ISCTE £ Business School

Instituto Universitario de Lisboa

INCENTIVOS NAO-MONETARIOS NUM SUPERMERCADO

Cristiana Raquel Antoninho Fresco

Projeto submetido como requisito parcial para obtengédo do grau de Mestre
em Gestéo

Orientadora;

Professora Doutora Generosa Gongalves Simdes do Nascimento, Professora Auxiliar,
ISCTE-IUL Business School, Departamento de Recursos Humanos e Comportamento
Organizacional

setembro de 2018






RESUMO

A Gestdo de Recursos Humanos centra-se no desenvolvimento de politicas e
procedimentos que promovem a satisfacdo dos seus colaboradores. Neste sentido, é de
notavel interesse explorar em que medida se encontram satisfeitos com o atual sistema de
recompensas e quais as alternativas viaveis para melhorar o seu comprometimento e
satisfacdo. Sendo a empresa em estudo do setor do retalho, e considerando a elevada
competitividade e a crescente insatisfacdo dos colaboradores neste tipo de setor, pondera-
se a analise de outros tipos de recompensas que possam levar um aumento da sua
satisfacdo e um incremento da vantagem competitiva da empresa. Para tal, recorreu-se a
uma metodologia mista, combinando métodos de pesquisa quantitativos e qualitativos,

envolvendo-se todos os colaboradores (33) e as chefias.

A andlise dos dados dos questionarios revelaram um nivel de recompensas insatisfatorio,
sendo as recompensas extrinsecas as mais criticas, embora, algumas recompensas néo-
monetérias também ndo correspondam as expetativas. Além disso, procurou-se saber
quais as recompensas “preferenciais” dos colaboradores, de modo a elaborar um pacote
de recompensas ndo-monetarias. Embora tenha sido notadvel a preferéncia pelas
recompensas monetarias, como nao é possivel dar uma resposta a estas, uma vez que, por
um lado, estas acarretariam mais encargos para a empresa e por outro ha limitagcdes na
sua atribuicdo neste setor, o projeto visou desde o inicio a elaboracdo de um sistema de

recompensas ndo-monetarias.

O principal contributo deste projeto serd, portanto, a criacdo de um Sistema de Incentivos
ndo monetario que, permita alienar objetivos pré-definidos para as diferentes sec¢es do
supermercado e a atribuicdo de recompensas ndo-monetarias, de acordo com o indice de
desempenho alcancado em cada seccdo. Para tal, foi necessario desenvolver perfis
profissionais por sec¢éo, respetivos KPI’s e competéncias, mapas de objetivos e fichas de

avaliacdo de desempenho.

Palavras Chave: Desempenho, Satisfacdo, Sistema de Incentivos, Recompensas N&o-
Monetarias

JEL: M10- General, M52 - Compensation and Compensation Methods and Their Effects,

015- Human Resources; Human Development; Income Distribution; Migration
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ABSTRACT

The Human Resources Management focuses on the development of politics and
procedures which promote the satisfaction of the employees. In this regard, it is of interest
to explore to what extent employees are satisfied with their company's current rewards
system and what are the workable alternatives to improve their commitment and

satisfaction.

Being the company under study in the retail sector, considering the high competitiveness
and increasing dissatisfaction of employees in this type of sector, | considered the analysis
of other types of rewards that can trigger an increase in the employee satisfaction leading
to an increase in the company's competitive advantage. For such purpose, a mixed
methodology was used, combining quantitative and qualitative research methods,

involving all the employees (33) and managers.

The analysis of the questionnaire data revealed a level of unsatisfactory rewards, with
extrinsic rewards being the most critical, although some non-monetary rewards are also
unsatisfactory. We also sought to know the "preferential™ rewards of employees, in order
to elaborate a package of possible non-monetary rewards. Although the preference for
monetary rewards was notable, given the fact that it is not possible to correspond to this
type of rewards, as these entail more burdens on the company and have limitations in its
allocation in this sector, this project targeted from the start the elaboration of a non-

monetary rewards system.

The main contribution of this project will therefore be the creation of a non-monetary
Incentive System that allows the alienation of predefined objectives for each different
section of the supermarket and the attribution of non-monetary rewards according to the
index of performance achieved in each section. To achieve this, it was necessary to
develop professional profiles by section, their respective KPIs and competencies,

objectives sheets and performance evaluation by section.
Keywords: Performance, Satisfaction, Incentive System, Non-Monetary Rewards

JEL: M10- General, M52 - Compensation and Compensation Methods and Their Effects,

015- Human Resources; Human Development; Income Distribution; Migration
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1. INTRODUCAO

As organizacOes possuem, hoje em dia, uma visdo mais abrangente do papel das pessoas
considerando-as o ativo mais importante das empresas. Os colaboradores deixam de ser
vistos como simples recursos com determinadas competéncias para executar as tarefas e
para alcancar os objetivos da organizacgdo, para passarem a ser considerados “pessoas” na
verdadeira acecdo da palavra: com valores, crencas, atitudes, aspiragdes, objetivos
individuais, profissionais e pessoais. Paradoxalmente, tende-se a negligenciar a
importancia estratégica dos sistemas de incentivos sendo necessario para um bom
desempenho manter um grau de motivagdo dos colaboradores que devera alicergar-se nao
sO6 numa percecdo esfor¢o-recompensa, como ainda num ambiente de equidade propicio

ao fortalecimento continuo do espirito de equipa.

E, deste modo, apreendida a importancia de uma compensacéo adequada que compreenda
diversas formas de pagamento, que tém efeitos sobre os trabalhadores, uma vez que as
suas carateristicas podem corresponder em maior ou menor grau as necessidades e
preferéncias dos colaboradores. Sendo o setor deste estudo o do retalho, este ostenta uma
maior restricdo em relagdo a atribuicdo de recompensas monetérias sugerindo-se, assim,
um maior foco nas remuneracdes ndo monetarias, podendo estas contribuir ainda que com

limitacGes, na satisfacdo dos trabalhadores.

O recurso a remuneracdes ndo monetarias permite a empresa desenvolver pacotes
salariais com menores encargos monetarios possibilitando, assim, um menor gasto
orcamental. A aplicacdo deste tipo de incentivos demonstra, também, a importancia dada
pela entidade empregadora ao bem-estar dos seus trabalhadores, o que pode levar a uma
melhoria na relacdo empregado-empregador de forma customizada. PropBe-se, assim,
definir um sistema de incentivos que compreenda recompensas ndo-monetérias, e a
criagdo de uma metodologia que permita aferir a satisfacdo e o desempenho dos

colaboradores num supermercado, sendo este organizado por secgoes.

Em particular, propde-se: i) definir um conjunto de alternativas ndo monetarias; ii)
verificar as atuais medidas de compensacdo implementadas no supermercado; iii) avaliar
a satisfacdo dos empregados relativamente ao atual pacote salarial e iv) quais as

recompensas preferidas pelos colaboradores.
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O projeto tem o seu suporte conceptual no capitulo da revisdo da literatura, incidindo
particularmente nos sistemas de incentivos, gestdo de recursos humanos, sistema de
compensacao e respetivas componentes, enquadramento legal e motivacdo e desempenho
dos trabalhadores. Seguidamente, aborda-se a metodologia a aplicar. No capitulo de
diagnostico carateriza-se a empresa, a analise dos dados recolhidos e efetua-se a analise
critica que relaciona toda a informacdo recolhida e de onde resultam conclusdes
pertinentes. E no projeto de intervencdo que se apresenta a proposta do sistema de
incentivos composto por remuneragdes ndo-monetarias, sendo necessario para a sua
concecdo a definicdo dos perfis profissionais para cada seccao, que envolve: as atividades
a desempenhar, respetivos KPIs e competéncias; ficha de avaliagdo de desempenho por
seccdo, que compreende a avaliacdo por objetivos e a avaliagdo por competéncias para
alcancar o indice global de desempenho; e um mapa de objetivos por seccdo. O sistema
de incentivos abrange uma elevada variedade de recompensas nao-monetéarias,
permitindo que os colaboradores possam escolher apenas as que estdo de acordo com as
suas preferéncias e necessidades. E ainda apresentado no Projeto de intervencdo uma
proposta de melhoria do atual sistema de remuneracdo variavel e um conjunto de

beneficios a serem aplicados no supermercado.

Esta proposta, visa obter um impacto positivo ao nivel da satisfacdo dos colaboradores,
uma melhoria no alinhamento dos objetivos por sec¢do com a organizacao e uma melhoria

no sistema de gestdo de desempenho.
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2. REVISAO DE LITERATURA

2.1. Gestdo de Recursos Humanos

A esséncia de uma organizacao séo as pessoas que nela trabalham e, para que ela tenha

sucesso é crucial que os gestores compreendam como as organizagdes podem geri-las, de

tal forma que, aumentem a capacidade produtiva e criativa, a0 mesmo tempo que mantém

em limites sustentaveis os custos associados ao trabalho (Gomes et al., 2008). E

fundamental ter nocdo que cada pessoa difere em competéncias, aptiddes, preferéncias,

motivacdes, estilos, entre tantos outros fatores para saber orienté-las. Pretende-se, assim,

compreender a importancia destes conceitos no contexto de Gestao de Recursos Humanos

(Martinez, 2015).

O conceito de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) ndo é facil de definir, existindo

inimeras definicdes de diversos autores sistematizadas a titulo de exemplo na Tabela 1.

Tabela 1- Defini¢6es do conceito GRH

Sherman (1996)*

Uma extensdo de requisitos tradicionais da gestdo de pessoal, que reconhece a
interacdo dindmica das atividades de pessoal entre si e com 0s objetivos e 0

planeamento estratégico da organizag&o.

Noe, Greenberger &
Wang (2002)*

O conjunto de politicas, préaticas e sistemas que influenciam o comportamento, as

atitudes e o desempenho dos empregados.

Kulik (2004)*

A gestdo de recursos humanos é o processo global de gestdo das pessoas nas

organizagoes.

Cascio (2006)*

L)

O sistema de GRH ¢ “uma abordagem global de gestdo” que inclui os aspetos de
recrutamento/selecdo, retencdo, desenvolvimento, ajustamento e gestdo da

mudanca.

Purcell (2008)*

Politicas e praticas relacionadas com o fornecimento e utilizagao do recurso laboral

requerido para que a firma alcance os seus objetivos comerciais.

Clegg, Kornberger
& Pitsis (2008)*

Um conjunto de praticas e processos que incluem, de forma ndo exclusiva, 0s
seguintes: atracdo e selecdo de empregados de forma alinhada com a direcdo e a
intencdo estratégica da organizacdo; gestdo e facilitagdo do avanco e
desenvolvimento de carreira dos empregados; estar a par ou além das regras e
legislacdo de relagdes industriais e outras areas de politica laboral como a salde e
seguranga ocupacionais, equidade, diversidade e ndo-discriminacdo; assegurar

procedimentos uniformes e informac&o sobre as diversas dimensfes do emprego e
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das politicas de recursos humanos disponiveis para os empregados que as queiram

consultar.

Num ambito estrito a gestdo de recursos humanos, que também é designada por
“gestdo do pessoal”, as fungdes sdo explicadas pela identificacdo de quatro
principais objetivos a serem alcancados: Gestao de efetivos, gestdo do desempenho,
Torrington, Hall, gestdo da mudanca e gestdo administrativa. Num sentido mais lato, o termo é
Taylor & Atkinson | igualmente utilizado para denotar uma abordagem particular para a gestdo de
(2011) recursos humanos, que é claramente distinta da "gestdo do pessoal” que se centra
apenas na forca do trabalho. Desta forma, GRH significa mais do que uma
“atualizacdo do rétulo”, consiste numa filosofia orientada para as pessoas sendo

estas encaradas como recursos.

Fonte: *Adaptado de Gomes et al. (2008)

Verifica-se que, ao longo dos anos houve uma evolugdo do conceito GRH e uma
ampliacdo da sua notoriedade. De facto, embora a esséncia do conceito permaneca
inalteravel sendo a GRH uma érea estratégica nas empresas que permite estabelecer uma
“intera¢ao dinadmica das atividades de pessoal entre si e com 0s objetivos e o planeamento
estratégico da organiza¢ao” (Sherman, 1996) mantendo assim uma relacéo
empregado/empregador mais vantajosa, foi-se complementado este conceito com
politicas e préaticas que lhe s&o inerentes, que irdo permitir de forma mais eficaz o alcance

de objetivos das empresas.

Mais recentemente, de acordo com o conceito apresentado por Torrington, Hall, Taylor
& Atkinson (2011), averigua-se que no conceito GRH se distinguem dois tipos de
interpretacdo de GRH, podendo comparar as l6gicas subjacentes a cada uma das

interpretacdes na tabela 2.

Constata-se que na visdo mais estrita da gestdo de recursos humanos, esta € mais
direcionada para as politicas de RH, recrutamento e selecdo, plano de carreira, avaliacao
de desempenho, gestdo de talentos, clima organizacional, entre outros. Ou seja, atua no
plano geral da empresa como um todo, tendo um papel altamente estratégico. Por sua vez,
num sentido mais lato, a gestdo de pessoal é focada em facilitar o crescimento e a
contribuicdo de cada pessoa para 0 negécio, tendo sob sua responsabilidade a
participacdo, envolvimento, capacitacdo e desenvolvimento das pessoas dentro das
empresas. Tem como funcdo humanizar as organizagdes, entende que o ser humano é

Unico e possui caracteristicas proprias, trabalhando as competéncias de cada colaborador
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para desenvolvé-las em conjunto com a estratégia das empresas e em conformidade com

seus valores e principios por meio de treinamentos (Martinez, 2015).

Tabela 2- Diferentes interpretacdes de GRH

Gestao de pessoal Gestao de recursos humanos
Planeamento Curto prazo, reativo, ad hoc Longo prazo, proativo, estratégico
Contrato psicolégico Submissédo Compromisso
Sistemas de controlo Controlo externo Controlo interno
Perspetiva de relac6es . . . - .
Coletivista, baixa confianca Individualista, elevada confianca
laborais
Estrutura/Sistema Mecanicista, centralista Orgéanica
Tipo de papéis Especialista/profissional Gestor de linha
Critério de avaliagdo Minimizacéo de custos Maximizac&o da utilidade

Fonte: Adaptado de Martinez (2015)

A GRH tem vindo a evoluir a nivel da teoria e da aplicacdo, tendo como sustentacao
teorias organizacionais (taylorismo, burocracia, relacbes humanas, abordagens sistémicas
e contingéncias, etc.) e teorias comportamentais (motivacdo e satisfacdo, poder e
lideranca, trabalho em equipa e participagéo, equidade e implicacdo, etc.) o que leva a
refletir as mesmas insuficiéncias e aspetos positivos inerentes a estas teorias. Desta forma,
a GRH tornou-se um objeto de estudo de crescente interesse, verificando-se nas ultimas
décadas um esforco de compreensao e de teorizacdo do conjunto de préaticas de gestéao.
Os diversos estudos de GRH revelam um conjunto de teorias implicitas a propdsito do
modo de funcionamento das organizacdes, dos grupos, dos individuos e um conjunto de
praticas apelidadas de GRH cujas designacdes sdo frequentemente mencionadas por
dimensBes, como: gestdo estratégica de GRH, recrutamento e selecdo, formacdo e
desenvolvimento, remuneracdes e beneficios, relacbes laborais, saude, higiene e
seguranca, andlise e descricdo de funcOes, avaliacdo do desempenho, comunicacao e
integracdo, gestdo de carreiras, planeamento de efetivos e gestdo administrativa e juridica.
Estas estdo estruturadas com base nas escolas de pensamento, as quais fornecem alicerces
de natureza tedrica para se entender e estruturar o conjunto de dimensdes da GRH (Neves
& Gongalves, 2015).
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Tendo como referéncia o modelo de certificacdo dos profissionais de GRH americanos,
ainda segundo os mesmos autores, apresenta dimensdes que integram contetdos de
natureza estratégica e de natureza operacional e variam em termos de importancia. A
estrutura assenta em seis dimens@es: Gestdo estratégica de GRH; Recrutamento e selecéo;
Formacdo e desenvolvimento; Remuneracdo e beneficios; Relacbes laborais; e Saude,
higiene e seguranca. Por sua vez, estas sdo transversais aos diferentes niveis profissionais
(profissional janior, profissional sénior e profissional global) apresentando ponderacdes

diferenciadas em termos de importancia para cada nivel profissional.

As praticas de GRH devem ser estruturadas de forma a atrair, desenvolver e reter o capital
humano essencial a prossecucao dos objetivos organizacionais. Assim, uma GRH eficaz
é estratégica, ou seja, contribui para a estratégia, participa na sua implementacdo e
reforca-a. Estas praticas podem dar origem a uma vantagem competitiva quando se
potencializa pessoas e equipas cujas carateristicas sao dificeis de imitar pela concorréncia.
Para tal, é necessaria uma abordagem vertical que relaciona a estratégia organizacional e
a estratégia de RH e uma abordagem horizontal, onde as praticas de gestdo de pessoas
tém de ser consistentes entre si (Gomes et al., 2008).

Por fim, para se analisar o impacto das praticas de GRH no desempenho organizacional,
deve ser adotada uma perspetiva sistémica dada a forma conjunta e simultanea da
influéncia dos comportamentos individuais, grupais e organizacionais por parte das
diferentes praticas. Isto é, as praticas de GRH sobre o desempenho individual ou
organizacional intervém em conjunto e em simultéaneo e ndo individualmente ou isoladas.
Mas, embora sejam entendidas como sistémicas, as praticas de GRH podem também gerar

efeitos aditivos, de substituicdo e de interacdo (Neves & Gongcalves, 2015).

Em Portugal, a maioria das empresas ainda ndo tem um gestor sénior de RH no conselho
da administracdo mas, tem-se registado uma evolucgéo significativa, no sentido de uma
maior componente estratégica da funcdo. Atualmente, a maior parte das empresas de
média e grande dimensdo ja tem uma estratégia de RH definida e delineada, com
envolvimento na definicdo da estratégia empresarial. Alguns aspetos que séo
diferenciadores da GRH portuguesa relacionam-se com a carateristica feminina da cultura
portuguesa, em conjugacdo com a baixa toleréncia de incerteza que é paradoxalmente
combinado com fracas competéncias de planeamento. Por exemplo, a utilizacéo de fontes

de recrutamento baseadas no conhecimento pessoal- cunhas; o facto de em Portugal a



Incentivos Nao-Monetarios num Supermercado

promocao do empenho organizacional ndo ser um objetivo central da GRH, promovendo
mais 0 empenho nas chefias- facto compativel com o paternalismo portugués e a escassez
de contratos de trabalho a tempo parcial; e 0 excesso de contratos a prazo devido a rigidez

da legislacéo laboral (Gomes et al., 2008).

Em contrapartida, segundo 0s mesmos autores, as organizacdes portuguesas tém-se
revelado e evoluido intensamente desde o inicio do séc. XXI, destacando-se a utilizagdo
de sistemas de incentivos monetarios indexados ao desempenho individual e
organizacional, a comunicacdo com os empregados mais individualizada e direta, 0
investimento em acdes de formacdo e desenvolvimento de competéncias e ainda, a
introducdo de processos de gestdo do desempenho aplicaveis a diferentes categorias de

membros da organizagéo.

2.2. O Sistema de Compensacao

A compensacdo é um dos principais dominios da gestdo de recursos humanos, podendo
ser definida como a retribuicdo que cada trabalhador aufere pela sua participagdo na
atividade de uma organizagdo. Constitui uma transagdo na qual o empregador paga um
determinado valor em troca de tempo, aptiddes, conhecimentos, experié ncia e empenho,
ou seja, € a pessoa que deve ser recompensada e ndo a funcdo. Por isso, uma quantidade
progressiva de empresas tem adotado politicas de compensacdo focalizadas nas
competéncias detidas pelos colaboradores e ndo nos requisitos das funcdes. A
compensacao é igualmente um simbolo de estatuto, um determinante do estilo de vida,
um elemento de diferenciacdo social e um fator politico de assinalavel importancia
(Gomes et al., 2008).

O modo como as pessoas veem a compensacao afeta a forma como elas se comportam, e
esta tem diferentes perspetivas para um membro da sociedade, um acionista, um gerente
ou um empregado. Este contraste sobre a compensacdo e 0s seus multiplos significados
pode causar alguma confusdo, mas, no fundo, todos remetem para 0 mesmo sentido.
Compensacéo ou pagamento, de uma forma geral, refere-se a todas as formas de retorno
financeiro e servigos tangiveis e beneficios que os funcionarios recebem em troca do seu

valor para a organizacdo (Milkovich, Newman & Gerhart, 2014).

Para Hill (1993) a compensacdo, tal como uma moeda, tem duas faces: representa

rendimento para 0 empregado e custo para a empresa, sendo a compensacao retratada
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como uma “ponte comunicacional” entre a empresa ¢ os seus colaboradores (Duarte,

Esperanca & Curto, 2006).

De acordo com Gomez-Meija & Balkin (1992), a analise estratégica das compensagoes é
uma teoria contingencial e a conjugacao da politica salarial com a estratégia de negocio
tem um forte impacto no desempenho da empresa (Mitra, Gupta & Shaw, 2011). Assim,
o0s sistemas de compensacdo desempenham um papel significativo na promog¢éo dos
objetivos estratégicos das organizacdes.

Os sistemas de compensacdo, tradicionalmente, baseavam-se apenas no trabalho, ou seja,
os funcionarios eram apenas recompensados relativamente a fun¢do desempenhada. As
remuneragdes portuguesas tendiam a ser baixas e ndo havia uma cultura consolidada de
desempenho que diferenciasse a remuneracdo em funcdo da contribuicdo que os
empregados davam para o0 sucesso do negocio. Em contrapartida dos baixos salarios,
havia um conjunto de beneficios e de programas sociais a disposi¢cdo dos empregados, 0
que ajudava a amenizar a insuficiéncia dos salarios e criava uma forte ligacdo dos
empregados & empresa. De notar que, a componente salarial do sistema de remuneragdes
era fixa, sendo desconhecido o conceito de remuneracdo variavel, por ndo haver forma de
medir o desempenho do trabalhador. Tratava-se de um sistema de remunera¢ées com uma
estrutura muito rigida, o que o tornava adequado para envolventes de evolucao previsivel
e reduzido dinamismo, sendo este o retrato da economia portuguesa nos anos 50 e 60
(Camara, 2011). Este sistema tradicional entrou em rutura ap6s o primeiro choque
petrolifero de 1973/1974 e da Revolucdo de Abril de 1974, tendo sido implementadas
outras formas de compensacdo baseadas no mercado ou nas competéncias dos
funcionarios. A escolha da organizacdo de um destes sistemas de pagamento esta
relacionado com o0s resultados organizacionais estratégicos que as organizacoes
pretendem alcancar, como maior produtividade da forca de trabalho, atitudes superiores
da forga de trabalho e melhores comportamentos dos membros (Milkovich et al., 2014).
Deste modo, no novo paradigma, acrescentaram-se principios que tornam mais complexa
arelacdo entre trabalho, pessoas e organizacdo. As novas varidveis passam por compensar
as pessoas de acordo com 0 seu contributo para a organizagdo, compensar as
competéncias, compensar de forma variavel e motivar ao mesmo tempo que se assegura

a flexibilidade e a capacidade adaptativa (Gomes et al., 2008).
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Do termo compensacéo, deve ser retido o efeito que o pagamento tem sobre a qualidade
e a eficécia do capital humano, podendo influenciar a motivacdo e o0 comportamento dos
funcionérios de duas maneiras: o pagamento pode afetar a intensidade motivacional,
direcdo e persisténcia dos funcionarios, determinando os comportamentos dos
funcionarios, como o desempenho. Este efeito do pagamento constitui um incentivo,
influenciando a motivacdo individual e agregada entre os funcionarios. No entanto, o
pagamento também pode ter uma influéncia indireta através do efeito de classificagdo
sobre a composicdo da forca de trabalho. Ou seja, diferentes tipos de estratégias de
pagamento levam a uma retencdo de diferentes tipos de pessoas. As organizagdes devem
aplicar tipos de estratégias e politicas de pagamento que estejam de acordo com 0s
funcionérios que pretendem atrair (Gerhart & Fang, 2014).

2.2.1. Enquadramento Legal

Para compreender a pratica remunerativa, mais concretamente em Portugal e no setor do

retalho, é necessario realizar um enquadramento legal.

Para tal, deve ter-se conhecimento das varias formas de contratacdo coletiva existentes,
sendo estas, segundo a legislacdo laboral portuguesa, os contratos coletivos de trabalho
(CCT), os acordos coletivos de trabalho (ACT) e os acordos de empresa (AE),

sintetizados na tabela 3.

Tabela 3- Instrumentos de regulamentacédo coletiva de trabalho (IRCT)

Negociados entre associacfes patronais representativas das empresas suas

Contratos associadas, de um determinado setor de atividade econémica e associacfes sindicais
Coletivos de que representam os trabalhadores ao servico das empresas e nelas filiados.

Trabalho (CCT) Podem ser horizontais, abrangendo sé determinadas profissdes ao servi¢o das

Empresas ou verticais, sendo aplicaveis a todos os grupos profissionais que prestam

servigo nas empresas de um determinado setor de atividade econémica.

Acordos Tém uma menor abrangéncia e sao negociados entre um grupo de empresas da mesma
Coletivos de area de atividade e as associa¢des sindicais representativas dos trabalhadores ao seu
Trabalho (ACT) servigo. Sao normalmente verticais, embora persistam ACT’s horizontais, que sdo

fruto do passado.

Regulamentam as condiges de trabalho do pessoal ao servico de uma empresa,
Acordos de

Empresa (AE)

normalmente de grande dimensdo, e sdo negociados entre esta e os sindicatos
representativos dos seus trabalhadores. Estes sdo, com raras excegdes, verticais e tm

uma limitada express@o no universo dos IRCT em Portugal.

Fonte: Adaptado de Camara (2011)
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No presente estudo, o IRCT aplicado é o Contrato Coletivo de Trabalho (CCT), sendo

este 0 mais vulgarmente utilizada por todas as empresas.

A estrutura portuguesa da contratacdo coletiva produz, tendencialmente, tabelas de
salarios minimos obrigatérios para as Empresas contratantes inferiores a préatica de
mercado. Tal facto, deve-se a esmagadora maioria dessas empresas serem PME’s (cerca
de 98%) cuja capacidade financeira e pratica salarial sdo muito inferiores a das grandes
empresas, como € o caso da empresa em estudo. Para compensar os salérios reduzidos o0s
sindicatos negoceiam a obtencdo de outras regalias, sendo na sua maioria relacionadas

com o bem estar dos associados e com a reducdo do horario de trabalho (Camara, 2011).

O CCT desta empresa € realizado com a Associacdo Portuguesa de Empresas de
Distribuicdo (APED) que defende, promove e estuda o Setor da Distribuicao, tendo por
base a livre concorréncia e a liberdade de acesso ao mercado por todos 0s agentes
econdémicos. No contrato coletivo de trabalho de 2010 da APED no anexo Ill- Tabelas
salariais, € possivel constatar os niveis salariais segundo o nivel e o &mbito profissional,
embora esta tabela esteja desatualizada ndo estando de acordo com o atual salario minimo
(580€ segundo o PORDATA, 2018).

Legalmente, as retribuicdes minimas garantidas aos trabalhadores abrangidos pelo CCT
da APED envolvem os valores salariais atribuidos segundo as suas categorias
profissionais, o subsidio de alimentacao que segundo o CCT de 2010 ¢ de 3,44€ por cada
dia de trabalho efetivamente prestado, subsidio de férias cujo calculo compreende a
retribuicdo base mensal e as demais prestacdes retributivas que sejam contrapartida do
modo especifico da execucdo do trabalho, subsidio de Natal de valor correspondente a
um més de retribuicéo, subsidio dos dias de trabalho em dias de Domingo e Feriado a um
subsidio correspondente a um dia normal de trabalho calculado segundo a férmula
(retribuicdo base x 12)/ (N° horas de trabalho semanal x 52) (APED, 2010).

2.2.2. Componentes do Sistema de Compensagao

A literatura sobre as componentes da compensagdo- pay mix ou componentes do pacote

de remuneracdes é vasta apresentando diversas categorizac@es para este sistema.

As componentes da compensacdo podem ser classificadas como tangiveis vs intangiveis.
As recompensas tangiveis, sdo também chamadas por Milkovich, Newman & Gerhart

(2013) e Martocchio (2006) por recompensas transacionais, extrinsecas e financeiras.

10



Incentivos Nao-Monetarios num Supermercado

Estas sdo definidas como recompensas que sdo mediadas externamente e que funcionam
para satisfazer necessidades basicas, como necessidades fisiologicas e de seguranca. As
recompensas intangiveis, que também sdo denominadas por recompensas relacionais,
intrinsecas e ndo financeiras, sdo geradas internamente e funcionam satisfazendo

necessidades psicoldgicas de ordem superior (Renaud, Morin & Béchard, 2017).

Relativamente as recompensas tangiveis, Milkovich et al. (2013) referem que estas
incluem dois elementos principais, nomeadamente a compensacdo em caixa e 0S
beneficios, sendo este ultimo dividido por beneficios tradicionais e perquisites. A
compensacdo em caixa, ou pagamento direto, refere-se a aspetos essencialmente
monetérios da remuneragdo que se subdivide em 6 tipos de compensacdo: salério base,
ajustes do custo de vida, pagamento por antiguidade, pagamento por mérito, incentivos

de curto e longo prazo e planos de pagamento por conhecimento e skills (Renaud et al.,

2017). Na tabela 4 descrevem-se sumariamente cada uma destas componentes.

Tabela 4- Recompensas extrinsecas- Pagamento direto

Salario Base

Os empregados recebem um salario base, ou dinheiro, para desempenhar o trabalho que
Ihes compete. O salério base é recorrente, isto é, os funcionarios continuam a receber
salarios base, desde que permanegam nos seus empregos. As empresas atribuem o salério
base de duas formas - como pagamento por hora em que 0s empregados sdo remunerados
por cada hora trabalhada; e salario, ou seja, sdo recompensados por desempenharem as
tarefas que Ihes competem, independentemente do nimero real de horas trabalhadas. As
empresas normalmente estabelecem os salarios base de acordo com os fatores de
compensagdo, tais como: o nivel de competéncias, responsabilidade requerida para
executar os trabalhos e as condicbes de trabalho influenciando, assim, o nivel de

pagamento.

Ajustes ao custo
de vida (ACV)

Representam aumentos no salario base periddico, baseados em mudancas de pre¢os
indexadas pelo indice de precos ao consumidor (IPC). Os ACV permitem que 0s
trabalhadores mantenham o seu poder de compra e o seu padrdo de vida ao ajustar o

salario base pela inflacéo.

