 5) desenvolver e elevar a qualidade de
vida no trabalho é fundamental para a atracdo e retencdo de talentos, pois as condicles e
ambiente de trabalho tém de satisfazer as necessidades individuais das pessoas; 6) administrar
e impulsionar a mudanca implementando solugdes e estratégias para acompanhar as constantes
mudancas globais, quer sejam sociais, tecnoldgicas, econémicas, culturais, politicas, entre
outros; 7) manter politicas éticas e comportamentos socialmente responsaveis, nao
discriminando pessoas e garantindo os seus direitos; e 8) construir a melhor equipa e a melhor
empresa cuidando das pessoas e do contexto em que elas trabalham, envolvendo a organizagéo
do trabalho, a cultura organizacional e o estilo de gestéo.

Os recursos humanos sdo decisivos e estratégicos para obtencdo da vantagem
competitiva (Tavares, 2006), assegurando a sua existéncia, desenvolvimento e sucesso, sendo
por isso a chave da atividade econdmica.

A GRH é, nos dias de hoje, uma questdo estratégica para as empresas, em que a
globalizacdo, as tecnologias, os processos de mudanga, de incerteza, de imprevisibilidade e a
competitividade sdo a ordem do dia. Neste sentido surge a necessidade de descentralizar a area
de RH, transformando-a numa &rea de consultoria interna preparada para apoiar, preparar e
orientar os profissionais (diretores, gerentes e supervisores) que estdo diretamente envolvidos
com os colaboradores e fungdes destes. Desta forma, toda a equipa € responsavel pelo
(in)sucesso da organizacao (Chiavenato, 2014).

Neves e Gongalves (2009) acrescentam que “cada vez mais, as estratégias global e

sectorial se interligam e condicionam, tornando os recursos humanos um fator de continuidade
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entre a heranca cultural da organizagéo e o desenvolvimento coletivo das suas competéncias,

numa perspetiva de desenvolvimento face ao futuro” (p. 73).

3.1.2. Préticas de gestdo de recursos humanos

Na area de GRH as praticas de gestdo sdo dificeis de delimitar conceptualmente, nas
suas dimensdes e nos seus conteudos. Os autores admitem que estas dificuldades resultam da
insuficiente investigacdo empirica no dominio da GRH (Neves & Gongalves, 2009).

Com o mundo empresarial a ser dominado pelas mais diversas transformacdes, a GRH
é responsavel por instituir praticas que levem o negdcio a inovacdo e a competitividade. Para
que tal suceda, a GRH deve: a) recrutar e selecionar pessoas; b) acolher, integrar e orientar as
novas pessoas; ¢) organizar a funcdo e o trabalho; d) recompensar o desempenho mediante
resultados positivos; e) avaliar o desempenho; f) transmitir reconhecimento; g) formar e
desenvolver as capacidades das pessoas; h) proporcionar condic¢des de trabalho alinhadas com
a qualidade de vida; i) preservar relacdes de trabalho internas e externas; j) construir uma
cultura organizacional virada para o conhecimento intelectual; e k) inovar através do
desenvolvimento organizacional (Chiavenato, 2014). Segundo este autor e de acordo com a
figura 3.1, as praticas enumeradas anteriormente podem ser operacionalizadas através dos
seguintes seis processos basicos:

1. Processos de agregar pessoas: recrutamento e selecdo de pessoas;

2. Processos de aplicar pessoas: acolhimento e orientacdo de pessoas, acompanhamento do
desempenho, analise e descri¢do da funcdo, colocar a pessoa certa no lugar certo, avaliacdo
do desempenho;

3. Processos de recompensar pessoas: compensagao através de recompensas, remuneracdo e
beneficios para incentivar e satisfazer as necessidades das pessoas;

4. Processos de desenvolver pessoas: capacitar o desenvolvimento profissional através de
formacéo continua, plano de carreira e conhecimento corporativo;

5. Processos de manter pessoas: cultura e clima organizacional que permitam condi¢fes
ambientais e psicoldgicas satisfatorias, seguranca e higiene do trabalho, qualidade de vida;

6. Processos de monitorizar pessoas: verificar resultados e produtividade.

40



Figura 3.1 — Processos basicos de gestdo de pessoas
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Fonte: Chiavenato (2014), p. 14.

Chiavenato (2014) refere que todos 0s processos acima descritos se relacionam entre si,
sendo importante manter o equilibrio entre os processos e as influéncias ambientais externas
(legislacdo, sindicatos, competitividade, condi¢Ges econdmicas, sociais e culturais) e as
influéncias organizacionais internas (missdo, Visdo, objetivos, estratégia, cultura
organizacional, tarefas, estilo de gestéo).

Segundo Cowling e Mailer (2003) um bom DRH deve ser capaz de desempenhar varios
papéis: conselhos especializados, gestdo diaria, capacidade social de relacionamento, ter
orientacdo para as politicas e estratégias da empresa, administrativamente competente e
controlar a execugdo de politicas de RH em toda a organizacao.

Mota e Cordeiro (2015) verificam que a GRH nas empresas portuguesas esta ainda longe
de ser estratégica (alinhamento com a estratégia da empresa, agente de mudancgas e
transformacéo), predominando ainda um conjunto de préaticas de indole operacional (ex:
recrutamento e selecdo, formacéo profissional, desenvolvimento e analise de funcbes) em vez
de préticas estratégicas de RH (ex: sistemas de recompensas e progressdo da carreira). Os
autores acrescentam ainda que na vantagem competitiva, o segredo passa por uma organizacao
ter a capacidade de atrair, desenvolver, remunerar, comprometer e reter os colaboradores que
acrescentem valor & organizacdo onde se inserem.

Com o aumento do interesse pelo estudo da disciplina, houve necessidade de
sistematizar as praticas de GRH e varios autores tém-se debrugado sobre o assunto, pois a
percecdo que os colaboradores tém sobre essas préaticas influenciam os seus comportamentos e
atitudes no trabalho (Whitener, 2001). Tyson (1995) identifica trés conjuntos de praticas
distintas (natureza social: criagdo de emprego; natureza politica: obtencdo de poder e

recompensas que se interligam com as problematicas sociais; e natureza cultural: definigdo de
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papéis, exercicio da autoridade, partilha de valores e objetivos comuns). Os autores Jiang et al.
(2012) referem que o desempenho organizacional, provocado pela adog¢ao de boas praticas leva
a um aumento de compromisso por parte dos colaboradores, a reducéo do turnover, ao aumento
da produtividade e consequentemente a um melhor desempenho financeiro por parte da
organizacao.

A categorizacdo mais completa foi realizada por Posthuma, Campion, Masimova e
Campion (2013, cit in Pinto, 2019), que teve na sua base o trabalho realizado por varios
investigadores e concluiu que no periodo entre 1992 e 2001, foram enumeradas 61 praticas

individuais, tendo-as organizado em nove categorias, conforme tabela 3.2.

Tabela 3.2 — Andlise de praticas de GRH identificadas por Posthuma et al. (2013)

Categorias Préticas individuais de GRH

Pagamento pelo desempenho; Pagamento pela avaliacdo formal; Equidade externa de
pagamento de salarios face ao mercado; Sistema de incentivos; Beneficios; Participacédo de
1. Compensagéo | lucros; Pagamento pelos resultados de equipa; Pagamento pelas
e beneficios competéncias/conhecimentos; Colaboradores com participacdo acionista; Bénus ou prémio
pelo  desempenho; Processos de pagamento  equitativo;  Reconhecimento

publico/recompensas nédo financeiras.

» Desento dos Tomada de decisdo participativa e descentralizada; Equipas de projeto ou outras equipas
oostos de temporarias; Analise da fungdo; Rotacdo de funcdes; Equipas de trabalho autogeridas
rabalho (circulos de qualidade); Liberdade e autonomia; Enriquecimento de emprego;
Responsabilidade alargada de tarefas; Horario flexivel.

Investimento em formacgdo (horas e orgcamento); Uso da formacgdo para melhorar o
3. Formagéo e desempenho; Formacdo e desenvolvimento de competéncias especificas a empresa;
desenvolvimento | Formacdo para o desenvolvimento de carreira; Avaliacdo da formagdo; Formacgéo

multidisciplinar; Formag&o e orienta¢do de novos colaboradores.

Seletividade na contratacdo ou baixa taxa de selecdo; Critérios especificos e explicitos de
4. Recrutamento | contratacdo; Utilizacdo de vérias ferramentas de selecdo; Testes ou entrevistas estruturadas
e selecdo de emprego; Planeamento do processo de sele¢do e contratacdo de pessoal; Enquadramento

dos candidatos com a estratégia da empresa; Praticas inovadoras de recrutamento.

5. Relagdo de | Seguranca no emprego/énfase no vinculo laboral permanente; Baixa diferenciacdo entre
colaboradores/ | hierarquias; Procedimentos formais de reclamacdo; Avaliacdo dos resultados de relacGes
ambiente com colaboradores; Inquéritos de atitudes e de opinido aos colaboradores; Colaboragdo com

de trabalho sindicatos; Politicas e eventos sociais para a familia; Diversidade e igualdade de

oportunidades no emprego.
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6. Comunicacdo | Programa formal de partilha de informacdo; Partilha de informacdo relativamente a
estratégia, negocio, resultados (desempenho) da empresa; Sistema de sugestdes; Reunifes

frequentes/regulares com os colaboradores.

7. Gestdo e Avaliacdo baseada nos resultados dos objetivos/comportamentos; Avaliacdo para o
avaliacdo de desenvolvimento/potencial; Reunibes frequentes de avaliagho de desempenho;
desempenho Envolvimento dos colaboradores na definicdo dos objetivos; Plano de avaliagdo escrito com
objetivos definidos; Feedback de varias fontes e avaliacdo pelos pares; Avaliacdo baseada

na estratégia ou nos objetivos de equipa.

8. Promocdes/ | Promocg8es internas; Promocgdes objetivamente baseadas no mérito; Planeamento de
progressao carreira; Oportunidades de promocdo (por exemplo, frequéncia); Planos de carreira e niveis

de progressao de carreira; Planeamento de sucessao.

9. Rotatividade, | -

retencéo
e gestdo da saida
Fonte: Posthuma et al. (2013, cit in Pinto, 2019, p. 14).

Salienta-se a importancia da categoria referente a compensacdo e beneficios, que se
aprofundard com mais detalhe, no ponto 3.2, por ser de interesse fundamental do presente
estudo, bem como o turnover, no ponto 3.4. Ressalvando desde ja a importancia de reter talento,
que permite a organizacao, desenvolvimento e crescimento, ndo obstante que todo e qualquer
talento sdo pessoas com caracteristicas distintas, que podem captar outras oportunidades fora
da organizacdo em que se encontram (Almeida, 2004).

“Na literatura, existe um consenso generalizado sobre o impacto positivo da
implementacdo de praticas de recursos humanos nos resultados organizacionais (Jackson &
Shuler, 1995; Rafael & Lima, 2012), e no desenvolvimento de atitudes e de comportamentos
de trabalho positivos, que conduzem ao aumento da produtividade (Gurbuz, 2009), do
empenho, do bem-estar, da motivacdo, da satisfacdo e da vontade do trabalhador em permanecer
na organizacdo (Allen, Shore & Griffeth, 2003)” (Sequeira, 2016, pp. 3-4).

Neves e Gongalves (2009) citam o estudo empirico realizado por Caetano e Tavares
(2000) com uma amostra de 30 empresas portuguesas integradas em diferentes setores de
atividade em que se dedicaram a avaliar as mudangas organizacionais e as implica¢0es na gestao
das pessoas, constatando a existéncia de um conjunto de tendéncias na forma de gestdo, como
as competéncias, a motivacdo e a implicacdo das pessoas. O estudo revela que: “a) para
aumentar a competéncia das pessoas, as organizacdes tendem a usar a flexibilidade numérica
(alteracdo do numero de empregados), a flexibilidade temporal (aumento do periodo de tempo

de trabalho) e a flexibilidade funcional (comportamentos extra-papel); b) para aumentar a
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motivacao das pessoas, as organizacOes tendem a utilizar a flexibilidade financeira (aumento
da componente variavel da recompensa) e temporal (individualizacdo das recompensas e das
promocdes e vinculacdo destas matérias a produtividade e ao desempenho individual); e ¢) para
aumentar a implicacdo organizacional, as organizac6es fazem uso do sistema de comunicacao
interna, da participagdo formal e coletiva e da participagéo informal e individualizada” (p. 75).
Torna-se, assim fundamental, uma analise cuidada do binémio custo-beneficio associado as
implicacdes para as pessoas, para as organizacdes e para a sociedade.

Considera-se que cada pratica podera ter um foco individualizado, mas que produzirao

melhores efeitos se aplicadas em simultaneo.

3.2. Gestédo e avaliacdo do desempenho, sistema de recompensas e beneficios

A politica salarial de uma organizagédo ¢ um elemento central na GRH e ao mesmo
tempo que é um custo relativamente a mao de obra, é também um investimento na procura de
produtividade que, por sua vez, autofinancia as remuneragdes. As remuneracGes podem ser
fixas ou variaveis, sendo que ¢é neste Gltimo modelo que faz sentido abordar a Gestdo de
Desempenho (GD), os Sistemas de Recompensas (SR) e os beneficios. Sdo vérios os autores
que se tém debrucado sobre os referidos conceitos, como se vera adiante.

3.2.1. Gestdo e avaliacdo do desempenho

De acordo com Armstrong e Taylor (2014) as primeiras men¢oes ao tema da GD foram
realizadas por Warren em 1972 e por Beer e Ruh em 1976 que referiam que o desempenho era
melhor quando era supervisionado e desafiado pelas chefias.

Segundo Aguinis (2009) a GD ¢é um “processo continuo de identificacdo, medicao e
desenvolvimento dos individuos e equipas, e de alinhamento do respetivo desempenho com 0s
objetivos estratégicos da organizagdo” (p. 5) e segundo Rego et al. (2015), a GD é um “processo
organizacional através do qual se definem os padrdes de resultados e valores organizacionais,
conformes a estratégia e objetivos da organizacdo” (p. 491).

Na visdo de Rego et al. (2015) a GD deve assentar nos resultados individuais e
organizacionais e nos valores da missdo e estratégia da organizacdo, contendo também uma
dimensdo de desafio para alcancar e ultrapassar os padrdes de resultados atuais, sendo um

importante fator de motivacao aquando ocorre a Avaliacdo de Desempenho (AD). A GD foca-
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se em atividades como: a definicdo de objetivos organizacionais, departamentais, de equipas e
individuais; a implementacéo de um Sistema de Avaliagdo de Desempenho (SAD); o desenho
de sistemas de compensacéo; estratégias de formacao e desenvolvimento; a melhoria atraves de
feedback, comunicacdo e coaching; planeamento de carreiras e a gestdo da cultura
organizacional. A GD deve garantir 0 sucesso estratégico da organizacdo para atingir
competitividade através dos processos de melhoria. A GD tem implica¢Bes nas decisdes sobre
salarios, compensacfes variaveis por meérito, promocOes, transferéncias e saidas dos
colaboradores, fazendo parte de um sistema holistico que alinha as diversas politicas e praticas
de GRH.

O Sistema de Gestdo do Desempenho (SGD) &, também, util para potenciar a melhoria
e o desenvolvimento pessoal e de carreiras, permitindo igualmente diagnosticar os problemas
organizacionais e estabelecer os objetivos para a melhoria da formacéo de forma a colmatar os
problemas identificados. Com aplicacdo do SGD as organizagdes tém de ter padrdes claros de
comparacdo de resultados e desempenho. Padrbes estes, que devem conter dois tipos de
informacdo: i) o que deve ser feito no trabalho e que resultados devem ser alcancados e ii) 0
modo como deve ser feito. Normalmente o SGD é seguido da AD, tradicionalmente efetuada
por membros da chefia direta que conhecem melhor os colaboradores e sdo maioritariamente
responsaveis por decisbes de promocdo, embora outros intervenientes possam também
participar desta avaliacdo, pois, avaliadores diferentes, avaliam também aspetos diferentes.
Realizada a AD, é fundamental que os colaboradores recebam feedback, tomem conhecimento
e compreendam 0s seus erros e acles positivas, assim como as suas origens e as suas
consequéncias, em prol de melhor desempenho, capacitando-o0s, sendo por isso uma fonte de
aprendizagem (Rego et al., 2015). Assim, a AD pode ser realizada: pelo desempenho, por
objetivos e também a denominada por 360°, ou circular. A avalia¢do por 360° pode ser realizada
por todos e quaisquer elementos que rodeiam o colaborador avaliado, sendo mais dinamica e
com informacéo de maior qualidade, relativamente aos outros métodos, no entanto, também
mais burocréatica, complexa e conflituosa (Chiavenato, 2014).

Chiavenato (2014) evidencia que as pessoas sdo 0 centro das organizages, sendo 0 seu
elemento mais dindmico e como tal, elementos essenciais, cujo desempenho tem de ser
avaliado, considerando que, este tem de ser excelente, para que a organizacdo ndo perca
competitividade no atual mundo globalizado. O autor, além de referir que a AD numa deve ter
o fator surpresa, acrescenta que tem de potenciar o desempenho futuro e também proporcionar
as aplicagdes da AD como parte integrante das préticas de GRH ja referidas anteriormente,

conforme se verifica na figura 3.2.
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Figura 3.2 — Avaliacdo do desempenho como préatica da GRH
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Fonte: Chiavenato (2014), p. 230.

De forma a sintetizar o SAD, utiliza-se agora uma defini¢cdo de Bogalho et al. (2000): a
AD “é um processo complexo que combina a definicdo, comunicacgéo e negociacdo de objetivos
de desempenho, sua orientacdo e revisao, feedback aos colaboradores acerca do seu trabalho,
reconhecimento da sua contribuicéo para os resultados da organizacdo e andlise de desvios ou
dificuldades para se atingirem os niveis de desempenho desejados” (p. 99). Os mesmos autores
acrescentam ainda que numa perspetiva integrada, a AD podera contribuir para processos

organizacionais relacionados com o SR.

3.2.2. Sistema de recompensas

Até as primeiras décadas do século XX, o salario era visto como a Unica alavanca
motivadora para 0 empregado e a sua Unica preocupacao, depois iniciou-se a compreensdo de
que havia outras formas para satisfazer os colaboradores e a partir das décadas de 80 e 90
comegam a surgir os estudos sobre as recompensas, tomando-se a consciéncia de que existe
algo mais do que o salario, que satisfaz os colaboradores (Rego et al., 2015).

Segundo Bilhim (2007) qualquer sistema de compensacdo deve possuir trés
componentes: vencimento base (retribuicdo fixa); incentivos destinados a recompensar 0s
trabalhadores pela qualidade do desempenho (retribuicdo varidvel); e beneficios. Bwowe e
Marongwe (2018, cit in Pitacho, 2020), referem ser crucial que a implementacdo dos SR esteja
estrategicamente ligada aos objetivos da organizacdo, definindo o que esta deseja fazer no

futuro ao nivel do desenvolvimento e implementacdo das politicas, praticas e processos da
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gestdo de recompensas tendo em vista a concretizacdo da estratégia organizacional em termos
de negaocios.

Rego et al. (2015) esclarecem que recompensas podem ser de dois tipos: “monetarias
(ou extrinsecas) e ndo-monetarias (intrinsecas). Apenas as primeiras sdo denominadas
«compensacdo». As recompensas ndo-monetarias ou «retribui¢des» intrinsecas incluem aspetos
como o trabalho desafiante, reconhecimento social, prestigio da fungéo (...)” (p. 634) e que
ambos 0s tipos de recompensas podem atrair, motivar e reter candidatos.