Pagamento por

antiguidade

Recompensam os empregados com acréscimos periédicos ao salario base de acordo com
o tempo de servigo dos funcionarios no desempenho das suas tarefas. Estes planos de
pagamento assumem que os funcionarios se tornam mais valiosos para as empresas com
o0 tempo. A teoria do capital humano afirma que o conhecimento e as competéncias dos

funcionarios geram capital produtivo.
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Remuneragdo por

Mérito

Assumem que a compensacado dos funcionarios ao longo do tempo deve ser determinada,
pelo menos em parte, pelas diferengas no desempenho do trabalho. Os funcionarios
ganham aumentos permanentes no salario base de acordo com o seu desempenho. A
remuneracao por mérito paga recompensas de excelente esforco ou resultados, motiva o

desempenho futuro e ajuda os empregadores a manter os empregados valorizados.

Pagamento por
incentivo/Remune

racao Variavel

Os incentivos monetarios de curto prazo sdo as Unicas componentes que permitem
recompensar com base no desempenho e no alcance parcial ou total de objetivos
individuais pré-determinados, sem carater de permanéncia. A avaliacdo do desempenho
dos colaboradores pode ser desde o nivel individual, através de medidas de “banda
estreita” (como a avaliagdo de desempenho) até¢ medidas de “banda larga” (cotagdo das
acBes no mercado de capitais). Contudo, nas medidas mais estreitas surgem alguns
problemas de alinhamento entre os interesses organizacionais e individuais, dando origem
a comportamentos distorcidos e aumentando a probabilidade de competitividade interna
(Gomes et al., 2008). O pagamento do incentivo é definido como uma compensagdo que
flutua de acordo com a realizagdo de alguns objetivos pré-estabelecidos, metas

individuais ou grupais ou ganhos da empresa.

Os incentivos ndo monetarios sdo um 6timo complemento aos incentivos monetarios
servindo estes para o reconhecimento e recompensas para especificaces de desempenho
especificas. H4 um foco limitado dos académicos sobre o uso de incentivos tangiveis nas
organizagdes, as recompensas que tém valor de mercado mas que ndo sdo dinheiro (como
mercadorias, viagens, cartdes de débitos pré-pagos) (Jeffrey, Dickinson & Einarsson,
2013).

Planos de
Pagamento por
conhecimento e
Pagamentos por

competéncia

Os planos de conhecimento pagam gestores, funciondrios de servigco ou trabalhadores
profissionais para aprender com éxito programas especificos. O pagamento baseado nas
competéncias, usado principalmente em funcionarios que realizam trabalho fisico,
aumenta o salario desses trabalhadores conforme eles o dominem. Estes programas
recompensam os funcionrios pelo seu potencial e pelas contribui¢Bes significativas que

tém no trabalho.

Fonte: Adaptado de Martocchio (2006)

No que diz respeito ao pagamento indireto, ou seja, aos beneficios, estes podem ser

beneficios tradicionais que incluem os planos de pensdo/aposentadoria, programas de

salde e bem-estar, tempo pago/dias de folga, seguro de invalidez e de desemprego (sendo

alguns destes legalmente exigidos), enquanto os perquisites incluem recompensas como

vales de refeicOes, associacdes a clubes, exames fisicos/de saude, ou seja, 0s perquisites

12




Incentivos Nao-Monetarios num Supermercado

tém o objetivo de reduzir o stress dos funcionarios decorrente das tarefas pessoais diarias,

para melhorar o seu bem-estar fisico e mental (Renaud et al., 2017).

As componentes do sistema de compensacao segundo Duarte (2015), Gomes et al. (2008)
e Milkovich et al. (2014) resumem-se, portanto, a compensacao total que inclui a
remuneracao fixa e remuneracdo variavel (incentivos) e acomponente beneficios, estando

estas representadas na seguinte tabela.

Tabela 5- Componentes de um sistema de compensacédo

Recompensas
Organizacionais
|

Tangiveis
(Recompensas transacionais, (Recompensas relacionais,

extrinsecas e monetarias/ndo intrinsecas e ndo monetarias)
monetérias)

Intangiveis

Compensagdo Total Beneficios
Pagamento direto Pagamento indireto

——— ——

————

Remuneracéo Remuneracgéo <

fixa/ Salario variavel l TBFSS?(;I(():I!](;?S l Perquisites
base (Incentivos)

Fonte: Adaptado de Renaud et al. (2017) e Milkovich et al. (2014)

Na realidade portuguesa a compensagdo segmenta-se, geralmente, em 3 componentes:
remuneracdo fixa que integra as componentes monetarias que tém um carater regular e
um valor constante que estejam ligadas a funcdo ou as competéncias; remuneragdo
variavel que pode associar-se a diferentes periodos de atribui¢do (curto e longo prazo)
flutuando em funcéo dos resultados ou o alcance de objetivos que podem ser atribuidos
em funcdo do desempenho individual ou coletivo, podendo nesta componente assumir-se
a existéncia de componentes monetarias que se assumem ndo monetarias devido ao modo
como estas sdo atribuidas como, por exemplo: cartbes pré-pagos e prémios em
mercadorias; por fim, temos os beneficios (fringe benefits) que sdo atribuidos sob forma
ndo-monetaria como o seguro de saude, vales de combustivel e beneficios relacionados
com bem-estar e familia. Alguns beneficios sdo iguais para todos os colaboradores ao
passo que, outros tendem a ser superiores a medida que se sobe na hierarquia
organizacional. Apesar deste tipo de remuneragdo ndo ter um pagamento dito monetario,
para efeitos de contratacdo e diagndstico de remunerac6es deve calcular-se qual o valor
monetario equivalente (Gomes et al., 2008). Alguns exemplos destas componentes sao

ilustrados na tabela 6.
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Tabela 6- Componentes da Compensacdo Total

Incentivos Nao-Monetarios num Supermercado

Retribuicdes Fixas

Retribuicdes variaveis (incentivos)

Beneficios

e Salario Mensal

e Subsidio de Natal

e Subsidio de férias

e Isencéo de horério de
trabalho

e Subsidios atribuidos de

forma fixa

Bonus anual

Bonus a médio e longo prazo
Comissdes

Distribuicdes de lucros
Atribuicdo de acGes da empresa
consoante o desempenho desta
Stock options

Planos de stocks grants
Complemento variavel do

salario

Viatura da empresa

Gasolina

Seguro automoével

Plano médico

Seguro de vida

Plano de pensdes

Cartdo de crédito

Pagamento de quotas em clubes
e associacdes

Apoios para formagao/educacéo

Fonte: Adaptado de Gomes et al. (2008)

2.3. Sistema de Incentivos

A definicdo de uma politica de incentivos para Milkovich & Newman (2005) é um dos
instrumentos de GRH que pretende alinhar o desempenho das organizacdes e o
desempenho dos seus trabalhadores. Esta politica baseia-se na anélise do desempenho
atual e na expetativa de que a introducao de um incentivo/remuneracdo variavel permita
uma melhoria nesse desempenho. Por forma a obter essa melhoria, a remuneracao
variavel (RV) constitui-se como uma promessa do empregador face ao trabalhador em
atribuir uma recompensa futura se for atingido um determinado nivel de desempenho
(Cloutier, Morin & Renaud, 2013).

A RV pretende, assim, melhorar o desempenho das organizagdes incentivando o0s
trabalhadores a direcionar os seus esforcos para alcancar os objetivos das organizagoes.
De fato, como uma parcela do salario dos trabalhadores é baseada no nivel de
desempenho, os trabalhadores estdo mais motivados a aumentar a sua produtividade.
Assim, as remuneracOes variaveis podem ser usadas como uma ferramenta motivacional
para promover uma melhoria na performance dos trabalhadores. E também importante
entender o efeito do pagamento varidvel na satisfagcdo salarial dos empregados sendo esta
questdo crucial para as organizagdes uma vez que, a satisfacdo salarial afeta a satisfagéo
no trabalho (Martocchio, 2006). Estes sistemas de remuneracdo variavel sdo ainda

recomendados por especialistas em recursos humanos como Lawler (2000), uma vez que
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estes sistemas sdo considerados como um forte agente de vantagem competitiva para a

organizacao.

De notar que, estes incentivos podem ter um carater dito monetario ou ndo monetario,
sendo o objetivo deste estudo implementar um sistema de incentivos com foco nos
incentivos ndo-monetarios. E, por isso, essencial, confrontar os efeitos distintos com a
aplicacéo destes dois tipos de incentivos. De acordo com Mahmood & Zaman (2010) os
incentivos monetérios acabam por ser confundidos com um sal&rio mais elevado ou um
pagamento fixo, enquanto o incentivo ndo monetario ¢ sempre visto como um “prémio”.
Embora seja visivel um maior nivel de esfor¢o quando recebem prémios ndo monetarios,
assim como uma maior satisfacdo no trabalho, o estudo revela que um incentivo em
dinheiro é preferido pelos empregados. Mas, por outro lado, quando estamos perante
cortes nas recompensas, de acordo com Campbell & Kamlani (1997) os estudos
demonstram que os trabalhadores respondem mais fortemente ao corte salarial do que aos
aumentos salariais. Foi ainda testado o efeito da interrupcdo do bonus monetério que
levou a uma diminuic&o significativa na producao, ou seja, no bénus monetario houve um
maior efeito com a sua descontinuacdo do que com a sua aplicacdo. Pelo contrério,
qguando se procedeu ao corte dos incentivos ndo monetéarios estes ndo apresentaram

diminuicdes téo significativas na producéo.

Para que se consiga atingir melhores resultados com este tipo de sistema de incentivos,
deve ser explicito os objetivos de curto e médio prazo que se pretendem atingir, quem
serdo os trabalhadores envolvidos (elegibilidade), quais os critérios de atribuicdo, qual a
relagdo entre o grau de realizacdo e a remuneragdo variavel a receber, as formas de
comunicagdo sobre o grau de realizacdo e, finalmente, as carateristicas do pagamento,

nomeadamente as datas em que ocorrera (Duarte, 2015).

Estes sistemas de remuneracéo de desempenho podem ser caraterizados a nivel individual
grupal ou organizacional, assim como 0s respetivos incentivos por desempenho podem
ter uma variedade infinita para cada um destes niveis (Gomes et al., 2008). Embora estes
sistemas de incentivos possam ser semelhantes em alguns aspetos, 0s sistemas de
pagamento de desempenho de nivel individual podem ser bastante diferentes dos que sdo

baseados em grupos e organizagdes (Samnani & Singh, 2014).
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Tendo em conta a classificacdo de Gerhart & Rynes (2003) ha 3 dimensdes de programas
de pagamento por desempenho: resultado orientado (por exemplo, producgdo fisica,
vendas, lucros, retorno total dos acionistas) ou desempenho orientado para o
comportamento (supervisor ou avaliacdo de clientes com comportamentos especificos),
avaliacdo do desempenho individual do empregado ou agregado (grupo, unidade,

organizacéo) e o grau de intensidade de incentivo (Gerhart & Fang, 2014).

De acordo com o mesmo autor, este tipo de sistema de incentivos por desempenho
acarreta vantagens e desvantagens potenciais no pagamento por desempenho. A nivel
individual, tal como acontece com a maioria, 0 sucesso depende tanto do planeamento
como da execucdo da estratégia. Coerentemente, quanto mais forte a intensidade de
incentivo (mais tipicamente quando os planos baseados em resultados séo usados), mais
provavelmente sdo obtidos ganhos substanciais no desempenho, mas também ira resultar
num maior risco/consequéncias negativas ndo-intencionais que possam ocorrer. Isto
significa que, as organizacdes ndo devem apenas pensar como equilibrar o uso de medidas
de desempenho baseadas nos resultados e no comportamento e medidas de desempenho
baseadas nos individuos e grupos/organizacdo, mas também no risco da escolha da

intensidade de incentivo.

Alguns exemplos de incentivos individuais passam por bonus de produgdo ou pagamento
a peca, em que o empregado ganha um determinado montante por cada unidade
produzida, os planos de Taylor ou taxa diferencial, em que o montante aumenta a medida
que aumenta 0 numero de unidades produzidas, ou ainda as comissdes que sdo mais

comuns nas fungdes de vendas (Gomes et al., 2008).

Uma série de limitacGes e efeitos negativos do pagamento por desempenho individual
tém sido reivindicados ao longo dos anos, tais como: 0 pagamento ndo ser motivador
segundo as teorias de Herzberg (1968) e Maslow (1943), lembrando que ha muitas
recompensas além do salario e que se deve medir a importancia do dinheiro como fator
motivacional; de acordo com Pfeffer (1998) o pagamento individual por desempenho
(recompensas extrinsecas) tém um efeito prejudicial na motivacéo intrinseca no trabalho
e "grandes recompensas extrinsecas podem realmente diminuir o desempenho em tarefas
que criam criatividade e inovagao"; prejudica a cooperacao e o trabalho em equipa onde
o trabalho é interdependente, ou seja, a teoria da equidade de Adams (1963) diz que o

efeito das diferencas na remuneracéo entre empregados depende se a dispersédo do salario
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é considerada equitativa e, por fim, este tipo de sistema pode funcionar bem na medida
em que a unidade para atingir os objetivos pode ser tdo implacavel que fard com que
outros objetivos importantes sejam ignorados (Gerhart & Fang, 2014).

Pode também desencadear um aumento na concorréncia individual, produzindo
consequéncias intencionais como é o caso do bullying. Bullying no trabalho prende-se
com o assédio, ofensa e excluir alguém socialmente ou afetar negativamente o trabalho
de alguém. Salin (2003) argumentou que, o sistema de recompensas nas organizagoes
pode ser estruturado de forma a encorajar o comportamento de bullying entre os
funcionarios. Por exemplo, sistemas de promocao que compensam os funcionarios por
manipularem ou prejudicarem outro funcionario, incentivam comportamento de bullying
na organizacao e sistemas de classificagdo dos funcionarios que também podem provocar

bullying entre os funcionarios concorrentes (Samnani & Singh, 2014).

Como no retalho as tarefas sdo alocadas por sec¢do e ndo individualmente (salvo raras
excecOes), € mais congruente que 0s bdnus ou as comissGes sejam atribuidos por
seccdo/equipa. Mas, é importante ter em consideracdo que, também podem ocorrer
diversas dificuldades na compensacao em equipa. Uma delas consiste no modo como é
atribuido o incentivo entre os membros da equipa, sendo uma solucéo viavel para este
problema a distribuicdo equitativa do bénus. Outra adversidade prende-se com a
“preguica social”, ou seja, nem todos os colaboradores se esforcam de igual forma para o
cumprimento do objetivo final, sabendo que independentemente do seu contributo véo
usufruir igualmente do bdénus. Deste modo, para evitar este tipo de situacbes propde-se a
supervisao muatua entre 0s membros da equipa, a pressao social exercida pelos membros
da equipa sobre os mais “indolentes”, uma cultura de equipa que valoriza a reputagdo do
individuo entre os colegas e 0 comportamento exemplar do lider da equipa (Gomes et al.,
2008).

Relativamente ao sistema de incentivos organizacional, alguns dos exemplos passam pelo
sistema de participacdo nos lucros em que todos os colaboradores recebem uma parte dos
lucros da empresa; sistemas de participacdo dos ganhos com base em poupanca de custos
na empresa; e, “pagamento em risco”, ou seja, uma percentagem da remuneracédo variavel
dos colaboradores é “cativo” e apenas pago se os objetivos organizacionais forem

alcancados (Gomes et al., 2008).
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Deste modo, ainda seguindo os mesmos autores, de uma forma generalizada, sdo muitas
as empresas que afirmam usar o salrio baseado no desempenho mas, uma analise mais
detalhada revela muitas diferengas nas especificidades dos planos de pagamento por
desempenho em todas as empresas. Uma série de diferencas sdo cruciais para afetar o
sucesso do plano de pagamento por desempenho, ou seja, as dimensdes em que as
diferencas podem ocorrer incluem: o pagamento baseado no desempenho organizacional,
em grupo ou individual; o pagamento ser baseado em medidas objetivas, parciais ou
subjetivas; avaliacGes de supervisao; a proporcao do salario variavel; e a eventualidade

do pagamento baseado no desempenho ser complementado com outras recompensas.

2.4. Motivagéo e Desempenho dos trabalhadores

Se se pretende melhorar o desempenho e os niveis de produtividade dos colaboradores, €
necessario motivar os colaboradores para o seu trabalho através da compreensdo, do
compromisso e do reconhecimento. Para obter motivacdo, de forma sustentada, é
imprescindivel que a empresa faca uma correta gestao dos fatores de satisfacdo, dos quais
fazem parte a compensagdo intrinseca e extrinseca. E ¢é esta “equac¢do” que falha
frequentemente e que ndo permite as empresas alcancar os resultados desejados (Camara,
Guerra, & Rodrigues, 2013).

A compensacdo é um fator importante para cativar candidatos, motivar pessoas e manté-
las na organizacdo. E importante tanto para pessoas com fracos salarios, porque Ihes
permite satisfazer necessidades basicas e de seguranca, como para quem se situa no topo
da escala hierdrquica e de responsabilidade, sendo um fator de prestigio, status e

reconhecimento (Naji, 2014).

As teorias de compensagéo (teoria da expetativa, da equidade e da agéncia) concordam
em grande medida que os incentivos e o reforco sdo fatores chave para desencadear
comportamentos essenciais no local de trabalho, como o desempenho dos funcionarios e
a atracdo/retencdo dos funcionarios. A teoria da expetativa de Vroom (1964), Porter &
Lawler (1968), Lawler (1981), ajuda a explicar o comportamento das pessoas em relacéo
as recompensas que uma empresa disponibiliza. De acordo com esta teoria ha 3 aspetos
que determinam a motivacdo: o julgamento quanto a probabilidade de que esse nivel de
desempenho leva a um determinado resultado (instrumentalidade); um julgamento quanto
a probabilidade de um esforgo levar a um determinado nivel de desempenho (expetativa);

a importancia do resultado para o individuo (valéncia) (Shittu, 2008). Lawler (2010)
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enfatiza fortemente a necessidade de recompensar os funcionarios de acordo com o valor
que eles trazem para a organizagdo, pois uma organizacgao que lucre com o desempenho
de um funcionério deve compartilhar o seu sucesso com esse funcionério sendo, por isso,
a compensacdo uma maneira de conseguir o compromisso dos funcionarios com a

organizacdo (Gerhart & Fang, 2014).

A teoria dos dois fatores de Herzberg (1968) questionou diretamente se o dinheiro era um
importante motivador no local de trabalho, categorizando o dinheiro como um “fator de
higiene”(Gerhart & Fang, 2014). Este fator esta relacionado com a insatisfacdo no
trabalho, sendo o fator higiénico uma expetativa normal do trabalhador nao gerando, por
isso, satisfacdo, sendo a sua auséncia o que conduz a insatisfacdo e a sua presenca o que
evita a insatisfacdo. Sdo também considerados “fatores de higiene” a seguranca, O
estatuto, as relagdes com os subordinados, a vida pessoal, as relacdes com o grupo, as
condicdes de trabalho, a supervisao e a politica geral da empresa. Desta forma, segundo
Herzberg, para motivar e satisfazer os trabalhadores é necessario atuar ao nivel dos
“fatores motivacionais” sendo esses o crescimento, a responsabilidade, o trabalho em si,
o0 reconhecimento e a realizacdo, evidenciando a necessidade de incrementar estes fatores

para levar a cabo a produtividade nas organizacdes (Camara et al., 2013).

Edward Lawler prop6s uma distingdo entre as recompensas que a pessoa recolhe da
natureza do trabalho que desenvolve, da visibilidade, reconhecimento e prestigio que o
mesmo lhe proporciona, bem como do sentido de realizacdo pessoal dele decorrente, as
quais apelida de recompensas intrinsecas, e um conjunto de outras que nao tém ligacédo
direta com o trabalho desenvolvido, que denomina recompensas extrinsecas. Ou seja, as
recompensas intrinsecas representam o que seria os fatores motivacionais segundo
Herzberg que, por sua vez, representavam a auto-realizacao e a auto-estima segundo a
teoria de Maslow (Camara et al., 2013). Estas ultimas, sdo entdo consideradas fatores

diferenciadores e estratégicos entre empresas.

Por sua vez, a teoria da equidade sugere que os colaboradores estdo interessados em
manter a equidade nas suas relagdes com a organizacgao (Shittu, 2008). De acordo com
Adams (1965), os individuos comparam a proporcao da sua recompensa pela realizacéo
de um objetivo (ou seja, o resultado) com o esforco que tiveram para o alcancar. Se 0s
indices sdo percebidos como equivalentes ou as diferencas entre eles séo percebidas como

justas, os individuos que fazem as comparacdes consideram as suas recompensas
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equitativas (Liccione, 2007). Claramente, se os retalhistas fornecerem aos seus
funcionarios um pacote remuneratorio satisfatorio, o esforco ira melhorar, mas se os
funcionarios acreditarem que estdo a ser tratados de forma injusta, eles irdo agir de forma

a reduzir a tensdo causada por tal desigualdade (Shittu, 2008).

No entanto, a visdo dominante da compensacdo depende quase que exclusivamente dos
pressupostos da teoria da agéncia. Uma relagdo de agéncia define-se com um contrato
entre um interveniente principal (o empregador) e um agente (o empregado), sendo o
objetivo do empregador alinhar os objetivos do empregado com 0s seus objetivos (Gagné
& Forest, 2008). Assume-se que ambos os lados procuram a troca mais favoravel e
possivel agindo de forma oportunista assim que possivel. A compensacéo é um elemento
importante nesta teoria, porque é usada para manter os empregados na linha: 0s
empregadores identificam comportamentos e resultados importantes e pagam
especificamente para atingir os niveis desejados de cada um. Tais sistemas de incentivo
penalizam os funcionarios que ndo cumprem com as suas funcgdes, proporcionando

recompensas proporcionalmente menores (Gerhart & Fang, 2014).

Para influenciar o bom desempenho dos trabalhadores é necessario que estes se sintam
motivados e satisfeitos com a estrutura remuneratoria e com o nivel de pagamento que
Ihes é oferecido. Sabendo que cada individuo tem diferentes necessidades, as suas
motivacgdes também serdo diferentes. Os empregadores precisam de conhecer bem o0s seus
funcionarios e usar diferentes taticas para motivar cada um deles com base nas suas
necessidades pessoais. Assim sendo, se a remuneracdo for apropriada e atender as suas
necessidades, os trabalhadores irdo mostrar uma maior satisfacdo no trabalho e refletir
atitudes positivas em relacdo aos objetivos da organizagéo (Adyasha, 2013).

Para limitar as preferéncias especificas dos funcionarios foi criado o conceito de
compensacao flexivel. A compensacdo flexivel baseia-se na ideia de que apenas o
funcionario individual sabe o pacote de recompensas que melhor se adequa as suas
necessidades pessoais. Os funcionarios que abominam o risco poderiam optar por um
pagamento mais basico e menos remuneracdo por incentivo. Podem, também, ser
selecionadas as compensacdes entre remuneracdes e beneficios. O ingrediente chave
neste novo conceito € uma analise cuidadosa dos custos para garantir que o valor
monetario do pacote que um empregado selecionar atenda aos limites orcamentarios do

empregador (Gomes et al., 2008).
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Este tipo de compensacao representaria uma boa solucdo para organizagdes altamente
complexas e hierarquicas, como o0s supermercados, que tém inimeros postos de trabalho
numa variedade de areas de especialidade, devendo considerar diversos fatores como o
conhecimento técnico, os requisitos de tomada de decisdo, a gestdo de outros e as
responsabilidades financeiras. Estes fatores acabam por originar a matriz que € utilizada
na distribuicdo e alocacdo de niveis de remuneracdo para diferentes posicdes nos
supermercados. No geral, os resultados demonstram que a maioria dos empregados dos
supermercados ndo estdo satisfeitos com o seu nivel de remuneracdo e regularmente
comparam o seu nivel de salario com os outros, tanto internamente quanto externamente.
Da mesma forma, alguns aspetos do compromisso organizacional (estrutura salarial e
nivel de pagamento) influenciam diretamente a atitude dos funcionarios em relacéo a
organizagdo, ao sucesso, a satisfacdo dos funcionarios e ao volume de negécios (Shittu,
2008).

O baixo salario neste setor desencadeia uma procura constante por um emprego
alternativo sendo o emprego no setor retalhista apenas uma etapa para 0 avango da
carreira. Assim, segundo Shittu (2008), os gerentes dos estabelecimentos de retalho de
venda ao publico devem rever a abordagem geral dos sistemas de compensacdo dos
empregados, a fim de induzir satisfacdo no nivel de pagamento entre os funcionérios. Tal
abordagem, pode gerar uma imagem favoravel desses retalhistas entre os funcionarios e
a transformacdo do emprego no retalho numa opcao atraente para homens e mulheres

qualificadas.
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3. METODO
3.1. Metodologia

Recorreu-se a uma metodologia mista, ou seja, combinaram-se métodos de pesquisa
quantitativos e qualitativos. Normalmente, considera-se que um processo completo de
inquiricdo deve comecar por uma fase qualitativa, sob forma de um conjunto de

entrevistas, a que se segue uma fase quantitativa (Ghiglione & Matalon, 2001).

Creswell & Clark (2007) sugeriram quatro tipos principais de delineamentos de métodos
mistos: (1) triangulacdo (ou seja, alienar dados qualitativos e quantitativos para entender
um problema de pesquisa); (2) embutido (isto €, usar dados qualitativos ou quantitativos
para responder a uma questdo de pesquisa dentro de um estudo amplamente quantitativo
ou qualitativo); (3) explicativo (usar dados qualitativos para ajudar a explicar ou elaborar
resultados quantitativos); e (4) exploratorio (recolher dados quantitativos para testar e
explicar uma relacdo encontrada em dados qualitativos). Independentemente do tipo de
desenho de pesquisa empregado, a carateristica principal da pesquisa de métodos mistos
é a combinacdo sequencial ou concorrente de métodos quantitativos e qualitativos dentro

de uma Unica pesquisa (Venkatesh, Brown & Bala, 2013).

Neste estudo é aplicada uma metodologia mista com carater explicativo, pois numa
primeira fase sdo realizadas entrevistas (metodologia qualitativa) a chefia, aos chefes de
seccao e, no caso de sec¢des maiores, a mais um colaborador por sec¢do. Posteriormente,
procedeu-se a aplicacdo de um questionario aos colaboradores da empresa que permite
compreender e estabelecer uma relacdo com os dados recolhidos nas entrevistas

realizando uma inferéncia estatistica.
3.2. Amostra

Os dados deste projeto foram recolhidos numa empresa de venda de produtos alimentares
ao consumidor final com sede em Coimbra. Por questdes que se prendem com

confidencialidade, sera doravante denominada por “supermercado”.

O supermercado conta com 33 colaboradores, o CEO, o Adjunto e o Diretor de Recursos

Humanos, que constituem a populacdo alvo deste estudo.
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3.3. Técnica de Recolha e de Tratamento de dados

As técnicas de recolha de dados aplicadas no estudo s@o a entrevista, 0 questionario e a

analise documental.

Na analise documental recorreu-se a andlise de relatorios de contas relativamente a 2017,
mapas de salarios e documentos internos da empresa procedendo apenas a analise de
dados com referéncia ao objeto de estudo — nomeadamente, as remuneracgdes. Esta fonte
de evidéncia tem como vantagens a estabilidade, pois refere fatos e permanece imutével
ao longo do tempo; a exatiddo, na medida em que sdo dados recolhidos por outros
investigadores, em principio com algum rigor cientifico; e a abrangéncia, pois cobre
diferentes aspetos. No entanto, também, estdo inerentes algumas desvantagens a este
processo, como o seu dificil acesso, o que ndo se constatou neste estudo, e os relatérios

influenciados pelo preconceito do autor (Barafiano, 2004).

De acordo com Bingham e Moore (1924) a entrevista retrata uma conversa que tem em
vista um objetivo. Este tipo de fonte de evidéncia oferece a grande vantagem de estar
explicitamente focado no tdpico em estudo e permitir a generalizacdo dos resultados
obtidos a toda a populacdo. Contudo, podem surgir limitacGes, quer na formulacédo das
perguntas, quer nas respostas fornecidas pelos entrevistados (Barafiano, 2004). Na
entrevista a distingdo essencial é entre a entrevista com um objetivo de diagnostico e a
entrevista de estudo, que visa uma generalizacdo. Neste caso, estamos perante uma
entrevista de estudo, ou seja, ndo se espera qualquer beneficio pessoal para o entrevistado,
o0 entrevistado submete-se a entrevista, porque aceita despender tempo das suas atividades
normais. Para além disso, trata-se de uma entrevista de carater exploratorio, ou seja, 0
entrevistador ndo tem conhecimentos no dominio da investigagdo (Ghiglione & Matalon,
2001).

No anexo 1 e 2 sdo apresentados os guides elaborados para a entrevista com a chefia e a
entrevista com os colaboradores, respetivamente. Estas sdo estruturadas/diretivas, ou seja,
0 entrevistador dirige ao entrevistado uma série de questfes numa ordem pré-estabelecida
e 0 entrevistado pode dar respostas tdo longas quanto desejar (Barafiano, 2004). Sé&o
realizadas duas entrevistas distintas: uma entrevista a chefia que engloba o CEO da
empresa, 0 Adjunto e o Diretor dos Recursos Humanos e entrevistas aos chefes de sec¢édo
(Talho, Charcutaria, Peixaria, Fruta, Padaria, Reposic¢éo, Frente de Loja/caixa) e a alguns

colaboradores contando com o total de 11 entrevistas. Na entrevista a chefia teve-se como
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intuito conhecer melhor a empresa, apurar as atuais praticas remuneratérias, compreender
0 atual Sistema de Incentivos e 0s seus objetivos, conhecer a perspetiva da empresa
relativamente ao tema remuneracfes alternativas, nomeadamente ndo monetérias e
verificar se existe um sistema de avaliacdo de desempenho. As entrevistas aos chefes de
seccao e aos colaboradores foram realizadas individualmente durante o horéario laboral,
com o objetivo de averiguar a sua satisfacao relativamente ao atual pacote remuneratorio
(recompensas extrinsecas e intrinsecas), a sua perspetiva relativamente a motivagéo e a

satisfacdo com o atual sistema de avaliacao e respetivos objetivos.