Camara et al. (2003) referem que os SR “consistem no conjunto de contrapartidas
materiais e imateriais que os empregados recebem, em razdo da qualidade e quantidade do seu
desempenho, do seu contributo de longo prazo para o desenvolvimento do negdcio e da sua
identificacdo com os valores ¢ principios operativos da empresa” (p. 383). Os mesmos autores
referem também que os SR tém como objetivo “o refor¢o da motivagao dos empregados e da
sua identificagdo com o projeto da empresa” (p. 383). Tem sido consonante entre 0s Varios
autores que um SR deve dar primazia a equidade na obtengdo dos beneficios (meritocracia),
afastando a antiguidade e direitos adquiridos pelos colaboradores mais seniores.

Bussin e Van Roy (2014) referem a necessidade de conhecer o0 comportamento humano
(caracterizando-o, monitorizando-o e avaliando-0) para potenciar a estratégia de recompensas
sendo necessario ter em consideracdo algumas teorias da motivacdo, pois a relacdo entre
recompensas e comportamento nao é linear, dependendo da natureza da recompensa, das
caracteristicas do colaborador e da forma como este reage a esse estimulo.

As recompensas devem ser amplas e holisticas (soma das recompensas econémicas €
ndo econdmicas) pois, diferentes colaboradores tém diferentes necessidades e encontram-se em
momentos distintos das suas vidas pessoais e profissionais (Armstrong & Brown, 2006; Bwowe
& Marongwe, 2018, ambos os autores citados por Pitacho, 2020).

Um estudo portugués, realizado por Lopes, Palma e Gomes (2003, cit in Rego et al.,
2015) verificou “que as organiza¢Ges com politicas de compensacdo mais flexiveis tendem a
gerar maior propensdo nos seus trabalhadores, para atos de cidadania face a organizagao” (p.
626) e que sistemas salariais bem concebidos provocam melhoria no desempenho.

Camara et al. (2003) adiantam que o mix de salario fixo e variavel é uma decisdo de
inegavel impacto estratégico, tendo em conta que a componente variavel faz a ligacdo entre o
valor e o desempenho do empregado, assim como, esta associada & qualidade do trabalho. E
esse mix que esta na base dos mais recentes sistemas de recompensas totais, conforme a figura

3.3, que possibilita um entendimento visual e sistematico do conceito.
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Figura 3.3 — Sistema de recompensas

HUMANATOR DECISAO SOBRE _
- O POSICIONAMENT
2001

COMPARACAO COM EMPRESAS
T SELECCIONADAS

ESTRUTURAGAO DE TABELAS

SALARIAIS E BENEFICIOS

TESTE A EFICACIA
DO SISTEMA

ALINHAMEETO

COM A CULTURA

FACTORES DE MOTIVAGAO ™
ORGANIZACIONAL « AUTO-REALIZAGAO

+ RECONHECIMENTO
O GRAU DE AUTONOMIA « GRAU DE RESPONSABILIDADE
oo“‘ « VISIBILIDADE
+ T
¢&~~ RECONHECIMENTO FACTORES DE HIGIENE
DO TRABALHO REALIZADO —_—
; « SALARIO
PROGRESSAO DE CARREIRA » BENEFICIOS

« CONDICOES DE TRABALHO
« RELACOES INTERPESSOAIS

Fonte: Camara et al. (2003, p. 400).

Este mix torna-se crucial, quando se analisam estudos que revelam que as recompensas
em dinheiro estdo a perder a sua relevancia. Num estudo datado de 2002 que contou com a
participacdo de 1500 colaboradores, a importancia do dinheiro surgiu apenas em 15.° lugar atras
de recompensas como o reconhecimento, a formacdo, a autonomia, a flexibilidade horaria, a
supervisdo, entre outros (Reynolds, 2005, cit in Pitacho, 2020).

O pagamento em funcdo de resultados/performance segundo Cowling e Mailer (2003)
obriga a utilizacdo de criteriosas técnicas de medicdo de trabalho diario, coincidindo também
com perspetivas que as recompensas tém de estar diretamente ligadas aos esforcos dos
trabalhadores. Assim, existem duas formas de alcancar uma maior remuneracéo: o trabalhador
tem niveis de produtividade consistentes com o exigido pela organizagdo ou ha lugar a uma
progressao na carreira, seja ela horizontal ou vertical. Os autores também referem que a maioria
dos empregados também esperam pagamentos “na forma de pensdes, segurang¢a do posto de
trabalho, oportunidade de expressdo das proprias ideias e de satisfagdo no posto de trabalho”
(p. 157).

Passos et al. (2000) descrevem o cenario europeu em que a gestdo dos SR e dos
incentivos laborais “é considerada pela maior parte dos autores como um instrumento central

para a motivacgao dos trabalhadores e para uma eficaz GRH” (p. 65). E ainda que a diminui¢do
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da inflagdo durante a segunda parte dos anos 80 e inicio dos anos 90, “levou muitas
organizagOes a introduzirem esta pratica na sua GRH” (p. 65), dada a importancia consensual
atribuida as recompensas e que o “proprio mercado de trabalho permitiu, em alguns casos,
aumentar o poder do individuo para negociar recompensas especificas” (p. 66). Um estudo
realizado pelos autores Filelia e Hegewisch (1994, cit in Passos et al., 2000) em paises
europeus, concluiu que em Portugal, 70% das organiza¢es adotavam um SR por mérito
baseado no desempenho.

Em Portugal € o Estado que assume um papel determinante no estabelecimento de
medidas legislativas e regulamentares com impacto sobre os salarios — SMN. O Estado fixou
um quadro legal para a regulamentacdo através de Contratos Coletivos de Trabalho (CCT) que
é, atualmente, bastante restritivo no contexto europeu. Contudo, se logo apdés 1974, a
intervencdo estatal era intensa, tem vindo progressivamente, a ser reduzida (Almeida, 1992).

Armstrong e Taylor (2014) quando se referem ao modelo de recompensas totais,
afirmam que “as recompensas monetarias sdo essenciais para a conciliagao entre recrutamento
e retencdo de pessoas, no entanto, refere que este tipo de recompensas pode ser facilmente
copiado por outras organizacgdes, contrariamente as recompensas ndo monetarias que ndo sao
tdo faceis de imitar, possibilitando uma maior vantagem nos processos” (p. 266).

Lawler (1982) enumera cinco itens que o SR deve influenciar positivamente, sdo eles:
atracdo e retencdo de empregados, motivacdo, reforco da cultura organizacional, reforco e
definicdo da estrutura hierarquica da organizacao e ainda a reducdo de custos. O autor refere
ainda que a taxa de rotatividade ¢ um método favoravel para aferir a eficacia do SR.

Lawler (1984, cit in Bogalho et al., 2000) refere que “o tipo de posi¢do no mercado que
uma organizacdo tem relativamente ao seu pacote total de remuneracbGes é crucial na
determinac¢do do comportamento dos membros” (p. 95) e De Gieter e Hofmans (2015, cit in
Pitacho, 2020) acrescentam que 0s SR também tém como objetivo fulcral dissuadir a saida
voluntéria dos colaboradores.

As empresas podem medir a concretizacdo da eficacia do SR pelo grau de satisfacdo
com o trabalho, na reducdo do absentismo, no aumento da motivacdo e da produtividade e na
retencédo de talento (Camara et al., 2003). Os mesmos autores adiantam ainda que qualquer SR
deve ser sempre objeto de uma analise custo-beneficio em que os custos devem ser controlados
e os beneficios definidos e regulamentados. Para que este método funcione € necessario que o
perfil dos colaboradores esteja bem tracado e que os beneficios disponibilizados sejam

valorizados por estes, caso contrario, € apenas um desperdicio de recursos. Sousa et al. (2006)
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acrescentam dois principais objetivos do SR: contribuir para construir e fortalecer a cultura da
empresa e reforcar o estatuto de cada um dos niveis de hierarquia da empresa, distinguindo-os.

Um estudo de Cal e Caetano (2000) efetuado em 1999, analisou 30 organizagdes
portuguesas, das quais, cinco (empresas de controlo privado) desenvolviam a sua atividade no
setor do comércio e servicos, tendo utilizado o método da entrevista aos quadros superiores. A
respeito destas Ultimas, concluiram que os salérios eram definidos a partir de uma combinacéo
de critérios (competéncias, funcdo e desempenho) e maioritariamente, aumentando o peso da
remuneracdo variavel, verificando-se o recurso geral a prémios (individuais e de equipa).
Considerando o desempenho dos colaboradores, com maior enfoque nas recompensas variaveis
sob as fixas nos ultimos anos analisados, 0 SAD esté diretamente relacionado com a gestdo de
objetivos e com implicagOes diretas no SR e atribuicao de prémios. Outra conclusdo interessante
do mesmo estudo é que a empresa com maior nimero de colaboradores é também a Unica com
um DRH com maior peso nas decisbes organizacionais, permitindo antecipar as adaptacées
necessarias. Os autores constataram ainda que nas organizac¢des internacionais as politicas de
GRH séo decididas de uma forma geral e aplicadas a todas as empresas do grupo. Quando
analisadas as 30 empresas como um todo, os autores verificaram que cerca de um terco utiliza
também a participacdo nos lucros da empresa e a distribuicdo ou venda de a¢Ges. Nas empresas
de producdo esta generalizada a vinculagdo dos prémios ao cumprimento ou superacao dos
objetivos dos niveis de producdo. Caetano et al. (2000) referem que as politicas de recompensas
sdo utilizadas como estratégias para aumentar a motivacdo dos empregados: aumento da
componente variavel das recompensas, individualiza¢do das recompensas em fungdo do mérito,
e vinculacéo das recompensas a produtividade e ao desempenho, verificando-se que as praticas
de RH tendem a acompanhar as mudancas organizacionais.

A Associacdo das Recompensas Totais (Worldatwork — Total Reward Association)
realizou um estudo intensivo na procura de clarificar o conceito de SR, sendo que o Gltimo
modelo foi apresentado em 2012 e segundo os autores Bwowe e Marongwe (2018, cit in
Pitacho, 2020), tem sido um dos modelos mais utilizados quer por investigadores quer por
gestores, conforme tabela 3.3 e cujo seu planeamento e implementagdo podem significar o
sucesso organizacional. Neste modelo a remuneracdo total esta distribuida por seis
componentes: compensacdo, programa de beneficios, equilibrio vida pessoal e profissional,

reconhecimento, gestdo de desempenho e desenvolvimento de talento.
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Tabela 3.3 — Modelo de recompensas totais de WorldatWork (2012)
Inclui salario fixo e variavel como comissdes e prémios baseados por exemplo, no

desempenho.
Inclui seguro de salde, seguro de vida, plano poupanca reforma e outros que

Compensacao

Programa de

beneficios garantam a seguranca ao colaborador e familiares.

Equilibrio vida . - - . -
a pessoal Conjunto de politicas e préticas que visam promover a flexibilidade no trabalho,
orofissional permitindo aos colaboradores uma melhor gestéo da sua vida pessoal e profissional.

Programas formais e informais de reconhecimento que visam dar destaque aos

colaboradores que contribuem eficazmente para os objetivos organizacionais.

Estratégias adequadas de avaliagdo e gestdo do desempenho dos colaboradores que

promovam o alinhamento entre 0 seu comportamento e 0s objetivos

organizacionais.

Desenvolvimento  Disponibilizacdo de oportunidades de formacdo e aprendizagem que visem o
de talento desenvolvimento das competéncias dos colaboradores.

Fonte: Pitacho (2020, p. 58).

Reconhecimento

Gestdo de
desempenho

Importa referir que, tendo por base a tabela 3.3, nos SR devem ser consideradas todas
as variaveis que o colaborador obtém através do seu vinculo contratual com a empresa na qual
presta 0 seu servico, contabilizando, além da retribuicdo monetéria todos os outros
componentes, como por exemplo os beneficios sociais.

Incorpora-se de seguida a tabela 3.4 para uma melhor visualizacdo da visdo de Rego et

al. (2015) referente a composi¢do do SR e seus exemplos préaticos.

Tabela 3.4 — Componentes da retribuicao total

Retribuicdes fixas Retribuic@es variaveis (incentivos) Beneficios

Salério mensal;

Subsidio de Natal;

Subsidio de férias;

Isencdo de horario de trabalho;
Subsidios atribuidos de forma
fixa.

SNENENENEN

SNENENENEN

Bdénus anual;

Bénus a médio e longo prazo;
Comissdes;

Distribuicdo de lucros;
Atribuicdo de acBGes da empresa
consoante o desempenho desta;

Viatura da empresa;
Gasolina;

Manutenc¢do da viatura;
Seguro automovel,
Plano médico;

Seguro de vida;

NSANENENENENENENEN

v’ Stock options; Plano de pensdes;
v" Planos de stock grants; Cartdo de crédito;
v Complemento variavel do salario; Pagamento de quotas em
¥’ Qutros incentivos. clubes e associacdes;
v’ Apoios para
formagdo/educacéo;

v Outros beneficios.

Fonte: Watson Wyatt Worldwide, (cit in Sacoor & Pires, 2003, adaptado por Rego et al., 2015,

p. 635)

Tomou-se a liberdade de assinalar, a cinzento, na tabela 3.4, os componentes de que

dispde o Grupo Jerénimo Martins, possibilitando assim uma relacdo com os pontos 1.4 e 1.5 do

primeiro capitulo.
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3.2.3. Beneficios

Os beneficios, que comecaram por ser introduzidos como regalias meramente sociais,
fazem agora parte do sistema de compensacao ndo monetario e, tendencialmente, ndo séo iguais
para todos os colaboradores, podendo ser divididos entre beneficios sociais e fringe benefits,
dependendo da hierarquia organizacional (Cowling & Mailer, 2003). O valor dos beneficios
pode ser de dificil compreensao para os colaboradores, uma vez que nao aparecem no recibo de
vencimento e ndao permitem uma contabilizacdo, clara, do impacto monetario. Uma das
vantagens, de acordo com Camara et al. (2003) é que este tipo de compensagdo tem um
tratamento fiscal mais favoravel ou até isencdo. Chiavenato (2014) refere que o inicio da sua
atribuicdo se deve, entre varios motivos, a competicdo entre organizacGes para atrair e manter
talentos, por exigéncias dos sindicatos, dos CCT e por contribuirem para o bem-estar dos
colaboradores.

Segundo Camara et al. (2003) os beneficios podem ser classificados entre beneficios
sociais, regalias e beneficios flexiveis. Os beneficios também tém alguns inconvenientes para
as empresas, homeadamente a dificuldade em extingui-los, a impossibilidade de calcular com
rigor o0 encargo para a organizagdo e também a possibilidade de ndo corresponderem as reais
necessidades ou desejos das pessoas que 0s vao utilizar. Também Cowling e Mailer (2003)
concordam que os beneficios sdo importantes, permitindo maior atracéo e retencéo de talento e
que tém de ser revistos regularmente de forma a garantir que o dinheiro da organizacéo continua
a ser bem aplicado.

Milkovich e Boudreau (2000) referem que os beneficios sociais sdo aspetos indiretos da
remuneracado total dos funcionarios e Lima (2011, cit in Monteiro et al., 2018), refere que o
colaborador encontra sempre formas de manifestar a sua insatisfacdo com o trabalho, através,
por exemplo: do absentismo ou de falhas deliberadas no produto do seu trabalho e por isso,
salienta a necessidade de se investir em praticas de GRH que tenham como foco formar e reter
profissionais satisfeitos, realizados e saudaveis.

Taylor (1930) referia que bastava aumentar o salario ao empregado ou ameacar demiti-
lo para que este aumentasse a sua producdo. Apos este desatualizado pressuposto, surgem entdo
0s beneficios com esse mesmo objetivo: aumentar a produtividade dos operarios (Rattner,
1966), satisfazendo igualmente o empregado, adicionando beneficios ao salario. Rattner
afirmava que face a caréncia de mao de obra qualificada e estavel, os beneficios eram um
chamariz de recrutamento e também referia que, por exemplo, nos setores da industria onde ndo

eram necessarios operarios qualificados, as empresas ndo apostavam na criacdo de beneficios
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ou faziam-no de forma insuficiente. Rattner aponta ainda vantagens para as empresas na criagdo
de beneficios e d& como exemplos: permitir o acesso a médicos no sistema privado e o
fornecimento de transporte, referindo que esta medida tem impacto na reducéo de absentismo,
bem como na satisfacdo do empregado e ambas estdo positivamente relacionadas ao aumento
de produtividade.

O Guia Prético para a Responsabilidade Social das Empresas (Grace & Ethos, 2011)
menciona que a atribuicdo de compensacdes, beneficios e promog¢des ndo deverdo ser feitas
aleatoriamente, nem por simpatia, mas antes baseadas na avaliacdo das competéncias,
desempenho e conduta ética. Poderdo ser considerados alguns beneficios de promocdo da
igualdade de oportunidades e inclusdo, tais como, flexibilidade de horério, apoio especifico a
parentalidade, seguro de salde, entre outros.

Beneficios como: faltas remuneradas em caso de doenca comprovada, auséncia para
deslocacdo a consultas médicas, seguro de vida, seguro de salde, apoio na aquisicdo de
medicacdo, apoio ao nivel da habitacdo, empréstimos com baixas taxas de juro ou mesmo
isentos, prémios, mercado da banca, creches para os filhos, locais de desporto ou de lazer,
atividades culturais, venda de produtos e servi¢os da empresa a preco de custo, reconhecimento
pelo desempenho, apoio na propria educacdo ou dos filhos, flexibilidade nos horérios de traba-
Iho e vales de supermercado, sdo alguns exemplos de beneficios enumerados por Lacombe
(2005) e Chiavenato (2014). Este ultimo autor afirma que “nao basta remunerar as pessoas pelo
seu tempo dedicado a organizagao (...). Isso é necessario, mas ¢ insuficiente” (p. 265) e que
esse tipo de remuneracdo ndo produz motivagdo nem alinhamento entre os colaboradores e 0s
objetivos estratégicos da empresa, sendo por isso, necessario aplicar beneficios com eficiéncia
para que estes, tenham impacto nos colaboradores, potenciando a sua permanéncia nas
organizacoes.

Munap et al. (2013) citaram varios autores que nos trazem versdes a considerar, tais
como: a) Bowen e Ostroff (2004) referem que maior satisfacdo nos colaboradores se obtém
atraveés da concessdo de beneficios por parte das organizacOes; b) as recompensas tém uma
relagdo positiva com a satisfagcdo dos mesmos, conforme um estudo de Ali e Ahmed (2009) nas
empresas da Unilever; ¢c) Woodbury (1983) ap6s o seu estudo refere que os colaboradores
valorizam mais os beneficios do que o salario; d) Milman (2002), Goymour (2002), Hinkin e
Tracey (2000) e Powell e Wood (1999) acrescentaram que beneficios inadequados séo tambem
um preditor para o0 aumento da rotatividade; e) contrariamente ao referido na alinea b), Artz
(2008) e Donohue e Heywood (2004) referem que os beneficios ndo tém impacto significativo

na satisfacdo no trabalho; f) Kamal, Yasir e Hanif, (2009) afirmam que a rotatividade esta
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diretamente interligada com a procura de remuneragdo mais alta; g) Okpara (2002) verificou
alguns fatores que contribuem para a satisfacdo dos colaboradores, como a remuneracéo, 0o
trabalho em si, a supervisdo, relacdo com colegas de trabalho e as oportunidades de progressao
na carreira e h) Nguyen, Taylor e Bradley (2003) acrescentam a alinea g) fatores como:
beneficios, seguranga no emprego e a importancia ou desafio do trabalho.

Rego et al. (2015) citam uma meta-analise realizada por Williams, Daniel e Ford (2007)
que envolveu 182 estudos e um dos resultados principais do estudo é que a satisfacdo com os
beneficios se relaciona negativamente com as inten¢des de abandono na organizacao.

Estas conclusdes poderdo ser bastante Uteis quando, for aqui, apresentada a discussao
de resultados do presente estudo.

3.3. Satisfagao no trabalho

3.3.1. Definicdo do conceito

Locke (1976) apresenta uma das definigdes mais consensuais referindo que a satisfagéo
laboral é “um estado emocional positivo ou prazeroso das experiéncias laborais de cada um”
(p. 1300). O autor identifica e descreve nove dimensdes da satisfacdo profissional, permitindo
uma visdo holistica do contexto organizacional e relaciona a satisfacdo com os diversos fatores

associados ao trabalho, conforme tabela 3.5.

Tabela 3.5 — Dimensdes de Locke (1976)

Interesse intrinseco com o trabalho; variedade do trabalho; oportunidades de
aprendizagem; dificuldade na realizacéo do trabalho; quantidade de trabalho;
possibilidade de éxito ou controlo sobre métodos.

Componente quantitativa da remuneracdo e a forma como € distribuida
(equidade).

Satisfacdo com o trabalho

Satisfagdo com o salério

Satisfacdo com as promocdes

Oportunidade de formacdo e suporte a progressdo na carreira.

Satisfacéo com 0
reconhecimento

Elogios ou criticas ao trabalho realizado.

Satisfacdo com os beneficios

Aspetos como pensoes, seguros de doenga e férias.

Satisfacdo com a chefia

Estilo de lideranca, capacidades técnicas e administrativas, qualidades de
relacionamento interpessoal.

Satisfagdo com os colegas de
trabalho

Competéncias dos colegas, apoio, amizade, trabalho de grupo, cumprimento
de horéarios e objetivos previamente definidos, desempenho de tarefas
complexas e aliciantes.

Satisfagdo com as condicfes de
trabalho

Horérios, periodos de descanso, local de trabalho, aspetos ergonémicos.

Satisfagdo com a organizacdo e
direcdo

Politicas de beneficios e salarios.

Fonte: Elaboracédo propria
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Locke (1985, cit in Rocha, 2006) considera o bindmio satisfagdo-insatisfacdo no
trabalho, como uma resposta emocional ao julgamento de valores feito por cada trabalhador e
resultante da percecdo de que o trabalho preencha ou permita preencher os valores que sdo
importantes para cada pessoa, colocando a satisfacdo na area das emocdes.

Vroom (1964, cit in Rocha, 2006) define satisfacdo no trabalho como atitudes positivas
face ao emprego e insatisfacdo como atitudes negativas face ao mesmo. Vroom refere ainda
que a satisfacdo também se destaca consoante seja a atratividade da organizacéo e da funcéo.

Laflamme (1995, cit in Sekiou et al., 2001) define satisfacdo no trabalho como uma
atitude intelectual de um individuo relativamente a: aspetos do seu trabalho, as necessidades do
individuo cuja realizacdo provoca estados psicoldgicos diferentes no meio laboral, a relacdo
entre a situacao real de trabalho e a situacdo ideal normativa, entre outros. Sekiou et al. (2001)
referem que a satisfacdo no trabalho é a consequéncia da comparacdo entre a situacéo real e a
situacdo desejada pelo individuo considerando as circunstancias em que se encontra.

Rocha (2006) delineou trés periodos, até aos anos 80 em que a satisfacdo era entendida
de formas distintas, focada nas necessidades individuais: um primeiro periodo focalizado na
teoria de Taylor em que a satisfacdo surge como consequéncia da satisfacdo das necessidades
de natureza material, antes do surgimento das grandes teorias da motivagdo; um segundo
periodo, também anterior as teorias da motivacdo, apds os estudos de Mayo que colocava a
satisfacdo no trabalho como consequéncia da satisfacdo das necessidades sociais de interacdo e
de agrupamento; e um terceiro periodo em que Locke referia que era necessario responder as
necessidades de autorrealizagcdo dos trabalhadores e contemplar as teorias da motivacdo. Os
autores referem ainda que a partir dos anos 90, embora ndo se abandone totalmente as teorias
baseadas na satisfacdo das necessidades, a perspetiva cognitiva baseada em atitudes e
predisposi¢cdes ganha relevancia.

Rocha (2006) refere que varios autores tém definido satisfacdo laboral como uma
orientacdo afetiva do trabalhador face ao proprio trabalho, experimentando sentimentos de
prazer, bem-estar ou felicidade e ainda como uma atitude. Os autores referem que um posto de
trabalho é uma combinag&o de tarefas, responsabilidades, relagdes, beneficios e recompensas,
e que a obtencg&o de resultados deriva de varias caracteristicas como: o trabalho em si, a chefia,
0 sistema de remuneracao, as relacdes interpessoais e os resultados alcancados permitirdo ao
trabalhador satisfazer, ou ndo, as suas necessidades bioldgicas ou psicologicas, considerando
também a idiossincrasia das caracteristicas, como por exemplo a personalidade das pessoas,

pois, aquilo que satisfaz umas, pode ndo satisfazer outras, uma vez que, pessoas diferentes
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valorizam aspetos diferentes e reagem de formas diferentes, quando colocadas nas mesmas
situacoes.

As investigacdes de Mayo originaram “o movimento das relagdes humanas, cuja
esséncia ideoldgica determinava que a causa do absentismo, turnover, boicotes na producéo,
conflitos, greves, etc. era a crescente ¢ manifesta insatisfagdo dos trabalhadores” (Rocha, 2006,
p. 100).

Rocha (2006) refere que diversos autores realgam “que a satisfagdo é uma resposta
afetiva como é referido por Locke e a estrutura de referéncia das atitudes de trabalho é o
significado subjetivo dos atributos individuas a situagdo de emprego e que as respostas
emocionais as caracteristicas do ambiente sdo funcdes das avaliacdes cognitivas do significado
de tais caracteristicas para o seu bem-estar pessoal, conjugando cognitivo com afetivo” (p. 101).

Por ultimo, serdo destacadas as contribuicdes de Alcobia (2011), que distingue a
satisfacdo no trabalho entre a perspetiva do trabalhador e a perspetiva da organizacao, referindo
que a primeira resulta de aspetos como: o respeito, 0 bem-estar e a satide psicoldgica e a segunda
perspetiva baseia-se no principio de que a satisfacdo dos trabalhadores pode influenciar o
funcionamento e produtividade de uma organizacdo. O autor apresenta a sua propria ilustracdo
das orientagcGes conceptuais que considera mais relevantes no que concerne as teorias da

satisfacdo ordenadas cronologicamente e que se encontra compilada na tabela 3.6.

Tabela 3.6 — Satisfacdo no trabalho: orientacGes conceptuais

Autores Ano | Satisfacéo no trabalho: orientagdes conceptuais
Smith, Kendall e 1969 Sentimentos ou respostas afetivas relativamente a aspetos
Hullin especificos da situacdo laboral.

. Estado afetivo, no sentido do gostar ou ndo, em termos gerais,
Satisfagdo como | Crites 1969 . o )
de uma determinada situacao relacionada com o seu trabalho.
estado emocional,

) Estado emocional positivo que resulta da percegdo subjetiva
sentimento ou | Locke 1976 o
. das experiéncias do trabalho por parte do empregado.
respostas afetivas

3 Prince e Mueller 1986 | Orientacdo afetiva positiva para 0 emprego.
em relacdo ao

trabalho

Muchinsky 1993 | Resposta emocional ou afetiva em relacéo ao trabalho.

Conjunto de sentimento e emocgbes favordveis ou
Newstron e Davis | 1993 | desfavoraveis resultantes da forma como os empregados

consideram o seu trabalho.

) Beer 1964 | Atitude generalizada em relacdo ao trabalho, atendendo a trés
Satisfagdo como

Salancik e Pfeffer | 1977 | componentes: cognitiva (pensamentos ou avaliagdo do
uma atitude

Harpaz 1983 | objetivo de acordo com o conhecimento), afetiva
generalizada em

Peird 1986 | (sentimentos, emocdes  positivas ou  negativas),
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relacéo ao | Griffin e Bateman | 1986 | comportamental  (predisposices  comportamentais/de

trabalho Arnold, Robertson 1991 intencdo em relagdo ao objeto).
e Cooper

Fonte: Alcobia (2011, p. 327).

3.3.2. Medicdo da satisfacdo

Sekiou et al. (2001) referem que a avaliacdo da satisfacdo no trabalho é comumente
efetuada atraveés de métodos diretos como inquéritos por questionario que se destinam a
verificar o nivel geral de satisfacdo no trabalho. Os autores referem que geralmente, os
trabalhadores ndo hesitam em dizer que estéo satisfeitos com o emprego, mas insatisfeitos com
algumas caracteristicas/dimens6es do mesmo e que num contexto de globalizacdo da economia,
a eficacia de uma organizacdo depende em grande parte da satisfacdo dos seus recursos
humanos, mantendo-0s ao seu servico.

Segundo Alcobia (2011) também é usual utilizar-se a entrevista, escalas de
diferenciadores semanticos, o método dos indices criticos e a comparacao de pares. Este autor
também destaca a importancia da utilizacdo de métodos indiretos, que permitem minimizar
enviesamentos e obter informacdo mais precisa que, tem de ser cuidadosamente analisada

devido a subjetividade das interpretac@es, tais como, as técnicas projetivas.

3.3.3. Fatores e determinantes da satisfacdo no trabalho

Martin (1990, cit in Sekiou et al., 2001) refere que ha varios fatores que influenciam a
qualidade do ambiente de trabalho na organizacgéo e classifica-os em quatro categorias: i) “o
préprio trabalho — cada trabalhador espera que a distribuicdo de tarefas seja feita
equitativamente entre si e 0s seus colegas de trabalho; ii) o ambiente fisico — cada trabalhador
espera trabalhar num espaco seguro e de aspeto razoavel; iii) a organizacdo — cada trabalhador
espera que as politicas da organizagéo sejam claramente definidas, que os trabalhadores estejam
em situacdo de igualdade, tanto interna como externamente, que 0 emprego seja seguro, entre
outros; e iv) as relacOes interpessoais — cada trabalhador espera ser dirigido por um superior
hierarquico competente no plano técnico e de relagdes humanas e manter relacdes interpessoais

agradaveis com os seus colegas de trabalho” (p. 486).
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As caracteristicas da funcéo, os SR e salérios, o conflito trabalho-familia, as variaveis
sociodemogréficas e os fatores disposicionais (caracteristicas genéticas) também influenciam a
satisfacdo no trabalho (Alcobia, 2011).

3.3.4. Insatisfacdo no trabalho

Cunha et al. (2016) referem a existéncia de quatro diferentes respostas individuais
quando os trabalhadores estdo insatisfeitos no trabalho, sdo elas:
1. “A saida: os individuos abandonam a organizagdo em definitivo;
2. A voz: os individuos permanecem na organizacdo, mas expdem o seu desagrado e apontam
a introducdo de mudancas;
3. A lealdade: a estadia na organizagdo ndo implica a quebra da lealdade, mas tém um
comportamento essencialmente passivo;
4. A negligéncia: a estadia na organizacdo é acompanhada por um desapego geral perante a

organizag¢ao e o trabalho” (p. 160).

3.3.5. Consequéncias da (in)satisfacdo no trabalho

S&o varios os autores que se debrucam a investigar as relacfes com a (in)satisfacdo no
trabalho, mas com a revisdo de literatura tem-se concluido que néo € ainda, uma ciéncia exata,
uma vez que varios autores estudam os mesmos temas e concluem aspetos diferentes. As
investigacBes tém abarcado temas como: gestdo de conflitos e desempenho profissional (Tomas
et al.,, 2018); comportamentos de cidadania organizacional, comportamentos de fuga
(absentismo e turnover), burnout, bem-estar fisico e psicoldgico, satisfacdio com a vida
(Alcobia, 2011), sistemas de recompensas e beneficios, politicas de promocdo, relacionamento
interpessoal e caracteristicas do trabalho (Neves & Lopes, 2000).

Tomaés et al. (2018), desenvolveram um estudo, do qual tiraram algumas conclusdes
relativas a relagdo da satisfacdo com as caracteristicas sociodemogréficas, tais como: a) as
mulheres apresentam niveis de satisfacdo mais elevados que os homens; b) os trabalhadores
mais velhos e com mais experiéncia profissional apresentam niveis de satisfagdo mais elevados;

c) os trabalhadores com um nivel mais baixo de habilitacGes estdo mais satisfeitos.
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3.4. Turnover e intencgdo de turnover

3.4.1. Definicdo do conceito

Chiavenato (2014) define turnover como o fluxo de entrada de pessoas com o intuito de
substituir outras que saem da organizacdo. Pode ser voluntario quando sédo os proprios
colaboradores a decidirem e tomarem a iniciativa de deixar a organizagdo ou involuntério
quando essa decisdo advém do empregador. E é a consequéncia de variaveis externas (outras
ofertas de trabalho) e internas (politicas e praticas da empresa).

Woods (1992) também refere que o turnover traz como obrigacdo para a empresa, a
contratacdo e formagao de um novo colaborador para o preenchimento dessa vaga deixada em
aberto. A intencdo de turnover € a vontade consciente e deliberada de deixar a organizacéo,
quer seja por outro emprego ou para o procurar (Mobley et al., 1979), sendo um comportamento
preditor do turnover, enquanto que, turnover € a concretizacao real desse comportamento.

Sekiou et al. (2001) exclui do termo rotatividade casos de reforma e suspensdo
temporaria e transferéncias, promogdes, rotacdo de cargo dentro da mesma organizacéo. Este
autor delimita também a rotatividade a um periodo de tempo especifico, sendo a sua anélise
anual.

Para Maertz e Campion (2004) ha quatro tipologias associadas a saida de colaboradores:
i) saida impulsiva: sem oferta garantida de emprego e sem plano de a¢do. A motivacgdo de saida
¢ superior a motivacdo em permanéncia; ii) saida comparativa: saida para um emprego
alternativo, mas sem plano estipulado. Comparacéo e valorizacdo de situacoes alternativas face
a situacdao atual no momento da decisdo final; iii) saida pré planeada: saida com um plano
definitivo. Oferta de emprego garantida. Saida efetuada no momento previsto; iv) saida
condicional: oferta de emprego garantida e plano alternativo, se acontecer um evento
imprevisto.

Neves e Lopes (2000) auxiliam-se de Rusbult et al. (1982) para tipificarem as estratégias
de atuacdo organizacional que os colaboradores adotam para manifestarem a sua insatisfacéo e
formas de alcancarem 0s seus objetivos pessoais na organizagédo, séo elas: a) saida externa:
comportamento ativo de abandonar a organizagdo, desvinculando-se psicoldgica e
contratualmente; b) voz: comportamento ativo na discussdo dos problemas da organizagéo; c)

lealdade: comportamento passivo de assistir aos acontecimentos da organizacdo esperando que
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se resolvam positivamente; e d) negligéncia: caracterizada por diminuicdo da produtividade e
desempenho, uma quase auséncia da organizagdo mas sem punicao.

Atualmente, os colaboradores aspiram trabalhos e funcdes desafiantes, procuram a
realizacdo pessoal, perspetivas de carreira, equilibrio e compromisso entre trabalho e familia,
clima organizacional satisfatdrio e apoio das chefias (Huang et al., 2007) e s&o estes os fatores
diferenciais entre as organizacGes. A saida de colaboradores provoca uma perda enorme de
investimento em aprendizagem, e um gasto para a organizacdo no recrutamento e selecdo de
novos membros (Rehman, 2012).

A teoria Job Matching, desenvolvida por Jovanic (1979, cit in Monte & Ramos, 2018)
evidencia que os trabalhadores estdo constantemente a procura de melhores empregos e que as
empresas estdo constantemente a procura de melhores trabalhadores, surgindo assim a
rotatividade.

O presente estudo visa relacionar a satisfacdo global dos colaboradores com o0s
beneficios e verificar se h4 ou ndo impacto desse grau de satisfacdo na retencdo de
talento/intencdo de turnover, sendo por isso importante analisar esta ultima variavel neste
contexto e assim compreender como as empresas retém os seus colaboradores.

Segundo March e Simon (1958, cit in Tanova & Holtom, 2008) a situacdo ou o estado
da economia, constitui-se como um dos fatores mais fidedignos que antecipa a rotatividade,
pois, perante uma grande oferta de emprego, a rotatividade voluntaria tendera a ser elevada, e
pelo lado oposto, quando ndo existirem oportunidades de emprego disponiveis, a rotatividade
voluntéria tendera a ser menor.

A titulo de curiosidade, foi em 1936 que um dos prémios mais antigos, o prémio de
antiguidade (criado pelos mestres de ferrarias no final do século XIX) se alastrou a outros

setores de atividade, como sendo o meio para fidelizar trabalhadores (Sekiou et al., 2001).

3.4.2. Medicéo do turnover

Sekiou et al. (2001) apresentam trés aspetos para 0s quais a medi¢cdo do turnover é
essencial para as empresas:
1) Planear os efetivos (categorias profissionais, setores, volume de trabalhadores e plano de
formacéo);
2) Planear os custos e evolugéo (custos de novas contratacdes); e
3) Controlar o conjunto de recursos para melhorar e corrigir diversos aspetos organizacionais

de forma a obter uma maior produtividade.
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3.4.3. Preditores do turnover

Mobley (1977) defende que a insatisfacdo desenvolve pensamentos de saida nos
colaboradores, 0 que os leva a avaliar os custos e beneficios da mesma, apds esta avaliacao
podem desenvolver intengdes de procura de novo trabalho e posteriormente a nova avaliagéo e
comparacao entre as alternativas, e entre estas, e o trabalho atual, de seguida desenvolvem a
intencdo de saida e por fim efetivam-na.

Vérios autores apontam indmeros preditores e uma multiplicidade de variaveis da
intencdo de turnover: a identificacdo organizacional, o absentismo, préticas de recrutamento
inadequadas ou inexistentes, deficientes praticas de GRH, a satisfagdo no trabalho, o
empenhamento organizacional, a percecdo de justica de remuneracdo e beneficios, as condi¢des
de trabalho, como é o caso do horério e caracteristicas da funcdo, remuneracao, conflitos,
sobrecarga e ambiguidade de papéis, dificuldade de conciliacdo entre o trabalho e a familia, as
oportunidades de formacdo, de desenvolvimento de competéncias, o tipo de lideranca, o
ambiente de trabalho, as percecdes de justica, a motivacdo dos trabalhadores, a discrepancia
entre as expectativas iniciais e a realidade, a existéncia de melhores alternativas de trabalho, a
relacdo com o supervisor, a avaliagdo de desempenho e ainda aspetos sociodemograficos
(Ferreira & Siqueira, 2005; Huang et al., 2007; Hung et al., 2018; Lu et al., 2017; Maertz &
Campion, 2004; Mobley et al., 1979; Rehman, 2012; Woods, 1992).