O questionario ¢ a ferramenta utilizada para a obtencéo de informacdes preliminares, onde
0 entrevistador tem conhecimentos aprofundados sobre o tema em anédlise e foca
explicitamente 0s aspetos essenciais em que tenciona aumentar os seus conhecimentos,
pretendendo-se verificar hipdteses previamente formuladas e descrever a populacéo. Por
definicdo, um questionario é um instrumento rigorosamente estandardizado, tanto no
texto das questBes, como na sua ordem (Ghiglione & Matalon, 2001). Este é
essencialmente constituido por questes fechadas, ou seja, é apresentado a pessoa uma
lista pré-estabelecida de respostas possiveis que melhor corresponde a resposta que deseja
dar, sendo também apresentadas questdes abertas, que permitem dar apoio na
interpretagdo dos resultados. As questdes fechadas tém como vantagem o facilitismo na
codificacdo e na analise dos resultados, mas € necessario ter em atencdo a elaboracéo das
listas de respostas, pois é certo que uma lista pré-estabelecida tanto pode alargar como
restringir, aos olhos do entrevistado o campo de possiveis respostas. Relativamente ao
conteudo, estas questdes sdo classificadas como “questdes sobre opinides”, ou seja,
procura-se informacao sobre as opinides, preferéncias, atitudes do entrevistado, as quais

sdo impossiveis de obter de outra forma (Barafiano, 2004).

O preenchimento dos questionarios realizou-se entre os dias 5 e 13 de Marco numa sala
de reunides da empresa, tendo sido reunidos nestes dias grupos de trabalhadores entre 4
a 8 pessoas, aos quais foi permitido uma saida antecipada do seu horéario laboral para o
devido efeito. Optou-se que os colaboradores preenchessem os questionarios na empresa
com a presenca do inquiridor permitindo, assim, promover uma breve contextualizagio
do tema abordado no questionério e realcar o seu anonimato, embora 0s questionarios
apresentassem na introducéo o seu proposito e as informagfes do seu carater anonimo.
Esta abordagem permitiu também evitar missings e a eliminacdo de questionarios

indevidamente preenchidos.
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Antes de iniciar o questionario foram apresentadas trés definicbes (Remuneracao Fixa,
Remuneracdo Variavel, Beneficios) que permitiam ao inquirido compreender conceitos
relevantes para o preenchimento do questionario. Antes de cada parte foram fornecidas

instrucdes para o seu devido preenchimento.

Neste estudo foi aplicado um questionario aos colaboradores composto por trés partes: na
primeira parte foi feita a adaptacdo de um Inquérito de Satisfacdo no trabalho,
nomeadamente a versao portuguesa adaptada por Malheiro (2009) do “Job Satisfaction
Survey” ou mais conhecido por JSS de Spector (1985) com o objetivo de avaliar a
satisfacdo dos trabalhadores relativamente ao foco do estudo, ou seja, as recompensas,

questionario este apresentado no anexo 3.

A versdo original de JSS é composta por um total de 36 itens, sendo 19 invertidos,
agrupados em nove subescalas compostas por quatro itens cada. As subescalas sdo
Pagamento, Promoc0Ges, Supervisdo, Beneficios, Colaboradores, Procedimentos,
Natureza do Trabalho, Reconhecimento e Comunicacdo. De salientar que, os itens que
compdem cada subescala ndo sdo apresentados sequencialmente. Cada item é avaliado
numa escala tipo Likert de seis pontos (1- Discordo Fortemente a 6- Concordo
Fortemente). Todas estas caracteristicas permanecem inalteradas aquando da adaptacao

do instrumento para a populacédo portuguesa realizado por Malheiro (2009).

Neste estudo, o questionario sofreu algumas alteraces, estando este presente no anexo 4
na Parte I, ndo tendo sido consideradas todas as subescalas, pois como o objetivo é avaliar
a satisfacdo relativamente as recompensas, e segundo os autores consultados para esta
tematica, ndo foram referidas a “Supervisdo”, “Colaboradores” e “Procedimentos” como
fatores de recompensas. Para além disso, ndao foi considerada a “Promocao” uma vez que
o tipo de setor avaliado ndo tem perspetivas de promocao, como tal, considerou-se que
ndo apresentaria informacdes relevantes para o estudo. Assim sendo, as subescalas que
irdo ser avaliadas neste questionario serdo o Pagamento e Beneficios que representam as
Recompensas Extrinsecas, e 0 Reconhecimento, a Natureza do Trabalho e a Comunicagéo

que representam as Recompensas Intrinsecas, como se pode ver no anexo 5.

A escala aplicada foi também alterada sendo reduzida para uma escala de 5 pontos do
tipo Likert em que 1-Discordo Totalmente, 2- Discordo, 3- Ndo Concordo/Nem Discordo,
4- Concordo e 5- Concordo Totalmente. A escolha do nimero de pontos na escala tem

um grande impacto na analise dos dados, investigadores concluiram que escalas de cinco
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pontos eram suficientes (Lissitz & Green, 1975), dado que ndo foi observado um ganho
de confiabilidade em escalas com mais que cinco pontos. O uso de uma escala com muitos
pontos pode ndo resultar numa base de dados valida, pois o tamanho da amostra pode
resultar numa dispersdo entre os inquiridos limitando o uso de alguns testes estatisticos
(Viswanathan, Sudman, & Johnson, 2004).

A ordem de algumas questdes foi modificada e, algumas afirmacdes que eram
apresentadas na negativa foram convertidas para neutras, tendo também sido alterada a
sintaxe de algumas afirmac6es, embora ainda persistam 5 itens com conotacao negativa,
nomeadamente o item 6 — “Os aumentos salariais sdo raros e muito distantes no tempo”;
9- “Por vezes sinto que o meu trabalho ndo tem sentido”; 15- “H4 poucas recompensas
para aqueles que trabalham aqui”; 17- “Ha beneficios que deviamos ter ¢ ndo sao tidos
em conta” e 20- “Sinto frequentemente que ndo sei 0 que se passa com a organizagao” é
necessario uniformizar as escalas transformando os itens na positiva, como se pode ver
no anexo 5. Tais alteracdes deveram-se a analise do teste-piloto, que permitiu concluir a
existéncia de dificuldades com a interpretacdo de alguns itens com conotagdo negativa,

assim como algum vocabulario que teve de ser alterado para sinénimos mais claros.

Tendo em conta todas estas alteracdes deixou de ser possivel considerar este questionario
validado, nao sendo possivel comparar os alfa (o) de Cronbach (representam a correlagao
entre os scores de cada item com o total da escala (satisfacdo)) do presente estudo com a

versdo de Malheiro e a de Spector.

Na segunda parte do questionario, presente no anexo 4, elaborou-se uma lista de
recompensas do tipo financeiro e ndo financeiro. Esta parte foi subdividida em duas
seccOes em que na primeira, Seccdo A, se pretendia avaliar a satisfagdo dos trabalhadores
relativamente as atuais recompensas implementadas pela empresa sendo cada item
avaliado numa escala de 5 pontos do tipo Likert de 1-Totalmente Insatisfeito a 5-
Totalmente Satisfeito e 0- N/A, no caso das recompensas ndo serem aplicadas pela
empresa. Na secgdo B, tendo em conta a mesma lista apresentada na seccéo anterior,
propdem-se que os trabalhadores escolham, no maximo, 10 recompensas que sdo para Si
as preferenciais e que gostariam que fossem melhoradas/implementadas. E também
solicitado que coloquem as suas escolhas por ordem de preferéncia. Ainda nesta parte sdo
introduzidas duas perguntas de resposta aberta que permitem ao colaborador referir se
gostaria de beneficiar de outro tipo de recompensas que ndo tenham sido apresentadas no
questionario e sugestdes relacionadas com o objeto de estudo.
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Por fim, na ultima parte do questionario fez-se o levantamento dos dados sécio-
demograficos dos colaboradores da empresa, dados gerais dos inquiridos e da relagdo do
inquirido com a organizacdo. Nesta parte todas as questfes sao de resposta de escolha

multipla.
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4. DIAGNOSTICO

4.1. Caraterizacdo da Organizacao

Esta empresa, designada por “supermercado”, opera no setor retalhista de produtos
alimentares sendo a sua atividade principal a venda destes ao publico/consumidor final.
Foi fundada em 1991 com sede em Coimbra e trata-se de uma sociedade por quotas, sendo
constituida apenas por dois s6cios um com 60% de participacéo e outro 40%.

A empresa iniciou a sua atividade em 1999 com a abertura de um supermercado com
marca propria, sucedendo a abertura de outras lojas em 2001 e em 2005 noutras
localidades. Ao longo dos ultimos 5 anos a empresa sofreu varias alteracdes ao nivel do
negocio e dos recursos humanos. Em 2014 associou-se a uma cadeia de supermercados
do tipo franchising em que a gestdo do supermercado continua a ser feita pelos mesmos
sOcios, mas o0s lucros desta passam a ser repartidos entre a empresa e 0 parceiro consoante

0 investimento de cada um.

Para se associar a este franchising, o investimento foi repartido entre a marcae o
responsavel pela loja e aplicado em infraestruturas, como o terreno, o edificio, a
adaptacdo de interiores e as taxas de licenciamento camararias, tendo sido para isso
adaptado o0 espaco que representava o primeiro supermercado. A marca de franchising
cabem o0s custos do equipamento da loja e os custos de licenciamento associados a
aprovacao do projeto, junto do Ministério de Economia.

A redefinicdo do negdcio permitiu um grande impulso nas vendas e nos resultados, e o
aumento substancial do numero de colaboradores contratados, que atualmente
correspondem a aproximadamente 40 colaboradores. A associacdo a este tipo de
estratégia, “franchising”, passou a ser a principal chave do negécio, de modo que, no
presente estudo, apenas este supermercado sera alvo de andlise. Este supermercado
associado a franchising faz parte de uma cadeia de supermercados com lojas por todo o
pais que oferece ao consumidor produtos de qualidade a precos competitivos, cultivando
uma relacdo de confianga com os seus clientes. Destaca-se pela comercializagdo de
produtos alimentares e ndo alimentares, incluindo medicamentos ndo sujeitos a receita

médica e ainda produtos de marca propria.

Relativamente a organizacao do supermercado associado a franchising, este organiza-se

em 3 setores: Secgdes de Pereciveis (Frescos) que engloba o Talho, Peixaria, Fruta &
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Legumes, Charcutaria, Lacteos, Leite, Padaria e Take-Away; a Seccdo dos Nao
Pereciveis (Secos) que abrange a Mercearia, Bebidas, DPH (Detergentes, Produtos de
Higiene) e Bazar Ligeiro (Petfood, Electrodomésticos); e, por fim, a Frente-Loja que
envolve as operadores de caixa e 0 Espaco Bem-estar que fornece medicamentos nédo

sujeitos a receita médica.

Relativamente as dimensdes da GRH do supermercado, em termos gerais, este adota uma
estratégia de GRH com foco na melhoria da qualidade, demonstrando uma preocupacéo
com a quantidade de resultados e com todo o processo inerente para o seu alcance e um
elevado comprometimento com 0s objetivos estabelecidos, promovendo assim, um
crescimento sustentavel. Assume uma cultura progressista, assente numa filosofia

orientada a mecanica de equipas.

Sao ausentes processos de recrutamento e selecdo, aplicando-se apenas alguns critérios
de escolha dos candidatos. Dependem, essencialmente, da vaga de trabalho
disponibilizada, por exemplo, no caso de ser para a seccdo talho/peixaria da-se
preferéncia a candidatos com formagdo no manuseamento de carnes/peixes e que tenha
conhecimentos no produto. O Unico requisito exigido para todas as seccBes € a boa
apresentacdo do candidato e capacidades linguisticas/de comunicacdo razoaveis uma vez

que, uma das suas funcdes passa pelo atendimento de exceléncia ao cliente.

Relativamente aos planos de formacdo e desenvolvimento, para além do acesso a
formacdes para integrarem no supermercado sdo concedidas, ao longo do ano, formacdes
noutros supermercados do franchising que permitem aprimorar os seus conhecimentos.
Em todas as sec¢Oes, com uma periocidade mensal, sao feitas auditorias por formadores
especializados com o objetivo de incrementar novos conhecimentos e esclarecer davidas

gue possam surgir no desempenhar das suas tarefas.

Quanto a politica de comunicacdo, embora haja uma boa relacdo entre chefia e
colaboradores que permite o esclarecimento de duvidas prontamente, ndo é estruturada
uma politica de comunicacdo, ou seja, normas que definam concretamente o planeamento,
o desenvolvimento e a aplicacdo no processo de comunicagdo 0 que poderd levar a
possiveis falhas de comunicacdo. No supermercado sdo apenas realizadas,
esporadicamente, algumas reunides que, nem sempre, permitem a interacao e troca de

ideias entre a chefia e colaboradores e entre os préprios colaboradores.
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N&o se verifica, também, a existéncia de um sistema de avaliacdo de desempenho.
Embora seja feito o acompanhamento do alcance de objetivos definidos por sec¢do, ndo
h& um sistema de avaliacdo para tal efeito. A elaboracdo destes objetivos demonstra a
tentativa em investir em politicas de RH estratégicas, melhorando o seu foco no capital
humano, mas, apenas a aplicacdo desta pratica ndo foi suficiente. O supermercado
apresenta ainda uma politica de RH muito direcionada para a parte operacional, ou seja,
uma politica de RH tradicional, que se foca essencialmente em procedimentos como

selecdo, contratacdo e formacéo dos colaboradores.

Neste projeto, a pratica de RH em estudo sdo as Remuneraces e Beneficios. Deste modo,
para uma analise mais aprofundada desta pratica apresenta-se, de seguida, a sua

caraterizacéao.

4.1.1. Caraterizacao do sistema de compensacéo

Esta empresa rege-se segundo o contrato coletivo de trabalho da Associagdo Portuguesa
de Empresas de Distribuicdo (APED), tal como ja foi referido na revisdo de literatura.
Neste contrato estdo definidas as categorias profissionais, respetivas funcdes e 0s niveis

salariais atribuidos segundo o &mbito profissional.

As retribuicdes minimas atribuidas aos colaboradores variam entre o nivel 11- Diretor de
loja a XIlI- Praticante de padaria/Operador-ajudante, como se pode constatar no Contrato
Coletivo de Trabalho 2010 no anexo Ill, tabelas salariais cujo valor ndo se consegue
apurar ao certo devido a desatualizacdo dos dados fornecidos. Apenas se sabe que, as
categorias mais baixas recebem o ordenado minimo de 580€ e as categorias mais altas
cerca de 1100,58€+20% sendo a este valor acrescentado o subsidio de alimentacdo de
3,44€/dia, segundo o ambito geogréfico. O trabalho prestado em dias de descanso
semanal e em feriados € pago com acréscimo de 100% sobre a remuneracdo base do
trabalhador. Os trabalhadores cujo periodo normal de trabalho inclui a prestacdo de
trabalho ao domingo terdo direito por cada domingo de trabalho a um subsidio

correspondente a um dia normal de trabalho.

Para além desta retribuicdo minima, sdo atribuidos prémios por seccdo, mediante o
cumprimento de objetivos estabelecidos pela empresa, sendo este prémio atribuido
mensalmente cujo valor € de 50€ por colaborador. Na frente de loja também sdo atribuidos

prémios, semanalmente, no valor de 25€, pelo desempenho individual de cada trabalhador
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e em competicao com trabalhadores de outros supermercados de franchising, ou seja, este

objetivo ndo é definido pela empresa, mas sim pelo franchising.

4.2. Resultados do estudo

4.2.1. Perfil demogréafico da amostra

O supermercado conta com 38 colaboradores, sendo 3 deles 0 CEO, o Adjunto e o Diretor
de RH. Analisando o anexo 6 que refere os dados socio-demogréaficos, € possivel

averiguar que fazem parte da amostra 33 participantes/colaboradores.

Tabela 7- Estrutura Etaria por género dos colaboradores

16
14
12

10 11
8
6
4 1
2 3 | 4 5 | ! !
0 1| . . | 2 |
Menos de 25 anos Entre 25 e 35 anos Entre 36 e 45 anos Entre 46 e 55 anos Mais de 55 anos

Idade

Masculino = Feminino
Na tabela 7 verifica-se a predominancia do género feminino com 28 colaboradores vs 5
do género masculino, distribuindo-se estes Gltimos essencialmente na faixa etéaria dos 25
aos 35 anos. Constata-se que esta é a faixa etaria com maior predominancia fazendo parte
desta 15 colaboradores, seguida da faixa etaria dos 46 aos 55 anos com 7 colaboradores,
outros 5 a situarem-se entre 0s 36 e 45 anos, com menos de 25 anos 4 colaboradores,

sendo um deles do género masculino e, apenas, 2 colaboradores com mais de 55 anos.

Tabela 8- Relacao entre estado civil e dependentes

16
14
12

10 11 2
8
6
4 1
0 - 1 1
15 11 5 1 1
Casado(a)/Unido de Solteiro(a) Divorciado(a) Outros Missing
facto
Estado civil

m N&o tem dependentes Tem dependentes Missing

Adicionalmente, na tabela 8, observa-se que a maioria dos colaboradores, mais

especificamente 15, estdo casados/unido de facto, sendo que 11 tém dependentes.
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Seguidamente, tem-se 11 colaboradores solteiros, em que 2 tém dependentes; 5
colaboradores divorciados, em que 2 tém dependentes e 1 ndo respondeu a questdo. Os

restantes estéo classificados na classe outros ou Missing.

Tabela 9- HabilitacGes literarias dos colaboradores

2* Ciclo 3

3* Ciclo 6

Secunddrio 19

Bacharelato Licenciatura 4
Pos-graduapioMestrado 1

Relativamente as habilitacGes literarias, na tabela 9, averigua-se que é predominante a
formacéo a nivel do Secundério (12° ano) contando esta com 19 colaboradores, seguido
do 3° Ciclo (9°ano) com 6 colaboradores, Bacharelato/Licenciatura com 4, com menor
frequéncia o 2° ciclo (6° ano) com 3 colaboradores e, apenas, 1 colaborador com P0s-

graduacdo/Mestrado.

Tabela 10- Tipo de contrato do colaborador

1

21

Contrato sem termo = Contrato a termo certo = Prestacdo de servigos = Outros = Missing

De acordo com a tabela 10, na totalidade da amostra, 21 colaboradores tém um contrato
a termo certo e 9 colaboradores tém contrato sem termo. Apenas 1 colaborador tem um
contrato de prestacdo de servigos e 2 colaboradores assumem ter outro tipo de contrato

ou ndo respondem a questao.
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Tabela 11- Antiguidade dos colaboradores na empresa

Missing | 1
[1+]
8
g- Mais de 15 anos 4
o Entre 11 a 15 anos 2
g
S  Entrela5anos 14
€
<
Menos de 1 ano 12
0 2 4 6 8 10 12 14 16

Na tabela 11 analisa-se a antiguidade dos colaboradores na empresa, verificando-se que
a maioria dos colaboradores, nomeadamente 14, encontram-se na empresa ha pelo menos
1 a 5 anos e 12 colaboradores ha menos de 1 ano. Os colaboradores com maior
antiguidade (mais de 15 anos) séo apenas 4 e entre 11 a 15 anos séo 2. Um inquirido optou

por ndo responder a esta questao.

4.2.2. Resultado Entrevistas

Tendo em conta o objetivo desta investigacdo, averiguar a percecdo da chefia e dos
colaboradores relativamente ao atual pacote salarial e a inclusdo de recompensas
diversificadas de teor ndo monetério, foi fundamental recorrer a um instrumento de

carater qualitativo, ou seja, as entrevistas.

4.2.2.1. Entrevista a chefia

A entrevista a chefia composta pelo CEO, diretor de RH e adjunto foi respondida em
simultaneo por todos os intervenientes permitindo, assim, fazer um enquadramento da

empresa, de toda a sua dindmica e do seu plano compensatorio.

Esta entrevista estruturou-se em 3 categorias: na primeira sdo apresentadas questdes sobre
a caraterizacdo da empresa, ndo tendo esta sido muito aprofundada uma vez que, ja havia
sido recolhida grande parte da informacdo necessaria com a andlise documental; na
segunda categoria pretendeu-se compreender o sistema de compensacdo da empresa,
sendo esta categoria dividida em 2 subcategorias: sistema de compensacdo, onde se
averiguou quais as componentes da compensacao presentes na empresa e remuneragdo
total, onde s&o colocadas questBes sobre a remuneracdo fixa, remuneracdo variavel e

beneficios; na ultima categoria analisou-se o sistema de desempenho por incentivos
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sendo esta subdividida em 4 subcategorias: sistema de incentivos, onde se pretendeu
compreender qual o seu objetivo, vantagens e desvantagens inerentes a este remuneragoes
alternativas constatando-se o nivel de conhecimento da chefia perante este tipo de
remuneraces e qual a sua posicdo diante destes, quais 0s objetivos do sistema de
incentivos e como estes sdo definidos e acompanhados e, por fim, avaliacdo de
desempenho pretendendo averiguar se h& algum tipo de avaliagdo e como esta se

processa.

Relativamente a primeira categoria, caraterizacdo da empresa, a chefia define a sua
cultura como progressista, assente numa filosofia orientada a mecénica de equipas de
trabalho. A sua estratégia passa pelo aperfeicoamento constante dos seus servigos
prestados com vista a um crescimento sustentavel. Na segunda categoria, consideram que
um sistema de compensacdo pode oferecer vantagem competitiva, referindo o sistema de
incentivos por desempenho implementado, como um incentivo a competitividade entre
equipas potenciando as qualidades dos colaboradores para um bom desempenho, para
além de, também, permitir que os colaboradores se sintam mais integrados e

recompensados com o crescimento da organizacéo.

Na estratégia da empresa assumem que, contrariamente ao que se sucedia no passado, em
que os objetivos eram especulativos, atualmente, os objetivos anuais da empresa sdo
alinhados com os objetivos de cada sec¢do e cada projecdo de crescimento é revista em
funcdo da realidade de cada area de negocio. Ou seja, 0 objetivo de crescimento de uma
seccao de pereciveis tem de ser calculada de acordo com os fatores externos do panorama
econdmico, social, cultural e ambiental que a influenciam assumindo que, um adequado

sistema de recompensas podera permitir uma maior fixacao dos colaboradores.

Na remuneracdo total, a empresa refere que ndo oferece nenhum tipo de beneficios mas,
que ha recompensas nao-monetéarias, como a flexibilidade na escolha dos dias de folga e
de troca de horérios. Como recompensas variaveis € aplicado o sistema de incentivos, em
que se atribui um prémio mensal conforme o cumprimento de determinados objetivos
pré-estabelecidos e um prémio anual para os colaboradores que demonstraram ser

merecedores do mesmo ao longo de todo o ano.

Na terceira categoria deste questionario averigua-se o objetivo da implementacdo deste
sistema de incentivos verificando que, este pretende melhorar a autonomia dos

colaboradores e o incremento do seu sentimento de responsabilidade, tendo em vista a
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seriedade e retiddo das normas internas da organizacao permitindo, também, valorizar e
quantificar o desempenho de cada colaborador. Algumas das melhorias ja constatadas
apos a aplicacdo deste sistema denotam um aumento da responsabilidade e uma maior
entrega no espirito de equipa. Futuramente, a chefia pretende criar mais parametros pré-
definidos que se possam adaptar para cada area de negocio e espago-tempo conduzindo a

uma maior previsibilidade.

Concluiu-se, também, que foi possivel consolidar o crescimento sustentavel e a fixacdo
das equipas de trabalho, embora tenham sido detetados alguns inconvenientes com este
sistema, como por exemplo, quando as equipas nao atingem os objetivos tém a tendéncia
de atribuir os maus resultados a fatores externos/terceiros descartando, assim,

responsabilidades e descredibilizando o sistema.

No que respeita a remuneracOes alternativas, nomeadamente ndo monetarias, a chefia
identifica apenas a flexibilidade de horarios. Consideram que um maior enfoque nestas
remuneracBes poderia permitir uma maior fixacdo de colaboradores, no entanto, é
irrealista no setor retalhista a aplicacdo de flexibilizacdo de horarios, uma vez que este
setor ndo encerra nem aos fins-de-semana nem aos feriados. Se fosse possivel ceder na
flexibilidade de horario conseguir-se-ia combater a causa nimero um de despedimento

deste setor.

Relativamente a definicdo dos objetivos, estes sdo iguais entre as seccdes de pereciveis e
entre seccdes ndo pereciveis. Alguns desses objetivos, na seccdo de pereciveis, passam
pelo cumprimento das normas da secc¢do, como 0s registos de temperaturas, exposicdo da
montra, limpeza de seccdo, seguimento correto das instrugdes de trabalho (ITs),
pontuacdes da auditoria de controlo de qualidade superior ou igual a 75%, crescimento
de vendas de acordo com os objetivos estabelecidos nesse més e controlo de quebra da
seccdo, variando esta entre sec¢des: Talho: 1%; Peixaria 5%; Fruta & Legumes 4%;
Charcutaria 2,5%; Lacteos 2%; Leite 1,5%; Padaria 3%; Take-Away 7%.

Na seccdo ndo pereciveis tem-se igualmente o objetivo de crescimento de vendas de
acordo com 0s objetivos estabelecidos nesse més, garantir a implementacdo dos
planogramas e a respetiva precificacdo e controlo de stock e de ruturas. Nesta seccao,
cada colaborador tem ao seu encargo um area de negdcio: Mercearia, Bebidas, DPH

(Detergentes, Produtos de Higiene) e Bazar Ligeiro (Petfood, Electrodomésticos). Em
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ambas as seccOes recebe-se um prémio mensal de 50€ por colaborador quando se atinge

0s objetivos na sua totalidade.

Na frente de loja/caixa existem apenas objetivos individuais que se limitam a uma venda
sugestiva, todas as semanas, obrigando a que, cada colaborador compita com 0s seus
colegas de frente de loja e entre as lojas da sua regido. O colaborador que mais artigos de

venda sugestiva vender recebera um vale de 25€ por semana.

Embora os colaboradores ndo sejam envolvidos na defini¢do dos objetivos, tém sempre
conhecimento prévio dos objetivos estipulados. A chefia pretende que se mantenha a
integracdo dos colaboradores e, se possivel, melhoré-Ila, transformando-os como parte
fulcral do processo, sendo-lhes permitido determinar o seu proprio objetivo, desde que
este seja de acordo com as métricas essenciais. O acompanhamento do alcance dos
objetivos é feito diariamente com o recurso a uma tabela que apresenta a evolugéo destes,

de acordo com as vendas e as quebras diarias do supermercado.

Por fim, a avaliacdo de desempenho realizada é apenas, em relacdo a performance dos
trabalhadores, enquanto membros integrantes de uma equipa, e de acordo com 0s
parametros-base individuais: assiduidade, pontualidade, apresentacdo, atendimento,

higiene, sentido de responsabilidade e zelo pelo cumprimento das tarefas estabelecidas.

4.2.2.2. Entrevista aos colaboradores

A entrevista aos chefes de seccdo e aos colaboradores estruturou-se em 5 categorias:
satisfacdo com as recompensas extrinsecas, satisfacdo com as recompensas intrinsecas,
motivacdo e performance, sistema de incentivos e satisfagdo com o pacote salarial.
Relativamente as recompensas extrinsecas e intrinsecas supracitadas, optou-se por
recorrer as recompensas referidas no questionario “Job Satisfaction Survey” adaptado por
Malheiro (2009), embora sejam apenas referidas aquelas que apresentam relevancia para
0 objeto de estudo e que apresentaram resultados pertinentes. Neste caso, na primeira
categoria sdo analisadas as recompensas extrinsecas que sao divididas nas subcategorias
pagamento e beneficios e na segunda categoria, recompensas intrinsecas, sdo presentes
as subcategorias reconhecimento, natureza do trabalho e comunicagdo. A terceira
categoria, motivacao e performance, procurou compreender a percecdo dos colaboradores
relativamente a estes conceitos, qual a relacdo entre eles, fatores que levam a

desmotivacdo, diferentes tipos de motivacdo e a motivacdo dos colaboradores perante
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remuneracOes alternativas. Na quarta categoria, sistema de incentivos, fazem parte as
subcategorias satisfacdo e percecdo dos colaboradores perante este tipo de sistema,
desempenho individual e por seccdo, vantagens e desvantagens deste tipo de sistema, as
preferéncias do tipo de incentivos, definicdo dos objetivos e o sistema de avaliacdo
inerente. Na Ultima categoria pretende-se avaliar a satisfacdo com o atual pacote salarial

e proceder ao levantamento de sugestdes de melhoria para este pacote.

No que concerne a primeira categoria da entrevista, a satisfacdo com as recompensas
extrinsecas, verificou-se que a opinido dos colaboradores esta dividida, ou seja, metade
dos colaboradores considera que ndo € justo o salario que recebe, que este ndo esta de
acordo com os seus esforcos e que ha discrepancias salariais, tanto internamente como
relativamente a outros supermercados. Por outro lado, ha colaboradores que consideram
que o seu salario estd de acordo com as tarefas que desempenham e com o mercado de
trabalho, sendo o seu salario idéntico ao dos seus colegas de trabalho e ao de outros
supermercados. Ainda nas recompensas extrinsecas, nomeadamente nos beneficios, sabe-
se que, atualmente, estes ndo existem na empresa e que € do interesse de todos a sua
existéncia. Sao referidos alguns beneficios que gostariam de auferir, tais como: 0 apoio
em deslocaces, apoio nas despesas de supermercado, apoio no material escolar, no caso
de quem tem filhos menores, e seguros de saude. Alguns destes beneficios,
nomeadamente, 0 apoio escolar e 0 apoio nas despesas de supermercado sdo ja uma
realidade noutros supermercados. Quando confrontados com a questdo se ponderavam
mudar de supermercado caso lhes concedessem beneficios, de uma forma geral,
responderam negativamente, sublinhando que os colegas de trabalho, o gosto pelo
trabalho que desempenham e a existéncia de alguma flexibilidade de horario superam esta
regalia, sendo preferivel a estabilidade ao invés, da mudanca pela oportunidade de terem
beneficios. Os fatores que poderiam ser preponderantes para esta mudanca seriam a
localizag&o do outro supermercado e a possibilidade de progressao de carreira.

Relativamente a satisfacdo com as recompensas intrinsecas, foi possivel apurar que o
reconhecimento € a recompensa intrinseca mais valorizada por todos os colaboradores.
Todos referem que, de certa forma, o reconhecimento do trabalho bem feito, a palavra de
agradecimento €, por vezes mais valorizado que o dinheiro. Maioria dos colaboradores
assume que tanto da parte da chefia como dos colegas de trabalho ha esse reconhecimento.
Em relacdo a natureza do trabalho, todos estdo satisfeitos e gostam do trabalho que
desempenham descrevendo-o como um trabalho 6timo, agradavel, agitado e desafiante,
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admitindo que qualquer colaborador deve-se sentir satisfeito com as funcdes que lhes séo

incutidas.