Perante situacdes semelhantes, nem todos os colaboradores tomardo as mesmas decisdes
no que respeita a saida ou a permanéncia na organizacao (Sekiou et al., 2001), havendo autores
que introduzem nas suas variaveis, caracteristicas sociodemogréficas:

v’ Sexo — ndo ha consenso da sua relacdo com a intencdo de turnover e existem autores que
defendem que as mulheres deixam a carreira para segundo plano e apresentam, por isso, menos
intencdes de saida (Iverson & Deery, 1997), outros que defendem que s@o 0s homens (Cotton
& Tuttle, 1986), e outros que 0 sexo ndo tem qualquer relacdo com a intengdo de turnover
(Ovadje, 2009), ambos os autores citados por Sequeira (2016).

v' Idade — autores indicam que colaboradores mais jovens ndo hesitam em procurar melhores
oportunidades e ttm uma maior probabilidade de sair (Monte & Ramos, 2018).

v" Antiguidade — Mangione (1973, cit in Rehman, 2012) constatou que quanto menor o tempo
de servigo, maior a rotatividade.

v" Escolaridade — ndo ha relagdo entre rotatividade e escolaridade (Horner et al., 1979; Price,
1977, cit in Rehman, 2012).
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3.4.4. Custos e consequéncias do turnover

Do ponto de vista econdémico, Chiavenato (2014) refere que a rotatividade pode ser tanto
benéfica, como prejudicial para as empresas, frisando a incompatibilidade com o elevado
desempenho operacional, principalmente se a decisdo de saida for por parte do trabalhador.
Quando a decisdo cabe & empresa, € por norma, controlada e planeada. O autor evidencia que
0s principais custos se relacionam com despesas associadas a saida do colaborador e com o
recrutamento, selecéo e formacao do novo colaborador admitido.

Shaw, Gupta e Delery (2002, cit in Rehman, 2012) discutiram que pesquisas
experimentais mostraram que a rotatividade voluntaria estava associada a um desempenho
organizacional mais baixo. A este propdsito, Lee et al. (2018) contribuem referindo que as
saidas voluntarias que ndo sejam de imediato substituidas podem levar a desmoralizacdo dos
que ficam na organizacdo. Conforme Rehman (2012) e Lee et al. (2018), a perda (voluntéria)
de colaboradores tem impacto negativo na produtividade individual e organizacional, levando
a uma maior carga de trabalho, causando cansaco, stress e desmotivacao nos colaboradores que
ficam, bem como, nos custos associados causando instabilidade nas equipas e obrigando ao
constante ajuste das mesmas, podendo inspirar a saida de outros colaboradores.

Ferreira (2020) cita Staw (1980) e Mowday (1984) referindo que 0s autores separam 0sS
custos com a saida dos colaboradores em custos tangiveis e intangiveis: 0s custos tangiveis sdo:
“i) recrutamento e selecdo; ii) entrevistas de saida; iii) beneficios e reposi¢do dos colaboradores;
iv) integracdo e formacdo de novos colaboradores; v) perda de produtividade; vi) quebra do
fluxo de trabalho durante o processo de substituicdo e de assimilacdo dos novos métodos e vii)
diminuigdo dos lucros e da eficacia” (p. 14); os custos intangiveis sdo: “i) diminuicdo das
atitudes e dos comportamentos positivos por parte dos restantes colaboradores; ii)
desmoralizacdo dos colaboradores (que ficam na organizacéo); iii) diminuicdo da satisfacdo
profissional; vi) envolvimento dos restantes colaboradores, da coesdo das equipas de trabalho
e da eficacia dos sistemas de comunicacdo” (p. 14). Também Mobley (1999, cit in Monte &
Ramos, 2018) destaca pontos negativos e positivos da rotatividade, tais como: a) adiamento ou
cancelamento de projetos derivado da instabilidade; b) afastamento de trabalhadores com baixo
desempenho; e c) entrada de novos conhecimentos, ideias e tecnologia, entre outros.

Hom e Griffeth (1995), referem o lado positivo do turnover como podendo constituir
uma oportunidade de introdugdo de novos conhecimentos, de novas tecnologias, novas
oportunidades de negdcio e oportunidades em termos de promogao e enriquecimento para 0s

que ficam.

62



Martins (2006), pelo lado negativo aponta que o0s investimentos realizados nos
colaboradores que saem da organizagdo, como por exemplo na formacgédo, perdem-se e em
alguns casos, podem até vir a beneficiar a concorréncia.

Rehman (2012) defende que algumas préaticas de RH devem ser consideradas para
melhorar a satisfacdo no trabalho dos funcionarios, uma vez que a satisfacdo destes esta
positivamente correlacionada com a retencdo organizacional. Reggio (2003, cit in Rehman,
2012) concluiu que “colaboradores felizes tém menos absentismo e tendem menos a procurar
trabalho noutras organizagdes” (p. 3). Greenberg e Baron (2003, cit in Rehman, 2012)
concluiram que "naturalmente, como trabalhadores, todos n6s queremos estar satisfeitos com
0S N0ssos empregos” (p. 4).

Hom e Griffeth (1995) sustentam que os funcionarios decidem deixar a sua organizagao

guando ficam insatisfeitos.
3.4.5. Solugdes

Sekiou et al. (2001) referem que as empresas devem aplicar inquéritos sobre o indice de
satisfacdo dos seus empregados e relaciona-los com varidveis como: a idade, o género, a
antiguidade, entre outros, de forma a conseguirem medir o que leva os colaboradores a
deixar/permanecer na organizacao e que para evitar a saida dos mesmos podem aplicar praticas,
tais como: a) proporcionar aos trabalhadores salérios e tarefas que estes considerem justas; b)
interesse pelo desenvolvimento/formagéo dos trabalhadores; ¢) capacitar os trabalhadores de
autonomia para a realizacdo das suas tarefas; e d) proporcionar beneficios sociais que reflitam
preocupacado pelo bem-estar destes, e das suas familias.

Passa-se de seguida a uma breve contextualizacdo sobre a relagcdo dos conceitos
abordados até entdo, e de seguida apresentar-se-a a investigacao realizada no local de estagio e

0s seus resultados.
3.5. Relacéo entre conceitos

E fulcral compreender que os RH se deparam com um grande desafio nas organizacoes
para entender as causas da intencdo de rotatividade, manter os seus colaboradores satisfeitos,

reduzir os custos e minimizar o turnover, sendo importante considerar também se as praticas

de RH (como os sistemas de recompensas e beneficios) tém impacto na satisfagdo e decisdo de
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ficar ou sair das organizacOes, para assim, poder definir se tem ou nédo relacdo causa-
consequéncia com a rotatividade ou retencéo.

Neves e Lopes (2000) referem que a equidade na recompensa se traduz na justi¢a nos
sistemas e politicas de promocéo, remuneracéo e beneficios, contribuindo para a (in)satisfacao
dos trabalhadores. Os autores referem ainda que elevadas taxas de rotatividade se refletem em
insatisfacdo, embora refiram a existéncia de estudos empiricos (Mobley, 1977; Porter & Steers,
1973; Staw, 1980) que revelam fraca relacdo entre as duas variaveis.

Ferreira e Siqueira (2005), referem que a perda de talentos e de conhecimento num
ambiente competitivo e globalizado como o atual, cria dificuldades acrescidas para o0 DRH,
pois, na impossibilidade de controlar as atitudes e 0s comportamentos humanos, a aplicacao de
politicas ativas de retencdo de colaboradores é um fator decisivo.

Lee et al. (2018) demonstraram haver uma correlacdo negativa significativa entre a
satisfacdo e a saida voluntaria, ou seja, quanto mais satisfeitos os colaboradores estdo com o
seu trabalho de uma forma geral, menor sera a probabilidade de sairem voluntariamente e vice-
versa.

Pitacho (2020) cita Ramlall (2003) que refere que o pacote de compensagdo €
considerado o fator mais comum pelo qual os individuos permanecem ou saem de uma
organizacao, cita Gardner, Van e Pierce, (2004) que referem que o sistema de recompensas é
uma técnica real de retencdo de colaboradores e cita Sarkar (2018) que refere que os sistemas
de recompensas podem ditar a sobrevivéncia e prosperidade das organizagdes. A autora Pitacho
(2020) cita ainda Scmidt, Willness, Jones e Bourdage (2018) que referem que algumas préticas
organizacionais, tém poder explicativo sobre a saida dos colaboradores, enquanto, Haines,
Jalette e Larose (2010) indicam que existem poucas investigacdes que se dediquem ao estudo
do impacto das diversas praticas organizacionais na reducdo da intencdo de saida e saida
voluntaria dos colaboradores.

Relativamente ao reconhecimento e recompensas e conforme descrito no ponto 1.5 do
primeiro capitulo, o Grupo Jerénimo Martins, sobre o qual recai o presente relatdrio de estagio,
tem delineados mensalmente os objetivos de produtividade dos seus colaboradores e em todos
0S casos em que o objetivo € atingido os colaboradores ficam aptos a receberem prémio de
produtividade (fungdes produtivas), valorizando igualmente a meritocracia, sendo esta,
também, uma medida evidenciada em 2011 no Guia Préatico para a Responsabilidade Social das
Empresas (Grace & Ethos). Fungbes ndo produtivas, tém também acesso a prémios mensais,
dependentes de outros fatores, como por exemplo, o absentismo. Esta valorizacdo é também

recompensada através de beneficios sociais disponibilizados pelo Grupo.
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Salienta-se que o site RSl do GJM, disponivel na WEB, unicamente acessivel aos
colaboradores, disponibiliza toda a informac&o sobre os beneficios disponiveis. O Grupo tem
como maxima estar ao lado dos colaboradores e das suas familias e por isso investe
continuamente em diversos projetos de RSI que abrangem trés eixos estratégicos: saude,
educacdo e bem-estar familiar, que se encontram descritos pormenorizadamente na
caracterizacdo da empresa, no ponto 1.4 do primeiro capitulo. Evidencia-se também que a RSI
no GJM vai além das responsabilidades legais em vigor, pois, ndo sdo estes beneficios legais
que retém talento, mas sim, os beneficios sociais, que os colaboradores percecionam como
oportunidades que ndo teriam noutro contexto de trabalho. Importa também referir que os
beneficios respondem a necessidades que podem ser temporarias o que se pode traduzir em
(in)satisfacdo, consoante seja 0 momento que o colaborador esta a viver. O GJM disponibiliza
varios beneficios em areas distintas e bastante transversais de forma a potenciar a satisfagéo.

Robbins e Judge (2012) referem que a relacéo entre satisfacéo e rotatividade é afetada
pelas perspetivas alternativas de trabalho e que a insatisfagdo no trabalho se traduz em
rotatividade quando as oportunidades de emprego sdo abundantes. Van Yperen e Janssen (cit
in Robbins & Judge, 2012) acrescentam que a insatisfacdo no trabalho é mais provavel de se
traduzir em rotatividade quando os colaboradores tém elevadas habilitacdes.

Finalizando o presente capitulo e indo ao encontro do objeto de estudo que se seguira,
Correia (1996) refere que as organizacdes que incluem nas suas praticas 0 acesso a recompensas
mais elevadas tendem a atrair e reter mais colaboradores, pois estas praticas conduzem a niveis
de satisfacdo mais elevados o que, por sua vez, pode levar a diminui¢do do turnover e maior

oferta de candidatos.
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Capitulo 4 — Validacéo das escalas

4.1. Escala de satisfagdo no trabalho

A satisfacdo no trabalho foi medida através da adaptacdo da Escala de Satisfacdo
Organizacional de oito itens desenvolvida por Lima, Vala e Monteiro (1994) da qual se
mantiveram sete dos oito itens originais referentes as perspetivas de promocao, as condicdes de
trabalho, a colaboragdo e relacdo com os colegas, a colaboracdo e relagdo com o superior
hierarquico, a remuneracdo, ao trabalho desempenhado e a satisfacdo global. Em relacéo as
caracteristicas psicométricas, a referida escala apresenta uma boa consisténcia interna,
verificando-se um Alpha de Cronbach de ,810 (Lima et al., 1994). A escala original retirou-se
0 item a ser respondido por posic¢des de chefia por ndo se considerar relevante a sua aplicacéo
a populacdo em estudo. Relativamente ao item da estabilidade profissional, o0 mesmo foi
retirado da escala MSQ proposta por Dawis et al. (1964) e por Weiss (1967) adaptada para
portugués pelas autoras Martins e Santos (2006). Acrescentaram-se seis novos topicos de
investigacdo (dimensdes da satisfacdo de Locke, 1976), relacionados ao processo de admisséo
e recrutamento, formacdo, comunicacdo da empresa, relacdo com a direcdo e beneficios. Para
os Ultimos seis itens referidos, ndo se encontrou validacdo na literatura. Assim, a escala de
satisfacdo utilizada no presente estudo € composta por 14 itens. A avaliacdo da consisténcia
interna desta escala sera verificada pelo Alpha de Cronbach.

A escala de resposta é do tipo Likert e também foi modificada de sete itens para apenas
seis, ndo permitindo respostas intermédias, pelo que, para cada uma das afirmacbes 0s
participantes devem assinalar as respostas de 1 (Totalmente Insatisfeito) a 6 (Totalmente
Satisfeito), com o objetivo de espelhar em que medida se consideram satisfeitos com o seu

trabalho, tendo em conta as diversas dimensdes deste.
4.2. Escala de turnover

Para avaliar intencdo de turnover, procedeu-se a elaboracdo de um instrumento de
medida, composto por seis itens, em que os primeiros trés revelam uma intencdo de permanecer

da organizacdo (retengdo) e os Ultimos trés revelam uma intencdo de sair da organizacdo
(rotatividade).
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A escala proposta neste estudo teve por base uma adaptagdo de escalas ja existentes e
validadas, conforme se indica:

O item ndmero 1 “Quero trabalhar na JM para sempre” foi inspirado no item “Tenciono
manter-me na organizagdo onde trabalho até a reforma” da escala de inteng¢ao de turnover de
Huang et al. (2007). Os itens nimero 2 e 3: “Quero trabalhar na JM mais alguns anos” e “Quero
trabalhar na JM mais alguns meses (mais de 6 meses)”, respetivamente, foram baseados nos
itens: “Intencdo de sair em algum momento do proéximo ano” e “Intengao de sair nos proximos
6 meses”, da escala de Schwepker (2001), tendo as frases sido invertidas para que se manifeste
uma posicao de permanéncia. Os itens numero 4, 5 e 6: “Vou sair em breve da JM (menos de 6
meses)”, “Penso frequentemente em deixar de trabalhar na JM” e “Estou a procura de outro
trabalho”, respetivamente, foram retirados da escala apresentada por Schwepker (2001) na sua
forma original. A avaliacdo da consisténcia interna desta escala, composta por seis itens, sera
verificada pelo Alpha de Cronbach.

Esta escala tem como objetivo avaliar o grau em que 0s participantes tencionam
sair/permanecer na empresa onde atualmente trabalham, através da indicacdo do seu nivel de
concordancia numa escala tipo Likert de 1 (Discordo Totalmente) a 6 (Concordo Totalmente).

E, ainda fundamental referir que os itens ndmero 1, 2 e 3 se encontram formulados de
forma a traduzir uma concordancia que revela a intencdo de permanecer na organizacgéo,
enguanto que, os itens numero 4, 5 e 6 traduzem a intencdo inversa, ou seja, a intencao de saida,
pelo que a andlise dos dados deve ser cautelosa, ou seja, a escala dos Gltimos trés itens tera de
ser invertida de modo a que valores proximos do 1 revelem intencdo de saida e mais proximos

do 6 revelem intencdo de permanecer na empresa.

4.3. Prémio de produtividade, beneficios e recomendacéo

As questdes associadas ao prémio de produtividade, a recomendacdo e a escala de
beneficios foram construidas de raiz e ao encontro do que oferece a empresa na qual se realizou
0 estagio, pelo que ndo foi utilizada/validada anteriormente.

Relativamente ao prémio de produtividade existem apenas duas questfes em que uma
pretende distinguir colaborares que recebem ou ndo prémio e o segundo item cujo objetivo €
verificar se os colaboradores que o recebem estdo ou ndo satisfeitos com o valor, pelo seu
esforgo e relaciona-la na formulagdo das hipoteses com as escalas de satisfacdo e intencdo de

turnover.
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A questdo relativa a recomendacdo da empresa, pretende averiguar se os colaboradores
recomendam a alguém trabalhar na empresa e se ha ou ndo relacdo entre o facto de
recomendarem e o estarem (in)satisfeitos.

A escala de beneficios € composta por nove itens que tendem a verificar se 0s
colaboradores valorizam os beneficios oferecidos pela empresa e em que medida essa
valorizacdo esta relacionada com os niveis de satisfacdo, com a vontade de permanecer na
empresa e com a intencdo de turnover. A avaliacdo da consisténcia interna desta escala sera

verificada pelo Alpha de Cronbach.

4.4. Perfil sociodemograéfico e profissional

Com o objetivo de caracterizar a amostra em estudo foi, ainda, incluido um conjunto de
questBes de caracterizacdo sociodemogréfica e profissional, nomeadamente: género, idade,
nacionalidade, nivel de escolaridade, antiguidade na funcéo, concelho de residéncia, meio de
transporte utilizado na deslocacdo casa-trabalho, estado civil, se vivem com pessoas
dependentes (filhos, idosos, pessoas doentes, entre outros), tipo de vinculo contratual, carga
horéaria semanal, se ja trabalhou noutras empresas do grupo, qual o setor de trabalho, se exerce
cargo de chefia e qual o valor de vencimento mensal. No Ultimo topico decidiu-se questionar o
valor liquido, pois, tal como referido por Camara et al. (2003) num pais com fiscalidade
altamente progressiva como é Portugal, a relevancia do leque salarial bruto é reduzido, fazendo

por isso mais sentido analisar valores liquidos.
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Capitulo 5 — Definicédo do problema, descri¢do da metodologia e hipoteses de

estudo

O objetivo principal do presente estudo é verificar qual o impacto dos beneficios
laborais na satisfacdo dos colaboradores e em que medida essa satisfacdo influencia a
permanéncia/retencdo dos colaboradores de um Centro de Distribuicdo Logistico do Grupo

Jer6nimo Martins.

Obijetivos especificos — Verificar se os colaboradores...
v Ol: ... conhecem os beneficios disponibilizados;
v 02: ... estdo satisfeitos com os beneficios disponibilizados;
v 03: ... demonstram satisfacdo no trabalho;

v' O4: ... manifestam desejo de saida ou de permanéncia da empresa.

Considerando os beneficios disponibilizados pela empresa como variavel, sera
averiguada a sua relacdo com a satisfacédo e a retengéo/intencéo de turnover.

A populagéo da presente investigagdo sdo os colaboradores do Centro de Distribuicéo
Logistico, a data de inicio de aplicacdo do método. Entende-se por colaboradores todos aqueles
gue tém um vinculo contratual direto com a empresa, excluindo-se subcontratados e prestadores
de servigos.

O método utilizado para a recolha de dados junto dos colaboradores foi um inquérito
por guestionario (consultar apéndice C), aplicado presencialmente, que se encontra dividido em
duas partes, a primeira que responde diretamente a problematica estudada e a segunda que
permitird a caracterizacdo sociodemografica dos colaboradores que aderiram ao estudo. Os
dados recolhidos foram analisados utilizando o Microsoft Excel e o IBM Statistical Package for
the Social Sciences [SPSS], versdo 26, e cada analise sera composta por um texto descritivo e
explicativo da tabela ou figura disposta.

Apos a recolha, introducdo e edicdo (verificacdo de erros e ndo respostas) dos dados,
estes foram analisados atraves da aplicacdo de técnicas de estatistica descritiva tais como: a
construcdo de distribuicbes de frequéncias e o céalculo de medidas de localizagdo (média,
mediana e moda) e de dispersdo (desvio-padrdo). Para além dos procedimentos descritivos
referidos, procedeu-se ainda a analise de correlagdes atraves dos coeficientes de Pearson e de

Kendall, a avaliacdo da consisténcia interna dos constructos através do Alpha de Cronbach e a
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aplicacdo de alguns testes estatisticos (teste t para amostras pareadas, teste t para amostras

independentes, teste Qui quadrado, teste Kruskall-Wallis e teste de compara¢Ges multiplas de

Fisher), todos eles realizados para um nivel de significancia de 5%.

5.1. Hipdteses de estudo

Considerando o titulo do relatério, o enquadramento tedrico, o objetivo geral e 0s

objetivos especificos ja referidos, enumeram-se na tabela 5.1 as hipdteses que dardo a posterior

analise e discussdo de resultados.

Tabela 5.1 — Formulacéo das hipoteses de estudo e questdes associadas
Hipdteses

Questionario

H1: Existe diferenca na satisfacdo entre colaboradores que recebem prémio de

produtividade e os que ndo recebem. Q5+Q7.14
H2: Existe relacdo positiva entre a satisfacdo global e a recomendacéo da empresa. Q7.14+ Q8
H3: Existe diferenca na satisfagdo com os beneficios, entre os participantes que Q7.13+ 01
conhecem poucos, muitos, todos ou ndo conhecerem nenhuns. '

H4: Existe relagdo positiva entre a valorizagcdo e satisfagdo com os beneficios Q6.2 +0Q7.13
disponibilizados. - )
H5: Existe diferenca entre o nivel de satisfacdo com os beneficios e o nivel de satisfagdo Q7.13 + Q7.14
global. ) '
H6: Existe diferenca entre o nivel de satisfacdo global e a expectativa de permanecer ou | Q7.14 +

sair da empresa. GrupoQ9

H7: A valorizacdo de beneficios esta positivamente relacionada com a expectativa de

permanéncia na empresa. Q6.2 + GrupoQ9
H8: Existe uma relacdo inversa entre a satisfacdo e a procura de outro trabalho. Q7.14 + Q9.6

H9: Existe relacdo positiva entre os beneficios que a empresa disponibiliza e a
expectativa de permanecer na empresa.

Q6.7 +Q9.1, Q9.2,
Q9.3

H10: Existe relagdo positiva entre a satisfacdo com os beneficios e a expectativa de | Q7.13 + Q9.1,
permanecer na empresa. Q9.2, Q9.3
H11: A satisfacdo global difere consoante a idade. Q7.14 + Q11
H12: A satisfacdo global difere consoante o género. Q7.14 + Q10
H13: A satisfacdo global difere consoante o nivel de escolaridade. Q7.14+ Q13
H14: A satisfacdo global difere consoante os escaldes de vencimento. Q7.14 + Q25
H15: A satisfacdo global difere consoante o vinculo contratual. Q7.14 + Q20
H16: O nivel de satisfacdo difere consoante os participantes exercem, ou ndo cargos de Q7.14 + Q24

chefia.

H17: A expectativa de permanéncia aumenta conforme aumenta a idade.

Q9.1,Q9.2, Q9.3, +
Q11

H18: A expectativa de permanéncia depende do género dos colaboradores.

09.1,Q9.2, Q9.3 +
Q10

H19: Existe relacdo positiva entre o nivel de escolaridade e o escaldo de vencimento

013 + Q25

Fonte: Elaboracéo propria

O referido questionério foi entregue aos colaboradores, em formato papel e aos quais

foi explicado o seu objetivo e dada garantia do anonimato total. Foi utilizado este método de

recolha de dados de forma a garantir o maximo de respostas possivel, pois 0 método informatico

poderia levar a uma elevada taxa de néo resposta.
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O questionério foi aplicado, conforme autorizacdo concedida, entre 23 de maio e 5 de
junho, (consultar apéndice D) a uma amostra ndo probabilistica (selecdo voluntaria) de 213
colaboradores.

O questionério utilizado para esta investigacdo esta organizado em duas partes,
composto por um total de 56 questdes (38 parte | + 18 parte 1I).

As questdes sdo maioritariamente varidveis qualitativas, sendo que as variaveis
quantitativas poderdo ser posteriormente alteradas para variaveis qualitativas conforme a
necessidade detetada para a analise pretendida. Conforme referido por Hill e Hill (2012) "é
vulgar tratar os valores numéricos obtidos através das, chamadas, escalas de avaliacdo como
tendo sido obtidos através de uma escala métrica” (pp. 111-112), assim, as variaveis medidas
através de escalas Likert serdo alvo de tratamento quantitativo.

A maioria das questbes colocadas sdo de resposta fechada, possibilitando reduzir o
tempo de resposta e a existéncia de controlo das opgdes, bem como da sua qualidade.
Relativamente as questbes abertas, as respostas serdo, posteriormente, classificadas e
agrupadas. As opc¢oes de resposta fechada apenas permitem aos colaboradores assinalarem uma
opcao e nas questdes com escala de classificacdo a escala utilizada foi a tipo Likert, cujos
extremos variam entre os niveis 1 (totalmente insatisfeito ou discordo totalmente) e 6
(totalmente satisfeito ou concordo totalmente), ndo permitindo que o colaborador escolha uma

posicao intermédia/neutra.
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Capitulo 6 — Anélise de dados e discusséo de resultados

Inicia-se este tdpico por analisar a parte Il do questionario, correspondente a
caracterizacdo sociodemografica e profissional e de seguida a parte I, analisando as questdes e
escalas propostas. Serdo analisados, primeiramente, os grupos de questdes de forma
individualizada, para a facilitar a analise de relacGes e testes de hipéteses, posteriormente.

6.1. Analise do perfil sociodemografico

Relativamente as idades dos inquiridos, a minima é de 19 anos e a maxima é de 61 anos.
A figura 6.1 indica que a classe com menos de 30 anos é a predominante com 36,4% dos
inquiridos, seguindo-se a classe entre os [30-40] com 32,1%. Em todas as classes o0 género
masculino predomina: 78% dos participantes sdo homens e 22% s&o mulheres.

Figura 6.1 — Idade e género dos participantes
100%

80% 36,4% 32,1% 31,6%
’ 100,0%
60%
40%
20%
0% 19,7% 22,4% 24,2% 22.0%
<30 [30-40] >40 Total

Feminino = Masculino Total

Figura 6.2 — Escolaridade dos participantes

58:0% A figura 6.2 demonstra que mais de metade dos

0, . . , ’ ;o=
4.7% 22.6% 0,4% 4 204 participantes detém o nivel Secundario (58%)

seguindo-se o 3.° ciclo (22,6%) e com menor
N relevancia apenas 4,2% da populacdo possui

Mestrado.
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Figura 6.3 — Nacionalidade dos participantes

9,8

Conforme figura 6.3, predomina a nacionalidade
portuguesa (64,8%) seguindo-se a nacionalidade
brasileira (25,4%).

= Portuguesa = Brasileira -~ Outra

Da tabela 6.1 importa salientar que o meio de transporte utilizado na deslocacao casa-
trabalho, predomina a viatura prépria (carro ou mota) com 71,6%, seguindo-se a utilizacdo do
transporte da empresa (23,7%).

Ressalva-se ainda que 52,6% dos participantes residem no mesmo concelho onde

trabalham.

Tabela 6.1 — Meio de transporte utilizado

Meio de transporte utilizado Frequéncia Percentagem valida %
Carro/mota 151 71,6
Transporte da empresa 50 23,7
Bicicleta 5 2,5
A pé 5 2,4
Total 211 100

Relativamente ao estado civil dos participantes, da-se destaque aos solteiros e
divorciados com 61,8%, conforme tabela 6.2, bem como, 63,2% ndo tém filhos, e 86,1%

também ndo tém outros dependentes a cargo.

Tabela 6.2 — Estado civil dos participantes e dependentes

Estado civil Frequéncia Percentagem valida %
Solteiro ou divorciado 131 61,8
Casado ou unido de facto 81 38,2
Total 212 100,0
Filhos Frequéncia Percentagem vélida %
Tem filhos 78 36,8
Né&o tem filhos 134 63,2
Total 212 100,0
Outros dependentes Frequéncia Percentagem valida %
Tem outros dependentes 29 13,9
N&o tem outros dependentes 180 86,1
Total 209 100,0
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6.2. Analise do perfil profissional

Analisando a tabela 6.3 verifica-se que o valor predominante se encontra em quem
trabalha no GJM ha& 5 ou mais anos (32,1%). Se este valor for agrupado com a classe
imediatamente anterior, verifica-se que 60,3% dos participantes ja trabalha na empresa ha 2 ou

mais anos, coincidindo com os 61,4% de participantes que referem ter um contrato sem termo.

Tabela 6.3 — Antiguidade e vinculo contratual

Tempo de servico no GIJM Frequéncia Percentagem valida %
0 a 3 meses] 42 20,1

13 a 6 meses] 3 1,4

16 a 12 meses|[ 27 12,9

[1 a2 anos[ 11 5,3

[2 a5 anos[ 59 28,2

> 5 anos 67 32,1

Total 209 100,0

Vinculo Contratual Frequéncia Percentagem valida %
Contrato com termo 71 33,8

Contrato sem termo 129 61,4

Contrato de reforgo de verdo 10 4,8

Total 210 100,0

Figura 6.4 — Setor de trabalho dos participantes

De forma a analisar o setor de trabalho dos
participantes, a figura 6.4 indica que 55,9%
exerce a sua profissdo no setor da producéo,
27,2% no setor IN&OUT e apenas 16,9%

= Producéo =[N /OUT ; . i e administrativo /
: ertencem a cantina, suporte administrativo
Cantina = Sup. Adm / Conf. P P
= Estrutura conferéncia e estrutura.

Figura 6.5 — Cargo de chefia

A figura 6.5 clarifica a percentagem de
Chefia 10,6 cargos de chefia existentes no CD em estudo,
assim, constata-se que 10,6% dos
participantes exercem cargo de chefia,

Nao chefia distribuidos pelos diversos setores.
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Figura 6.6 — Vencimento dos participantes  Relativamente ao vencimento liquido dos

43 participantes, o questionario apresenta nove
40 classes, tendo-se optado por agrupa-las em
30 trés, conforme figura 6.6, ndo sendo a
20 diferenca muito significativa entre as duas
10 i primeiras classes. Destaca-se que apenas 9%

dos participantes percecionam auferir 1141€
<840€  [841€-1140€] >1141€

ou mais.

6.2.1. Descricdo de funcoes

De forma a melhor caracterizar os setores de trabalho evidenciados na figura 6.4 — setor
de trabalho, apresenta-se a descricdo das principais trés fungdes, exercidas pelo total de
colaboradores do CD: cerca de 53% dos colaboradores sdo operadores de execucdo (afetos ao
setor da producdo) e cerca de 24% exercem como operadores de expedicdo e de rececao (afetos
ao setor do IN&OUT). Ambas a funcdes descritas, sumariamente, reportam diretamente ao seu
supervisor (superior hierarquico).

O operador de execucdo prepara no contentor definido (paletes, skates, caixas ou
outros), as mercadorias a expedir, ou seja, executa a mercadoria, com base nos pedidos
identificados pelo sistema de gestdo de armazém, preparando e acondicionando a mercadoria
de acordo com as normas de qualidade de servico, higiene, seguranga e ambiente.

O operador de expedicao garante a correta expedicao de mercadoria, verifica e controla
0s contentores de mercadoria a expedir, valida e arquiva a documentacdo relevante da
mercadoria expedida e colabora com a equipa de controladores de transportes o correto
planeamento de rotas.

O operador de rececdo aplica os procedimentos de conferéncia e rececdo de mercadoria,
analisando, conferindo e registando as mercadorias que ddo entrada no armazém. Verifica as
condicdes de entrega dos motoristas ou outro pessoal afeto aos fornecedores, nomeadamente

fardamento e estado das viaturas, garantindo a aplicacdo das normas internas.
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6.3. Analise do questionario

Passa-se de seguida a realizacdo da andlise da parte | do questionario, analisando
questdes individualizadas e as escalas aplicadas.

Na primeira questdo, apenas 8,5% dos participantes referiram ndo conhecer quaisquer
beneficios, pelo que 91,5% conseguiu enumerar beneficios na questdo seguinte. Na segunda
questdo, os participantes enumeraram quarenta e sete beneficios distintos, sendo que os 10
beneficios validos mais recordados se enumeram na figura 6.7.

Evidencia-se que é uma questdo aberta, 0 que possibilitou multiplas respostas. Assim
destaca-se que 32,7% dos participantes referem recordar-se de consultas médicas (Protocolo
Lusiadas Saude), seguindo-se do apoio ao pagamento de creche para os filhos (27,9%), campo
de férias (24,2%) e transporte da empresa (23,6%); beneficios estes, descritos no ponto 1.4 do
primeiro capitulo, referente a caracterizacdo do GJM, no que concerne & RSI.

Figura 6.7 — Beneficios validos enumerados

Consultas médicas I 3) 7
CreChe 1 — )7
Campo de férias T D/ D
Transporte da empresa EEEEEEEEEEEEEEEEEEEE——— 03 6
Prémio Soares dos Santos EEEEEss—————————— 6 4
Prémio de Produtividade meeessssssssssssssssss———" 15 3
Psicologia meessssssssssssss——— 14 5
Kit Behé¢ mmmmessssssss——— ]2 7
Bolsa de estudo eeesss————— ]? 7
Dentista mee————— ] 5

0 5 10 15 20 25 30 35

Relativamente a quarta questdo, apenas 26,8% dos participantes sugeriram beneficios
gue a empresa nao tem e verificando a figura 6.8, 0s mais enumerados sdo 0s seguintes: subsidio
de transporte (33,3%), seguindo-se descontos nas lojas Recheio e Pingo Doce (22,8%), seguro
de saude (12,3%), ginasio no CD (12,3%) e transporte da empresa em locais distintos dos pontos
de paragem existentes, atualmente (10,5%).
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Figura 6.8 — Sugestéo de beneficios

Subsidio de transporte  EEEE—————— 33 3
Desconto no Recheio/ Pingo Doce mmmssssssssssssssssssmmmm 27 8
Seguro de salide T———— ]2 3
Ginasio no site TE———— 1) 3
Transporte da empresa m——— 10,5
Fisioterapia no site s 5 3
Consultas médicas no site mmmm 35
Crechenosite mm 18
Bolsa Flex - aumentar possibilidades de.. == 1.8
Acesso a todos os beneficios sem antiguidade mm 1.8

0 5 10 15 20 25 30 35

A tabela 6.4 resume as escalas utilizadas no questionario e a validacdo da sua

consisténcia interna.

Tabela 6.4 — Médias, desvio-padrao e consisténcia interna

Médias, Desvio-padrao e Consisténcia interna

N° Itens Média Desvio-padrdo | Alpha de Cronbach
Grupo 6 — Beneficios 9 4,25 0,99 0,83
Grupo 7 — Satisfacdo no trabalho 13 4,88 1,06 0,94
Grupo 9 — Intencéo de turnover 6 4,93 1,062 0,86

Iniciando a analise das escalas aplicadas, é fundamental referir que, de forma a facilitar
a analise dos dados, os 6 pontos considerados nas escalas de Likert aplicadas foram agrupados
em duas categorias “Insatisfacdo” ou “Discordancia” de (1 a 3) e “Satisfagdo” ou
Concordancia” de (4 a 6).

A escala dos beneficios apresentada na tabela 6.5 exibe um Alpha de Cronbach de 0,83
que nos indica ter uma boa consisténcia interna, uma média global positiva de 4,25 e desvio-
padrdo de 0,99. A escala proposta para analise dos beneficios comeca por revelar que os
participantes ndo acedem com frequéncia ao site da Responsabilidade Social Interna (RSI)/‘Por
Nos JM’ com uma media de 2,85, sendo este, o valor mais baixo detetado. As médias mais
elevadas indicam néo haver grande diferenca relativamente a valorizacdo dos beneficios quando
se distinguem apenas por areas, como seja a saude (4,78), familia e bem-estar familiar (4,78) e
educacao (4,67). Uma vez que a questdo 6.8 se encontra formulada na negativa, procedeu-se a
conversao das respetivas respostas, de forma a que os valores médios mais altos traduzam uma

opinido mais favoravel relativamente aos beneficios disponibilizados pela empresa, concluindo
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que 73% dos participantes considera que o GJM tem mais beneficios que as outras empresas

que conhecem.

Tabela 6.5 — Escala de beneficios

Beneficios (o = 0.83)

Discordo | Concordo Média Desvio-
(%) (%) padréo
6.1- Acedo com frequéncia ao site da responsabilidade
social interna/(‘Por Nos IM”) 63,2 36.8 2,85 160
6.2- A JM disponibiliza beneficios que valorizo. 19 81 4,51 1,31
6.3- Valorizo beneficios na area da salde. 16,5 83.5 4,78 1,37
6.4- Valorizo beneficios na area da educacéo. 17,5 82.5 4,67 1,48
6.5- Valorizo beneficios na area da familia e bem-estar. 13,3 86,7 4,78 1,31
66 Utilizo to_dos o0s beneficios que se adequam as 447 553 3.73 172
minhas necessidades.
6.7- O facto de a empresa disponibilizar vérios
beneficios faz com que eu queira ficar a trabalhar nesta 22,5 77,5 4,50 1,52
empresa.
6.8 —,A_s outras empresas que eu conhego tém mais 73 97 4,32 159
beneficios que a JM.
6.9- Escolheria continuar a’tr.abalhar na JM mesmo se 30,8 69,2 4,29 161
recebesse 0s mesmos beneficios noutra empresa.
Global 4,25 0,99

A escala aplicada para medir a satisfacdo no trabalho (tabela 6.6) revela um Alpha de
Cronbach de 0,94 apresentando, por isso, uma consisténcia interna muito boa, com uma média
de satisfacdo de 4,88 e um desvio-padrédo de 1,06. Analisando, individualmente, os valores de
cada questdo, entende-se que os valores mais elevados se encontram: no processo de admisséo
(5,46) e recrutamento (5,31), seguindo-se a satisfacdo com a chefia direta (4,94), com os colegas
(4,91) e satisfacdo com a estabilidade profissional (4,89). Os niveis de satisfacdo mais baixos
encontram-se na comunicacdo da empresa (4,65) com a progressao na carreira (4,56) e com o
vencimento (4,08). Ressalva-se que, todas as questdes apresentam niveis médios de satisfacdo
positiva.

Acrescenta-se que, apesar de a propria escala ja contemplar uma questao individualizada
para medicdo da satisfacdo global, esta foi também aferida através do célculo do valor médio
dos restantes itens de satisfacéo (7.1 a 7.13), verificando-se uma coincidéncia quase total (média
de 4,82 e desvio padrédo de 0.91) comparativamente aos valores registados na questéo referente

a satisfacdo global (7.14).
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Tabela 6.6 — Escala de satisfacdo no trabalho

Insatisfeito Satisfeito Meédia Desvio-
(%) (%) padréo

7.1- Ficou satisfeito quando foi admitido nesta empresa? 2,4 97,6 5,46 0,79
7.2- Ficou satisfeito com o seu processo de
recrutamento? 5.2 948 531 0,91
7.3- Es}a satisfeito com o seu vencimento, considerando 311 68.9 4,08 152
a funcdo que desempenha?
7.4- Esté satisfeito com a funcdo que desempenha? 13,7 86,3 4,83 1,26
7.5- ’E_sta satisfeito com o seu horério de trabalho 152 84.8 4,81 1.39
(Horario, folgas)?
7.6- I_Esta satisfeito com a forma com que a JM comunica 171 82,9 4,65 133
consigo?
7.7- Esta satisfeito com a colabora(;a_o e relacdo que tem 118 88.2 4,91 1.26
com os seus colegas de trabalho/equipa?
7.8- Esta satlsf(_alto coma colaboracéo e relacdo que tem 122 87.8 4,94 118
com a sua chefia direta?
Zjégjl\ﬁita satisfeito com a relacdo que tem com a Direcdo 147 85,3 4.85 1.25
Zj;}O- Esté satisfeito com a formacdo que a empresa lhe 18.4 816 471 132
7.11- Estzi satisfeito com as perspetlvas/oportun|dades 213 787 456 134
de evolugdo/progressdo na carreira?
7.12- Esta satisfeito com a sua estabilidade profissional? 114 88,6 4,89 1,24
7:13- Es?a_ satisfeito com os beneficios que a empresa 174 82.4 4,67 131
disponibiliza atualmente?
7.14- Considerando todos os aspetos acima descritos,
qual é o seu grau de satisfacdo global por trabalhar na 9,6 90,4 4,88 1,06
JM?