No que respeita a comunicacdo, relativamente ao esclarecimento de ddvidas,
nomeadamente do pacote salarial e as fun¢des que lhes sdo incutidas, sabem a quem se
devem dirigir (chefia, formadores), considerando que todos sdo acessiveis e
esclarecedores e que no caso de ndo conseguirem dar resposta a alguma duvida trabalham

em conjunto com o colaborador até a solucionar.

Na terceira categoria deste questionério, a motivacao, pretendeu-se compreender o que
era para os colaboradores a motivacdo. No seu entender, trata-se de ter vontade e gosto
pelo trabalho que se desempenha, sendo necessario a existéncia de reconhecimento, de
um bom ambiente de trabalho e de equipa, disponibilidade tanto da parte dos
colaboradores como da chefia e ser-se remunerado de acordo com o trabalho
desempenhado. Todos os colaboradores assumem que para haver um bom desempenho é
necessario haver motivacao estando estes conceitos diretamente relacionados, uma vez
que, sem motivacdo nao se consegue obter os mesmos niveis de desempenho e esta advém

tanto do reconhecimento como da parte financeira.

Para todos os colaboradores a parte monetaria ndo é suficientemente motivadora, sendo
necessario a existéncia de um equilibrio entre a parte monetéria e ndo monetéria, o que
leva a uma maior valorizacdo da motivacgdo intrinseca, embora reconhecam que a parte
monetaria seja imprescindivel. Deste modo, alguns trabalhadores admitem que um
pacote salarial que compreenda outro tipo de recompensas, para além dos atuais prémios
monetarios por objetivos, contribuiria para a motivacao do trabalhador, pois, por vezes,
receber uma maior quantia de dinheiro ndo é o mais vantajoso, outras recompensas Como
0 apoio escolar para quem tem dependentes menores e 0s vales de refeicdo seriam mais

proveitosos.

Quando questionados relativamente aos fatores que podem levar a desmotivacdo do
trabalhador referem como fator principal 0 mau ambiente de trabalho. Outros fatores
referidos sdo o excesso de tarefas e a sua ma distribuicdo, trabalhar sob pressao, ndo gostar

do trabalho que se desempenha e o trabalho néo ser devidamente reconhecido.

Na quarta categoria deste questionario, o sistema de incentivos, interpelou-se 0s
colaboradores em relacdo a sua perspetiva deste sistema, a sua satisfacdo e possiveis

alteracdes a serem feitas no caso de ndo estarem satisfeitos. Creem que, este sistema
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pretende motivar o trabalhador, incentivando a fazer um melhor trabalho e a promover o
trabalho em equipa, esforcando-se mais quando tém em contrapartida um incentivo extra

pelo seu bom desempenho.

Empreendem que este sistema tem como objetivos atingir um maior volume de vendas,
ter um maior cuidado no seguimento das regras impostas pela empresa e um maior
cuidado com as quebras de produtos. Outras vantagens enunciadas pelos colaboradores
remetem para uma maior motivacdo dos trabalhadores, com consequente melhoria do
desempenho, uma maior unido entre os trabalhadores de cada seccdo, sec¢Ges mais
organizadas e cuidado acrescido com o produto e o cliente. Sdo também referidas algumas
falhas/desvantagens deste sistema tais como, a indevida atribuicdo de bdnus a alguns
trabalhadores que ndo desempenham adequadamente o seu trabalho na seccéo, pois como
0s prémios séo atribuidos de acordo com os resultados da seccdo e nao pelos resultados
individuais nem todos os colaboradores se esforcam devidamente. Para colmatar esta
falha eles sugerem a atribuicdo de bonus individuais ao invés de bonus por seccéo,
(embora seja também referido por alguns que a elaboracao deste tipo de bonus possa criar
rivalidades entre trabalhadores) uma maior supervisdo e uma apreciacao individual. Outra
falha mencionada é a atribuicdo indevida de bénus a trabalhadores que desempenham

funcdes na empresa ha pouco tempo.

Em relacdo ao valor do bonus atribuido, este € considerado reduzido, para além, de que,
a definicdo de objetivos esta desajustada entre seccdes, tendo algumas mais objetivos para
receber o mesmo bonus. Especificamente, na seccdo frente de loja, mencionam que ndo
sdo justos os objetivos definidos, pois esta é a Unica seccdo que tem apenas um objetivo
para alcancar e este ndo depende do trabalho de equipa, mas sim do trabalho individual,
0 que cria rivalidades entre os colaboradores de frente de loja. Para além disso, ndo reflete
exatamente o seu trabalho, pois trata-se de impelir ao cliente um determinado produto e
vender a maior guantidade possivel deste ndo sendo, por isso, diretamente avaliadas as

funcgdes inerentes desta sec¢do, como o bom atendimento ao cliente ou a sua perspicécia.

Os colaboradores referem que muitos dos objetivos ndo dependem apenas do seu trabalho
e esforco, mas também, por exemplo, dos clientes e da altura do ano (épocas festivas vs
épocas baixas). Deste modo, por vezes, ndo € possivel atingir os objetivos por maior que
tenha sido o esfor¢o dos trabalhadores o que acaba por desmotiva-los. Assim, alguns
trabalhadores sugerem que seja concedido algum tipo de compensacdo mesmo quando
n&o se atinge 0s objetivos em plenitude, evitando assim a sua desmotivagao.

39



Incentivos Nao-Monetarios num Supermercado

Quando questionados em relacdo ao tipo de recompensas que gostariam de receber
quando alcancam os objetivos, as respostas sdo dispares. H& quem diga que prefere
recompensas monetarias, pois, deste modo, ndo estdo limitados ao que lhes é oferecido,
podendo fazer com o dinheiro o que pretenderem, como ha quem refira que os prémios
monetarios tém a desvantagem de refletir maiores encargos fiscais. Noutro tipo de
recompensas sao referidos bens indispensaveis ao quotidiano, como os vales de compras,
de combustivel e apoio no material escolar e ainda, ha quem refira outro tipo de

recompensas como, 0 acesso a formacdes ou atividades de convivio.

Na defini¢do dos objetivos, a maioria dos colaboradores refere que ndo séo envolvidos na
sua definicdo, considerando relevante fazer parte desta, pois para além de terem uma
melhor nocdo das quantidades de mercadoria que se vendem, envolvé-los na definicédo
dos objetivos ou simplesmente consulta-los relativamente a sua definicdo poderia trazer
vantagens, como o0 aumento do seu compromisso com a empresa. O respetivo
acompanhamento do alcance dos objetivos é apenas percebido por alguns colaboradores,
0s quais referem que este € adequado sendo realizado com o recurso a planogramas,

feedbacks e alertas dados pela geréncia.

Em relacéo ao sistema de avaliacdo, apenas metade dos colaboradores tem conhecimento
deste sistema, ou pelo menos em parte. Referem que este é realizado com a aplicacdo de
avaliacBes individuais contendo uma parte objetiva e outra subjetiva avaliando a
pontualidade, assiduidade e desempenho, sendo este sistema de avaliacdo proposto pelo
franchising e ndo pela propria empresa, ou seja, ndo ha uma relacdo com o sistema de
incentivos. Constata-se assim, que esta tematica é pouco explorada pela empresa e que ha

uma grande falta de conhecimento por parte dos colaboradores.

4.2.3. Resultado do Inquérito por Questionario

Parte I- Inquérito de Satisfacdo no trabalho

A adaptacdo do questionario de JSS de Spector permitiu averiguar a satisfacdo dos
trabalhadores relativamente as recompensas recebidas, tendo-se recorrido ao software

IBM SPSS- Statistical Package for the Social Sciences versdao 23 para a analise dos

dados.

Tendo em conta que 5 itens tém conotagdo negativa, é necessario uniformizar as escalas

transformando os itens para conotagéo positiva. Sendo assim, quem Discordar Totalmente
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da afirmacdo passard a Concordar Totalmente com a nova afirmacdo e assim
sucessivamente. Para tal, recorreu-se ao Reverse scoring, ou seja, fez-se uma inverséo da
ordem das categorias. Os itens que sofreram altera¢des serdo representados com “R”,

como se pode verificar no anexo 5, nos itens “6R”, “9R”, “15R”, “17R” ¢ “20R”.

Para analisar as respostas dos inquiridos, relativamente & primeira parte do questionario,
observou-se as frequéncias e percentagens obtidas para cada questdo, como se pode
observar no Anexo 7. Pode-se constatar que o item 17R “Todos os beneficios existentes
sdo tidos em conta”, foi 0 que apresentou uma maior discordancia entre os inquiridos com
cerca de 36,4% (12 inquiridos) a discordarem, tendo em conta que, este foi um dos itens
que sofreu conversdo, em que anteriormente era apresentado como “Ha beneficios que
deviamos ter e ndo sdo tidos em conta”, ou seja, 0S colaboradores consideram que devem
ter outros beneficios. Por sua vez, o item 19- “O meu trabalho é agradavel” foi o que
apresentou uma maior concordancia com 69,7% (23 inquiridos) a concordarem que 0 seu

trabalho é realmente agradavel.

Através da analise do anexo 8 a média relativa a satisfagdo extrinseca dos trabalhadores
situa-se nos 2,84, o que significa que os trabalhadores, em média, estdo insatisfeitos com
estas recompensas. Apresenta um desvio padrdo de 0,635 o que demonstra pouca
variancia nas respostas dos colaboradores. Dentro das recompensas extrinsecas, 0
pagamento é o que apresenta uma média relativamente mais elevada, 2,87 sendo o seu
desvio padrdo de 0,72 o que significa que, existe pouca disparidade nas respostas, sendo

estas idénticas e sem grandes variancias.

No mesmo anexo, € possivel constatar a media das recompensas intrinsecas, situando-se
esta nos 3,47, ou seja, ha uma melhoria na satisfacdo comparativamente as recompensas
extrinsecas, apresentando um desvio padrdo de apenas 0,42 o que significa que as
respostas dos colaboradores sdo bastante idénticas. A natureza do trabalho é a
componente que apresenta uma média mais elevada, 3,96 sendo o seu desvio padréo de
0,43, aproximadamente.

Relativamente a consisténcia interna dos fatores, esta define-se como a proporcdo da
variabilidade nas respostas que resulta de diferencas nos inquiridos. Isto &, as respostas
diferem ndo porque o inquérito seja confuso e conduza a diferentes interpretagdes, mas
porque os inquiridos tém diversas opinides. O alfa de Cronbach é uma das medidas de

consisténcia interna, sendo esta a medida aplicada neste estudo e uma das medidas mais
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utilizadas para a verificacdo da consisténcia interna de um grupo de variaveis (itens). O
alfa varia entre 0 e 1, considerando-se a consisténcia interna “Muito boa” quando o alfa
é superior a 0,9, “Boa” entre 0,8 € 0,9, “Razoavel” entre 0,7 e 0,8, “Fraca” entre 0,6 e 0,7
e “Inadmissivel” inferior a 0,6 (Pestana & Gageiro, 2014). No anexo 9 verifica-se que 0
alfa de Cronbach da satisfacdo total é de 0,686, ou seja, apresenta um nivel de

consisténcia fraco.

Observando o Cronbach’s Alpha if Item Deleted € comparando com o Cronbach’s Alpha
da Satisfacdo Total € possivel constatar que, caso fosse eliminado o item “Natureza do
trabalho” ou “Comunicagéo”, o alfa passava de fraco a razoavel pelo que se pode concluir
que estes dois itens tém uma fraca correlagcdo com os restantes itens da satisfacao total e,
caso estes sejam eliminados, a consisténcia interna do fator aumentaria. Mas, como estas
duas componentes sdo essenciais para a analise deste estudo, ndo é razoavel a sua
eliminacdo assumindo, mesmo assim, a validade destas duas componentes para a analise

do estudo.

Parte 11- Recompensas Financeiras e Nao Financeiras
Seccdo A- Grau de satisfacdo quanto as recompensas utilizadas pela empresa

Nesta seccao foi possivel averiguar as recompensas atualmente utilizadas pela empresa e
analisar a satisfacdo dos colaboradores numa escala de “Totalmente insatisfeito” a
“Totalmente satisfeito” relativamente as 29 recompensas financeiras ¢ ndo financeiras
enumeradas, tendo-se realizado uma andlise das frequéncias, percentagens, médias e

desvios padrdes apresentados no anexo 10.

No anexo 10, constata-se que as recompensas financeiras indiretas (destacadas a cinza
escuro), nomeadamente seguro de salde, gratificacbes em espécie, apoio nas despesas de
educacdo dos filhos e subsidio em deslocacfes ndo sdo aplicadas pela empresa, assim
como algumas recompensas nédo financeiras (destacadas a cinza escuro): atividades que
promovam 0 espirito de equipa, momentos formais de reflexdo e promocdo ou

comparticipacao em servigos de bem-estar e satde.

Para além destas recompensas ha outras que apresentam uma media muito reduzida, o
que reflete que sdo recompensas consideradas pela maioria dos colaboradores como néo

existentes ou muito insatisfatérias (destacado a cinza claro), sendo essas as sessdes de
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coaching/mentoring, como recompensa nao financeira, e o bonus anual em funcédo do

volume de vendas, como recompensa financeira.

No mesmo anexo, é possivel averiguar as recompensas que apresentam um maior grau de
satisfagdo para os colaboradores (destacadas a laranja), considerando-se como
recompensas mais satisfatorias apenas aquelas que apresentavam uma média de pelo
menos 3. A componente relacbes com os colegas de trabalho apresenta a média mais
elevada de satisfacdo com 3,88, embora apresente um desvio padréo ligeiramente elevado
de 1,11, ou seja, tanto ha colaboradores muito satisfeitos como existem muito
insatisfeitos. H& um colaborador que assume n&o se relacionar com os colegas de trabalho,
dois a admitirem estar muito insatisfeitos e insatisfeitos e 3 nem muito nem pouco

satisfeitos, todos os restantes estdo satisfeitos ou muito satisfeitos.

Em segundo lugar, tem-se 0 ambiente de trabalho favoravel com uma média de 3,52 e um
desvio padrdo de 0,972. Em terceiro e quarto, vem a possibilidade de exercer as suas
competéncias e variedade das tarefas, ambas com média de 3,5 e com desvios padrdes

muito idénticos, de 1,016 e 1,047, respetivamente.

Em quinto tem-se as folgas nos dias de aniversario com uma média de 3,36 e com um dos
desvios padrdes mais elevados, 1,817. Este desvio deve-se essencialmente a excessiva
quantidade de colaboradores que afirma n&o existir este tipo de recompensa, ou seja, 6
colaboradores (18,2%) em oposicdo a 12 colaboradores (36,4%) a assumirem grande
satisfacdo relativamente a esta recompensa, como se pode constatar neste anexo. Em
sexto, temos a facilidade no acesso as chefias com uma média de 3,3 e com um desvio
padrdo, também, ligeiramente elevado de 1,447 que se deve a discrepancia de opinies
entre os colaboradores. Em sétimo, temos a flexibilidade na gestdo de horario com a
média de 3,27 e com desvio padrdo de 1,442, sendo as respostas bastante idénticas quando
comparadas com a recompensa mencionada anteriormente. Nas Gltimas posicdes, conta-
se com 0 aumento da autonomia e responsabilidade com 3,15 de média e um desvio

padréo de 1,253 e o salario-base com apenas 3,12 de média e um desvio padrdo 0,992.

De notar que, todas as médias de satisfacdo relativamente a estas recompensas apresentam
valores pouco significantes o que, revela que o nivel de satisfagdo ndo é realmente
satisfatorio. Analisando as frequéncias e as percentagens destas recompensas, concluiu-
se também que, todas elas apresentam sempre uma percentagem de respostas “Totalmente

Insatisfeito” inferior a 2 (6,1%),
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Seccdo B- Recompensas Preferenciais

Nesta seccdo sdo apresentadas as preferéncias dos individuos relativamente as
recompensas. Numa primeira analise sobressai a preferéncia dos colaboradores em
relacdo a todas as recompensas, 0 que desencadeia frequéncias/percentagens reduzidas
em cada recompensa, hd uma grande dispersdo de preferéncias. Mas, mesmo com
frequéncias reduzidas, ha recompensas que se destacam mais que outras, COmo € 0 caso
das recompensas financeiras (destacadas a laranja) como se pode verificar no anexo 11.
O aumento do salario base é a recompensa mais elegida pelos colaboradores com uma
percentagem de 84,8%, seguindo-se a preferéncia pelas recompensas nao-financeiras,
nomeadamente flexibilidade na gestéo das férias 57,6% em 2° lugar, em 3° o equilibrio
entre a vida pessoal e profissional com 54,5% e em 4° lugar o plano de formacdo e
desenvolvimento profissional com 48,5%, que apresenta 0 mesmo nivel de preferéncia da

recompensa financeira bonus anual em funcéo do volume de vendas da organizacao.

Em 6° 7° e 8° lugar, igualmente com 42,4%, a flexibilidade na gestdo de horério,
incentivos em funcdo do desempenho de equipa e incentivos em fungdo do desempenho
individual. Por fim, também com a mesma percentagem de preferéncia temos a
recompensa nao financeira “atividades para promover o espirito de equipa” e a

recompensa financeira “seguro de saude”, 39,4%.

Como o foco principal deste estudo sdo as recompensas nao financeiras, considera-se
pertinente aceitar recompensas nao financeiras com pelo menos 10 colaboradores a elegé-
las como preferenciais. Deste modo, no anexo 12, verifica-se que, para além das
recompensas nao financeiras ja referidas temos também o ambiente de trabalho favoravel
e o reconhecimento a ser elegido por 36,4% dos colaboradores; possibilidade de
promocao e comparticipacdo em servicos de bem-estar e satide com 33,3%; e, por fim, as
folgas de aniversario e as relacbes com o0s colegas de trabalho com 30,3% dos

colaboradores.

4.3. Andlise Critica

Da analise global dos resultados constata-se que, sendo o setor em estudo o setor do
retalho, este apresenta algumas adversidades, nomeadamente ao nivel das recompensas
monetarias, devido as limitagdes impostas pela legislacdo portuguesa e pelo setor
retalhista portugués. O supermercado rege-se pelo contrato coletivo da APED néo

podendo, por isso, divergir nas retribuicbes minimas atribuidas. Legalmente, acresce,
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apenas, a retribuicdo minima o subsidio de alimentacdo e o pagamento por trabalho
prestado em domingos e feriados. Desta forma, foi possivel verificar insatisfacéo
relativamente ao nivel salarial que Ihes é atribuido, considerando este injusto face aos

esforcos empreendidos.

Embora ndo esteja prevista a atribuicdo de qualquer beneficio nem remuneracéo variavel,
0 supermercado implementou um sistema de incentivos. A implementacéo deste sistema
foi percebida positivamente pelos colaboradores, tendo conseguido alcancar os objetivos
para que foi delineado. Permitiu motivar os trabalhadores incentivando-os a desempenhar
um bom trabalho, a promover uma maior entrega no espirito de equipa o que,
consecutivamente, levou ao alcance de um maior volume de vendas e um maior cuidado
no seguimento das regras impostas pela empresa. Contudo, foram identificadas falhas,
como € o caso da tendéncia dos colaboradores atribuirem a fatores externos e terceiros o
néo alcance de objetivos rejeitando, assim, a responsabilidade do ndo cumprimento dos
objetivos e descredibilizando o sistema. E, também, apontada a atribuicio indevida de
bonus a colaboradores que ndo se esforcam adequadamente sugerindo que, a falta de
supervisdo € a principal razdo para a ocorréncia deste tipo de situacfes. Em relacdo a
definicdo dos objetivos, tanto a chefia como os colaboradores creem que, 0S
colaboradores devem fazer parte da sua definicdo promovendo assim, um maior

envolvimento e comprometimento destes com o supermercado.

O sistema de avaliacdo implementado no supermercado ndo esta relacionado com o
sistema de incentivos, dai nem todos os colaboradores reconhecerem a sua existéncia. O
sistema existente avalia apenas parametros-base como assiduidade e pontualidade, sendo,
por isso, essencial a elaboracdo de um sistema de avaliacdo que seja direcionado para 0

desempenho do trabalho dos colaboradores.

Em relacdo as remuneracdes ndo monetarias, sdo também identificadas algumas
restricdes que se prendem com a legislacéo portuguesa e com o CCT, como é o caso da
flexibilidade de horario e os dias extra de folga, ndo sendo possivel ceder este tipo de
recompensas. A chefia para flexibilizar estas limitacOes, permite que os colaboradores
possam escolher os seus dias de folga e possam realizar trocas de horarios entre colegas

0 que demonstra o0 empenho da chefia em satisfazer os seus colaboradores.

Em relacdo as recompensas intrinsecas, constatou-se que o reconhecimento é uma das

recompensas preferidas por todos os colaboradores o que leva a crer que uma maior
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aposta neste tipo de recompensa poderia ter resultados favoraveis. A natureza do trabalho
revelou ser bastante satisfatoria, ou seja, todos os colaboradores que atualmente
trabalham no supermercado estdo satisfeitos com as fungdes que lhes competem, ndo

havendo por isso necessidade de existirem migracdes entre secgoes.

Em suma, verificou-se uma maior preferéncia por recompensas financeiras, como o
aumento de salario e bonus monetarios, ndo estando, assim, confinados a recompensa que
Ihes é oferecida. Por outro lado, alguns colaboradores referem que o facto de as
recompensas serem monetarias acarreta maiores encargos fiscais, 0 que reduz a
recompensa recebida. Deste modo, vém como alternativa vidvel outro tipo de
recompensas que, embora sejam também financeiras ndo séo o tipico bénus monetéario,
como por exemplo: o apoio em deslocagdes, gratificacdes em espécie e o seguro de salde.
Para além destas recompensas, sao também referidas como escolhas viaveis recompensas
ndo financeiras, como é o caso do reconhecimento, o ambiente de trabalho favoravel, o
acesso a formacdes, atividades que promovam o espirito de equipa, flexibilidade na
gestdo das férias, flexibilidade na gestdo de horéario e equilibrio entre vida pessoal e
trabalho.

O diagnostico permitiu, deste modo, revelar todos os aspetos e condicionantes para a
implementacdo deste projeto para além de avaliar a sua pertinéncia e viabilidade.
Pretende-se contrariar a tendéncia deste setor de alta rotatividade dos recursos humanos
e altos niveis de insatisfacdo relativamente ao pacote salarial, para tal, propds-se a
elaboragcdo de um sistema de incentivos flexivel, tendo este como foco principal
recompensas intrinsecas. Neste sistema, os colaboradores poderdo escolher de um
conjunto de recompensas apenas aquelas que correspondem as suas preferéncias e
necessidades, tendo estas custos associados mais reduzidos para a empresa, contribuindo
de igual forma para a melhoria da motivacao e satisfacdo o que leva a que apresentem

melhores desempenhos, logo melhores resultados para a empresa.
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5. PROJETO DE INTERVENCAO

Focando-nos agora na elaboracdo deste projeto desenvolvendo o tema proposto, para a
sua concegdo é necessario definir um plano com varias a¢les inerentes que permitam

sustentar a elaboracdo de um Sistema de Incentivos.

5.1. Plano de agdo

Sabendo qual o principal objetivo desta intervencdo, com a especificidade das
remuneragdes intrinsecas, tendo como destinatarios os colaboradores de um
supermercado (setor do retalho), é apresentado um conjunto de acGes que devem ser
previamente operacionalizadas antes da acdo principal deste projeto. Antes de tudo, é
necessario olhar para cada seccao e saber definir claramente as atribuicdes e respetivos
perfis profissionais- Job Design, sendo este 0 nosso primeiro ponto do plano de a¢do; no
segundo ponto do plano de acdo é criado um Sistema de Avaliacdo e de Gestdo de
Desempenho o qual permitira avaliar por competéncias e por objetivos os colaboradores,
ou seja, permite efetuar uma avaliacdo individual e por equipa, respetivamente.

Finalmente, no terceiro ponto do plano de acdo tem-se, entdo, o Sistema de Incentivos.

Embora o objetivo deste projeto seja a elaboragédo deste sistema, como ja € implementado
no supermercado um Sistema de Remuneragdo Variavel € indispensavel apresentar, para
este, uma proposta de melhoria determinando, assim, o quarto ponto do plano de acéo.
Por fim, é ainda relevante definir um quinto ponto no plano de acdo que sugira a

implementacdo de um conjunto de Beneficios.

Tabela 12- A¢des Projeto de Intervengéo

2. Sistema de
1. Job Design » Avaliacdo e 5. Beneficios

Gestdo de
Desempenho

5.1.1. Job Design

A identificacdo dos profissionais adequados para 0 supermercado inicia-se com a
definicédo do perfil profissional que se pretende para cada sec¢do, segundo a necessidade
e as atividades a desempenhar por este, numa ligacdo estreita entre as exigéncias do
supermercado, com as competéncias de cada colaborador e respetivos niveis de

proficiéncia.
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Como ndo existia um organograma no supermercado €é feita uma proposta de acordo com
a realidade e com as necessidades identificadas no diagnostico. Na tabela 13 e no anexo
13, é possivel verificar a hierarquia do supermercado, tendo como referéncia as categorias
profissionais apresentadas no contrato coletivo de trabalho da APED. Na chefia temos o
diretor da loja, o chefe de recursos humanos, o adjunto que € classificado como analista
de sistemas B, o secretario de administracdo e o encarregado de loja responsavel pela
organizagao do supermercado segundo os planogramas definidos. Abaixo da chefia sdo
apresentadas as 7 secc¢des (Talho, Charcutaria, Peixaria, Fruta/Legumes, Padaria, Frente
de Loja e Reposic¢do), tendo todas um chefe de seccdo, sendo que no Talho, Padaria e
Frente de Loja tém uma denominacéo especifica de acordo com a area que representam,
sendo eles o chefe de carnes especializado pasteleiro especializado e supervisor,
respetivamente. A reposicdo € a unica sec¢do que ndo tem um chefe de seccdo, sendo o

encarregado de loja, em parte, o responsavel por esta.

Tabela 13- Organograma Supermercado

P

r Chefia ’
n‘ —
T e
Diretor de loja Chefe de RH
T T
Adjunto (Analista Secretario de
de Sistemas B) Administracio
~— ~—
—
Encarregado de
loja
_
o i i iy iy iy 1
- ~ o ~ / ~ R? - ~ - ~ - ~ n ~
Talho "&Charcutarla ‘PEIXEI’IE ‘ Fruta/Legumes Padaria 4 _‘?Frente de loja —m REpOsiCED
~— s ~— ~— ~— ~— ~—
of _/I’;jI"\ /'I"\ /'I"\ /"I"\ P/"II"_\ /"I"\ D/"I’a\
cial de carnes - - - asteleiro . perador
especializado Chefe Secdo Chefe de Secdo Chefe de Secdo Especializada Supervisora Supermercado 12
— — — — — — ~—
T T T T T T T,
Oficial de Carnes Operador Operador Operador Panificador de 12 Operador Operador
de 12 Supermercado 12 Supermercado 12 Supermercado 12 Supermercado 12 Supermercado 22
~— ~— —
— Vi T

—

- Operadaor

Panificador de 22 Supermercado 22
— ~—

L L o o
Praticante de Operador Operador Operador
carnes Supermercado 22 Supermercado 22 Supermercado 22
- ~— ~ - ~ -

Praticante de Operador
Padaria ajudante

Abaixo dos chefes de seccdo, estdo os operadores de supermercado de 12, seguidos dos
operadores de 22, Na frente de loja ha ainda a categoria de operador ajudante que &, por
norma, o colaborador part-time. No talho as categorias profissionais abaixo do chefe de
carnes sao denominadas por oficial de carnes de primeira, seguido de praticante de carnes.
Na padaria sdo designados por panificadores de 1?2 panificadores de 22 e, no caso da

existéncia de part-time tem-se, também, o praticante de padaria.

48



Incentivos Nao-Monetarios num Supermercado
Como exemplo, s@o apresentados nas tabelas 14 e 15 os perfis profissionais das secc¢des
do talho e da frente de loja, respetivamente.