Relativamente ao prémio mensal de produtividade, a tabela 6.7 indica que dos 87,3%
dos participantes que o recebem, 66% esta satisfeito com o valor, cuja média de satisfacdo esta

muito proximo de 4.

Tabela 6.7 — Prémio mensal de produtividade
5 — Recebe prémio mensal de produtividade

Frequéncia Percentagem valida %
Recebe prémio 185 87,3
N&o recebe prémio 27 12,7
Total 212 100
5.2 — Satisfagcdo com o prémio mensal de produtividade
Insatisfeito | Satisfeito Média Desvio-
(%) (%) padréo
Grau de satisfacdo com o prémio 34 66 ‘ 3,98 1,41

A tabela 6.8 assinala que 90,4% dos colaboradores recomendam a outras pessoas
trabalhar no GJM. A média de 4,93 vai ao encontro do nivel global da escala de satisfagcdo

(4,88) presente na tabela 6.6, sendo a média de recomendacdo, até ligeiramente superior.

82



Tabela 6.8 — Recomendar a alguém trabalhar na empresa

8 — Recomendacéo

Discordo | Concordo Média Desvio-
(%) (%) padréo
Recomendaria trabalhar na empresa 9,6 90,4 ] 4,93 1,09

Referente a tabela 6.9, uma vez que na escala criada para medir a intencéo de turnover
estavam presentes trés itens formulados na negativa, procedeu-se a conversao das respetivas
respostas, de forma a que os valores médios mais altos traduzissem uma expectativa mais
favoravel relativamente ao futuro na empresa. Assim, verifica-se que a escala apresenta um
Alpha de Cronbach de 0,86, portanto, uma boa consisténcia interna, uma média de 4,93 que
representa intencdo de permanecer na empresa com desvio-padrao de 1,06. Esta escala atesta
que os participantes querem trabalhar na empresa mais de 6 meses (5,39), ndo véo sair em breve
(5,65) e ndo estdo a procura de outro trabalho (5,36). Num futuro a longo prazo, os participantes

referem ndo querer trabalhar na JM “para sempre”, apresentando uma média de 3,70.

Tabela 6.9 — Expectativas de futuro
Expectativas de futuro (o = 0.86)

Discordo | Concordo Média Desvio-

(%) (%) padréo
9.1- Quero trabalhar na JM para sempre. 39,4 60,6 3,70 1,70
9.2- Quero trabalhar na JM mais alguns anos. 15,9 84,1 4,80 1,34
9.3- Quero trabalhar na JM mais alguns meses (mais de 42 95,8 539 107

6 meses).

9.4- Vou sair em breve da JM (menos de 6 meses). 96 4 5,65 0,94
9.5- Penso frequentemente em deixar de trabalhar na JM. 85,5 145 5,02 1,41
9.6- Estou a procura de outro trabalho. 90,1 9,9 5,36 1,34
Global 4,93 1,062

Por ser questdo fulcral do presente estudo, decidiu-se, antes de partir para a analise das
hipéteses, verificar quais sdo as dimens@es do grupo da satisfacdo cuja relacdo é mais forte com
a satisfacdo global, para tal, utilizou-se o coeficiente de correlacdo de Pearson (tabela 6.10), na
qual se observa que se detetaram associacOes estatisticamente significativas, permitindo
concluir que é com a dimensdo da satisfacdo com os beneficios (r=,726; p<,01) que a associagao
é mais forte. A Unica associagdo fraca enquadra-se na dimensdo da satisfagdo com a equipa
(r=,397<,01). N&o existem associagdes muito fracas nem muito fortes. Todas as restantes

dimensdes apresentam uma associagdo moderada com a satisfacdo global.
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Tabela 6.10 — Correlacdo entre as dimensdes da satisfacéo e a satisfacdo global
Grupo 7 — Satisfacdo com:

Correlagdo de ,448 48
Pearson

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

[y

583 /543 577 697 397 /558 ,700 ,609 ,637 ,698 726
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6.4. Analise das hipdteses

Apresenta-se de seguida a analise efetuada para cada hipotese (tabela 5.1) e nos casos
em que ndo se detetaram relacdes ou diferencas estatisticamente significativas, os resultados
foram remetidos para o apéndice E. Todos os testes foram efetuados com uma significancia de
5%.

H1: Existe diferenca na satisfacdo entre colaboradores que recebem prémio e 0s que nao
recebem.

Efetuou-se um teste t para variaveis independentes que conduziu a ndo rejeicdo da
hipétese nula (t=,939; p=,349), pelo que, se conclui que ndo existe diferenca significativa entre

as variaveis, ndo se confirmando assim a hipdtese formulada (output disponivel no apéndice E).

H2: Existe relagdo positiva entre a satisfacdo global e a recomendacéo da empresa.
Calculou-se a correlacédo entre as variaveis de satisfacdo global e recomendacéo para
trabalhar na empresa e consoante tabela 6.11, o coeficiente de correlacdo é estatisticamente

significativo, positivo e forte (r =,827; p<,01). Confirma-se assim a hipotese.

Tabela 6.11 — H2: Satisfacdo global e recomendacdo da empresa
8 — Recomendacéo
Correlacdo de Pearson ,827
Sig. (bilateral) ,000

7.14 — Satisfacéo global

H3: Existe diferenca na satisfagdo com o0s beneficios, entre os participantes que
conhecem todos, muitos, poucos, ou ndo conhecem nenhuns.
N&o se cumprindo o pressuposto da normalidade para aplicacdo da ANOVA, a anélise

desta hipotese foi efetuada com recurso ao teste de Kruskall-Wallis (tabela 6.12) que,
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conduzindo & rejeicdo da hipotese nula, indicou a existéncia de diferengas estatisticamente
significativas entre, pelo menos, dois grupos. Para a identificacdo desses grupos recorreu-se ao
teste de comparacdes multiplas de Fisher (tabela 6.12), indicando este a existéncia de diferencas
significativas entre os participantes que conhecem todos (T) ou muitos beneficios (M) e os que
conhecem poucos (P) ou nenhuns (N), sendo que estes dois Ultimos também se diferenciam
significativamente entre si. Pode-se assim concluir que o nivel de satisfacdo difere, no sentido
decrescente, entre o grupo de trabalhadores que conhece a totalidade ou muitos dos beneficios,
0 grupo dos que conhecem poucos e aqueles que ndo conhecem nenhuns, confirmando-se assim

o formulado em H3.

Tabela 6.12 — H3: Satisfacdo e o conhecimento de beneficios

Meédias Kruskall — Fisher’s
Satisfacao/ 1 — Conhecimento sobre beneficios Wallis LSD
Conhecimento | Conhece Conhece Conhece Nao conhece )
todos (T) | muitos (M) | poucos (P) nenhuns (N) X P T,M#P,N
7.13 Satisfagdo | o 5,05 4,38 3,61 2461 | 0000 | FPFN
com beneficios

H4: Existe relacdo positiva entre a valorizacdo e satisfagdo com os beneficios
disponibilizados.

De forma a testar a primeira hipétese, foi calculada a correlagcdo entre as variaveis:
valorizacdo e satisfacdo com beneficios. O coeficiente de correlagdo € estatisticamente
significativo, positivo e moderado (r=,704; p<,01), conforme tabela 6.13, confirmando-se assim
a hipotese.

Tabela 6.13 — H4: Valorizacdo de beneficios e satisfacdo com beneficios
6.2 — Valorizagao de beneficios
Correlacéo de Pearson ,704
Sig. (bilateral) ,000

7.13 — Satisfacdo com beneficios

H5: Existe diferenca entre o nivel de satisfacdo com os beneficios e o nivel de satisfacéo
global.

Apos aplicacdo do teste t para amostras pareadas, concluiu-se que existe diferenca
significativa entre as variaveis (t=-2,916; p=,004) permitindo confirmar a hipbtese (tabela 6.14),
ou seja, a satisfacao global (4,86) e significativamente superior a satisfagdo com os beneficios
(4,68).
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Tabela 6.14 — H5: Satisfagdo com beneficios e satisfacéo global

Satisfacdo Médias i Testet 0
7.13 — Satisfaca fici 4
3—Sal !s agai\o com beneficios ,68 2,016 004
7.14 — Satisfag8o global 4,86

H6: Existe diferenca entre o nivel de satisfacdo global e a expectativa de permanecer ou
sair da empresa.

Através da aplicacdo de testes t para amostras pareadas, conforme tabela 6.15, foram
identificadas diferencas significativas (p<0.05) entre quatro dos seis pares: no primeiro par que
confronta a satisfacdo global e JM “para sempre” (t=12,237; p=,000); no terceiro par que mede
a satisfacdo global e JM mais de seis meses (t=-5,075; p=,000); no quarto par que mede a
satisfacdo global e JM menos de seis meses (t=-7,833; p=,000) e no sexto par que mede a
satisfacdo global e estar a procura de outro trabalho (t=-5,498; p=,000).

Relativamente ao segundo par que mede a satisfagdo global e JM mais alguns anos
(t=,245; p=,807) e ao quinto par que mede a satisfacdo global e pensar frequentemente em sair
da empresa (t=-1,676; p=,095) ndo se rejeita a hipotese nula, pelo que ndo ha diferencas
significativas entre ambas.

Verifica-se ainda que a média do grupo das expectativas de permanéncia é maior que a
satisfacdo global, exceto no primeiro par (em que diferenca é significativamente superior na

satisfacdo global). De acordo com o descrito, confirma-se parcialmente a hipotese formulada.

Tabela 6.15 — H6: Satisfacdo global e expectativa de permanéncia

Satisfacédo/Expectativa Médias i Testet 0
Satisfacéo global 4,87
12,237 ,000
Q9.1. JM para sempre 3,72
Satisfacéao global 4,86
- ,245 ,807
Q9.2. JM mais alguns anos 4,84
Satisfacéo global 4,94 5 075 000
Q9.3. JM mais alguns meses (+6) 5,39 o~ '
Satisfacdo global 4,95 7 833 000
Q9.4. Invertida 5,65 o :
Satisfacdo global 4,86 1676 095
Q9.5. Invertida 5,03 o ’
Satisfacéo global 4,86 £ 498 000
Q9.6. Invertida 5,37 e :
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H7: A valorizacdo de beneficios esta positivamente relacionada com a expectativa de
permanéncia na empresa.

Foi calculada a correlacdo entre a variavel referente a valorizacdo de beneficios e as
varidveis referentes a expectativa de permanéncia (tabela 6.16) e verifica-se uma relacédo
significativa e positiva entre ambas, mas apenas se verifica uma relagdo moderada quando a
expectativa é de ficar “para sempre” (r =,476; p<,01) ou ficar mais alguns anos (r=,452; p<,01),
sendo que com as restantes quatro variaveis a relacdao € muito fraca. Confirma-se parcialmente

a hipotese.

Tabela 6.16 — H7: Valorizacdo de beneficios e expectativa de permanéncia

Expectativa de permanéncia
9.1-JM 9.2-JM 93-JM 94-JM (-de 9.5-Pensar 9.6 — Estar a

para (+ alguns (+deb6 6 meses) em sair procura de
6.2 — sempre anos) meses) outro
Valorizacéo trabalho
de beneficios Correlacdo de 0,476 0,452 ,0337 0,190 0,350 0,331
Pearson
Sig. (bilateral) 0,000 0,000 0,000 0,013 0,000 0,000

H8: Existe uma relagdo inversa entre a satisfacdo e a procura de outro trabalho.

De acordo com a tabela 6.17, a correlacdo entre as variaveis indicadas resulta numa
relacdo significativa, negativa e moderada (r=-,419; p<,01), significando que, quanto maior o
nivel de satisfacdo, menor é a procura por outro trabalho. Confirma-se assim a hipdtese.

Tabela 6.17 — H8: Satisfacdo global e procura de outro trabalho
9.6 — Estar a procura de outro trabalho

Correlacdo de Pearson -,419
Sig. (bilateral) ,000

7.14 — Satisfacdo global

H9: Existe relacdo positiva entre os beneficios que a empresa disponibiliza e a
expectativa de permanecer na empresa.

Verifica-se que a média da Q6.7 é de 4,50, conforme tabela 6.5 ou seja, 0s participantes
referem concordar que existe relagdo entre os beneficios e o querer ficar a trabalhar na empresa.
O coeficiente de correlacédo (tabela 6.18) indica que existe uma relacao significativa e positiva
com a expectativa de permanéncia, sendo que essa relacdo é fraca no item numero 3 “ficar a
trabalhar na empresa mais de 6 meses” (r=,357; p<,01) e no item ndmero 2 “ficar a trabalhar
mais alguns anos” (r=,427; p<,01). A relacdo é moderada quando relacionada com a expectativa
mais elevada “ficar a trabalhar na empresa para sempre” (r=,517; p<,01). Confirma-se assim a

hipotese.
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Tabela 6.18 — H9: Beneficios e expectativa de permanéncia

Expectativa de permanéncia
9.1- JM para 9.2 - JM (+ alguns 9.3-JM (+de 6

6.7 — Valorizacdo de sempre anos) meses)
beneficios e retengédo Correlagéo de Pearson 517 427 ,357
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000

H10: Existe relacdo positiva entre a satisfacdo com os beneficios e a expectativa de
permanecer na empresa.

Verifica-se que a média da Q7.13 é de 4,67, conforme tabela 6.6 ou seja, os participantes
referem que estédo satisfeitos com os beneficios. O coeficiente de correlacdo (tabela 6.19) indica
que existe uma relacdo significativa, positiva e moderada entre a satisfacdo com os beneficios
e as variaveis associadas a expectativa de permanéncia, nomeadamente: no item nimero 3 “ficar
a trabalhar na empresa mais de 6 meses” (r=,362; p<,01), no item namero 2 “ficar a trabalhar
mais alguns anos” (r=,463; p<,01) e no item nimero 1 “ficar a trabalhar na empresa para
sempre” (r=,477; p<,01). Apds analise descrita, confirma-se H10. Quanto mais elevado é o

nivel de satisfacdo com os beneficios, mais elevada é, a expectativa de permanéncia.

Tabela 6.19 — H10: Satisfacdo com beneficios e expectativa de permanéncia

Expectativa de permanéncia
9.1-JMpara 9.2-JM (+ alguns 9.3-JM (+de 6

7.13 — Satisfagédo sempre anos) meses)
com beneficios Correlagdo de Pearson 0,477 0,463 ,0362
Sig. (bilateral) 0,000 0,000 0,000

H11: A satisfagdo global difere consoante a idade.

Apos aplicacdo do teste Kruskall-Wallis (tabela 6.20) confirma-se que a satisfacdo
global difere com as classes etarias em pelo menos dois dos grupos, confirmando-se assim a
hipbtese formulada. A partir do teste de compara¢fes mdaltiplas de Fisher, concluiu-se que a
diferenca ¢ significativa entre a terceira classe e as restantes duas, ou seja, quem tem idade
superior a 40 anos apresenta um nivel de satisfacdo global mais elevado (5,31) relativamente

as classes etarias mais baixas.

Tabela 6.20 — H11: Satisfac&o global e idade

il Kruskall - Wallis Fisher’s
Satisfacdo global / Idade =Nl emlelasses) ESB
< 30 anos [30-40] > 40 )
(1) ) 3) L P | 3#1.2
7.14 — Satisfacdo global 4,69 4,63 5,31 17,03 ,000

88



H12: A satisfacdo global difere consoante o género.

Efetuou-se um teste t para variaveis independentes que conduziu & nao rejeicdo da
hiptese nula (t=-,585; p=,559), concluindo-se que ndo existe diferenca significativa na
satisfacdo entre géneros, ou seja, ndo se confirma a hipotese formulada (output disponivel no

apéndice E).

H13: A satisfacdo global difere consoante o nivel de escolaridade.

A andlise desta hipdtese foi efetuada com recurso ao teste de Kruskall-Wallis (tabela
6.21) que, rejeitando a hipotese nula, indicou a existéncia de diferencas estatisticamente
significativas entre, pelo menos, dois grupos. Para a identificacdo desses grupos recorreu-se ao
teste de comparagbes multiplas de Fisher, indicando este a existéncia de diferencas
significativas, entre os participantes detentores do 2.° ciclo (1) e os detentores do nivel
Secundario (3), Licenciatura (4) e Mestrado (5). Os participantes detentores do 3.° ciclo (2) ndo

se diferenciam dos restantes. Conclui-se a confirmacao parcial da hipétese formulada.

Tabela 6.21 — H13: Satisfacéo global e escolaridade

Médias Kruskall - Fisher”
Satisfacéo/ 13 — Escolaridade Wallis 'Es‘g s
Escolaridade 2.%ciclo 3.%ciclo Secund | Licenciat | Mestrado )
(1) ) 3) (4) (5) x P
7.14 —
Satisfacdo 5,60 5,08 4,82 4,59 4,56 11,799 | ,019 1£34,5
global

H14: A satisfagéo global difere consoante os escaldes de vencimento.

A aplicacdo do teste de Kruskall-Wallis (tabela 6.22) conduziu a rejeicdo da hipotese
nula, indicando a existéncia de diferencas estatisticamente significativas entre, pelo menos, dois
grupos. Para a identificacdo desses grupos recorreu-se ao teste de comparaces mdultiplas de
Fisher, concluindo-se que é o escaldo 2 [841€-1140€] que se diferencia significativamente dos
restantes (escaldo 1 e 3), apresentando um nivel satisfacdo significativamente inferior,

confirmando parcialmente a hipotese H14.

Tabela 6.22 — H14: Satisfacéo global e escaldes de vencimento.

Médias . | Fisher’s
Satisfacéo global / 25 — Vencimento (em escaldes) NOEEEHENE LSD
Vencimento < 840€ [841€ - 1140€] >1141€
x2 p
1) @) (©)
7.14 — Satisfacéo 2#1,3
. ¢ 5,00 4,66 5,21 8,758 ,013
global

89



H15: A satisfagdo global difere consoante o vinculo contratual.
Efetuou-se o teste Kruskal-Wallis (output disponivel no apéndice E), a partir do qual se
verificou ndo existir diferenca significativa no nivel de satisfacdo em fungdo do vinculo

contratual (x?=3,871; p=,144), pelo que, ndo se confirma a hipotese enunciada.

H16: O nivel de satisfacdo difere consoante os participantes exercem, ou ndo cargos de
chefia.

Efetuou-se um teste t para variaveis independentes, conforme apéndice E, que indica a
ndo rejeicdo da hipotese nula (t=,640; p=,523), logo, assume-se que ndo ha diferenca
significativa na satisfacdo entre os participantes que exercem cargos de chefia e os que néao

exercem, ndo se confirmando a hipdtese H16.

H17: A expectativa de permanéncia aumenta conforme aumenta a idade.

Sendo ambas as variaveis ordinais, aplicou-se o coeficiente de correlacdo de Kendall
(apéndice E), constatando-se apenas a existéncia de uma fraca associacdo positiva entre 0s
escalGes etarios e a expectativa de permanecer na JM “para sempre” (t=,292; p=,000).
Considera-se que os valores ndo sdo expressivos, pelo que, ndo se confirma o formulado em
H17.

H18: A expectativa de permanéncia depende do género dos colaboradores.
De forma a verificar a hipdtese formulada, aplicou-se o teste Qui-quadrado (apéndice
E), que conduziu a ndo rejei¢do da hipotese nula (y>=,635; p=,426), indicando que as variaveis

sdo independentes e ndo possibilitando assim a confirmacdo de H18.