Nas fichas de perfis profissionais, sdo definidos um conjunto de KPIs para cumprir as
atividades inerentes a cada uma das sec¢Oes, sendo depois apenas selecionados os KPIs

mais pertinentes.
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Tabela 14- Perfil profissional Talho

Al
A2
A3
A4
A5
A6
A7

A8

A9
A10
All
Al2
Al13
Al4
Al5
Al6
Al7

K1
K2
K3
K4
K5
K6
K7
K8
K9
K10
K11
K13
K14
K15

T1
T2
T3
T4
T5
T6
T7
T8
T9

Perfil Profissional Talho

Funcéo
Local
Equipamentos utilizados

Requisitos

Atividades a desempenhar

Desmancho de reses

Preparagdo da carne

Corte da carne

Apresentacao do produto

Embalamento da carne

Cumprimento das normas internas de seguranca e higiene
Interagdo com chefia e Central de Compras

Responder pelo recebimento dos produtos, atendendo a quantidade,
qualidade, prego e validade dos mesmos

Limpeza Secgdo (Vitrines, chéo, bancas)

Conservacao e limpeza dos utensilios

Atendimento e resposta adequada ao cliente
Acompanhamento cliente pés-venda

Registo de temperaturas e produtos abertos

Seguir corretamente as IT (instrugdes de trabalho)

Fazer formagdes da empresa

Realizacéo de inventarios

Precificagdo dos produtos

Indicadores KPIs:
NP° reses desmanchadas
Tempo médio preparagéo carne
Tempo médio atendimento
N° de embalamentos
Taxa de erros nas normas de seguranca e higiene
Pontuagdes auditoria
Récio propostas de melhoria
Taxa de erros nos processos de encomenda
N° Encomendas
N° Formagdes frequentadas
Taxas de satisfacdo do cliente
Volume de vendas
Controlo quebras seccdo
Numero reclamagdes
Competéncias Técnicas (Saberes-Fazer)
Fluéncia verbal
Dominio do produto a comercializar
Conhecimentos profundos no corte de carnes
Conhecimento dos tipos de carne e sua confegdo
Conhecimento sistema de encomendas do franchising
Conhecimentos técnicas de vendas
Conhecimentos das ITs
Conhecimento regras de seguranga e saude no trabalho
Capacidade de organizagdo

Talhante
Supermercado
Facas, balanca, picadora de carne, maquina de embalar

Formag&o manipulador de carnes, conhecimentos no
manuseamento de carnes, conhecimento no portfélio de
produtos, comunicacao, trabalho de equipa

Periodicidade Saberes

Diario T2,T3,T4,T7,T8
Constante T2,T3,T4,T7,T8
Constante T2, T3, T4,T7,T8
Constante T4,T7, T8, T9
Diario T2,T3,T4,T7, T8, T9, R3
Diario T7,T8
Semanal T1,T5,R1, R4, R5
Diario T5,T6, T7, T9, R2, R3, R7
Diario T7, T8
Diario T7,T8
Constante T1, T2, T4,T6,R1, R4, R7
Constante T1,T2,T6, T7,R1, R2, R7
Diario T7,T8,T9
Constante T7
Mensal T1,R1,R3, R4, R5
Mensal T1,T9,R5, R7
Semanal T2,T7,T9,R1
Atividades
Al
A2, A3, All
A2, A3, All
A5
A6, A9, A10
A6, A9, A13
A7
A7, A8, Al4,
A2, A3, All
Al5
All, Al12
A4, A8, All, Al6
Al4, Al6
Al12
Proficiéncia (1 - 5)

2

3

3

3

2

2

3

3

2

Escala Proficiéncia: 1) Conhece 2) Utiliza 3) Domina 4) Desenvolve 5) Referéncia

R1
R2
R3
R4
R5
R6
R7

Competéncias Relacionais
Capacidade comunicagdo

Capacidade lidar com pressdo
Proatividade

Motivacédo

Boas relagdes de trabalho

Espirito de equipa

Capacidade de resolucéo de problemas

Proficiéncia (1 - 5)
3

N WWWwWwN W

Escala Proficiéncia: 1) Conhece 2) Utiliza 3) Domina 4) Desenvolve 5) Referéncia
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Tabela 15- Perfil Profissional Frente de Loja

Al
A2

A3

A4
A5
A6
A7
A8
A9
A10
All
Al2
Al3
Al4

K1
K2
K3
K4
K5
K6
K7
K8
K9
K10

T1
T2
T3
T4
T5
T6
T7
T8

Perfil Profissional Frente de Loja

Funcéo
Local
Equipamentos utilizados

Requisitos

Atividades a desempenhar
Registar produto por produto
Efetuar a cobranca em espécie, cheques e outros

Manter a gaveta organizada e provida de trocos e ainda, controlar o troco

do cliente

Auxiliar a ensacar os produtos

Atender com exceléncia

Manter a caixa limpa e em condi¢@es de funcionamento
Habilidade e seguranca com calculos

Facilidade de comunicagao

Cumprimento das normas internas de seguranga e higiene
Interagdo com chefia

Acompanhamento cliente pds-venda

Seguir corretamente as IT (instrugdes de trabalho)
Fazer formagdes da empresa

Precificagdo dos produtos

Indicadores KPls:

Taxa de erros no registo de produtos

Taxa de erros em cobrangas/Valores de caixa certos
N clientes atendidos em x tempo

Taxas de satisfacéo do cliente

Taxa de erros nas normas de seguranca e higiene
Pontuag6es auditoria

Récio propostas de melhoria

N° formagdes frequentadas

Volume de vendas

Numero reclamagdes

Competéncias Técnicas (Saberes-Fazeres)

Fluéncia verbal

Dominio dos produtos comercializados

Ajustar o discurso a passar a cada cliente
Conhecimentos das ITs

Conhecimento regras de seguranga e sadde no trabalho
Capacidade de organizagdo

Capacidades de célculo

Conhecimentos sélidos no programa de registo de vendas

Escala Proficiéncia: 1) Conhece 2) Utiliza 3) Domina 4) Desenvolve 5) Referéncia

R1
R2
R3
R4
R5
R6

Competéncias Relacionais
Capacidade comunicagdo

Capacidade lidar com pressdo

Ser proactivo

Motivacédo

Boas relagdes de trabalho

Capacidade de resolugdo de problemas

Escala Proficiéncia: 1) Conhece 2) Utiliza 3) Domina 4) Desenvolve 5) Referéncia

Caixa

Supermercado

Computador de registo, balanca
Capacidades de célculo, capacidade de
comunicacéo, boa apresentagdo

Periodicidade Saberes

Constante T2, T8, R2
Constante T1,T2,T4,T7, T8, R1
Diario T6, T7,R2, R3
Constante T4,R1,R2, R3,R4
Constante T1,T3,R1,R2, R4
Diério T4,T5, T6
Constante T6, T7,R2, R6
Constante T1,T3,R1

Diario T4, T5

Diario T1,R1,R5

Diario T1, T3, T4,R1, R2, R6
Constante T4, T5

Mensal R3, R4

Diério T2, T4, T6, R6
Atividades

Al, Al4

A2, A3, A7

Al, A4, A7, A8,

A4, A5, A8

A6, A9, Al12

A7, A12, Al4

Al0, All

Al3

Al, A2, A5, A7, Al12
A5, A12, Al13, A8, Al4
Proficiéncia (1 - 5)
2

W W NN WWW

Proficiéncia (1 - 5)
3

W W w NN w

5.1.2. Sistemas de Avaliagdo e Gestdo de Desempenho

Apos a elaboracdo dos perfis profissionais, e tendo definidas as competéncias e os KPIs

para cada seccdo, é desenvolvido para todas as sec¢des uma ficha diferenciada para

avaliar a gestdo e o desempenho.
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Prop06e-se uma avaliacdo de desempenho assente em Avaliacéo por Objetivos e Avaliacdo
por Competéncias. Na primeira parte da ficha apresenta-se a Avaliagdo por objetivos, cuja
ponderacdo é de 50%, tendo esta agregada a si 4 tipos de objetivos: Objetivos por sec¢do
(ponderacgéo de 50%), cujos objetivos estdo definidos na Ficha de Objetivos de Seccao;
Objetivos de desenvolvimento pessoal (ponderacdo de 30%), sendo os indicadores
definidos na Ficha de Perfil Profissional (KPIs), selecionando apenas os mais relevantes;
Objetivos de melhoria organizacional (ponderacdo de 10%) que pretende incentivar cada
colaborador a contribuir com ideias para melhorar os resultados do supermercado; e, por
fim, o resultado do Cliente Mistério (ponderacdo 10%), onde serdo elegidos 2 clientes

anualmente com o objetivo de avaliarem a sua experiéncia no supermercado.

Mediante as metas definidas para cada objetivo, procede-se a avaliacdo que depende do
resultado alcancado. Para tal, multiplica-se o peso relativo de cada indicador pela
avaliacdo atribuida. Por sua vez, a média de todos estes indicadores resultard na nota da

avaliacdo por objetivos.

Para avaliar o grau de cumprimento dos indicadores em relacdo as respetivas metas, é
apresentada uma tabela que apresenta os intervalos de cumprimento, qual a sua situacao
e o respetivo nivel de avaliacdo atribuido, sendo este representado numa escalade 1 a5

e por cores (vermelho, laranja, amarelo, azul e verde).

Tabela 16- Avaliagdo do cumprimento dos indicadores

avaliagéo
CireL e <90% >90% e <100 >100% e <105% >105% e <110% >110%
cumprimento - - - -

Situacéo . Myl_to Insuficiente Cumpre Supera S_upera
insuficiente excecionalmente

Segundo a tabela 16, quando o grau de cumprimento é inferior a 90% ¢é atribuido o nivel
1 de cor vermelha, o que significa que tem uma situa¢do muito insuficiente; quando o
grau de cumprimento esta entre 0s 90% e os 100% é atribuido o nivel 2 de cor laranja,
sendo a situacdo considerada insuficiente; no caso do grau de cumprimento estar entre 0s
100% e os 105% é atribuido o nivel 3 de cor amarela, ou seja, estd em situacdo de
cumprimento em relacdo & meta; sendo superior a 105% e inferior a 110% apresenta uma
situacdo de superacdo, sendo atribuido o nivel 4 de cor azul; e, por fim, quando o grau de
cumprimento é superior a 110%, a situacao é de superacdo excecional sendo atribuido o

nivel 5 de cor verde.
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Na segunda parte da ficha é feita a Avaliacdo por competéncias, cuja ponderacéo é de
50%, tendo esta agregada a si a dimensdo das competéncias técnicas e competéncias

relacionais, seguindo a mesma estrutura da primeira parte.

Por fim, a avaliacdo do desempenho é realizada anualmente pela chefia, embora tenha
uma monitorizagdo mensal, sendo a nota da avaliagdo geral obtida com base na média do

peso de cada avaliacdo a multiplicar pela nota média anteriormente calculada.

A titulo de exemplo, sdo representadas na tabela 17 e 20, a ficha de Avaliacdo de
desempenho da secgéo Frente de Loja e da seccdo Talho, respetivamente. Na tabela 18 e
19 sdo também apresentados os Mapas de objetivos destas seccdes. As restantes fichas de
desempenho e de objetivos das outras seccdes foram remetidas para anexos (anexo 19 a

anexo 28).

Em relacdo aos Mapas de Objetivos das Sec¢des, estes organizam-se em 4 componentes:
Financeira, Clientes, Processos internos e Aprendizagem e desenvolvimento, sendo as
suas ponderacdes diferentes entre sec¢bes. Cada componente € constituida por diferentes
objetivos, tendo estes associados a si indicadores para a sua medig&o. E ainda proposta a
meta para cada um destes, a respetiva periodicidade e o seu peso dentro de cada

componente.
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Tabela 17- Ficha de Avaliacdo de Desempenho Frente de Loja

Nome

Avaliacdo por objetivos (50%0)

Tipo de objetivo

Objetivos Seccédo
(50%)

Objetivos
desenvolvimento
pessoal
(30%)

Objetivos melhoria
organizacional
(10%)
Resultado cliente
mistério
(10%)

Avaliacdo por competéncias (50%b)

Dimenséo

Competéncias
Técnicas

Competéncias
Relacionais

Objetivo

Assegurar o
cumprimento dos
objetivos da seccdo

Garantir os
indicadores relativos
a funcéo

Propor sugestdes de
melhoria

Avaliar a satisfagdo
do cliente

Objetivo

Garantir a aplicagdo
de competéncias

Garantir a aplicacdo
de competéncias

Classificacéo Final

Avaliacdo por
objetivos
Avaliacéo por
competéncias

Assinaturas

Avaliado:

Avaliagio

Responsavel hierarquico (avaliador):

Data:

Funcéo: Frente de Loja

Indicador

Grau de cumprimento
final dos objetivos da
sec¢do

Taxa de erros no registo
de produtos

Taxa de erros em
cobrangas

NP clientes atendidos
N° formagdes
frequentadas

NUmero reclamagdes

N° propostas de melhoria

indice de satisfacdo
clientes

Indicador

Fluéncia verbal

Dominio dos produtos
comercializados

Ajustar o discurso a
passar a cada cliente
Conhecimentos das ITs
Conhecimento regras de
seguranga e satde no
trabalho

Capacidade de
organizacdo

Capacidades de célculo
Conhecimentos sélidos no
programa de registo de
vendas

Capacidade comunicacéo
Capacidade lidar com
pressdo

Proatividade

Motivacdo

Boas relacdes de trabalho
Capacidade de resolugéo
de problemas

Ponderacéo
50%

50%

Meta

[90% ; 100%[

0

0
[50;150[
[1;2[
0

[1;2[

[90%;100%[

Meta

A BB D b

Ficha de Avaliacdo de Desempenho

Peso

100%

20%

20%
20%
20%
20%

100%

100%

Peso

12,5%
12,5%

12,5%
12,5%
12,5%
12,5%
12,5%
12,5%
16,67%
16,67%
16,67%
16,67%

16,67%
16,67%

Resultado

Resultado

Classificacdo Final

Avaliacéo

B2 A5

Avaliacao

H::45
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Tabela 18- Mapa de Objetivos de Seccdo Frente de Loja

Objetivos Frente de Loja

Objetivo Indicador

Prosperar financeiramente Volume de vendas

Financeira
20%

indice satisfagéo cliente

Satisfacéo dos clientes B
N° reclamagdes

Clientes
30%

Fidelizagéo dos clientes Taxa de recompra

Taxa de erros no registo de

produtos
é Taxa de erros em
s cobrangas
€ < Ne clientes atendidos num
8B Qualidade do servico dia
& ™
(<53
o
o
o Pontuacdes auditoria
22 Assegurar a qualificagdo dos
E5 g a ¢ N° horas formagéo
S e colaboradores
SE8
1 indice sats
o s Indice satisfacdo
- QD
Satisfacdo dos colaboradores
Z8 ¢ colaboradores

Tabela 19- Mapa de Objetivos da Seccdo Talho

Meta

[2% ; 5%[

[90% ; 95%[
[0;1]

[55% ; 65%[
[0% ; 2%]
[0% ; 2%)]

[50 ; 150[

[80% ; 95%[

[15H ; 25H[

[90% ; 95%[

Objetivos Seccédo Talho

Objetivo Indicador

Prosperar financeiramente ~ Volume de vendas

Financeira
20%

. ) indice satisfaggo cliente
Satisfagdo dos clientes
N° reclamagdes

Clientes
30%

Fidelizagéo dos clientes Taxa de recompra

Tempo médio de atendimento

(%]
g Taxa de erros nos processos de
S . . encomenda
1= Qualidade do servico
S Taxa de erros nas normas de
28 seguranca e higiene
(5] ~ - .
g Pontuacoes auditoria
o Gerir de forma eficiente os x
Taxa de quebras de sec¢do
recursos
e 2 Assegurar a qualificagdo dos
=5 Ne horas formagao
o e colaboradores G
SE8
e~
3 2 Satisfagdo dos colaboradores  indice satisfagio colaboradores
<o

Meta

[2% : 5%[

[90% ; 95%[
[0;1]
[55% ; 65%[
]5min ; 10min]
[0% ; 2%]
[0% ; 2%]
[80% ; 95%[

15% ; 10%)]

[15H ; 25H[

[90% : 95%[

Periodicidade

Anual

Trimestral
Trimestral

Trimestral

Mensal

Mensal

Diario

Mensal

Semestral

Semestral

Periodicidade

Anual

Trimestral
Trimestral
Trimestral
Diério
Semanal
Mensal
Mensal

Mensal

Semestral

Semestral

Peso

20%

15%
5%

10%
10%
10%

5%

10%

7,5%

7,5%

Peso

20%

15%
5%
10%
5%
5%
7,5%
10%

7,5%

5%

10%
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Tabela 20- Ficha Avaliagdo de Desempenho Talho

Nome
Avaliagdo por objetivos (50%)

Tipo de objetivo Objetivo

Assegurar o

Objetivos Scegdo cumprimento dos

0,
(50%) objetivos da seccdo
Objetl\_/os Garantir 0s
desenvolvimento .. .
indicadores relativos
pessoal a funcéo
(30%) G

Objetivos melhoria

o Propor sugestdes de
organizacional

(10%) melhoria
Resurlg?ggr?(l)iente Avaliar a satisfacdo
(10%) do cliente
Avaliagdo por competéncias (50%)
Dimenséo Objetivo

Competéncias
Técnicas

Garantir a aplicagdo
de competéncias

Competéncias
Relacionais

Garantir a aplicagdo
de competéncias

Classificacéo Final
Avaliacéo
Avaliacéo por
objetivos

Avaliagéo por

competéncias
Assinaturas
Avaliado:
Responsavel hierarquico (avaliador):
Data:

Avaliacao de Desempenho

Funcéo: Talho

Indicador Meta

Grau de cumprimento
final dos objetivos da
sec¢do

Taxa de erros nos
processos de encomendas
Tempo médio de
preparacédo/corte da carne
Taxa de erros nas normas
de seguranca e higiene
N° formagdes

[90% ; 100%[

0
12min ; 5min]

[0% ; 2%)

frequentadas ;2
NUmero reclamagdes 0
N° propostas de melhoria [1;2]

indice de satisfag&o

clientes [90% ; 100%[

Indicador Meta

Fluéncia verbal 4
Dominio do produto a
comercializar
Conhecimentos profundos
no corte de carnes
Conhecimento dos tipos
de carne e sua confe¢édo
Conhecimento sistema de
encomendas do 4
franchising

Conhecimentos técnicas

de vendas

Conhecimentos das ITs
Conhecimento regras de

seguranga e salde no 4
trabalho

Capacidade de
organizacdo

Capacidade comunicacéo
Capacidade lidar com
pressdo

Proatividade

Motivacdo

Boas relacdes de trabalho
Capacidade de resolucédo
de problemas

A A B B b

Ponderacéo
50%

50%

Peso

100%

20%
20%
20%

20%
20%

100%

100%

Peso

11,11%
11,11%

11,11%

11,11%

11,11%

11,11%
11,11%

11,11%

11,11%
16,67%
16,67%

16,67%
16,67%
16,67%

16,67%

Resultado

Resultado

Classificacao Final

Avaliagéo

B :4s

Avaliagéo

B2 3 s
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5.1.3. Sistema de Incentivos

Realizada a avaliacdo e gestdo de desempenho, segue-se a aplicacdo das respetivas
recompensas, isto é, do sistema de incentivos flexivel e customizado. De acordo com o
desempenho de cada colaborador, estes devem ser devidamente recompensados, ou seja,
um colaborador que tenha niveis de performance excecionais deve ser distinguido de um
colaborador que tenha atingido apenas niveis de performance razoaveis ou mesmo
insatisfatorios. Para tal, é tido em conta a Avaliacdo de desempenho que depende da

média da avaliacdo por objetivos com média da avaliagdo por competéncias.

Como se pretende manter os colaboradores motivados, satisfeitos e promover uma
constante melhoria do seu desempenho, propds-se um pacote de recompensas flexivel, ou
seja, sdo apresentadas diversas opcoes de recompensas ndo-monetarias e outras que tém
associadas a si um valor monetario e, dentro destas, conforme a média de avaliacdo do
colaborador, este pode escolher entre 2 a 4 recompensas (dependendo do valor que estas
tém associado).

Quando se averiguou as preferéncias dos colaboradores relativamente as recompensas,
estes centraram-se mais em recompensas monetarias o que limitou as preferéncias
relativas a recompensas ndo-monetarias. Deste modo, foram também consideradas para
0 pacote remuneratorio, recompensas nao monetarias cujo indice de preferéncia ndo era

tdo elevado.

Desta forma, os colaboradores com média de avaliacdo inferior a 2,5, ou seja, que ndo
cumprem as metas tém direito ao equilibrio entre vida pessoal e trabalho e folgas nos dias
de aniversario, sendo estas encaradas como um estimulo a melhoria do desempenho e ndo
propriamente uma recompensa do seu trabalho; os colaboradores cuja avaliagcdo
demonstra que cumprem as metas, variando entre 2,5 e 3,5 tém acesso a recompensas,
como a flexibilidade na gestdo de horério, vale de 1 dia para o ginasio, folga no dia de
aniversario. Com uma avaliacdo que supera, entre 0s 3,5 e 4,5, tem acesso a um conjunto
ainda mais alargado de recompensa e com maior valor intrinseco, como, por exemplo, a
flexibilidade na gestéo de férias, acesso a atividades que promovam espirito de equipa e
formac6es. Por fim, quando a avaliacdo é excecional, superior a 4,5, para além de se ter
acesso a todas estas recompensas mas, com maior valor acrescentado, é ainda atribuido

reconhecimento ao colaborador numa pagina online e 0 acesso a viagens de lazer. Na
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tabela 21 e possivel verificar as recompensas oferecidas de acordo com a média de
avaliagéo.
Tabela 21- Sistema de Incentivos Intrinsecos

Meédia da Avaliagdo (Avaliagdo por objetivos + Avaliagao por
competéncias)

Recompensas N&o- < 2,5 Nao >2,5 e <3,5 = >4,5 Supera .
Monetarias cumpre Cumpre = e excecionalmente Closamiales
1. Flexibilidade gestéo de
- XIDI g Escolha de 1 semana = Escolha de 2 semanas
férias
- " Escolha de
2. Flexibilidade gestéo de uma folaa Escolha de duas folgas Escolha de duas folgas
horéario g semanais semanais
semanal
3t Atl,v_ldades que promovam X X Workshops
0 espirito de equipa
x Avrea a escolha
4. Plano de formacao e x ~ S
. . 1 formagdo ou 1 aula = 2 formagdes ou 2 aulas = com aplicagdo na
desenvolvimento profissional ~
funcéo
5. Equilibrio entre vida X X X X X
pessoal e trabalho
6. Reconhecimento/feedback - .
M X Pégina online
em relagéo ao seu trabalho
" 50% mensalidade . s s
7. Promogéo ou Vale 1 dia 0 indsio: 2 Mensalidade ginasio; 4 = Ginasio, consulta
comparticipagdo em servicos s g ' massagens/consultas de | nutri¢do, gestéo de
. ginasio massagens/consultas .
de bem-estar e saude . nutricéo stress
nutrigéo
8. .Folga}s.nos dias de X X X X
aniversario
Outros
9. Pacote experiéncias X Viagens
10. Eletrodoméstico Valor até 10 euros Valor até 15 euros
. O evento pode ser
11. Bilhete para . . R
espetaculofevento desportivo Valor até 10 euros Valor até 30 euros a escolha do
colaborador
12. GiftCard num
p . X X
estabelecimento comercial
Kit Verdo, Kit
13. Kit estacéo do ano Kit 1 oferta Kit com 2 ofertas Kit com 3 ofertas Natal, Kit
Primavera
14. Passe transportes Passe de 1 Semana Passe de 2 Semanas
15. Cartdo presente pequeno- 1 Pequeno- _
almoco/almoco Almogo 5 Pequenos-Almocos 5 Almocos
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Para compreender melhor a aplicagdo de cada uma destas recompensas é explicado

detalhadamente cada uma destas:

1- Na flexibilidade de gestdo de férias, tendo em conta a média da avaliacdo, é permitido
que os colaboradores escolham as datas de 1 ou 2 semanas de férias a que tém direito por
lei.

2- Na flexibilidade de gestdo de horario é também permitida a escolha dos dias da semana

em que preferem usufruir das suas folgas.

3- Para promover o espirito de equipa, sdo realizados workshops no periodo pés-laboral
permitindo, assim, que todos os colaboradores tenham disponibilidade para os frequentar.
Estes workshops tém como intuito fomentar as boas relagbes entre todos o0s
colaboradores, podendo estes workshops ter um carater mais profissional, como mais
descontraido, como por exemplo: workshops de culinéria, de danca, de maquilhagem ou

de enologia.

4- Plano de formagdo e desenvolvimento profissional, que ira disponibilizar
formagdes/cursos mensais numa area a escolha do colaborador e que tenha aplicacdo na
sua funcdo. No caso de se atingir uma avaliacdo entre 3,5 e 4,5 € dado acesso a uma
formagéo ou uma aula de um curso. No caso de ter uma avaliagdo excecional, superior a
4,5, tem acesso a duas formacdes ou duas aulas. Tanto na formagdo como nas aulas, estas
podem ser acumuladas, ou seja, se o colaborador pretender pode beneficiar desta
recompensa mais do que uma vez. As formacdes podem ser, por exemplo técnicas de

vendas, e 0s cursos podem ser desde cursos de linguas como cursos de diccao oratoria.

5- Em relagdo ao equilibrio entre vida pessoal e trabalho é dada a flexibilidade, por
exemplo, em ausentar-se do trabalho para ir buscar o filho & escola/creche no caso de ndo
ter outra alternativa viavel; facilidade na dispensa de um colaborador no caso de ter de se

ausentar mais cedo ou atrasar-se devido a problemas familiares ou de salde.

6- O Reconhecimento e o feedback em relagdo ao trabalho desempenhado pelos
colaboradores, para além de ter de ser expressado todos os dias pela chefia quando ha um
bom desempenho por parte do colaborador, é proposto que seja também demonstrado
atraveés de uma pagina online do supermercado em que, todos 0s meses € publicada a foto
do empregado que teve a avaliagdo mais elevada reconhecendo, assim, publicamente o

esforco desse colaborador.
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7- Em relacdo a promoc¢édo ou comparticipacdo em servicos de bem-estar e saude oferece-
se um vale de um dia para o ginasio quando se alcanca uma avaliacdo entre 2,5 e 3,5; com
avaliacdo entre 3,5 e 4,5 promog&o de 50% na mensalidade num ginasio ou oferta de duas
sessOes de massagens de relaxamento ou oferta de duas consultas de acompanhamento
nutricional e quando se supera excecionalmente oferece-se um més de inscricdo num
ginasio ou quatro sessdes de massagens de relaxamento ou quatro consultas de

acompanhamento nutricional.

8- As folgas nos dias de aniversario sdo das poucas recompensas concedidas de igual

forma para todos os niveis de avaliacao.

9- Os pacotes de experiéncias, ou seja, viagens e “escapadinhas” sdo atribuidos quando

se atinge uma avaliacdo excecional.

10- Propdem-se a oferta de um eletrodoméstico a escolha do colaborador com valor
méaximo de 10 euros, quando é alcancada uma avaliacdo que supera as metas e, um

eletrodoméstico no maximo de 15 euros, quando se supera excecionalmente as metas.

11- Para os fés de espetaculos ou de desporto oferece-se bilhetes para um evento a escolha
do colaborador, que no maximo tenham valor de 10 euros ou de 30 euros no caso de ter

uma avaliacdo excecional.

12- A oferta de um giftcard para usar num estabelecimento comercial da localidade do
supermercado podendo ser uma lavandaria, café, restaurante ou até mesmo num
cabeleireiro. Para além de promover o comércio local, procura satisfazer necessidades

diarias dos colaboradores.

13- Oferta de “Kits estagdo do ano”, que sao compostos por brindes Uteis e de acordo com
as atuais estacBes do ano. A constituicdo dos kits depende do alcance da média da
avaliacdo, sendo este constituido por mais brindes quando o alcance é superior. Como
exemplo de kits temos o “kit verdo” que pode ser composto por uma toalha de praia,
protetor solar e chinelos de praia; o “kit natal” composto por bolo rei, chocolates e uma

manta; “Kit primavera” composto por 6culos de sol, guarda chuva e um perfume.

14- Oferta de passes de transporte com validade de uma semana até duas semanas,

conforme a meédia da avaliacdo do colaborador.
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15- Cartdo presente refei¢cbes no supermercado oferecendo um pequeno-almocgo quando
alcanca uma média de avaliacdo entre 2,5 e 3,5; oferta de 5 pequenos-almogos com uma

avaliacdo “supera” e oferta de 5 pequenos-almogos com uma avaliagdo excecional.

5.1.4. Melhoria do Sistema de Remuneracado Variavel

Tendo como ponto de partida a proposta de implementagdo do Sistema de Incentivos,
onde se referiu que para um colaborador ser devidamente recompensado devem ser tidos
em conta os niveis de performance que cada um destes alcanca, também no Sistema de
Remuneracdo Variavel, os bonus devem ser atribuidos de acordo com os niveis de

desempenho de cada colaborador.

O atual sistema de Remuneracédo Variavel implementado, concede, de igual forma a todos
os colaboradores o bénus de seccdo, o que tem provocado descontentamento por parte
dos colaboradores que tém maiores niveis de desempenho, reconhecendo que nem todos

os colaboradores se esforcam devidamente.

Para tal, propde-se que na atribuicdo dos bénus por sec¢do seja, também, considerada a
avaliacdo individual, distinguindo assim os colaboradores que tém uma avaliagdo de
desempenho excecional daqueles que tém uma avaliacdo ndo satisfatdria. Para tal, uma
parte do bénus atribuido, 20%, ird depender da avaliacdo individual, conseguindo assim
diferenciar o colaborador com altos niveis de desempenho do colaborador de baixo
desempenho. Assim, ira ser criada uma filosofia de estimulo, incentivando a que todos o0s

colaboradores se esforcem para alcancar os objetivos de seccdo.

5.1.5. Beneficios

Para além dos incentivos por objetivos, considerou-se pertinente referir, também, a
atribuicdo de recompensas que ndo dependam de objetivos e sejam atribuidas

equitativamente a todos os colaboradores, ou seja, beneficios.

Um dos beneficios seria a realizacdo de jantares de convivio, em que a administracao
organiza jantares que promovam a relacdo entre colegas. Como alguns colaboradores
referem a inexisténcia de convivio com colegas de outras sec¢des, esta seria uma solugédo
que permitiria o convivio de toda a equipa do supermercado. Poderiam realizar-se jantares
tematicos, como o “Jantar do Magusto”, “Jantar de Inicio de Verao”, “Jantar Primavera”,

“Jantar de Aniversario do Supermercado” e o ja existente “Jantar de Natal”.
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Outro problema percebido, prende-se com a falta de tempo para os colaboradores fazerem
as suas compras de supermercado. Deste modo, propde-se a possibilidade de em horas de
menor afluéncia, os colaboradores possam realizar as suas compras, embora apenas seja
permitido que no maximo 2 colaboradores de cada vez e de secc¢des diferentes o possam
fazer. E também necessario o aviso prévio a geréncia e que se certifiguem de que ha

realmente condigOes para se ausentarem da sua seccéo.

De modo a demonstrar o cuidado e interesse pelo bem-estar dos seus colaboradores,
propbe-se que a geréncia ofereca alguns apoios familiares. Por exemplo, propde-se que
seja oferecido um “Kit recém-papas”, onde é oferecido um conjunto de bens
imprescindiveis a um recém-nascido como fraldas, toalhitas, produtos de higiene, cremes
corporais e outros tipos de produtos de puericultura. Outros bens que sao referidos por
grande parte dos colaboradores é o apoio escolar, mas ao invés de oferecer um vale-
presente, optou-se por oferecer um “Kit escolar” com alguns bens essenciais como

material de escrita, cadernos e estojo.
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6. CONCLUSAO

Concluindo a elaboracéo deste sistema de incentivos ndo-monetario no supermercado e
todas as acBes que devem ser previamente operacionalizadas, percebemos a relevancia e
a pertinéncia deste projeto-empresa num contexto de gestdo de recursos humanos.
Atendendo a realidade do setor retalhista, em que é cada vez maior a concorréncia e a
variedade de ofertas de pacotes salariais foi pertinente realizar uma anéalise de novas

estratégias que pudessem impulsionar a vantagem competitiva de um supermercado.

Com a analise do diagnostico evidenciou-se que o pacote salarial atribuido aos
colaboradores ¢ ineficiente. As recompensas monetarias sdo apontadas como as mais
insatisfatdrias, revelando uma maior caréncia relativamente a estas pois, para além da
remuneracao base deste setor ser reduzida, as remuneracdes variaveis sdo igualmente
diminutas e mal definidas e os beneficios inexistentes o que, por sua vez, leva a uma

elevada taxa de rotatividade.

Como o supermercado deste estudo ndo tem o mesmo poder econdmico como o de
grandes cadeias de hipermercados, foi necessario criar condicdes que promovessem 0
aumento dos niveis de satisfacdo dos colaboradores mesmo com recursos monetarios
limitados. Deste modo, embora nao fosse possivel colmatar a insatisfacdo relativamente
a remuneracdo monetaria, foi proposta a implementacdo de um sistema de incentivos nao
monetarios que permitisse promover uma melhoria nos niveis de satisfacdo dos
colaboradores. Para tal, primeiramente, averiguou-se a satisfacdo dos colaboradores
relativamente as recompensas ndo monetarias, tendo sido denotado a falta de
conhecimento destas, ndo reconhecendo muitas das vezes algumas recompensas néo-

monetérias, 0 que resultou em niveis ndo fidedignos de satisfacdo nos questionarios.

Para a elaboracdo do sistema de incentivos ndo monetario, foi relevante apurar as
recompensas preferenciais para os colaboradores e que séo para estes maior fonte de
motivacdo. Constatou-se que, embora as recompensas monetérias fossem as preferidas,
recompensas ndo monetarias como a flexibilidade de horéarios, o equilibrio entre vida
pessoal e trabalho, a formagéo, bom ambiente de trabalho e o reconhecimento foram,
tambem, elegidas como preferenciais. Foram, assim, evidenciadas as recompensas néo-
monetarias selecionadas por pelo menos 10 colaboradores, tendo estas sido propostas
neste projeto. Para além destas, sustentado pela analise dos questionarios e entrevistas foi

ainda possivel depreender preferéncias e necessidades adicionais dos colaboradores, o
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que permitiu conceptualizar mais um conjunto de recompensas ndo-monetarias, tornando
a proposta de incentivos ndo-monetarias mais abrangente e atrativa para os colaboradores,
criando assim uma vantagem competitiva na politica de recursos humanos deste

supermercado.

No sentido de desenvolver este sistema, foi imprescindivel a elaboragdo do perfil
profissional para cada seccdo e o0s respetivos sistemas de Avaliacdo e Gestdo de
Desempenho permitindo, assim, a definicdo de objetivos equitativos entre seccdes, sendo
estes claros e precisos para os colaboradores. Deste modo, foi possivel colmatar uma das
principais adversidades, a inadequada e desajustada atribuicdo de objetivos por seccdo
como era o caso da seccdo frente de loja. Para além disso, a atribui¢cdo de recompensas
passou a ter em conta ndo s6 o desempenho por sec¢do como o desempenho individual,
evitando a atribuicdo de recompensas a colaboradores que nao tenham tido um adequado
desempenho na sec¢do. Por fim, serdo atribuidas recompensas mesmo quando o0s
colaboradores ndo cumpram os objetivos na sua totalidade prevenindo, assim, que estes
se desmotivem, no caso de se terem empenhado para os alcancar, mas, por algum motivo

o seu esforco nao ter sido suficiente para o seu cumprimento.

Neste supermercado ja existia um sistema de remuneracGes variaveis, mas que
apresentava algumas lacunas. Assim sendo, e no seguimento da proposta do sistema de
incentivos ndo-monetario, propds-se algumas melhorias no sistema existente. Embora os
bonus se mantenham inalteraveis, o facto destes serem atribuidos de uma forma mais justa
ird permitir uma melhoria na satisfacdo dos colaboradores. Prevé-se, assim, a definicdo

de um sistema de remuneracdes variaveis mais sustentavel e credivel.

Desta forma, o resultado do projeto, traduz-se numa proposta completa de um sistema de
incentivos customizados, com a especificidade de serem ndo-monetarios, representando
um importante contributo na melhoria da satisfacdo e desempenho dos colaboradores no
supermercado. Contribui, ainda, com dados relevantes que devem ser considerados pela
empresa, de forma a proporcionar recompensas mais ajustadas as necessidades dos
colaboradores e a desenvolverem sistemas de recompensas que contribuam para uma

adequada valorizac¢do dos recursos humanos.

Reconhecendo algumas limitagdes inerentes ao processo deste estudo, uma vez que um
projeto desta natureza ndo nos permite estabelecer conclusdes definitivas, destacamos,

como propostas de intervengdo futuras, a analise do impacto real da implementag&o deste
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sistema de incentivos na satisfacdo e desempenho dos colaboradores, comparando 0s
resultados com outros supermercados que ndo tenham implementado um sistema de

incentivos similar. Para além disso, sugere-se que seja analisado a existéncia ou nao de
uma atenuacao nas taxas de rotatividade.

65



Incentivos Nao-Monetarios num Supermercado

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Adyasha, R. 2013. A Motivated Employee: A Qualitative Study on various Motivational
Practices used in Organizations. Aweshkar Research Journal, XV(1), 98-104.

APED. 2010. Contrato Colectivo de Trabalho 2010. Consultado em 9 abril 2018.
Disponivel em http://aped.pt/application/files/1015/1117/9071/CCT_APED_2010.pdf

Barafiano, A. M. 2004. Métodos e Técnicas de Investigacdo em Gestdo: manual de apoio
a realizacdo de trabalhos de investigacdo (1st ed.). Lisboa: Edi¢6es Silabo

Camara, P. B. da. 2011. Os Sistemas de Recompensas e a Gestdo Estratégica dos
Recursos Humanos (3rd ed.). Lisboa: Publicacbes Dom Quixote

Camara, P. B. da, Guerra, P. B., & Rodrigues, J. V. 2013. Humanator XXI: Recursos
Humanos e Sucesso Empresarial (6th ed.). Lisboa: Publicagdes Dom Quixote

Carnaz, A. 2010. As Preferéncias dos Individuos no que Respeita a Beneficios
(Dissertagao de mestrado). Disponivel em https://repositorio.iscte-
iul.pt/handle/10071/3049

Cloutier, J., Morin, D., & Renaud, S. 2013. How does variable pay relate to pay
satisfaction among Canadian workers? International Journal of Manpower, 34(5), 465—
485.

Duarte, C., Esperanca, J., & Curto, J. 2006. Determinantes da Remuneracao Variavel nas
empresas Portuguesas. Revista Alcance- Univali, 13(3), 329-354.

Duarte, H. 2015. Gestdo de Remuneracdes. In A. I. Ferreira, L. F. Martinez, F. G. Nunes,
& H. Duarte (Eds.), GRH para gestores (1st ed., pp. 307-336). Lisboa: Editora RH.

Fernandes, M. F. R. M. 2015. Caraterizacdo do Sistema de Compensac¢édo: um Estudo
em Seis Empresas (Dissertacdo  de mestrado). Disponivel em
https://comum.rcaap.pt/bitstream/10400.26/10269/4/Disserta%C3%A7%C3%A30%20d
e%20Mestrado%20Maria%20de%20F%C3%A1tima%20Fernandes%20N%C2%BA%2
0130326029%20MGERH%2025-10-2015%20Completo%20e%20revisto.pdf

Gagné, M., & Forest, J. 2008. The Study of Compensation Systems Through the Lens of
Self- Determination Theory : Reconciling 35 Years of Debate. Canadian Psychology,
49(3), 225-232.

Gerhart, B., & Fang, M. 2014. Pay for (individual) performance: Issues, claims, evidence
and the role of sorting effects. Human Resource Management Review, 24(1), 41-52.

Ghiglione, R., & Matalon, B. 2001. O Inquérito: Teoria e Pratica (4th ed.). Oeiras: Celta
Editora.

Gomes, J. F., Cunha, M. P., Rego, A., Cunha, R. C., Cabral-Cardoso, C., & Marques, C.
A. 2008. Manual de Gestdo de Pessoas e do Capital Humano (1st ed.). Lisboa: Edi¢Oes
Silabo.

Jeffrey, S. A., Dickinson, A. M. & Einarsson, Y. F. 2013. The use of incentives in
organizations. International Journal of Productivity and Performance Management,
62(6): 606-615.

66



Incentivos Nao-Monetarios num Supermercado

Liccione, W. J. 2007. A framework for compensation plans with incentive value.
Performance Improvement, 46(2), 16-21.

Lissitz, R. W., & Green, S. B. 1975. Effect of the number of scale points on reliability: A
Monte Carlo approach. Journal of Applied Psychology, 60(1), 10-13.

Madeira, M. E. 2017. Balanced Scorecard numa empresa do setor da 6tica a retalho
(Dissertacao de mestrado). Disponivel em https://repositorio.iscte-
iul.pt/bitstream/10071/15747/1/miguel_eus%C3%A9bio_madeira_diss_mestrado.pdf

Mahmood, S., & Zaman, A. 2010. Monetary and non-monetary gift exchange. Pakistan
Development Review, 49(4), 719-740.

Martinez, L. F. 2015. Breve introducdo a gestdo de recursos humanos. In A. I. Ferreira,
L. F. Martinez, F. G. Nunes, & H. Duarte (Eds.), GRH para gestores (1st ed., pp. 29-36).
Lisboa: Editora RH.

Martocchio, J. J. 2006. Strategic compensation: a human resource management
approach (4th ed.). New Jersey: Pearson.

Medeiros, F. B. B. 2016. Otimizacdo de um Sistema Remuneratério numa Consultora
de Engenharia (Dissertacdo de mestrado). Disponivel em https://repositorio.iscte-
iul.pt/bitstream/10071/14084/1/Disserta%C3%A7%C3%A30_Filipe%20Medeiros.pdf

Milkovich, G., Newman, J., & Gerhart, B. 2014. Compensation (11th ed.). New York:
McGraw-Hill International Edition.

Mitra, A., Gupta, N., & Shaw, J. D. 2011. A comparative examination of traditional and
skill-based pay plans. Journal of Managerial Psychology, 26(4), 278-296.

Naji, A. 2014. Components of Remuneration and Employee Satisfaction : the Impact of
Effort Rewards and Career Advancement. International Journal of Arts & Sciences,
07(02), 425-436.

Neves, J., & Gongalves, S. 2015. GRH em Portugal: evolugdo concetual, Investigacao e
aplicacdo. In A. I. Ferreira, L. F. Martinez, F. G. Nunes, & H. Duarte (Eds.), GRH para
gestores (1st ed., pp. 37-66). Lisboa: Editora RH.

Pestana, M. H., & Gageiro, J. N. 2014. Analise de Dados para Ciéncias Sociais: A
complementaridade do SPSS (6th ed.). Lisboa: Edi¢des Silabo.

Pinto, A. 2011. Incentivos Nao Monetérios- Uma Alternativa de Compensacdo em
Tempos de Crise? (Dissertacdo de  mestrado). Disponivel em
https://repositorioaberto.up.pt/bitstream/10216/56475/2/TeseFinal.pdf

Pinto, J. 2013. Gestdo de Recursos Humanos; Motivacdes e Incentivos- Estudo da
Orientacdo Personalizada da Aptidao Fisica dos Colaboradores da “Oldo” Portugal,
Téxteis (Dissertacdo de mestrado). Disponivel em
https://sigarra.up.pt/ffup/pt/pub_geral.show_file?pi_gdoc_id=3848

PORDATA. 2018. Salario Minimo Nacional. Consultado em 23 maio 2018. Disponivel
em https://www.pordata.pt/Portugal/Sal%C3%Alrio+m%C3%ADnimo+nacional-74

Renaud, S., Morin, L., & Béchard, A. 2017. Traditional benefits versus perquisites: A
longitudinal test of their differential impact on employee turnover. Journal of Personnel
Psychology, 16(2), 91-103.

67


https://repositorio.iscte-iul.pt/bitstream/10071/15747/1/miguel_eus%C3%A9bio_madeira_diss_mestrado.pdf
https://repositorio.iscte-iul.pt/bitstream/10071/15747/1/miguel_eus%C3%A9bio_madeira_diss_mestrado.pdf
https://repositorio.iscte-iul.pt/bitstream/10071/14084/1/Disserta%C3%A7%C3%A3o_Filipe%20Medeiros.pdf
https://repositorio.iscte-iul.pt/bitstream/10071/14084/1/Disserta%C3%A7%C3%A3o_Filipe%20Medeiros.pdf

Incentivos Nao-Monetarios num Supermercado

Samnani, A. K., & Singh, P. 2014. Performance-enhancing compensation practices and
employee productivity: The role of workplace bullying. Human Resource Management
Review, 24(1), 5-16.

Shittu, O. 2008. Pay referent comparison and pay level satisfaction- Some differences
among employees in the UK food retail sector. Management Research News, 31(7), 538—
548.

Venkatesh, V., Brown, S. A., & Bala, H. 2013. Bridging the Qualitative-Quantitative
Divide: Guidelines for Conducting Mixed Methods Research in Information Systems.
MIS Quarterly, 37(1), 21-54.

Viswanathan, M., Sudman, S., & Johnson, M. 2004. Maximum versus meaningful
discrimination in scale response: Implications for validity of measurement of consumer
perceptions about products. Journal of Business Research, 57(2), 108-124.

68



Incentivos Nao-Monetarios num Supermercado

ANEXOS

69



Incentivos Nao-Monetarios num Supermercado

indice de Anexos

ANEXO 1- Guido Entrevista Chefia............oooiiiiiiii i, 71
ANEXO 2- Guiéo entrevista Colaboradores.............c.cocoeviiiiniiiiiiii 72
ANEXO 3- Questionario JISSMalheiro............coooveiiiiii e, 75
ANEXO 4- QUESLIONATTO ...\ttt e e e 77
ANEXO 5- Dimensdes questionario JSS aplicado emestudo....................cooeenee 84
ANEXO 6- Dados SOCio-demografiCos. ..........oiveiiiiiii e 85
ANEXO 7- Frequéncias e Percentagens Satisfacdo com o Trabalho......................... 86
ANEXO 8- Médias e Desvio Padrdo das Recompensas Extrinsecas e Intrinsecas......... 87
ANEXO 9- Alpha Cronbach’s da Satisfagdo Total e Alpha Cronbach’s com eliminagao
(0 LCN 00 T (<] 0 PP 87
ANEXO 10- Satisfagdo das Recompensas EXistentes ..............cccooeviiiiiiiinninnnn.. 87
ANEXO 11- Recompensas Preferenciais- Monetérias e Ndo Monetarias................... 90
ANEXO 12- Recompensas Preferenciais Ndo Monetarias..................coeeveiininnn. 91
ANEXO 13- Organograma SUPErmercado. ... .......oovuerineinieriitiieeieeeeee e 92
ANEXO 14- Perfil Profissional Charcutaria..............cccooiiiiiiiiiiiiieeee, 93
ANEXO 15- Perfil Profissional PeiXaria. ...........cocouviiiiiiiiiiiiiiiie e, 94
ANEXO 16- Perfil Profissional Padaria...............cooooiiiiiiiiiiiiiine, 95
ANEXO 17- Perfil Profissional Frutae Legumes.............ccooeviiiiiiiiiiieeeee, 96
ANEXO 18- Perfil Profissional RepOSICAO. ...........ccoviiiiiiiiiiic e, 97
ANEXO 19- Ficha de Avaliacdo de Desempenho Charcutaria............................... 98
ANEXO 20- Ficha de Avaliagdo de Desempenho Peixaria................cooevviiinininnnn, 99
ANEXO 21- Ficha de Avaliagdo de Desempenho Padaria...............cccooevvivininnnnn 100
ANEXO 22- Ficha de Avaliacdo de Desempenho Frutae Legumes........................ 101
ANEXO 23- Ficha de Avaliacdo de Desempenho ReposiCa0.............ccceevivinininn, 102
ANEXO 24- Mapa de Objetivos da Sec¢do Charcutaria....................ccooeiiennn.n. 103
ANEXO 25- Mapa de Objetivos da Secgao Peixaria........cccovvveeriiiiniiiininnennennnn. 103
ANEXO 26- Mapa de Objetivos da Secgdo Padaria............ccceeviiiiiiiiiiinniein, 104
ANEXO 27- Mapa de Objetivos da Secgdo Frutae Legumes..............cooevvivenennnnns 104
ANEXO 28- Mapa de Objetivos da Sec¢do RepoSICA0. .........c.evveviiriiriiniiinennn, 105

70



Incentivos Nao-Monetarios num Supermercado

ANEXO 1- Guido Entrevista Chefia

CARACTERIZACAO DA EMPRESA

1. Como descreve a cultura da empresa?

2. Qual a estratégia da empresa?

SISTEMA DE COMPENSACAO

3. Quais sdo as atuais componentes da compensagéo?

4. Considera que um Sistema Compensacdo pode contribuir para uma vantagem
competitiva? De que forma?

5. Como é que a empresa alinha a remuneragdo com a sua estratégia organizacional?

6. Na sua opinido, um sistema de recompensas diversificado podera influenciar a

fixacdo de colaboradores?

REMUNERACAO TOTAL

7. Quais os critérios da empresa para definir o montante de remuneracéo fixa?

8. Atualmente sdo empregues alguns beneficios? Se sim, quais?

9. Ao nivel da remuneracdo, como é que tém sido tratadas as questdes de equidade
interna?

10. Quais as componentes varidveis praticadas pela organizacao?

SISTEMA DE INCENTIVOS

11. Qual é o objetivo principal do sistema de incentivos implementado pela
organizagdo?

12. Esta satisfeito com os resultados obtidos com a implementacéo deste sistema? O
que é evidente que melhorou? Que alteracdes consideraria fazer para melhorar
este sistema?

13. Consegue identificar algumas vantagens e desvantagens com a aplicacdo deste

sistema?

REMUNERACOES ALTERNATIVAS

14. Que remuneracdes ndo-monetarias conhece?

15. Considera que um maior enfoque neste tipo de remuneracgdo poderia trazer uma
maior vantagem competitiva para a empresa? Porqué?

16. Na sua opinido e tendo em conta o setor da empresa, acha que os trabalhadores se

sentiriam mais motivados com remunerag¢fes ndo monetarias?
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OBJETIVOS SISTEMA DE INCENTIVOS

17. Os objetivos definidos sdo iguais para todas as secc¢des? (Talho, Charcutaria,
Fruta, Peixaria) Quais sdo os objetivos?

18. Quais o0s objetivos da frente de loja (caixa)? Nao tém objetivos que promovam o
espirito de equipa como nas outras seccfes?

19. Os bonus atribuidos sdo iguais para todas as sec¢des?

20. Os colaboradores séo envolvidos de alguma forma na defini¢do dos objetivos? No
caso de ndo fazerem parte, acha que seria relevante fazerem parte da sua
definicdo?

21. E feito de alguma forma o acompanhamento do alcance dos objetivos?

AVALIACAO DE DESEMPENHO

22. A empresa dispbe de algum sistema de avaliagdo do desempenho? Em caso
afirmativo, como se realiza e qual a sua periodicidade?

23. De que forma é comunicada a avaliacdo ao trabalhador?

ANEXO 2- Guido entrevista Colaboradores
PAGAMENTO

1. Na sua opinido, € justo o salario que recebe, tendo em conta as suas competéncias e
esforgos?

2. Quando compara o seu salario base ao de outras pessoas que trabalham em empresas
do mesmo ramo considera o seu salario justo?

BENEFICIOS

3. Atualmente recebe algum tipo de beneficio? Se ndo, gostaria que fosse implementado
um pacote de beneficios? Que beneficios gostaria de ter?

4. Tem conhecimento da existéncia de pacotes de beneficios noutras empresas do
mesmo setor? Se sim, que beneficios sdo implementados?

5. Se tivesse a oportunidade de trabalhar noutro supermercado que implementasse

pacotes de beneficios, mudaria ou ndo?

72



Incentivos Nao-Monetarios num Supermercado

RECONHECIMENTO

6. Quando faz um bom trabalho, sente que é devidamente apreciado/reconhecido? Se
sim, de que forma? Acha que contribuiu de forma positiva para a sua satisfacdo no

trabalho o reconhecimento do seu trabalho?

NATUREZA DO TRABALHO

7. Gosta das tarefas que desempenha no seu trabalho? Caso néo se sentisse satisfeito
com o seu trabalho, na sua opinido, melhoria a sua satisfagdo se 0s seus superiores
permitissem mudar de setor?

8. Em poucas palavras/numa palavra como descreveria o seu trabalho?

COMUNICACAO

9. Como tem conhecimento do sistema de remuneracGes da empresa? No caso de
pedido de esclarecimento, como avalia as respostas fornecidas?

10. Como ¢é orientado em relacdo as suas fungdes e responsabilidades? No caso de
necessidade de esclarecimento a quem se dirige? Sdo Uteis os esclarecimentos

cedidos?

MOTIVACAO E PERFORMANCE

11. Na sua perspetiva como definiria o conceito de motivacdo? E o0 conceito de
performance?

12. Que fatores considera que levam a desmotivacao /insatisfacdo dos colaboradores no
trabalho?

13. Valoriza mais a motivacao extrinseca ou intrinseca?

14. Um pacote salarial diversificado com remuneragfes alternativas contribuiria para a
sua motivacao no trabalho? Trabalharia com maior empenho?

15. Na sua opinido, 0s niveis de motivacdo determinam ou estdo diretamente

relacionados com a performance dos trabalhadores? Porqué?

SISTEMA DE INCENTIVOS

16. Na sua opinido, qual é o objetivo principal do sistema de incentivos implementado
na organizagdo? Esta satisfeito com o sistema implementado? O que mudaria no
sistema de incentivos da organizagao?

17. Considera que o sistema de incentivos da organizacdo valoriza adequadamente o

desempenho de cada secc¢do?
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18. Sente que ha trabalhadores/colegas que nao se esforcam o suficiente para cumprir 0s
objetivos, confiando que o0s outros consigam atingir os resultados sem o seu
contributo?

19. Dé exemplos de vantagens e desvantagens que identifica no sistema de incentivos da
organizacgéo

20. Como recompensa do seu desempenho/performance e o alcance de objetivos
propostos, prefere recompensas monetérias (bénus) ou a atribuicdo de recompensas
ndo monetarias? Quais?

OBJETIVOS

21. Participa na definicdo dos objetivos? Considera relevante fazer parte da sua
definicdo?

22. Considera que os objetivos definidos sdo faceis ou dificeis de alcancar? Em que
baseia a sua resposta?

23. E feito 0 acompanhamento dos objetivos, de forma a corrigir eventuais desvios para
0 cumprimento dos objetivos de cada sec¢do?

AVALIACAO

24. Existe algum sistema de avaliacdo de desempenho na empresa? Qual a sua
periodicidade? Como se realiza?

SATISFACAO COM PACOTE SALARIAL

26. Esta satisfeito com o pacote remuneratorio oferecido pela empresa? Na sua opinido,

0 que proporciona um aumento da satisfacdo com o pacote salarial? Refira exemplos.
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ANEXO 3- Questionario JSS Malheiro

INQUERITO DE SATISFACAO NO

TRABALHO

Paul E. Spector - University of South Florida
Tradugio/adaptagdo por Jodo Malheiro = Universidade do Minho

PARA CADA QUESTAO, DESENHE UM CIRCULO NO NUMERO
QUE MAIS APRONIMADAMENTE REFLECTE A SUA OPINIAO. E E
P
1 Arho que estou a ser pago de forma justa pelo trabalho que fago. 12 34 5 6
2 Mo meu trabalho, ha realmente poucas oportunidades para promogdes. 12 34 5 6
3 O meu supervisor (A minha supervisora) é competente em fazer o seu 2 3 436
trabalho
4 Niio estou satisfeito com os beneficios que recebo. 12 34 5 6
b] Quando fago um bom trabalho, recebo o devido reconhecimento, 12 34 5 6
& Muitas das nossas regras & procedimentos tomam difici] fazer um bom 112 4 3 6
trabalho.
7 Gosto das pessoas com quem trabalho. 12 34 35 6
g Por vezes sinto que o meu trabalho no tem sentido. 12 34 5 6
8 Ap comunicagdes dentro desta organizagio parecem boas. 12 34 5 6
10 Oy aumentos sio muito poucos e espagados entre si. 12 34 5 6
11 Agueles que fazem bem o sen trabalho tém boas oportunidades de serem 12 345 6
promovidos,
12 O meu supervisor (4 minha supervisora) é injusto’a comige. 12 3435 &6
13 O beneficios que recebemos sdo tio bons como o8 gue a maioria day 12 3435 6
outras organizagdes oferece.
14 MNiio sinto que o trabalho que fago seja apreciado. 12 34 3 6
15 Ois meus esforgos para fazer um bom trabalho raramente sio blogueados 12 345 6
por burocracias.
16 Pengo que tenho que trabalhar mais duramente na minha fungio por causa 12 345 6
da incompetincia de pessoas com as quais trabalho,
17 Gosto de fazer as tarefas que fago no meu trabalho, 1 2 34 5 6
18 Og objectives desta organizaciio nio sio clarcs para mim. 12 34 3 6
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PARA CADA QUESTAO, DESENHE UM CIRCULO NO NUMERO
QUE MAIS APROXIMADAMENTE REFLECTE A SUA OPINIAD

Discordo

Concorde

| Discordo forfements

b

tea| Discordo Dgeiraments
4=| Concorde liseiraments

L}

on| Coacords fortements

18 Quando penso 1o que me pagam, simto que ndo sou apreciado pela
organizacio.
20 As pessoas progridem agqui tio rapidamente como em outros locais, 12 3435 6
2 O meu supervisor (A minha supervisora) mostra muito pouco interesse 1'2 343 0
pelos sentimentos dos subordinades.

22 O pacote de beneficios que temos € justo. 1 2 3 4 5 6
23 Ha poucas recompensas para aqueles que trabalham acqui. 12 345 6
24 Tenhe demasiadas tarefas para fazer no meu trabalho. 12 345 6
23 Gosto dos colaboradores desta organizagio, 1 2 3 4 5 &6
26 Simto frequentemente que ndo sel 0 que se passa com a organizagdo, 12 345 6
27 Sinto orgulho em desempenhar o meu trabalho, 1 2 3 4 5 6
28 Sinfo-me satisfeito com as minhas oporfunidades de aumentos salanails, 12 3435 6
28 Ha beneficios que nio temos e deviameos ter, 12 345 6
1] Gosto do/a mew/'minha supervisor/a, 1 2 3 4 5 6
ED) Tenho demasiado trabalho burocratica. 12 345 ¢
32 Wao sinto que os meus esforgos sejam recompensados como deviam, 2 34 o
i3 Estou satisfeito com as minhas oportunidades de promogdo. 12 3435 6
34 Ha demasiadas lutas e conflitos no trabalho. 12 3435 6
33 O meu trabalho & agradavel, 1 2 3 4 5 6
36 As tarefas do meu trabalho ndo s3o completamente explicadas, 12 345 ¢
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ANEXO 4- Questionario

ISCTE & IUL

Instituto Universitario de Lisboa

QUESTIONARIO

O presente Questionario insere-se num estudo sobre “Incentivos Nao-Monetarios num
Supermercado” que estd a ser elaborado no @mbito do Projeto-Tese do Mestrado em
Gestdo no ISCTE-IUL Business School.

Venho, assim, solicitar a sua colaboragdo, convidando-o(a) a preencher este questionario.
As respostas sdo andnimas e confidenciais, sendo os dados obtidos utilizados apenas
para fins académicos. O tratamento deste, por sua vez, é efetuado de uma forma global,
ndo sendo sujeito a uma analise individualizada, o que significa que o seu anonimato é

respeitado.

Este questionario tem diferentes partes e no inicio de cada uma existem instrucdes, que

deveré ler atentamente antes de comegar a responder.

A sua colaboracgéo no preenchimento do presente inquérito € de maxima importancia, pelo
que peco que responda a todas as afirmacgdes que sao apresentadas de forma a garantir a
qualidade da informacgédo recolhida. Lembro que n&o existem respostas certas ou

erradas, o que se pretende aqui € a sua opinido mais sincera possivel.

Agradeco, desde ja, a sua disponibilidade para responder a este inquérito que sera
fundamental para a realizacéo deste projeto.

Cristiana Fresco
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Para compreender melhor as questdes que se seguem, sdo apresentadas algumas

definicdes:

Remuneracdo Fixa: Por remuneracdo Fixa entendemos o montante em dinheiro ou em
espécie, (salario base) que o empregado recebe, de forma regular e periddica, como
contrapartida do seu trabalho acrescido de subsidios (ex: subsidio de alimentaco).

Remuneracdo Variavel: Por Remuneracdo Variavel entendemos toda a remuneracéao
que ndo é fixa, que pretende recompensar o desempenho do colaborador mediante os
resultados ou o alcance de objetivos previamente fixados. Podem ou ndo ser atribuidos
em funcédo do desempenho individual, grupal e/ou da empresa. Podem ser de Curto Prazo
ou de Longo Prazo (ex: Prémio de desempenho/produtividade, gratificacBes, cheques ou

vales de oferta).

Beneficios: Os Beneficios sdo atribuidos, regra geral, em espécie, ou seja, em bens ou
servigos. Destinam-se a satisfazer necessidades de curto ou de longo prazo e por norma
visam dar resposta a necessidades de carater social, designadamente primarias ou de
seguranca, dos colaboradores da empresa (ex: seguro de salde, vales de viagem, subsidios
de transporte). Alguns beneficios sdo iguais para todos os colaboradores, outros tendem

a ser superiores a medida que se sobe na hierarquia organizacional.

Parte I- Inquérito de Satisfacdo no Trabalho (JSS)

Na tabela abaixo sdo apresentadas algumas afirmac@es relacionadas com a Satisfacdo no
Trabalho. Consoante a sua opinido indique, por favor, o seu nivel de
concordancia/discordancia em cada uma das seguintes afirmac6es. Desenhe apenas um

circulo no nimero (de 1 a 5) por afirmagéo.

Utilize a seguinte escala de avaliagéo: 1- Discordo Totalmente; 2- Discordo;
3- N&o Discordo/Nem Concordo; 4- Concordo; 5- Concordo Totalmente

o
3 '8 Sl o o 3
35|88 |88z 5
SE| g | 25/8 | 8¢
23| .2 00| g S s
apo| o 8 E| O SR
< £
1. Acho que estou a ser pago de forma justa 1 5 3 4 5
pelo trabalho que faco.
2. Estou satisfeito com os beneficios que
g 1 | 2|3 | 4] 5
recebo
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Quando faco um bom trabalho, recebo o
devido reconhecimento.

Gosto das pessoas com quem trabalho.

Gosto de fazer as tarefas que faco no meu
trabalho.

A comunicacdo ndo é um problema no meu
local de trabalho.

Os aumentos salariais sdo raros e muito
distantes no tempo.

Os beneficios que recebo sao tdo bons como
0S gue as outras organizacOes oferecem.

Sinto que o trabalho que faco € devidamente
apreciado.

10.

Gosto dos meus colegas de trabalho.

11.

Por vezes sinto que o meu trabalho ndo tem
sentido.

12.

Os objetivos desta organizacdo sdo claros
para mim.

13.

Sinto que sou apreciado pela organizacéo,
quando penso no que me pagam.

14.

O pacote de beneficios que recebo € justo.

15.

Sinto que os meus esforgos séo devidamente
recompensados.

16.

Sinto que tenho que trabalhar mais na minha
fungéo por causa da ineficiéncia das pessoas
com guem trabalho.

17.

As tarefas do meu trabalho sdo totalmente
explicadas

18.