H19: Existe relacdo positiva entre o nivel de escolaridade e o escaldo de vencimento.

Apos aplicacdo do coeficiente de Kendall verifica-se que existe uma relagdo positiva
entre o nivel de escolaridade e o escaldo de vencimento, embora associagdo fraca (r=,207;
p=,001). Considera-se que os valores ndo sdo expressivos, pelo que, ndo se confirma o

formulado em H19 (output disponivel no apéndice E).

A fim de resumir a analise acima efetuada inclui-se a tabela 6.23 com as hipéteses
formuladas e conclusdo das mesmas, sendo que das 19 hipdteses apresentadas, sete ndo se

confirmaram, quatro foram parcialmente confirmadas e oito foram confirmadas:
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Tabela 6.23 — Resultado esquematizado da andlise das hipoteses formuladas

Hipoteses Resultado
H1: E)gls_te diferenca na s~at|sfa(;a0 entre colaboradores que recebem prémio de NZo se confirma
produtividade e 0s gque ndo recebem.
H2: Existe relacdo positiva entre a satisfacdo global e a recomendacdo da empresa. Confirmada
H3: Existe diferenca na satisfacdo com os beneficios, entre os participantes que .
. x Confirmada
conhecem poucos, muitos, todos ou ndo conhecerem nenhuns.
HA: Ex.|s-tg relacdo positiva entre a valorizacdo e satisfacdo com os beneficios Confirmada
disponibilizados.
H5_: EX|§te diferenga entre o nivel de satisfacdo com os beneficios e o nivel de Confirmada
satisfacdo global.
H6: Existe diferenca entre o nivel de satisfacdo global e a expectativa de permanecer Parcialmente
ou sair da empresa. confirmada
H7: A valorizacdo de beneficios estd positivamente relacionada com a expectativa de Parcialmente
permanéncia na empresa. confirmada
H8: Existe uma relacdo inversa entre a satisfacdo e a procura de outro trabalho. Confirmada
H9: Existe relacdo positiva entre os beneficios que a empresa disponibiliza e a .
. Confirmada
expectativa de permanecer na empresa.
H10: Existe relacdo positiva entre a satisfacdo com os beneficios e a expectativa de Confirmada
permanecer na empresa.
H11: A satisfacdo global difere consoante a idade. Confirmada
H12: A satisfacdo global difere consoante o género. N&o se confirma
T . . . Parcialmente
H13: A satisfacdo global difere consoante o nivel de escolaridade. confirmada
T . ~ . Parcialmente
H14: A satisfacdo global difere consoante os escaldes de vencimento. confirmada
H15: A satisfacdo global difere consoante o vinculo contratual N&o se confirma
?hle?ia(.) nivel de satisfacdo difere consoante os participantes exercem, ou ndo cargos de N se confirma
H17: A expectativa de permanéncia aumenta conforme aumenta a idade. Né&o se confirma
H18: A expectativa de permanéncia depende do género dos colaboradores. Né&o se confirma
H19: Existe relagdo positiva entre o nivel de escolaridade e o escaldo de vencimento. Né&o se confirma

Fonte: Elaboracéo propria

6.5. Discussao de resultados

Inicia-se a presente discussdo de resultados dando resposta aos objetivos especificos

levantados no quinto capitulo. Como tal:

v O1: verificar se os colaboradores conhecem os beneficios disponibilizados — 91,5% dos
participantes enumerou beneficios (figura 6.7);

v 02: verificar se os colaboradores estdo satisfeitos com os beneficios disponibilizados —
82,4% dos participantes esta satisfeito com os beneficios disponibilizados (tabela 6.6);

v 03: verificar se os colaboradores demonstram satisfacdo no trabalho — 90,4% indicam estar
satisfeitos globalmente (tabela 6.6);

v 04: verificar se os colaboradores manifestam desejo de saida ou permanéncia da empresa —

0s colaboradores desejam permanecer na empresa (tabela 6.9).

91



Introduz-se agora a discussdo de resultados possibilitada pela anélise das hipoteses
formuladas, tentando cumprir, sempre que possivel, a ordem numérica das hipoteses, de forma
a permitir um seguimento continuo do relatorio aqui apresentado.

Conforme enquadramento teorico do presente relatorio de estagio, foi possivel verificar
que diversos autores referem existir diferencas no grau de satisfacdo mediante questées como:
a idade, o género, a escolaridade e o tempo de servico, enquanto outros autores referem néo
existir diferencas. Quer-se com esta primeira analise, aferir se hd ou ndo diferencas
significativas nas escalas estudadas em funcdo das varidveis sociodemogréaficas e do perfil
profissional.

Pretende-se ainda verificar a existéncia de relacdo ou diferencas significativas entre as
varidveis enunciadas: satisfacdo, beneficios e turnover.

A H1 detetou ndo haver diferenca na satisfacdo entre colaboradores que recebem prémio
de produtividade e os que ndo recebem, pelo que se concluiu que a satisfacdo nao é influenciada
pelo recebimento do prémio de produtividade individual/equipa (monetério e visivel em recibo
de vencimento). O prémio de produtividade integra o pacote de compensacdo da modalidade
de remuneracdo variavel do GJM, sendo por isso, necessario analisar as restantes hipdteses de
forma a compreender quais sdo as varidveis que se relacionam com a satisfacéo.

A H2 confirmou que colaboradores satisfeitos também recomendam externamente a JM
para trabalhar, potenciando uma maior oferta de candidatos e significando para a empresa
menores custos associados a contratacdo através de ETTs.

A H3 pretendeu verificar se existe diferenca na satisfacdo com os beneficios, entre 0s
participantes que conhecem todos, muitos, poucos, ou ndo conhecem nenhuns, concluindo-se
que o nivel de satisfacdo difere, no sentido decrescente, entre o grupo de trabalhadores que
conhece a totalidade ou muitos dos beneficios, o grupo dos que conhecem poucos e aqueles que
ndo conhecem nenhuns, confirmando-se assim H3.

Referente a existéncia de relacdo positiva entre a valorizacdo e satisfacdo com os
beneficios disponibilizados (H4) a mesma obteve confirmacao, verificando-se que quem refere
valorizar beneficios também esta satisfeito com os mesmos.

Por outro lado, a H5 testou que a satisfacdo global é significativamente superior a
satisfacdo com os beneficios, a H9 confirmou-se existir relacdo positiva entre os beneficios que
a empresa disponibiliza e a expectativa de permanecer na empresa, sendo que a relacdo é
moderada quando relacionada com a expectativa de permanecer na empresa “para sempre” € a

H10 provou que a expectativa de permanecer na empresa aumenta, conforme aumenta a
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satisfagdo com os beneficios, analogamente ao referido por Chiavenato (2014), Cowling e
Mailer (2003), e por Williams, Daniel e Ford (2007, cit in Rego et al., 2015).

Rehman (2012) defende que a satisfacdo dos funcionarios estd positivamente
correlacionada com a retencdo organizacional e também Mobley (1977) refere que a
insatisfacdo desenvolve pensamento de saida nos colaboradores e no estudo aqui aplicado, a
nossa H6 pretendeu analisar se existe diferenca entre o nivel de satisfacdo global e a expectativa
de permanecer ou sair da empresa, sendo que se obteve uma confirmacao parcial da mesma em
quatro das seis variaveis, ou seja, 0s participantes mais satisfeitos (globalmente) pretendem
permanecer na empresa mais de seis meses ou “para sempre” e ndo pretendem sair da empresa
nos proximos seis meses nem estdo a procura de outro trabalho, confirmando assim o disposto
por Rehman.

A H7 formula que a valorizacdo de beneficios estd positivamente relacionada com a
expectativa de permanéncia na empresa e a analise confirmou-a parcialmente, uma vez que se
detetou uma relacdo moderada quando a expectativa é de ficar “para sempre” ou ficar mais
alguns anos.

Também a andlise da H8 confirmou que quanto maior o nivel de satisfacdo, menor € a
procura por outro trabalho, corroborando a afirmacéo de Lee et al. (2018) que demonstraram
que quanto mais satisfeitos os colaboradores estdo com o seu trabalho de uma forma geral,
menor sera a probabilidade de sairem voluntariamente.

Das conclusdes do estudo desenvolvido por Tomas et al. (2018), relevantes para a
presente discussdo, estes concluiram que: 1) as mulheres apresentam niveis de satisfacdo mais
elevados que os homens; 2) os trabalhadores mais velhos e com mais experiéncia profissional
apresentam niveis de satisfacdo mais elevados; e 3) os trabalhadores com um nivel mais baixo
de habilitacGes tdo mais satisfeitos. No presente estudo verificou-se que referente a 1)
analisando a H12 ndo existe diferenca significativa na satisfacdo entre géneros; referente a 2)
concluiu-se na analise da H11 que quem tem idade superior a 40 anos apresenta um nivel de
satisfacdo global mais elevado relativamente as classes etarias mais baixas, ou seja, a satisfagdo
difere consoante a idade e 3) verificou-se uma confirmacdo parcial da H13 em se se detetou
existéncia de diferencas estatisticamente significativas entre dois grupos (entre os participantes
detentores do 2.° ciclo e os detentores do nivel Secundério, Licenciatura e Mestrado e que 0s
participantes detentores do 3.° ciclo néo se diferenciam dos restantes).

No que concerne as dimensdes da satisfacdo global estudadas, Neves e Lopes (2000)
concluiram que a funcdo desempenhada e o relacionamento com chefias e colegas apresentaram

niveis de satisfagdo mais elevados e que as recompensas previram niveis de satisfacdo mais
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baixos. No presente estudo, a satisfacdo revela uma média positiva em todas as dimensdes
apresentadas.

Referente a H14 detetou-se que os participantes que auferem o vencimento do escaldo
intermédio (841€-1140€) estdo mais insatisfeitos globalmente que 0s participantes cujo
vencimento se insere no escaldo inferior (<840€) e no escaldo superior (>1141€). Ainda
referente a varidvel da satisfacdo, verificou-se que esta ndo difere consoante seja o vinculo
contratual (H15) nem difere consoante o cargo (chefia ou ndo) dos participantes (H16).

Na relacéo entre turnover e as variaveis sociodemograficas, nomeadamente a) género:
0 presente estudo rejeitou a H18, ou seja, ha independéncia entre as varidveis: género e a
expectativa de permanéncia na empresa, tal como referido por Ovadje, (2009 cit in Sequeira,
2016); b) idade: em H17 formulou-se que a expectativa de permanéncia aumenta conforme a
idade e sua analise certifica que existe uma fraca associacdo entre idade e permanéncia,
contrariando o referido por Monte e Ramos (2018).

Por Gltimo, relativamente a H19, a mesma néo se confirma, pois, apenas se detetou uma
associacdo muito fraca, entre o nivel de escolaridade e o escaldo de vencimento dos

participantes, ndo se considerando relevante.

Referente a afirmacdo: o valor dos beneficios pode ser de dificil compreensdo para os
colaboradores, uma vez que ndo aparecem no recibo de vencimento e ndo permitem uma
contabilizacdo clara do impacto monetario (p. 52), ndo foi possivel no presente estudo, verificar
se 0s colaboradores compreendem o impacto monetério, mas pdde-se verificar que 91,5% dos
participantes se recordaram e enumeraram beneficios que o0 GJM dispde e ainda, que 26,8%

dos participantes enumeraram beneficios que a empresa ndo dispde mas que estes valorizariam.

Todas as hipdteses foram cuidadosamente analisadas e interpretadas de forma a ser
possivel responder ao objetivo principal do presente estudo: verificar qual o impacto dos
beneficios laborais na satisfacdo dos colaboradores e em que medida essa mesma satisfacdo
influencia a permanéncia dos colaboradores de um Centro de Distribui¢do Logistico do Grupo
Jeronimo Martins. Para tal, a analise realizada as hipoteses: 4, 5, 6, 7 e 10, é crucial e traduz
fundamentalmente o seguinte:

v H4: quem valoriza beneficios também esta satisfeito com 0s mesmos;
v' H5: a satisfagdo global € significativamente superior a satisfacdo com os beneficios;
v’ HB6: os participantes mais satisfeitos pretendem permanecer na empresa mais de seis meses

ou “para sempre”, ndo pretendendo sair em breve, nem estando a procura de outro trabalho;
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v H7: relagdo moderada na valorizagdo de beneficios quando a expectativa de permanéncia é
de ficar “para sempre” ou ficar mais alguns anos;
v' H10: quanto mais elevado é o nivel de satisfacdo com os beneficios, mais elevada €, a

expectativa de permanéncia.
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Concluséao

O presente relatério de estadgio teve como finalidade dar a conhecer a empresa
acolhedora do estagio, as atividades desenvolvidas no mesmo, bem como, dar a conhecer o
projeto de investigacao realizado.

Os recursos humanos tornam-se fundamentais para o crescimento e desenvolvimento de
qualquer empresa, por exemplo, 0 GJM ndo conseguiria cumprir os objetivos a que se propde,
no ambito da estratégia para a criacao de valor, assentes na responsabilidade corporativa, sem
manter uma equipa coesa, comprometida e satisfeita. O Grupo assegura que os colaboradores
estdo alinhados com os objetivos estratégicos da empresa através da implementacdo de todas
as praticas de GRH.

O GJM, enquanto lider da distribuicdo alimentar adota diversos compromissos,
nomeadamente, ser um empregador de referéncia, promovendo politicas salariais equilibradas
e competitivas e um ambiente de trabalho saudavel e desafiante, oferecendo as condicdes
propicias ao desenvolvimento profissional e pessoal dos colaboradores. Serdo os principios, as
préticas, e as politicas implementadas, na visdo macro do GJM que contribuem para que seja
um empregador de referéncia. Como tal, pode-se concluir que tais praticas tém surtido o efeito
desejado, uma vez que no questionario aplicado neste estudo, os colaboradores demonstraram
que, de forma global, estéo satisfeitos. A confirmagdo em como a empresa aposta na retencédo
de talento, observa-se quando os dados nos indicam que cerca de 68% dos seus colaboradores
em Portugal detém um vinculo contratual sem termo, significando igualmente que é um Grupo
empresarial que traduz estabilidade nos seus colaboradores.

O investimento do GJM em medidas de responsabilidade social, nas areas da salde,
educacédo e bem-estar familiar, foi superior em 2021 face a 2020, com um aumento de 29%,
correspondendo a 25,6 milhdes de euros alocados. Por exemplo, através da analise da H4
concluiu-se que quem valoriza os beneficios disponibilizados, também esta satisfeito com os
mesmaos e que 91,5% dos colaboradores conseguiu enumerar beneficios na segunda questéo do
questionario aplicado, validando que o GJM aposta na comunicacao e divulgacao de beneficios.

O estagio descrito neste relatorio foi de extrema importancia para a estagiaria, uma vez
gue pdde inserir-se num contexto real e pratico, pela primeira vez, na area dos recursos
humanos. O estagio permitiu colocar em pratica os conteudos lecionados nas unidades
curriculares do 1.° ano de Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos, fomentando uma

aprendizagem dinamica e a realizagdo de atividades de forma auténoma. Proporcionou
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igualmente o desenvolvimento de competéncias e conhecimentos adquiridos anteriormente.
Alias, motivo pelo qual, se escolheu esta forma para concluir o Mestrado, estando expectante
relativamente a insercdo no mercado de trabalho, na area de GRH, de uma forma tranquila. As
atividades desempenhadas durante o estagio tiveram uma abrangéncia transversal a todas as
praticas de recursos humanos, pelo que a oportunidade de o ter realizado, é por si s, motivo de
grande satisfacdo e de grande valor para a estagiaria.

Globalmente considera-se que o estagio contribuiu em grande parte para uma melhor
formacdo da estagiaria, tendo esta, ao longo do percurso contribuido com sucesso para a
realizacdo das atividades estipuladas pela organizagéo.

A alteracdo de préticas da empresa ndo foi em nenhum momento uma possibilidade,
visto que burocraticamente, as mesmas ndo seriam viaveis.

Destaca-se o acolhimento da estagidria que foi realizado de forma exemplar. Os
profissionais envolvidos, sempre manifestaram a sua total confianga no trabalho desempenhado
pela estagiaria, 0 que proporcionou motivacao, interesse e dedicacdo por parte desta.

Como recomendacdo a pratica de estagio, sugere-se que 0 curso seja contemplado com
uma unidade curricular de apoio ao estagio e redacdo do relatério, que obrigue a sessbes
quinzenais, que certamente seria valorizado pelos estudantes, que possibilitaria momentos de
reflexdo peridédicos e um trabalho de continuidade permitindo a corregdo de desvios,
atempadamente.

Relativamente a investigacdo empirica realizada, no sexto capitulo — analise de dados,
foi possivel visualizar que em ambas as escalas utilizadas o Alpha de Cronbach, resultou num
coeficiente superior a 0,8 pelo que se detetou uma boa consisténcia interna. A investigacédo foi
efetuada através de uma amostra ndo probabilistica (selecdo voluntaria) de 213 colaboradores,
tendo sido uma limitagdo, uma vez que os participantes exercem as suas funcdes apenas num
CD do GJM, o que ndo permite a generalizacdo dos resultados a empresa, nem sequer a outros
CD do Grupo, pois ndo se sabe o erro envolvido nas inferéncias realizadas, por isso, 0S
resultados apresentados devem ser interpretados com prudéncia. Outra limitacéo é que o estudo
aqui apresentado foi efetuado apenas num Gnico momento temporal e as percecfes das pessoas
ndo sdo iguais, nem se mantém em todos 0s momentos da vida, pelo que seria interessante que
0 mesmo estudo pudesse ser realizado noutros CD do Grupo e em varios momentos distintos,
pois um estudo longitudinal enriqueceria os resultados obtidos. A investigagdo poderia ainda

ter sido complementada com a aplicagdo de entrevistas.
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Assim, recomenda-se que o mesmo estudo possa ser aplicado nos distintos CD, em
varios momentos também distintos e ainda com a aplicagdo de entrevistas. Ambas as medidas,
poderiam enriguecer o estudo.

O estudo contribuiu para informar a empresa sobre o tema em estudo, alias, algumas
questBes presentes no questionario aplicado foram efetuadas nesse sentido, tendo 0 mesmo
decorrido com sucesso.

A gestdo do tempo entre estdgio e relatorio também é um ponto fundamental a
evidenciar. Tanto o estagio como a entrega do relatorio estdo delimitados no tempo, pelo que
foi necessario um grande envolvimento em ambos 0s projetos para que se cumprissem todas as
formalidades. Estagiar todos os dias foi igual a ter um trabalho a tempo inteiro e elaborar um
relatorio de estagio em simultaneo foi como somar-lhe um trabalho a part-time, sem folgas.
Como tal, exigiu da estagiaria uma dedicacdo imensuravel e do qual aguarda colher os seus
frutos. Realizar o estdgio significou um investimento no futuro.

Por ultimo, e respondendo ao objeto do estudo, deixam-se trés consideraces finais: a)
conclui-se gue no centro de distribui¢cdo em causa, conforme tabela 6.6, os colaboradores estdo
satisfeitos com todas as dimensdes enumeradas, sendo que a satisfacdo destes é mais elevada
no que respeita 0 processo de admissdo, o processo de recrutamento, a relacdo com a chefia
direta, a relacdo com os colegas e satisfacdo com a estabilidade profissional. E com o
vencimento que a satisfacdo apresenta valores inferiores. Importa salientar que, de acordo com
a tabela 6.10, é com a variavel dos beneficios que a satisfacdo apresenta a associacdo mais forte
e estatisticamente significativa; b) o nivel de satisfacdo difere, no sentido decrescente, entre 0
grupo de trabalhadores que conhece a totalidade ou muitos dos beneficios, o grupo dos que
conhecem poucos e aqueles que ndo conhecem nenhuns, conforme H3. Ou seja, quantos mais
beneficios referem conhecer, mais satisfeitos se manifestam; e c) os colaboradores que estdo
satisfeitos com os beneficios (H10) e que estdo satisfeitos globalmente (H6), tém aspiracdes de
permanecer vinculados a empresa.