Ha& poucas recompensas para aqueles que
trabalham aqui.

19.

Eu estou satisfeito com as oportunidades de
aumentos salariais.

20.

Hé beneficios que deviamos ter e ndo sédo
tidos em conta.

21.

Sinto orgulho pelo trabalho que
desempenho.

22.

Héa demasiados conflitos com os meus
colegas de trabalho.

23.

O meu trabalho é agradavel.

24.

Sinto frequentemente que néo sei 0 que se
passa com a organizacao.

25.

No geral, estou satisfeito com o meu
trabalho.
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Parte I1- Recompensas Financeiras e Nao Financeiras

Seccdo A- Grau de Satisfacdo quanto as Recompensas utilizadas pela
empresa

Na tabela abaixo sdo apresentados alguns tipos de recompensas financeiras e néo-

financeiras. De acordo com a sua opinido indique, por favor, o seu nivel de satisfacdo

para cada uma das recompensas utilizadas pela empresa. Desenhe apenas um circulo no

namero (de 0 a 5) por recompensa.

Utilize a seguinte escala de avaliacdo: 0- N&o é aplicado pela empresa (N/A);

1- Totalmente Insatisfeito e 5- Totalmente Satisfeito.

TIPOS DE RECOMPENSAS N/a | otaimente | Totalmente
Insatisfeito | Satisfeito
FINANCEIRAS
1. Salério-base 0 11213145
2. Aumento do salario base 0 112131415
3. Incentivos monetarios em fun¢éo do 0 1121031 a]ls
desempenho de objetivos individuais
4. Incentivos monetarios em funcéo do
desempenho de equipa (bonus, prémio de 0 1 (2 (3] 4]5
objetivos)
5. Bonus ar}ual em funcdo do volume de vendas 0 112131415
da organizacéo
6. Seguro de salde 0 1 (2 |3]4]5
7. GratificacBes em espécie (viagens de férias,
vales de desconto em produtos, bilhetes para 0 1 (2 (3] 4]5
eventos)
8. Apoio nas despesas de educacao dos filhos
(comparticipagdo nas creches, propinas ou 0 1 (2 (3] 4]5
material escolar)
9. Subsidio ou apoio a deslocacgdes 0 112131415
NAO FINANCEIRAS
10. Relagdes com os colegas de trabalho 0 11213145
11. P035|b|~I|dade de promogao (perspetiva de 0 1121345
evolucdo na carreira)
12. Participacdo na tomada de decisdo 0 1 123|415
13. Atividades que promovam o espirito de equipa 0 1 2 |1 3|45
14. Plan_o c_Je formacéo e desenvolvimento 0 112103 a]ls
profissional
15. Equilibrio entre vida pessoal e trabalho 0 1 2 |1 3|45
16. Reconhecimento/feedback em relacédo ao seu
trabalho (elogios em publico, atribuigdo de 0 1 2 | 3| 4|5
prémios)
17. Folgas nos dias de aniversario 0 1 2 13| 4|5
18. Carga de trabalho compativel com o tempo 0 1 123|415
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19.

Ambiente de trabalho favoravel

20.

Possibilidade de exercer as suas competéncias

21.

Variedade das tarefas

22.

Aumento da autonomia e responsabilidade

23.

Eventos sociais entre os colaboradores da
empresa (Jantares, Happy hours)

24.

Momentos formais de reflexdo em equipa

25.

Facilidade no acesso as chefias

26.

Flexibilidade na gestdo de horario

olo|lo| o |o|lo|lo|lo
Rk P RPrRPR-
N[N N (NN NN
Wlwlw| W |Wwwlw|w
B N B - N = N

oljorjol| o1 (oo o1| ol

27.

Flexibilidade na gestdo das férias (possibilidade
de negociar ou marcar as férias de acordo com
as suas preferéncias)

o
[ERY
N
w
N

ol

28.

Promocao ou comparticipacdo em servigos de
bem-estar e satde (por exemplo: ginasio, 0 1 12|34
programas de nutricao, gestdo do stress)

29.

SessOes de coaching/mentoring (atividades
especificas desenvolvidas por profissionais

para

profissional dos colaboradores)

promover o desenvolvimento pessoal e

Seccdo B- Recompensas Preferenciais

Tendo em conta todas as recompensas referidas na sec¢cdo anterior, selecione as que, na

sua opinido, sdo mais importantes para se sentir devidamente recompensado(a) (inclua

também as recompensas que ndo existem atualmente na sua organizacao).

NO QUADRADO DO LADO ESQUERDO, ASSINALE APENAS COM UMA

CRUZ, NO MAXIMO 10 RECOMPENSAS, QUE CONSIDERE MAIS

IMPORTANTES

FINANCEIRAS

1. Aumento do salério base

2. Incentivos monetarios em funcdo do desempenho de objetivos individuais

3. Incentivos monetarios em funcédo do desempenho de equipa (bdnus, prémio
de objetivos)

4. Bébnus anual em funcdo do volume de vendas da organizagdo

5. Seguro de salde

6. GratificacGes em espécie (viagens de férias, vales de desconto em produtos,
bilhetes para eventos)

7. Apoio nas despesas de educacao dos filhos (comparticipacdo nas creches,
propinas ou material escolar)

8. Subsidio ou apoio a deslocagoes

NAO FINANCEIRAS

9. Relagdes com os colegas de trabalho

10. Possibilidade de promocéo (perspetiva de evolugdo na carreira)

11. Participagdo na tomada de decisdo

12. Atividades que promovam o espirito de equipa
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13.

Plano de formacéo e desenvolvimento profissional

14.

Equilibrio entre vida pessoal e trabalho

15.

Reconhecimento/feedback em relacdo ao seu trabalho (elogios em publico,
atribuicdo de prémios)

16.

Folgas nos dias de aniversario

17.

Carga de trabalho compativel com o tempo

18.

Ambiente de trabalho favoravel

19.

Possibilidade de exercer as suas competéncias

20.

Variedade das tarefas

21.

Aumento da autonomia e responsabilidade

22.

Eventos sociais entre 0s colaboradores da empresa (Jantares, Happy hours)

23.

Momentos formais de reflexdo em equipa

24.

Facilidade no acesso as chefias

25.

Flexibilidade na gestdo de horério

26.

Flexibilidade na gestdo das férias (possibilidade de negociar ou marcar as
férias de acordo com as suas preferéncias)

217.

Promocao ou comparticipacdo em servigos de bem-estar e satde (por
exemplo: ginasio, programas de nutri¢do, gestdo do stress)

28.

SessOes de coaching/mentoring (atividades especificas desenvolvidas por
profissionais para promover o desenvolvimento pessoal e profissional dos
colaboradores)

Tendo em conta as recompensas que assinalou na sec¢do anterior, coloque-as por ordem
crescente de preferéncia (1- Mais importante 10- Menos importante) referindo apenas o
numero de cada afirmacao.

Se gostaria de beneficiar de outras recompensas que nao foram apresentadas na lista
anterior, por favor, identifique-as:

Sugestdes relacionadas com o objeto de estudo:
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Parte 1V- Dados socio-demograficos

Seccao A- Dados gerais do(a) inquirido(a)

Género

O Feminino O Masculino

Idade

00 Menos de 25 anos 01 Entre 36 e 45 Ano 01 Mais de 55 anos
O Entre 25 e 35 anos O Entre 46 e 55 Anos

Estado Civil

[J Casado(a)/Uniéo de Facto [ Solteiro(a) 1 Outros

I Viavo(a) 1 Divorciado(a)

Dependentes

0 Sim ] Nao Se sim, quantos?

HabilitacOes Literarias

[ 1° Ciclo (4°ano) [ 3° Ciclo (9°ano) [0 Bacharelato/Licenciatura
[ 2° Ciclo (6°ano) [J Secundario (12°ano) [J Po6s-graduacdo/Mestrado

Seccao B- Relacédo do(a) inquirido(a) com a organizacao
Tipo de Contrato

] Contrato sem termo L1 Prestacéo Servigos
1 Contrato a termo certo 1 Outros

Antiguidade na empresa

O Menos de 1 ano O Entre 6 e 10 anos O Mais de 15 anos
O Entre 1 e 5 anos O Entre 10 e 15 anos

Modalidade de Horario de Trabalho
O Full-time O Part-time

FIM!
MUITO OBRIGADA PELA SUA COLABORACAOQ!
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ANEXO 5- Dimens6es questionario JSS aplicado em estudo

Dimensao

Item

Pagamento

1. Acho que estou a ser pago de forma justa
pelo trabalho que faco.

6R. Os aumentos salariais sdo raros e muito
distantes no tempo

11. Sinto que sou apreciado pela organizacao,
quando penso no que me pagam.

16. Eu estou satisfeito com as oportunidades
de aumentos salariais.

Beneficios

2. Estou satisfeito com os beneficios que
recebo

7. Os beneficios que recebo séo tdo bons como
0S que as outras organizacOes oferecem.

12. O pacote de beneficios que recebo é justo.

17R. Ha beneficios que deviamos ter e ndo sdo
tidos em conta.

Reconhecimento

3. Quando faco um bom trabalho, recebo o
devido reconhecimento.

8. Sinto que o trabalho que faco é devidamente
apreciado.

13. Sinto que o0s meus esforcos séo
devidamente recompensados.

15R. H& poucas recompensas para aqueles que
trabalham aqui.

Natureza do
trabalho

4. Gosto de fazer as tarefas que fago no meu
trabalho.

9R. Por vezes sinto que o meu trabalho nao
tem sentido.

18. Sinto orgulho pelo trabalho que
desempenho.

19. O meu trabalho é agradavel.

Comunicacéo

5. A comunicagdo ndo € um problema no meu
local de trabalho.

10. Os objetivos desta organizacao séo claros
para mim.

14. As tarefas do meu trabalho sdo totalmente
explicadas

20R. Sinto frequentemente que nao sei 0 que
Se passa com a organizacao.
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ANEXO 6- Dados So6cio-demograficos

FREQUENCIA PERCENTAGEM
Masculino 5 15.2%
Feminino 28 84.8%
Menos de 25 anos 4 12.1%
Entre 25 e 35 anos 15 45.5%
Entre 36 e 45 anos 5 15.2%
Entre 46 e 55 anos 7 21.2%
Mais de 55 anos 2 6.1%
Casado(a)/Unido de facto 15 45.5%
Solteiro(a) 11 33.3%
Divorciado(a) 5 15.2%
Outros 1 3.0%
Missing 1 3.0%
Né&o 15 45.5%
Sim 17 51.5%
Missing 1 3.0%
2° Ciclo 3 9.1%
3°Ciclo 6 18.2%
Secundério 19 57.6%
Bacharelato/Licenciatura 4 12.1%
Pés-graduacdo/Mestrado 1 3.0%
Contrato sem termo 9 27.3%
Contrato a termo certo 21 63.6%
Prestacdo de servicos 1 3.0%
Outros 1 3.0%
Missing 1 3.0%
Menos de 1 ano 12 36.4%
Entre 1 a 5 anos 14 42.4%
Entre 11 a 15 anos 2 6.1%
Mais de 15 anos 4 12.1%
Missing 1 3.0%
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ANEXO 7- Frequéncias e Percentagens Satisfacdo com o Trabalho

1. Acho que estou a ser pago de Freg. 1 11 8 13 0
;;’gg‘a‘”“a pelo trabalho que % 3% 3330% 2420% 3940% 0%
2. Estou satisfeito com os Freq. 1 5 15 12 0
beneficios que recebo % 3% 15,2% 455%  36,4% 0%
3. Quando fago um bom trabalho, Freq. 4 7 8 14 0
recebo o devido reconhecimento. % 12,1% 21,2% 242% 42,4% 0,0%
4. Gosto de fazer as tarefas que faco  Freq. 0 2 2 12 17
no meu trabalho. % 0 6,1% 6,1% 36,4% 51,5%
5. A comunicagdo ndo é um Freq. 3 2 8 14 6
frgobt;'ﬁga no meu focal de % 91% 6% 242% 424% 18,2%
6. R - Osaumentos salariais ndo sdo Freq. 7 6 11 7 2
[:rrr?; nem multo distantes no % 212% 182% 333% 21.2%  6,1%
7. Os beneficios que recebo sdo tdo  Freq. 4 10 14 5 0
bons como os que as outras 0 0 0 0 0 0
organizacdes oferecem, % 12,1% 30,3% 42,4% 152% 0,0%
8. Sinto que o trabalho que faco é Freq. 1 8 11 12 1
devidamente apreciado. % 30% 242% 333% 364% 3,0%
9. R-Sinto que 0 meu trabalho tem  Freq. 3 9 7 9 5
sentido. % 9% 27,3% 212% 27,3% 152%
10. Os objetivos desta organizagéo Freq. 1 1 9 12 10
séo claros para mim. % 3,00 30% 273% 36,4% 30,3%
11. Sinto que sou apreciado pela Freq. 1 9 13 9 1
ngear':l'gf%oé rﬂ“a”do pensono % 30% 273% 394% 27,3%  3,0%
12. O pacote de beneficios que Freq. 3 5 13 12 0
recebo é justo. % 91% 152% 394% 36,4% 0,0%
13. Sinto que os meus esforcos séo Freq. 3 6 15 9 0
devidamente recompensados. % 91% 182% 455% 27,3% 0,0%
14. As tarefas do meu trabalho séo Freq. 0 5 5 15 8
totalmente explicadas % 0,000 152% 152% 455% 24,2%
15. R- H& muitas recompensas para  Freq. 4 10 10 8 1
aqueles que trabalham aqui. % 12,1% 30,3% 30,3% 242% 3,0%
16. Eu estou satisfeito com as Freq. 4 6 17 6 0
SOUIIELER SSRGS % 121% 182% 515% 182%  0,0%
17. R- Todos os beneficios existentes ~ Freq. S 12 13 3 0
sdo tidos em conta. % 152% 36,4% 394% 9,1% 0,0%
18. Sinto orgulho pelo trabalho que Freq. 0 0 2 18 13
desempenho. % 0,0% 0,0% 6,1%  54,5% 39,3%
) , Freq. 0 0 4 23 6
19. O meu trabalho é agradavel. % 0,0% 0,0% 121%  69.7% 18,2%
20. R- Sinto frequentemente que sei  Freq. 4 8 13 7 1
grg‘;f]iszzgg‘gsa coma % 121% 242% 394% 212% 3,0%
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ANEXO 8- Médias e desvio padrdo das recompensas extrinsecas e intrinsecas

Itens Média Desv~|o Média Desv~|o
padrédo Padréo
Pagamento 2.8712 0.72382
2,84 0,635
Beneficios 2.8030 0.68965

Reconhecimento 2.9394 0.80533

Natureza do

Trabalho 3.9621 0.42903 3,47 0,42

Comunicagéo 3.5000 0.63122

ANEXO 9- Alpha Cronbach’s da Satisfacdo Total e Alpha Cronbach’s com eliminagao
de um item

Cronbach's o
Alpha NC itens
0,686 5
Cronbach's
Alpha se for
eliminado
um item
Pagamento 561
Beneficios 547
Reconhecimento ,458
Natureza do Trabalho ,761
Comunicagéo 716

ANEXO 10- Satisfacdo das Recompensas Existentes

4
,. 1 1 15 11 1
Saléario-base 33 (3%)  (3%) (10/31 (455%) (33.3%) (3%) 3,12 0,992
Aumento do salério 8 1 1 8 11 4
base 33 2a2%) (3%) (3%) (24.2%) (33.3%) (121%) >0 L1788
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Incentivos
monetarios em
funcéo do
desempenho de
objetivos
individuais
Incentivos
monetarios em
funcéo do
desempenho de
equipa

Bonus anual em
funcédo do volume
de vendas da
organizagao

Seguro de salde

Gratificagdes em
espécie
Apoio nas despesas

de educacdo dos
filhos

Subsidio ou apoio a
deslocagoes

Relacfes com os
colegas de trabalho

Possibilidade de
promocao

Participacéo na
tomada de decisao

Atividades que
promovam o
espirito de equipa

Plano de formagao
e desenvolvimento
profissional

Equilibrio entre
vida pessoal e
trabalho

Reconhecimento/fe
edback em relagéo
ao seu trabalho

Folgas nos dias de
aniversario

32

33

33

33

33

33

Incentivos Nao-Monetarios num Supermercado

9 6(18,2 9(27,3% 4 4
(27,3%) %) ) (12,1%) (12,1%)
4 1 (122 11 8 4
(12.19%) (3%) To)” (33.3%) (2429%) (12.1%)
13 (621 (1‘;1 8 4 2
(394%) o o (242%) (12.1%) (6.1%)
33 ; ; ; .
(100%)

33 ; ; ; _
(100%)

33 ; ; ; .
(100%)

33 ; ; _
(100%)

1 1| 1 3 19 8
(3%) (3%) (3%) (9,1%) (57,6%) (24,2%)
8 (5’1 3 9 7 3
(242) e (91%) (27.3%) (212%) (9.1%)
5 (:1 3 11 8 3
(152%) "y (9.1%) (33,3%) (242%) (9,1%)
33 ; ; .

(100%)

3 (5’1 (212 0 6 4
(91%) oy oy | (30.3%) (182%) (12.1%)
3 (5’ 1 (212 ! ! 6
0, ! ! 0, 0, 0,
(91%) gp) | oy | (212%) (21,2%) (18.2%)
7 (621 2 9 10 2
(21.2%) " (61%) (27.3%) (303%) (6,1%)
6 1 7 7 12
(18,2%) (3%) (21,2%) (21,2%) (36,4%)

2,34

2,91

1,82

3,88

2,39

2,7

2,76

2,91

2,59

3,36

1,734

1,466

1,722

1,111

1,713

1,551

1,437

1,548

1,663

1,817
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Carga de trabalho
compativel com o
tempo

Ambiente de
trabalho favoravel

Possibilidade de
exercer as suas
competéncias

Variedade das
tarefas

Aumento da
autonomia e
responsabilidade

Eventos sociais
entre 0s
colaboradores da
empresa (Jantares,
Happy hours)

Momentos formais
de reflexao em
equipa

Facilidade no
acesso as chefias

Flexibilidade na
gestdo de horario

Flexibilidade na
gestdo das férias

Promocéo ou
comparticipagao
em servicos de
bem-estar e satde

Sessdes de
coaching/mentorin

g

31

33

32

32

33

33

33

33
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4 6
3 9 7
(121 (18,2
0, 0, 0,
o) Gt (Gof @r3%) @Law)
2 1 12 14
(6.1%) (3%)  (36,4%) (42.4%)
1 (1‘; . 10 1
0, U 0, 0,
@) g (03) (364%)
1 (122 8 13
0, D 0, 0,
@) G @420 (394%)
2
2 16 4
0,

(6,1%) (30)1 1G3%) (485%) (8%)
g8 1 2 7 12
(24.2%) (3%) (6.1%) (21,2%) (36,4%)
33 _ _

(100%)

3 |1 3 | 8 12
(9.1%) (3%) (9,1%) (24,2%) (36.4%)
3 (122 6 12
0, ! 0, 0
(9.1%) v (182%) (364%)
g 1 (122 5 9
@s2m) (%) (5 (152%) @739
33 _ _

(100%)
17 (621 2 5 5
L% G (61%) (152%) (152%)

2
(6,1%)

4
(12,1%)

5
(15,2%)

5
(15,2%)

4
(12,1%)

3
(9,1%)

6
(18,2%)

6
(18,2%)

4
(12,1%)

2 (6,1%)

2,61

3,52

3,5

3.5

3,15

2,7

3,3

3,27

2,55

1,55

1,407

0,972

1,016

1,047

1,253

1,759

1,447

1,442

1,769

1,822
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ANEXO 11- Recompensas Preferenciais- Monetarias e Nao Monetarias

Frequéncia (N) Percentagem ( %)
1. Aumento do salério base 28 84,8
2. Flexibilidade na gestdo das férias
(possibilidade de negociar ou marcar as
férias de acordo com as suas preferéncias) 19 57,6
3. Equilibrio entre vida pessoal e trabalho 18 54,5
4. Plano de formacdo e desenvolvimento
profissional 16 48,5
5. Bonus anual em fun¢do do volume de
vendas da organizacao 16 48,5
6. Flexibilidade na gestdo de horario 14 42,4
7. Incentivos monetérios em funcéo do
desempenho de equipa (bénus, prémio de
objetivos) 14 42,4
8. Incentivos monetarios em fun¢éo do
desempenho de objetivos individuais 14 42,4
9. Atividades que promovam o espirito de
equipa 13 39,4
10. Seguro de saude 13 39,4
11. Ambiente de trabalho favoravel 12 36,4

12. Apoio nas despesas de educacao dos

filhos (comparticipagéo nas creches,

propinas ou material escolar) 12 36,4
13. GratificagcBes em espécie (viagens de

férias, vales de desconto em produtos,

bilhetes para eventos) 12 36,4

14. Reconhecimento/feedback em relagdo ao
seu trabalho (elogios em publico, atribuicao

de prémios) 12 36,4
15. Possibilidade de promocéo (perspetiva de
evolugéo na carreira) 11 33,3

16. Promog&o ou comparticipagdo em
servicos de bem-estar e saude (por exemplo:
ginasio, programas de nutri¢do, gestdo do

stress) 11 33,3
17. Folgas nos dias de aniversario 10 30,3
18. Relagbes com os colegas de trabalho 10 30,3
19. Carga de trabalho compativel com o

tempo 8 24,2
20. Participacdo na tomada de decisdo 8 24,2
21. Subsidio ou apoio a deslocacGes 7 21,2
22. Possibilidade de exercer as suas

competéncias 6 18,2
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23. Sessdes de coaching/mentoring
(atividades especificas desenvolvidas por
profissionais para promover o
desenvolvimento pessoal e profissional dos

colaboradores) 6 18,2
24. Facilidade no acesso as chefias 5 15,2
25. Momentos formais de reflexdo em

equipa 4 12,1
26. Eventos sociais entre os colaboradores da

empresa (Jantares, Happy hours) 4 12,1
27. Aumento da autonomia e

responsabilidade 3 9,1
28. Variedade das tarefas 3 9,1

ANEXO 12- Recompensas Preferenciais Ndo Monetarias

Flexibilidade na gestdo das férias (possibilidade de negociar ou

marcar as férias de acordo com as suas preferéncias) 19 57,6
Equilibrio entre vida pessoal e trabalho 18 54,5
Plano de formacao e desenvolvimento profissional 16 48,5
Flexibilidade na gestdo de horario 14 42 4
Atividades que promovam o espirito de equipa 13 39,4
Ambiente de trabalho favoravel 12 36,4
Reconhecimento/feedback em relagéo ao seu trabalho (elogios

em publico, atribuigcdo de prémios) 12 36,4
Possibilidade de promocéo (perspetiva de evolucao na carreira) 11 33,3
Promocédo ou comparticipacdo em servicos de bem-estar e satide

(por exemplo: ginasio, programas de nutri¢do, gestao do stress) 11 33,3
Folgas nos dias de aniversario 10 30,3
Relacdes com os colegas de trabalho 10 30,3
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ANEXO 14- Perfil Profissional Charcutaria

Perfil Profissional Charcutaria

Funcao Charcutaria
Local Supermercado
Equipamentos utilizados Cortador- Fatiador, Utensilios de corte, Mesa de apoio, Balanga
Requisi Formacéo corte charcutaria, Conhecimento no portfolio de
equisitos Lo b
produtos, Comunicacéo, Trabalho de equipa
Atividades a desempenhar Periodicidade Saberes
Al Corte de produtos de charcutaria Constante T2,7T6, T7
A2 Preparacéo da charcutaria Constante T2, T6, T7
A3 Reposicéo de produtos de charcutaria Diério T2,T3, T4,R3
A4 Apresentacdo do produto Constante T2, T3,R3
A5 Cumprimento das normas internas de seguranca e higiene Constante T6, T7
A6 Interacdo com chefia e Central de Compras; Semanal T1, T4, R1, R4, R5, R7
A7 Resp(?nder pelo r_ecebimentg dos produtos, ate_ndendo a Didrio T3, T4, T5, T6, R2, R3, R7
quantidade, qualidade e validade dos mesmos;
A8 Limpeza Seccéo (Vitrines, chdo, bancas) Diério T6, T7
A9 Conservagdo e limpeza dos utensilios Diario T6, T7
A10 Atendimento e resposta adequada ao cliente Constante T1, T2, T5,R1, R4, R7
All Acompanhamento cliente pés-venda Constante T1, T2, T5, T6, R1, R2, R7
Al12 Registo de temperaturas e produtos abertos Diério T3, T6, T7
A13 Seguir corretamente as IT (instrugdes de trabalho) Constante T7
Al4 Fazer formagdes da empresa Mensal T1,R1, R3, R4, R5
Al5 Precificagdo dos produtos Semanal T2,T3,T6,R1
Al6 Realizacdo de inventarios Mensal T1, T3, R2, R5, R7
Indicadores KPlIs: Atividades
K1 Kg de charcutaria vendida Al, A2
K2 Tempo médio corte de charcutaria A2, A10
K3 Tempo médio atendimento Al, A2, A10
K4 Stock de produtos na refrigeragdo A3, A6, A7
K5 Taxa de erros nas normas de seguranga e higiene A5, A8, A9. A13
K6 Pontuaces auditoria A5, A8, A9, Al12, A13, A15
K7 Récio propostas de melhoria A6
K8 Taxa de erros nos processos de encomenda A8, A7, A13
K9 N° formagdes frequentadas Al4
K10 Taxas de satisfacdo do cliente Al0, A1l
K11 Volume de vendas A4, A7, Al6
K12 Controlo quebras seccéo A7, Al12, A13, A16
K13 Nuamero reclamagdes All
K14 Kg de charcutaria vendida Al, A2
K15 Tempo médio corte de charcutaria A2, A10
K16 Tempo médio atendimento Al, A2, A10
Competéncias técnicas (Saberes-Fazer) Proficiéncia (1 - 5)
T1 Fluéncia verbal 2
T2 Dominio do produto a comercializar 3
T3 Capacidade de organizagdo 3
T4 Conhecimento sistema de encomendas do franchising 2
T5 Conhecimentos técnicas de vendas 2
T6 Conhecimentos das ITs 3
T7 Conhecimento regras de seguranca e sadde no trabalho 3

Escala Proficiéncia: 1) Conhece 2) Utiliza 3) Domina 4) Desenvolve 5) Referéncia
Competéncias Relacionais Proficiéncia (1 - 5)

R1 Capacidade comunicacéo 3

R2 Capacidade lidar com presséo

R3 Proatividade

R4 Motivacéo

R5 Boas relagdes de trabalho

R6 Espirito de equipa

R7 Capacidade de resolucéo de problemas

Escala Proficiéncia: 1) Conhece 2) Utiliza 3) Domina 4) Desenvolve 5) Referéncia

N W wwnN w
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ANEXO 15- Perfil Profissional Peixaria

Al
A2
A3
A4
A5

A6
A7
A8

A9
Al10
All
Al2
Al3
Al4
Al15
Al6
Al7

K1
K2
K3
K4
K5
K6
K7
K8
K9
K10
K11
K12
K13
K14

T1
T2
T3
T4
T5
T6
T7
T8

Perfil Profissional Peixaria

Funcdo
Local

Equipamentos utilizados

Requisitos

Atividades a desempenhar

Escolher o peixe, crustaceos e marisco
Preparacdo do peixe (amanhar, escalar)

Corte de peixe (filetes, postas bacalhau)
Apresentacéo do produto

Reposic¢ao de congelados

Cumprimento das normas internas de seguranca e
higiene

Interagdo com chefia e Central de Compras;
Responder pelo recebimento dos produtos, atendendo a
quantidade, qualidade, preco e validade dos mesmos
Limpeza Secgdo (Vitrines, chdo, bancas)
Conservacdo e limpeza dos utensilios
Atendimento e resposta adequada ao cliente
Acompanhamento cliente pés-venda

Registo de temperaturas e produtos abertos
Seguir corretamente as IT (instrugdes de trabalho)
Fazer formacdes da empresa

Realizacdo de inventarios

Precificagdo dos produtos

Indicadores KPlIs:

Kgs de peixe, crustaceos e marisco vendido
Tempo médio preparagdo do peixe

Tempo médio atendimento

Stock congelados

Taxa de erros nas normas de seguranca e higiene
Pontuacdes auditoria

Récio propostas de melhoria

Taxa de erros nos processos de encomenda

N° formagdes frequentadas

Taxas de satisfagdo do cliente

VVolume de vendas

Controlo quebras secgdo

NUmero reclamagdes

N° encomendas

Competéncias técnicas (Saberes-Fazer)
Fluéncia verbal

Dominio do produto a comercializar
Conhecimento profundos na preparacéo de peixe
Conhecimento sistema de encomendas do franchising
Conhecimentos técnicas de vendas
Conhecimentos das ITs

Conhecimento regras de seguranca e satide no trabalho
Capacidade de organizagdo

Peixaria
Supermercado

Mesa de apoio, Mesa limpeza de peixe, Balanga, Utensilios para
corte e limpeza, Descamadores, Serra de corte de Bacalhau
Formagé&o preparacéo de peixe, Conhecimento no portfélio de
produtos, Comunicagdo, Trabalho de equipa

Periodicidade
Constante
Constante
Constante
Constante
Diario
Constante
Semanal
Diario

Diario

Diario
Constante
Constante
Diario
Constante
Mensal
Mensal
Semanal
Atividades
Al, A2, A3, Ad4

Al, A2, A3, All, A15
Al, A2, A3, All, A15

A5, A7, A8

A6, A9, Al10, Al4

A6, A8, A9, Al10, A13, Al4, Al17

A7

A7, A8, Al4
Al5

All, A12
A4, A8, Al16

A8, Al13, Al4, Al6

Al12
Al, A2, A3

Proficiéncia (1 - 5)

Escala Proficiéncia: 1) Conhece 2) Utiliza 3) Domina 4) Desenvolve 5) Referéncia

R1
R2
R3
R4
R5
R6
R7

Competéncias Relacionais
Capacidade comunicacéo

Capacidade lidar com pressdo
Proatividade

Motivacdo

Boas relacdes de trabalho

Espirito de equipa

Capacidade de resolucéo de problemas

Proficiéncia (1 - 5)

Escala Proficiéncia: 1) Conhece 2) Utiliza 3) Domina 4) Desenvolve 5) Referéncia

2

W W WM WW

3

N W wWwwNDw

Saberes

T2, T3, T6, T8
T2, T3, T6, T7
T2, T3, T6, T7
T6,T7, T8
T2, T4,T8,R3

T6, T7
T1, T4,R1, R4, R5, R7

T4, T5, T6, T8, R2, R3, R7

T6, T7
T6, T7
T1, T2, T5, R1, R4, R7

T1, T2, T5, T6, R1, R2, R7

T6, T7, T8

T6

T1,R1,R3, R4, R5
T1, T8, R2, R5, R7
T2, T6, T8, R1
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ANEXO 16- Perfil Profissional Padaria

Al
A2
A3
A4
A5
A6

A7

A8
A9
A10
All
Al2
Al13
Al4
Al5
Al6

K1
K2
K3
K4
K5
K6
K7
K8
K9
K10
K11
K12
K13
K14
K15
K16

T1
T2
T3
T4
T5
T6
T7

Incentivos Nao-Monetarios num Supermercado

Perfil Profissional Padaria

Funcdo
Local

Equipamentos utilizados

Requisitos

Atividades a desempenhar

Cozedura de péo e pastelaria / Habilidade com forno
Preparacdo da comida take away (frangos, pratos do dia)
Coordenar exposicdo da montra de take-away e pastelaria

Embalamento de produtos de pastelaria e padaria

Cumprimento das normas internas de seguranca e higiene

Interagdo com chefia e Central de Compras;

Responder pelo recebimento dos produtos, atendendo a

quantidade, qualidade e preco

Limpeza Seccgdo (Chdo, vitrine de pastelaria e take-away)

Conservacao e limpeza dos utensilios
Atendimento e resposta adequada ao cliente
Acompanhamento cliente pés-venda

Registo de temperaturas e produtos abertos
Seguir corretamente as IT (instrucdes de trabalho)
Fazer formacdes da empresa

Precificagdo dos produtos

Realizagdo de inventarios

Indicadores KPlIs:

Unidades de pao e pastelaria vendida

Kgs de comida take away vendida

Tempo médio preparagéo do péo e pastelaria
Tempo médio preparagdo comida take-away
Tempo médio atendimento

N° embalagens de bolos e sacos de pdo

Taxa de erros nas normas de seguranca e higiene
Pontuacgdes auditoria

Récio propostas de melhoria

Taxa de erros nos processos de encomenda
N° formagdes frequentadas

Taxas de satisfacdo do cliente

Volume de vendas

Controlo quebras sec¢édo

NUmero reclamagdes

N° Encomendas

Competéncias técnicas (Saberes-Fazer)
Fluéncia verbal

Dominio do produto a comercializar
Capacidade de organizagao

Conhecimento sistema de encomendas do franchising

Conhecimentos técnicas de vendas
Conhecimentos das ITs

Conhecimento regras de seguranga e satde no trabalho

Padaria

Supermercado

Forno, Méquina registadora, Balanga, Maquina de café,
Microondas, Utensilios de corte

Formagé&o Pastelaria, Conhecimento no portfélio de produtos,
Comunicagdo, Trabalho de equipa

Periodicidade Saberes
Constante T2, T3, T6, T7
Constante T2, T3, T6, T7
Diario T2,T3,R3
Constante T2, T3,R2,R3
Constante T6, T7
Semanal T1, T4, R1, R4, R5, R7
Diario T3, T4, T5, T6,R2, R3, R7
Diario T6, T7
Diario T6, T7
Constante T1,T2,T5, R1, R4, R7
Constante T1,T2,T5,T6,R1, R2, R7
Diario T3,T6, T7
Constante T7
Mensal T1,R1,R3, R4, R5
Semanal T2, T3, T6, R1
Mensal T1, T3, R2, R5, R7
Atividades
Al
A2, A3
Al, Al4
A2, Al4
Al, A2, A10, Al4
A4, A6, A7
A5, A8, A9, A13
A5, A7, A8, A9, Al12, Al13, Al5
A6
A6, A7, A13
Al4
A10, A1l
A3, A7, Al6
A7, A12, A13, Al6
All
Al, A2, A3, A4
Proficiéncia (1 - 5)

2

3

3

2

2

3

3

Escala Proficiéncia: 1) Conhece 2) Utiliza 3) Domina 4) Desenvolve 5) Referéncia

R1
R2
R3
R4
R5
R6
R7

Competéncias Relacionais
Capacidade comunicacéo

Capacidade lidar com pressdo
Proatividade

Motivagdo

Boas relacdes de trabalho

Espirito de equipa

Capacidade de resolugéo de problemas

Proficiéncia (1 - 5)
3

N W wwnN w

Escala Proficiéncia: 1) Conhece 2) Utiliza 3) Domina 4) Desenvolve 5) Referéncia
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Incentivos Nao-Monetarios num Supermercado

ANEXO 17- Perfil Profissional Fruta e Legumes

Al
A2

A3
A4
A5
A6

A7

A8
A9
A10
All
Al2
Al13
Al4

K1
K2
K3
K4
K5
K6
K7
K8
K9
K10
K11
K12
K13

T1
T2
T3
T4
T5
T6
T7

Perfil Profissional Fruta e Legumes

Funcao
Local
Equipamentos utilizados

Requisitos

Atividades a desempenhar

Selecionar frutas e legumes impréprios para vender
Manipulacéo e processamento de frutas e legumes quando
necessario

Reposicao de fruta e legumes

Organizacéo e apresentacdo das frutas e legumes
Cumprimento das normas internas de seguranca e higiene
Interagdo com chefia e Central de Compras;

Responder pelo recebimento dos produtos, atendendo a
quantidade, qualidade e preco

Limpeza Secgdo (Chéo, expositores de fruta e legumes)
Atendimento e resposta adequada ao cliente
Acompanhamento cliente pés-venda

Seguir corretamente as IT (instrugdes de trabalho)
Fazer formacdes da empresa

Precificagdo dos produtos

Realizagdo de inventarios

Indicadores KPlIs:

Kgs de fruta e legumes vendidos

N° de embalagens de salada de fruta

Tempo médio atendimento

Stock fruta

Taxa de erros nas normas de seguranca e higiene
Pontuacdes auditoria

Réacio propostas de melhoria

Taxa de erros nos processos de encomenda

Ne° formagdes frequentadas

Taxas de satisfagdo do cliente

VVolume de vendas

Controlo quebras secgdo

Numero reclamagdes

Competéncias técnicas (Saberes-Fazer)

Fluéncia verbal

Dominio do produto a comercializar

Capacidade de organizago

Conhecimento sistema de encomendas do franchising
Conhecimentos técnicas de vendas

Conhecimentos das ITs

Conhecimento regras de seguranca e satde no trabalho

Fruta e Legumes
Supermercado
Balanga, utensilios de corte

Conhecimento no portfélio de produtos, Comunicagéo,
Trabalho de equipa

Periodicidade Saberes
Constante T2,T3,T6,T7,R3
Constante T2, T6, T7
Diario T2, T3, T4, R3
Constante T2, T3,R3
Constante T6, T7
Semanal T1, T4, R1, R4, R5, R7
Diario T3, T4, T5, T6, R2, R3, R7
Diario T6, T7
Constante T1, T2, T5,R1, R4, R7
Constante T1, T2, T5,T6,R1, R2, R7
Constante T7
Mensal T1,R1, R3,R4,R5
Semanal T2,T3,T6, R1
Mensal T1, T3, R2, R5, R7
Atividades
A2, A3, A4
A2
A2, A3, A9, Al12
A3, A6, A7
A5, A8, All
A5, A7, A8, All, A13
A6
A6, A7, All
Al12
A9, A10
A4, A7, Al4
A7, All, Al4
Al0
Proficiéncia (1 - 5)
2
3
3
2
2
3
3

Escala Proficiéncia: 1) Conhece 2) Utiliza 3) Domina 4) Desenvolve 5) Referéncia

R1
R2
R3
R4
R5
R6
R7

Competéncias Relacionais

Capacidade comunicacéo

Capacidade lidar com pressdo
Proatividade

Motivacdo

Boas relacdes de trabalho

Espirito de equipa

Capacidade de resolucéo de problemas

Proficiéncia (1 - 5)
3

N W wWwwND W

Escala Proficiéncia: 1) Conhece 2) Utiliza 3) Domina 4) Desenvolve 5) Referéncia
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Incentivos Nao-Monetarios num Supermercado

ANEXO 18- Perfil Profissional Reposicéao

Al
A2
A3
A4
A6
A7

A8
A9
Al10
All
Al2
Al3
Al4
Al15

K1
K2
K3
K4
K5
K6
K7
K8
K9
K10
K11
K12

T1
T2
T3
T4
T5
T6
T7

Funcao
Local
Equipamentos utilizados

Requisitos

Atividades a desempenhar

Perfil Profissional Reposicéo
Reposicdo
Supermercado
Empilhador, Porta-paletes

Conhecimento no portfélio de produtos, Comunicagéo,

Trabalho de equipa

Periodicidade Saberes

Promover controlo no stock e rupturas;

Coordenar, balancear as atividades, bem como todos
procedimentos

Responder pela exposic¢ao, organizacdo e validade
Cumprimento das normas e procedimentos dos
planogramas

Atender e responder ao cliente com exceléncia;

Manter o produto disponivel no momento em que o cliente
for comprar

Acompanhar e divulgar as promogdes

Cumprimento das normas internas de seguranca e higiene
Interagdo com chefia e Central de Compras;
Acompanhamento cliente pés-venda

Seguir corretamente as IT (instrugdes de trabalho)

Fazer formacdes da empresa

Precificagdo dos produtos

Realizagdo de inventarios

Indicadores KPlIs:

N° produtos para quebra

Constante

Constante

T3, T4,T6,R1, R3,R7

T1, T2, T3, T5, T6, R1, R2, R3, R6,

R7
Diario T3, T4, T5, T6,R2, R3, R7
Constante T2, T3, T5,T6, R2, R3, R6
Diario T4,T5, T6
Constante T3, T4, R3, R7
Diario T1,T2,T5 R1,R3
Constante T6, T7
Semanal T1, T4, R1, R4, R5, R7
Constante T1, T2, T5,T6, R1, R2, R7
Constante T7
Mensal T1,R1,R3,R4,R5
Semanal T2,T3,T6, R1
Mensal T1, T3, R2, R5, R7
Atividades
Al, A3, A12

N° produtos em falta
Taxa de erros na precificacdo

Al, A3, A4, A6, A9
A3, A4, A7, Al12, Al4

% do Planograma cumprida/realizada A2, A4, A12, Al4
Taxa de erros nas normas de seguranca e higiene A8, Al12

Pontuacdes auditoria A3, A4, A8, Al4
Récio propostas de melhoria A9

Taxa de erros nos processos de encomenda Al, A6

N° formagdes frequentadas Al13

Taxas de satisfagdo do cliente A5, All

Volume de vendas Al, A9

NUmero reclamagdes A3, A5, All, A12, Al4
Competéncias técnicas (Saberes-Fazer) Proficiéncia (1 - 5)
Fluéncia verbal 2
Dominio dos produtos comercializados 3
Capacidade de organizago 3
Conhecimento sistema de encomendas do franchising 2
Conhecimentos técnicas de vendas 2
Conhecimentos das ITs 3
Conhecimento regras de seguranca e satide no trabalho 3

Escala Proficiéncia: 1) Conhece 2) Utiliza 3) Domina 4) Desenvolve 5) Referéncia

R1
R2
R3
R4
R5
R6
R7

Competéncias Relacionais
Capacidade comunicacgao
Capacidade lidar com presséo
Proatividade

Motivagdo

Boas relacdes de trabalho
Espirito de equipa

Capacidade de resolugdo de problemas

Proficiéncia (1 - 5)
3

N W wwN w

Escala Proficiéncia: 1) Conhece 2) Utiliza 3) Domina 4) Desenvolve 5) Referéncia
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Incentivos Nao-Monetarios num Supermercado

ANEXO 19- Ficha de Avaliacdo de Desempenho Charcutaria

Ficha de Avaliacdo de Desempenho

Funcdo: Charcutaria

Nome

Avaliacéo por objetivos (50%)

Tipo de objetivo

Objetivos Seccdo

Objetivo

Assegurar o
cumprimento dos

0,
(50%) objetivos da seccéo
Objetlyos Garantir os
desenvolvimento .. .
indicadores relativos
pessoal a fungéo
(30%) ¢

Objetivos melhoria
organizacional

Propor sugestdes de
melhoria

(10%)
Resurlé?;jtgr(i:gente Auvaliar a satisfagdo
(10%) do cliente

Indicador

Grau de cumprimento
final dos objetivos da
sec¢do

Taxa de erros nos
processos de encomendas
Tempo médio de corte da
charcutaria

Taxa de erros nas normas
de seguranga e higiene
N° formagdes
frequentadas

Numero reclamacdes

N° propostas de melhoria

indice de satisfacéo
clientes

Avaliacao por competéncias (50%0)

Dimenséo

Competéncias
Técnicas

Competéncias
Relacionais

Objetivo

Garantir a aplicacdo
de competéncias

Garantir a aplicagéo
de competéncias

Classificagdo Final

Avaliacéo por
objetivos
Avaliacéo por
competéncias

Assinaturas

Avaliado:

Avaliacéo

Responsavel hierarquico (avaliador):

Data:

Indicador

Fluéncia verbal

Dominio do produto a
comercializar
Capacidade de
organizagao
Conhecimento sistema de
encomendas do
franchising
Conhecimentos técnicas
de vendas
Conhecimentos das ITs
Conhecimento regras de
seguranga e saide no
trabalho

Capacidade comunicagdo
Capacidade lidar com
pressdo

Proatividade

Motivagdo

Boas relagdes de trabalho
Capacidade de resolugéo
de problemas

Ponderacédo
50%

50%

Meta

[90% ; 100%[
0
12min ; 4min]
[0% ; 2%)]

[1:2
0

[1:2[

[90%;100%[

Meta

E e N N e

Peso

100%

20%
20%
20%

20%
20%

100%

100%

Peso

14,29%
14,29%

14,29%

14,29%

14,29%
14,29%

14,29%

16,67%
16,67%

16,67%
16,67%
16,67%
16,67%

Resultado

Resultado

Classificacdo Final

Avaliagéo

B304

Avaliagéo

B34
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Valor

Valor



Incentivos Nao-Monetarios num Supermercado

ANEXO 20- Ficha de Avaliacdo de Desempenho Peixaria

Nome

Ficha de Avaliacdo de Desempenho

Funcdo: Peixaria

Avaliacéo por objetivos (50%)

Tipo de objetivo

Objetivos Seccdo
(50%)

Objetivos
desenvolvimento
pessoal
(30%)

Objetivos melhoria
organizacional
(10%)
Resultado cliente
mistério
(10%)

Objetivo

Assegurar o
cumprimento dos
objetivos da seccéo

Garantir os
indicadores relativos
a fungéo

Propor sugestdes de
melhoria

Auvaliar a satisfacdo
do cliente

Indicador

Grau de cumprimento
final dos objetivos da
sec¢do

Taxa de erros nos
processos de encomendas
Tempo médio preparacdo
do peixe

Taxa de erros nas normas
de seguranga e higiene
N° formagdes
frequentadas

Numero reclamagdes

N° propostas de melhoria

indice de satisfacéo
clientes

Avaliacao por competéncias (50%0)

Dimenséo

Competéncias
Técnicas

Competéncias
Relacionais

Objetivo

Garantir a aplicacdo
de competéncias

Garantir a aplicagéo
de competéncias

Classificagédo Final

Avaliagéo por
objetivos
Avaliagéo por
competéncias

Assinaturas

Avaliado:

Avaliacéo

Responsavel hierarquico (avaliador):

Data:

Indicador

Fluéncia verbal

Dominio do produto a
comercializar
Conhecimento profundos
na preparacao de peixe
Conhecimento sistema de
encomendas do
franchising
Conhecimentos técnicas
de vendas
Conhecimentos das ITs
Conhecimento regras de
seguranga e saude no
trabalho

Capacidade de
organizagédo

Capacidade comunicagéo
Capacidade lidar com
pressdo

Proatividade

Motivagdo

Boas relagdes de trabalho
Capacidade de resolucédo
de problemas

Ponderacéo
50%

50%

Meta

[90% ; 100%[
0
12min ; 5min]
[0% ; 2%)]

[1:2
0

L2

[90%;100%[

Meta

A BB D B b

Peso

100%

20%
20%
20%

20%
20%

100%

100%

Peso

12,5%
12,5%

12,5%

12,5%

12,5%

12,5%
12,5%

12,5%

16,67%
16,67%

16,67%
16,67%
16,67%
16,67%

Resultado Avaliagéo

B::/45

Resultado Avaliagéo

HB::45

Classificacéo Final
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Valor

Valor



Incentivos Nao-Monetarios num Supermercado

ANEXO 21- Ficha de Avaliacdo de Desempenho Padaria

Ficha de Avaliacdo de Desempenho

Nome
Avaliacéo por objetivos (50%)
Tipo de objetivo Objetivo

Assegurar o
cumprimento dos

Objetivos Seccéo (50%) objetivos da

sec¢do
Objetivos Garantir os
desenvolvimento indicadores
pessoal relativos a
(30%) funcéo

Objetivos melhoria Propor sugestdes
organizacional (10%)  de melhoria

Funcao: Padaria

Indicador

Grau de cumprimento final
dos objetivos da seccdo

Taxa de erros nos processos
de encomendas

Tempo médio de
preparacéo do péo e
pastelaria

Tempo médio de
preparacéo comida take-
away

Taxa de erros nas normas
de seguranga e higiene

N° formagdes frequentadas
NUmero reclamagdes

N° propostas de melhoria

indice de satisfacéo clientes

Indicador

Fluéncia verbal

Dominio do produto a
comercializar

Capacidade de organizagao
Conhecimento sistema de

Resultado cliente Avaliar a
mistério satisfagdo do
(10%) cliente
Avaliacao por competéncias (50%0)
Dimenséo Objetivo
Garantir a

Competéncias Técnicas aplicacdo de
competéncias

Garantir a
aplicacdo de
competéncias

Competéncias
Relacionais

Classificagdo Final
Avaliacdo
Avaliacéo por objetivos
Avaliagéo por
competéncias

Assinaturas

Avaliado:
Responsavel hierarquico (avaliador):

Data:

encomendas do franchising
Conhecimentos técnicas de
vendas

Conhecimentos das ITs
Conhecimento regras de
seguranga e salide no
trabalho

Capacidade comunicagéo
Capacidade lidar com
pressdo

Proatividade

Motivagdo

Boas relagdes de trabalho
Capacidade de resolucéo de
problemas

Ponderacéo
50%

50%

Meta

[90% ; 100%[

]4min ; 7min]

]4min ; 7min]
[0% ; 2%]
[1;2
0
[1:2[

[90%;100%[

Meta

R R

E R S R A

Peso

100%

16,67%

16,67%

16,67%

16,67%

16,67%
16,67%

100%

100%

Peso

14,29%
14,29%
14,29%
14,29%

14,29%
14,29%

14,29%

16,67%
16,67%

16,67%
16,67%
16,67%

16,67%

Resultado Avaliacéo

B::45

Resultado Avaliacao

B::/45

Classificacéo Final

100

Valo

Valo
r



Incentivos Nao-Monetarios num Supermercado

ANEXO 22- Ficha de Avaliacdo de Desempenho Fruta e Legumes

Nome

Avaliacéo por objetivos (50%)

Tipo de objetivo

Objetivos Seccdo
(50%)

Objetivos
desenvolvimento
pessoal
(30%)

Objetivos melhoria
organizacional
(10%)
Resultado cliente
mistério
(10%)

Objetivo

Assegurar o
cumprimento dos
objetivos da seccéo

Garantir os
indicadores relativos
a fungéo

Propor sugestdes de
melhoria

Auvaliar a satisfacdo
do cliente

Funcdo: Fruta e Legumes

Indicador

Grau de cumprimento
final dos objetivos da
sec¢do

Taxa de erros nos
processos de encomendas
Tempo médio de
atendimento

Taxa de erros nas normas
de seguranga e higiene
N° formagdes
frequentadas

Numero reclamagdes

N° propostas de melhoria

indice de satisfacéo
clientes

Avaliacao por competéncias (50%0)

Dimenséo

Competéncias
Técnicas

Competéncias
Relacionais

Objetivo

Garantir a aplicacdo
de competéncias

Garantir a aplicagéo
de competéncias

Classificagdo Final

Avaliagéo por
objetivos
Avaliacéo por
competéncias

Assinaturas

Avaliado:

Avaliacéo

Responsavel hierarquico (avaliador):

Data:

Indicador

Fluéncia verbal

Dominio do produto a
comercializar
Capacidade de
organizagao
Conhecimento sistema de
encomendas do
franchising
Conhecimentos técnicas
de vendas
Conhecimentos das ITs
Conhecimento regras de
seguranga e saide no
trabalho

Capacidade comunicagdo
Capacidade lidar com
pressdo

Proatividade

Motivagido

Boas relagdes de trabalho
Capacidade de resolugéo
de problemas

Ponderacédo
50%

50%

Meta

[90% ; 1009%6[
0
12min ; 4min]
[0% ; 2%]

(12
0

L2

[90%;100%[

Meta

A BB D b

Ficha de Avaliacdo de Desempenho

Peso

100%

20%
20%
20%

20%
20%

100%

100%

Peso

14,29%
14,29%

14,29%

14,29%

14,29%
14,29%

14,29%

16,67%
16,67%

16,67%
16,67%
16,67%
16,67%

Resultado

Resultado

Classificacdo Final

Avaliagéo

B::/45

Avaliagéo

HB::45

101

Valor

Valor



Incentivos Nao-Monetarios num Supermercado

ANEXO 23- Ficha de Avaliacdo de Desempenho Reposi¢édo

Nome

Avaliacéo por objetivos (50%)

Tipo de objetivo

Objetivos Seccdo
(50%)

Objetivos
desenvolvimento
pessoal
(30%)

Objetivos melhoria
organizacional
(10%)
Resultado cliente
mistério
(10%)

Objetivo

Assegurar o
cumprimento dos
objetivos da seccéo

Garantir os
indicadores relativos
a fungéo

Propor sugestdes de
melhoria

Auvaliar a satisfacdo
do cliente

Funcéo: Reposicéo

Indicador

Grau de cumprimento
final dos objetivos da
sec¢do

Taxa de erros nos
processos de encomendas
Percentagem do
Planograma cumprida
Taxa de erros nas normas
de seguranga e higiene
N° formagdes
frequentadas

Numero reclamagdes

N° propostas de melhoria

indice de satisfacéo
clientes

Avaliacao por competéncias (50%0)

Dimenséo

Competéncias
Técnicas

Competéncias
Relacionais

Objetivo

Garantir a aplicacdo
de competéncias

Garantir a aplicagéo
de competéncias

Classificagdo Final

Avaliagéo por
objetivos
Avaliacéo por
competéncias

Assinaturas

Avaliado:

Avaliacéo

Responsavel hierarquico (avaliador):

Data:

Indicador

Fluéncia verbal

Dominio do produto a
comercializar
Capacidade de
organizagao
Conhecimento sistema de
encomendas do
franchising
Conhecimentos técnicas
de vendas
Conhecimentos das ITs
Conhecimento regras de
seguranga e saide no
trabalho

Capacidade comunicagdo
Capacidade lidar com
pressdo

Proatividade

Motivagido

Boas relagdes de trabalho
Capacidade de resolugéo
de problemas

Ponderacédo
50%

50%

Meta

[90% ; 100%[

0
[95% ; 100%]
[0% ; 2%]

(12
0

L2

[90%;100%[

Meta

A BB D b

Ficha de Avaliacdo de Desempenho

Peso

100%

20%
20%
20%

20%
20%

100%

100%

Peso

14,29%
14,29%

14,29%

14,29%

14,29%
14,29%

14,29%

16,67%
16,67%

16,67%
16,67%
16,67%
16,67%

Resultado

Resultado

Classificacdo Final

Avaliagéo

B::/45

Avaliagéo

HB::45
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Incentivos Nao-Monetarios num Supermercado

ANEXO 24- Mapa de Objetivos da Seccado Charcutaria

Objetivos Seccdo Charcutaria

Objetivo Indicador Meta Periodicidade Peso
S
RS
= °g Prosperar financeiramente ~ Volume de vendas [2% ; 5%[ Anual 20%
c
=
o« . ) indice satisfacdo cliente [90% ; 95%][ Trimestral 15%
Se Satisfagéo dos clientes i
§ 08 N° reclamagdes [0;1] Trimestral 5%
© Fidelizac&o dos clientes Taxa de recompra [55% ; 65%[ Trimestral 10%
" Tempo médio de atendimento 13min ; 6min] Diério 5%
o
g ;I':?g rT(ljeenedrarlos nos processos de [0% : 2%] Semanal 506
E < Qualidade do servigo Taxa de erros nas normas de
> 04 - 20, 0
é o seguranca e higiene [0% ; 2%] Mensal 5%
§ Pontuacdes auditoria [80% ; 95%[ Mensal 10%
a
Gerir de forma eficiente os Taxa de quebras de sec¢do 15% ; 10%] Mensal 7,5%
recursos
e2 A lificagao d
§ 15 ssegurar @ QUaliTIcagao dos  jo g rag formacéao [15H ; 25H[ Semestral 5%
S e colaboradores
© = ©
NES
g™
5_ § Satisfaco dos colaboradores  Indice satisfagio colaboradores [90% ; 95%][ Semestral 10%
©

ANEXO 25- Mapa de Objetivos da Seccao Peixaria

Objetivos Seccéo Peixaria

Objetivo Indicador Meta Periodicidade Peso
s
8
= f% Prosperar financeiramente  Volume de vendas [2% ; 5%[ Anual 20%
=
=
o« . ) indice satisfagéo cliente [90% ; 95%[ Trimestral 15%
29 Satisfacéo dos clientes )
3 §>) N° reclamagdes [0;1] Trimestral 5%
© Fidelizagéo dos clientes Taxa de recompra [55% ; 65%[ Trimestral 10%
" Tempo médio de atendimento 13min ; 6min] Diério 5%
o
§ ;I':;? r;l:nzr;os nos processos de [0% : 2%] Semanal 5%
E o Qualidade do servico Taxa de erros nas normas de
ey o [0% ; 2%)] Mensal 7,5%
2 & seguranca e higiene
§ Pontuacdes auditoria [80% ; 95%[ Mensal 10%
S
= . L
Gerir de forma eficiente 0s Taxa de quebras de seccéo 15% ; 10%] Mensal 7,5%
recursos
= Assegurar a qualificacdo dos
E é gucolab‘éﬁa dores‘? N° horas formagso [15H ; 25H[ Semestral 5%
[=2]
SE¥
E,_ 2 Satisfagdo dos colaboradores  Indice satisfagéo colaboradores [90% ; 95%[ Semestral 10%
o
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ANEXO 26- Mapa de Objetivos da Seccao Padaria

Objetivos Seccdo Padaria

Objetivo Indicador Meta Periodicidade Peso
S
RS
= °g Prosperar financeiramente ~ Volume de vendas [2% ; 5%[ Anual 20%
c
=
o« . ) indice satisfacdo cliente [90% ; 95%][ Trimestral 15%
Se Satisfagéo dos clientes i
§ 08 N° reclamagdes [0;1] Trimestral 5%
© Fidelizac&o dos clientes Taxa de recompra [55% ; 65%[ Trimestral 10%
" Tempo médio de atendimento 13min ; 6min] Diério 5%
o
g ;I':?g rT(ljeenedrarlos nos processos de [0% : 2%] Semanal 506
E < Qualidade do servigo Taxa de erros nas normas de
> 04 - 20, 0
é o seguranca e higiene [0% ; 2%] Mensal 5%
§ Pontuacdes auditoria [80% ; 95%[ Mensal 10%
a
Gerir de forma eficiente os Taxa de quebras de sec¢do 15% ; 10%] Mensal 7,5%
recursos
e2 A lificagao d
§ 15 ssegurar @ QUaliTIcagao dos  jo g rag formacéao [15H ; 25H[ Semestral 5%
S e colaboradores
© = ©
NES
g™
5_ § Satisfaco dos colaboradores  Indice satisfagio colaboradores [90% ; 95%][ Semestral 10%
©

ANEXO 27- Mapa de Objetivos da Seccdo Fruta e Legumes

Objetivos Seccéo Fruta e Legumes

Objetivo Indicador Meta Periodicidade Peso
s
8
= f% Prosperar financeiramente  Volume de vendas [2% ; 5%[ Anual 20%
=
=
o« . ) indice satisfagéo cliente [90% ; 95%[ Trimestral 15%
29 Satisfacéo dos clientes )
3 §>) N° reclamagdes [0;1] Trimestral 5%
© Fidelizagéo dos clientes Taxa de recompra [55% ; 65%[ Trimestral 10%
" Tempo médio de atendimento ]2min ; 4min] Diério 5%
o
§ ;I':;? r;l:nzr;os nos processos de [0% : 2%] Semanal 5%
E o Qualidade do servico Taxa de erros nas normas de
ey o [0% ; 2%)] Mensal 7,5%
2 & seguranca e higiene
§ Pontuacdes auditoria [80% ; 95%[ Mensal 10%
S
= . L
Gerir de forma eficiente 0s Taxa de quebras de seccéo 15% ; 10%] Mensal 7,5%
recursos
= Assegurar a qualificacdo dos
E é gucolab‘éﬁa dores‘? N° horas formagso [15H ; 25H[ Semestral 5%
[=2]
SE¥
e~
E,_ 2 Satisfagdo dos colaboradores  Indice satisfagéo colaboradores [90% ; 95%[ Semestral 10%
o
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ANEXO 28- Mapa de Objetivos da Seccdo Reposicao

Aprendizagem e

Financeira

Clientes

Processos internos

desenvolvimento

35%

20%

30%

15%

Incentivos Nao-Monetarios num Supermercado

Objetivo

Prosperar financeiramente

Satisfagfo dos clientes

Fidelizac&o dos clientes

Qualidade do servigo

Gerir de forma eficiente os
recursos

Assegurar a qualificacdo dos
colaboradores

Satisfacdo dos colaboradores

Indicador

Volume de vendas

indice satisfacdo cliente
N° reclamagdes
Taxa de recompra

Taxa de erros na precificacéo

Taxa de erros nos processos de
encomenda

Taxa de erros nas normas de
seguranga e higiene

Pontuacdes auditoria

Taxa de quebras de sec¢do

N° horas formacao

indice satisfacdo colaboradores

Objetivos Seccdo Reposicdo

Meta

[2% ; 5%[

[90% ; 95%[
[0;1]
[55% ; 65%[
[0% ; 2%]
[0% ; 2%]
[0% ; 2%]
[80% ; 95%[
15% ; 10%]

[15H ; 25H[

[90% ; 95%[

Periodicidade

Anual

Trimestral
Trimestral
Trimestral
Diério
Semanal
Mensal
Mensal

Mensal

Semestral

Semestral

Peso

20%

15%
5%
10%
5%
5%
7,5%
10%
7,5%

5%

10%
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