Evidencia-se que as politicas empresariais e a forma como sdo colocadas em pratica
pelo GIJM sdo essenciais para que os colaboradores se sintam satisfeitos.

Todo o percurso descrito neste relatério tem um valor inquestionavel no crescimento
pessoal e profissional da estagiaria, por tudo o que acarretou e por todos 0os momentos de
aprendizagem muito valorizados pela mesma, proporcionando-lhe um salto para um futuro de

sucesso em gestdo de recursos humanos, tal como ambiciona.
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A. Plano de atividades do estagio/Cronograma
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UAlg UAIgescHt Jeronimo
RN e SRS e Martins
Gestdo de Recursos Humanos — Estégio curricular para obtencéo do grau de Mestre
o Dez. | Jan. | Fev. | Marco | Abril | Maio | Junho | Julho
Plano de Atividades / Cronograma
2021 | 2022 | 2022 | 2022 | 2022 | 2022 | 2022 | 2022
Acolhimento e integracéo na equipa RH X
Preparacdo de atividades ludicas X X X
Integracdo em Armazem — Processos gestdo da producdo/execucdo X X
Integracdo em Armazém — Processos de gestdo da rececdo e expedicdo X X
Integracdo em Armazém — Transportes (viaturas, rotas, lojas) X X
Integracdo em Armazém — Controlo de Qualidade X X
Integracdo em Armazém — Planeamento e Controlo, Kaizen, Novo Conceito de Logistica | x X
(NCL), Conferéncia e Fardamento
Integracdo em Armazém — Gestdo da Manutencdo do Site X X
RSI — Responsabilidade Social Interna X X X
Avaliacéo de desempenho — procedimentos gerais X X X
Gestdo de Carreira (promogdes, progressoes, oportunidades internas, etc.) X X X X X X X
Sistema SAP X X X X X X X X
Plataforma Hora Certa — Gestdo dos tempos diarios dos colaboradores, validacdo de @ x X X X X X X X
auséncias e presencas

Ano Letivo: 2021/2022
Catarina Moreira




Plataforma Hora Certa — Férias

Plataforma Hora Certa — Validacdo de tempos — Legislacéo laboral

Plataforma Hora Certa — Langamento de horarios de trabalho mensais

Preparacdo e encerramento do processamento salarial mensal

Plataforma Meta 4 — Sistema de Formacéo e Registos de Formacao (criar acdes, inscrigdes,

avaliacdo satisfacdo e de conhecimentos, introducéo de dados)

X | X| X| X| X

X | X| X| X| X

X | X| X| X| X

X | X| X| X| X

X | X| X| X| X

X | X| X| X| X

X | X| X| X| X

DTP Digital

Gestdo, Organizacdo e Criacdo de pastas de arquivo para a formacéo

Gestdo, Organizacdo e Criacdo de pastas de arquivo para o processamento mensal

Gestdo, Organizacéo e Criacdo de pastas de arquivo para o recrutamento

Recrutamento e selecdo

Realizacdo de entrevistas

Recrutamento — Trabalho Temporario

Registo digital do processo de recrutamento

Admissao, acolhimento e integracdo de novos colaboradores

Agendamento e cumprimento do plano de formacéo

Administrar Formacao

X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X

X | X| X| X| X| X| X| X| X| X| X

X | X| X| X| X| X| X| X| X| X| X

X | X| X| X| X| X| X| X| X| X| X

X | X| X| X| X| X| X| X| X| X| X

X | X| X| X| X| X| X| X| X| X| X

Gestao de Contratos de Trabalho (Admissdes e Cessagdes)

X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X

x

x

x

x

x

Gestéo de colaboradores permanentes de empresas externas

CartOes de ponto

Gestdo da Cantina




UAlg »)) UALg escHT Jeromimo
PO AR CE GBS RS E S0CNS e SUPEMOR 0 CESTAR FSTELARAE TURESHO Martins
Prémios de produtividade e subsidios X X X X X
Banco de Horas X X X X X X
Sistema de Gestéo Integrado (SGI) — (Auditorias, HACCP, Ambiente) X X
Plataforma PAP — Proposta de Admisséo de Pessoal X X X X X X
Plataforma JM Care — Saude no Trabalho X X X X X X
Introdugdo SHT — Seguranca e Higiene no Trabalho - procedimentos X
Comunicacéo Interna — procedimentos X
Processamento salarial — emissdo de recibos X

21 de janeiro de 2022

Ano Letivo: 2021/2022
Catarina Moreira







B. Assiduidade no estagio
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Jeronimo
Martins

Certificado

Para os devidos efeitos, certifica-se que Ana Catarina Antunes Moreira, aluna
niamero 66702, da Universidade do Algarve, a frequentar o Mestrado em Gestdo de
Recursos Humanos, concluiu o seu estadgio curricular no Departamento de Recursos

Humanos do Centro de Distribui¢do Logistico do Grupo Jeronimo Martins, sito em

O referido estagio contemplou um total de 1268 horas efetuadas entre 13 de

dezembro de 2021 e 28 de julho de 2022.

28 de julho de 2022

Alice Ferreira (Responsavel do DRH)






C. Questionario aplicado
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@ UAIgEscHT @ UAIg @ UAIlg FcHs

UNIVERSIDADE DO ALGARVE UNIVERSIDADF N0 Al GARVE UNIVERSIDADE DO ALGARVE Questionario n®
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Impacto dos beneficios laborais na satisfagio dos colaboradores e retengiio de talento na Jeré6nimo Martins —

Centro de Distribuigio Logistico || NN
Maio de 2022

O meu nome € Ana Catarina Moreira e estou a frequentar o 2.° ano de Mestrado em Gestio de !
Recursos Humanos na Universidade do Algarve, no &mbito do qual me encontro a realizar um estagio ;
académico no Departamento de Recursos Humanos do Centro de Distribuigdo Logistico [ I — !

Jerénimo Martins, doravante designado JM.

beneficios disponibilizados pela empresa e em que medida os mesmos tém impacto na sua satisfagfio e no :
tempo de permanéncia na empresa. O preenchimento do questionario dura apenas 10 minutos ¢ as suas |

|
|
|
[
|
|
Com o presente questiondrio proponho-me a avaliar o conhecimento dos colaboradores sobre os |
1
[
[
~ . . e [
respostas serdo tratadas de forma andnima, garantindo total confidencialidade dos seus dados. :

|

A sua participagio € muito importante para mim e desde ja agradego a sua dlspomblhdade

PARTE 1
Assinale com um X a sua concordéncia com as afirmagdes que se seguem.

1- Relativamente ao seu conhecimento sobre os beneficios disponibilizados pela JM. (Assinale uma opg#o)
|:’ Conhece todos I:l Conhece muitos D Conhece poucos ( - INéo conhece nenhuns

2- Enumere os beneficios que se recorda neste momento.

3- Utiliza ou ja utilizou algum beneficio disponibilizado pela JM? (Assinale uma opgéo)

!:] Utilizo agora I:] J& utilizei antes |:| Nao utilizo, nem nunca utilizei
3.1-Se utiliza ou ja utilizou, enumere qual / quais.

4- Ha algum beneficio que a JM ndo tenha e que queira sugerir?

5- A fung@o que desempenha tem previsto o pagamento de prémio mensal de produtividade?
Sim Néo
5.1-Se sim, quantas vezes o recebeu nos ltimos 12 meses? (Assinale uma opg#o)

‘:‘ Nunca recebi ‘:] 1 a4 vezes I:].i a 8 vezes Cl‘) a 12 vezes

5.2- Se sim, qual o seu nivel de satisfagdo com o valor que recebe de prémiomensal | 1 | 2 | 3 | 4 | 5] 6
de produtividade, numa escala crescente de 1 (Totalmente insatisfeito) a 6
(Totalmente satisfeito).
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UNIVERSIDADE [0 ALGARVE R ER S D ADEIDGIALGARVE UNIVERSIDADE DO ALGARVE Questionério n°

FALOADT DI GENCIAS SIUSEANAL B us

6- Numa escala crescente de | (Discordo totalmente) a 6 (Concordo totalmente), assinale com um X em que medida
concorda com as seguintes afirmagoes:

1 {23 [4]5]|6

6.1- Acedo com frequéncia ao site da responsabi_lidade social interna / (“Por Nés JIM™).
6.2- A JM disponibiliza beneficios que valorizo.

6.3- Valorizo beneficios na area da salde.

6.4- Valorizo beneficios na area da educagéo.

6.5- Valorizo beneficios na area da familia ¢ bem-estar.

6.6- Utilizo todos os beneficios que se adequam as minhas necessidades.

6.7- O facto de a empresa disponibilizar vérios beneficios faz com que eu queira ficar
a trabalhar nesta empresa.

6.8 — As outras empresas que eu conhego tém mais beneficios que a JM.
6.9- Escolheria continuar a trabalhar na JM mesmo se recebesse os mesmos beneficios
noutra empresa.

7- Indique qual o seu grau de satisfagdo com as afirmagdes que se seguem, numa escala crescente de 1 (Totalmente
insatisfeito) a 6 (Totalmente satisfeito).

1123 [4]|5]|6

7.1- Ficou satisfeito quando foi admitido nesta empresa?

7.2- Ficou satisfeito com o seu processo de recrutamento?

7.3- Est4 satisfeito com o seu vencimento, considerando a fungdo que desempenha?
7.4- Esté satisfeito com a fungfo que desempenha?

7.5- Esté satisfeito com o seu horério de trabalho (Horario, folgas)?
7.6- Estd satisfeito com a forma com que a JM comunica consigo?

7.7- Esta satisfeito com a colaboragdo e relagdo que tem com os seus colegas de
trabalho/equipa?

7.8- Esta satisfeito com a colaboregﬁa—o e relagfo que tem com a sua chefia direta?

7.9- Est4 satisfeito com a relagdo que tem com a Diregéo da IM?

7.10- Est4 satisfeito com a formagfo que a empresa lhe da?

7.11- Esta satisfeito com as perspetivas/oportunidades de evolugéio/progressdo na
carreira?

7.12- Esta satisfeito com a sua estabilidade profissional?

7.13- Est4 satisfeito com os beneficios que a empresa disponibiliza atualmente?

7.14- Considerando todos os aspetos acima descritos, qual € o seu grau de satisfagdo
global por trabalhar na JM?

8- Numa escala crescente de 1 (Discordo totalmente) a 6 (Concordo totalmente), assinale | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 |
com um X em que medida recomendaria a alguém trabalhar nesta empresa.

9- Relativamente as suas expectativas de futuro na JM, numa escala crescente de 1 (Discordo totalmente) a 6 (Concordo
totalmente), assinale com um X o seu grau de concordancia com as seguintes afirmagdes:
1 {23 4]5|6

9.1- Quero trabalhar na JM para sempre.
9.2- Quero trabalhar na JM mais alguns anos.
9.3- Quero trabalhar na JM mais alguns meses (mais de 6 meses).

9.4- Vou sair em breve da JM (menos de 6 meses).

9.5- Penso frequentemente em deixar de trabalhar na JM.

9.6- Estou a procura de outro trabalho.
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PARTE II - Dados Demograficos

10- Género
I:I Feminino I:] Masculino
11- Idade:

12- Nacionalidade:

13- Escolaridade (Assinale uma opgd0):

I:' Até ao 6° ano I:l Licenciatura
D Até ao 9° ano I:I Mestrado
I:l Até ao 12° ano l:l Doutoramento

14- Ha quanto tempo trabalha nesta empresa?

15- Qual € o seu concelho de residéncia?

16- Qual € o meio de transporte mais frequente que utiliza para chegar ao local de trabalho? (Assinale uma opgdo)

|:| Carro / Mota l:l Bicicleta
I:I Transportes publicos |_, A pé

I:l Transporte da empresa |__| Outro. Qual?

17- Estado Civil:
|:| Solteiro/a ou Divorciado/a [:I Casado/a ou em Unido de facto I l Vilvo/a

18- Tem filhos que residem consigo?

l:l Sim D Niéo

18.1- Se sim, quantos?
18.1.1- Desses, quantos tém 12 ou menos anos?

19- Tem pessoas dependentes a viverem consigo? (Idosos, pessoas com incapacidade, doentes, etc.)

[ Tsim [ Inao

20- Assinale qual ¢ o seu vinculo contratual:
I: Contrato ¢/ Termo
I:I Contrato s/ Termo (efetividade)
[__.I Contrato de refor¢o de verdo

21- Qual ¢ a sua carga horaria semanal?

El 40h (Full-Time) L—_l 20h (Part-Time)
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UNIVERSIDADE DO ALGARVE UNIVERSIDADE DO ALGARVE Questionario n°

ESCOLA SUPERSON DE GESTAD, HOTELARIA E TURSMO FACULOADE DE CENCIAS HUMANAS E SOCIAIS

22- Atualmente trabalha no Centro de Distribui¢do Logistico |l /4 trabalhou noutra empresa do mesmo Grupo
(Pingo Doce, Recheio, Hussel, Cafetarias Jeronymo ou JMAgro-Business)?

m Sim :I Nio

23- Setor de trabalho (Assinale uma op¢éo):
[j Produgéio I__I Suporte Administrativo / Conferéncia

l:] IN/OUT ‘:] Cantina

I:] Outra: Estrutura, RH, Transportes, Manuteng¢do, Controlo de Qualidade)

24- Exerce um cargo de chefia?

I:’ Sim |:1Nﬁo

25- Indique em que escaldo se insere o seu vencimento mensal (Considerando que vencimento mensal € o valor que
lhe é pago por transferéncia bancdria + cartdo refeiggo, incluindo todas as varidveis):

|_, Menos de 640€ D 841€-940€ |_] 1141€-1240€
Ij 640€-740€ :I 941€-1040€ |:] 1241€ a 1340€
I:l 741€-840€ D 1041-1140€ Cl Mais de 1341€

Se desejar, deixe aqui o seu comentdrio:

Muito obrigada pela sua colaboragéo.
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Autorizacao para aplicacao de Questionario  Caixadeentrada x X @ B

Ana Catarina Moreira [ terca, 17/05,1236  Y¢ € 3
para Alice, Joaquim, Maria ¥

Cara Dr? Alice Ferreira,

Bom dia,

Eu. Ana Catarina Moreira, aluna do 2.° ano de Mestrado de Gestdo de Recursos Humanos na Universidade do Algarve e no ambito do
estagio académico que tenho vindo a efetuar nas instalagSes do Centro de Distribuicio Logistico [JJill- Teronimo Martins — no Departamento
de Recursos Humanos, desde 13-12-2021, venho por este meio solicitar autorizagdo expressa para a aplicagido de um questionario junto de todos os
colaboradores que aqui exercem as suas fungdes, cujo tema € “Impacto dos beneficios laborais na satisfacio dos colaboradores e retengio de
talento™.

O questiondrio € composto por um total de 38 questdes na parte I e 18 questdes na parte II relativa a dados demograficos. O seu
preenchimento é anénimo e demorara apenas 10 minutos. Proponho que a implementagdo do questiondrio se realize entre 23-05-2022 e
05-06-2022, considerando que eu propria me deslocarei ao local de trabalho dos colaboradores a fim de minimizar a auséncia destes, na operagao.

Apods apresentagdo e defesa do relatorio de estdgio perante um juri, na Universidade do Algarve, um exemplar do mesmo serd
disponibilizado a empresa.

Solicito ainda autorizagdo para utilizagdo dos dados recolhidos neste estudo, em futuras investigacdes e publicacao de artigos cientificos,
acautelando desde ja. o anonimato da empresa.

Fico disponivel para qualquer pedido de informacg&o adicional.

Desde ja agradego. n3o s6 a disponibilidade da empresa no acolhimento do meu estagio, mas também toda a sua atengdo, que muito tem

contribuido para a minha aprendizagem.

Aguardo a sua resposta.
Com os melhores cumprimentos,

Catarina Moreira

Alice I 705120221359 YW 6 3

para mim, Joagquim, Maria ¥

Boa Tarde,

Desde ja confirmo a possibilidade da realizacédo do questionario, mantendo a subscricdo do anonimato total dos participantes e de futuras publicacdes sobre a
tematica e o respectivo levantamento de dados.

Obrigada

Alice Ferreira
Direccdo de Recursos Humanos Logistica

Jeronimo
Martins
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Tabela E.1 — H1: Existe diferenca na satisfacdo entre colaboradores que recebem prémio de produtividade e os

gue ndo recebem
Independent Samples Test
Levene's Test for

Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Sig. (2- Mean Std. Error Difference
F Sig. t df tailed) Difference Difference  Lower Upper
Satisfacdo  Equal 1,901 169 ,939 206 ,349 ,209 ,222 -,230 ,647
global variances
assumed
Equal 1,196 40,195 ,239 ,209 ,175 -,144 ,562
variances not
assumed
Tabela E.2 — H12: A satisfacdo global difere consoante o género
Independent Samples Test
Levene's Test for
Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Sig. (2- Mean Std. Error Difference
F Sig. t df tailed)  Difference  Difference Lower Upper
Satisfacdo  Equal ,123 ,726 - 206 ,559 -,103 ,176 -,450 ,244
global variances ,585
assumed
Equal - 85,282 ,519 -,103 ,159 -,420 ,213
variances not ,647
assumed

Tabela E.3 — H15: A satisfacdo global difere consoante o vinculo contratual.

Test Statistics®P
Satisfacdo global
Kruskal-Wallis H 3,871
df 2
Asymp. Sig. ,144

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Vinculo
contratual
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Tabela E.4 — H16: O nivel de satisfacdo difere consoante os participantes exercem, ou ndo cargos de chefia.
Independent Samples Test
Levene's Test
for Equality of

Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Sig. (2- Mean Std. Error Difference
F Sig. t df tailed) Difference  Difference Lower Upper
Satisfacdo  Equal ,017 ,896 -,640 204 ,523 -,153 ,239 -,625 ,319
global variances
assumed
Equal -,631 26,098 ,533 -,153 ,243 -,652 ,345
variances not
assumed

Tabela E.5 — H17: Correlacdo entre expectativa de permanéncia e idade
9.1- JM para 9.2 —JM (+ alguns 9.3-JM (+de6

11 — Idade sempre anos) meses)
(em classes) Correlagdo de ,292 ,046 ,0337
Kendall's
Sig. (bilateral) ,000 ,029 ,510

Tabela E.6 — H18: A expectativa de permanéncia depende do género dos colaboradores
Chi-Square Tests

Asymptotic Significance (2- Exact Sig. (2- Exact Sig. (1-
Value df sided) sided) sided)
Pearson Chi-Square ,635¢ 1 426
Continuity Correction® 262 1 ,609
Likelihood Ratio ,687 1 ,407
Fisher's Exact Test 574 317
Linear-by-Linear 631 1 427
Association
N of Valid Cases 200

a. 1 cells (25,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 4,40.
b. Computed only for a 2x2 table

Tabela E.7 — H19: Existe relagdo positiva entre o nivel de escolaridade e o escal&o de vencimento
Correlations

Escolaridade Q25 3 escalbes
Kendall's Escolaridade Correlation Coefficient 1,000 ,207™
tau_b Sig. (2-tailed) . ,001
N 212 208
Q25_3 escalbes Correlation Coefficient 207" 1,000
Sig. (2-tailed) ,001 :
N 208 209

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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