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RESUMO

Introducéo: O Sistema de Recompensas é uma das praticas desafiantes para a
Gestdo de Recursos Humanos no século XXI. Este sistema devera compensar 0S
colaboradores tendo em conta o seu desempenho, as suas competéncias e os resultados
organizacionais que beneficiam o negdcio. Desta forma, existe um impacto na estrutura
e nos resultados organizacionais. A atracdo e a retencdo dos “melhores” colaboradores
deve ser um dos objetivos da criagdo de um Sistema de Recompensas de forma estruturada,
pois ter os “melhores” colaboradores numa organizagdo torna-se uma mais-valia para
subsistir num ambiente cada vez mais competitivo.

Este estudo apresenta relevancia, pois por um lado, ajudaré a entender a teoria e
a aplicacdo préatica do desenho do Sistema de Recompensas e, por outro lado, ajudara a
identificar possiveis pontos de melhoria na instituicdo acolhedora do estagio.

O estagio foi realizado na area de Gestdo de Recursos Humanos, mas também
houve a oportunidade de realizar algumas tarefas na area de Marketing uma vez que
estas estavam ligadas ao processamento de salarios.

Assim, tornou-se como objetivo principal de estudo conhecer o funcionamento
desta area especifica (processamento de salarios), compreendendo o seu funcionamento
e comparando-o com a teoria.

Metodologia: Para realizar este estudo, recorreu-se a observagéo etnografica,
a analise documental e a uma entrevista semiestruturada a responsavel dos recursos
humanos da organizacdo. Para analise e tratamento dos dados qualitativos, usou-se o
software MAXQDA.

Resultados: Verificou-se que a organizagdo, onde se realizou o estagio, €
gerida pela empresa-mée e assenta nos pressupostos do Sistema de Recompensas,
abordada na teoria analisada. Contudo, a organizacdo em estudo é ajustada ao contexto
em que se encontra através de decisGes tomadas internamente.

Nesta organizacdo, o Sistema de Recompensas € composto por uma parte,
conhecida, que sdo as recompensas extrinsecas (componente salarial, beneficios,
incentivos e simbolo de estatutos). Verificou-se que existia também a preocupacdo de

trabalhar a componente intrinseca do Sistema de Recompensas. Mesmo com esta



evidéncia, de se trabalhar mais do que a componente extrinseca, 0 nome atribuido a area
de Gestdo de Recursos Humanos € denominada por “processamento de salarios”.

A andlise empirica demonstrou assim que o Sistema de Recompensas da
organizagdo, em que se realizou o estagio, esta de acordo, na sua maioria, com a teoria
nas suas duas componentes - a componente extrinseca e intrinseca. N&o ha evidéncias a
relatar referente a incentivos de médio e longo prazo nem nos beneficios sociais e

especificos.

Palavras-chave: Sistema de Recompensas, Recursos Humanos,

Recompensas Intrinsecas, Recompensas Extrinsecas, Setor Bancario.



ABSTRACT

Introduction: The Rewards System is one of the challenging practices for
Human Resources Management in the XXI century. This system should Rewards the
performance of the workers, their competences and organizational results that benefit
the business. This way, there is an impact in the structure and in the organizational
results. The attraction and retention of the “best” workers, in an organization, becomes
an added value to the sustenance for having a more competitive environment.

This study is relevant, in one side because it will help to understand the theory
and practical application of Rewards System design and in the other hand it will help to
identify possible points for improvement in the organization where it happen the
internship.

The internship was in the field of Human Resource Management, but there was
also the opportunity to perform some tasks in the Marketing area once they are linked
with the process of salaries.

Therefore, it became the main objective of this study to know how it works this
particular area (process’ salaries) and understanding it and compare with the theory.

Methods: In order to perform this study, the ethnographic observation, the
documental analysis and a semi-structured interview, to the responsible of human
resources of the institution, were used. For the analysis of the data, regarding the
interview, was used the MAXQDA software.

Results: It was verified that the organization, where the internship occurred, is
managed by the mother-company and is based on the assumptions of the Rewards
System mentioning in the literature. However, the studied organization adjusted to the
context according of the decisions taking internally in each subsidiary.

In this organization Rewards System has one part that it is extrinsic Rewards
(salary component, benefits, incentives and symbol of statutes). Although the name
assigned to the Human Resource Management area was "process’ salaries”. We notice
that the component of intrinsic Rewards is also taking in consideration. Even with this
evidence, working besides extrinsic Rewards, they named this area “process’ salaries”.

The empirical analysis showed us that the Rewards System of the company,

where the internship was made, is in agree, mostly, with the theory of its two



components - extrinsic and intrinsic. There are not any evidences to report regarding

part of the of the medium and short term incentives and also social and specific benefits.

Keywords: Rewards System, Human Resources, Intrinsic Rewards, Extrinsic

Rewards, Banking Sector.
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Desenho do Sistema de Recompensas - Organizacdo do Setor Bancario

Introducao

Perante as alternativas de percursos para términus do curso de 2° Ciclo/Mestrado
em Gestdo de Recursos Humanos e Comportamento Organizacional, foi escolhido o
percurso C, que é concluido com a elaboracéo do relatdrio final de estagio. Este é tido
como um estudo empirico, enquadrado na &rea tematica do mestrado e com o trabalho
elaborado durante o estagio na organizacéo de acolhimento.

Este trabalho de investigacdo consiste, assim, no conhecimento do
funcionamento e implementacdo do Sistema de Recompensas (SR) de uma instituicdo
bancaria, comparando-o com a teoria. Este estudo é importante, por um lado, porque
ajudara a desenvolver a aplicacdo de métodos e de técnicas de intervencdo na area de
Recursos Humanos (RH), nesta pratica que é o desenho de uma estrutura de um SR, e
por outro lado, porque ajudara a identificar possiveis pontos de melhoria na instituicdo
acolhedora do estagio.

A area de RH é reconhecida como sendo uma area, cada vez mais, importante a
ser considerada, pelas suas diferentes praticas e pelo mercado competitivo, onde a
diferenca esta nas pessoas e ndo nas maquinas (Malanovicz & Weber, 2010; Teixeira,
2014). Assim, a pratica de recrutamento associada a um SR despertard interesse nos
melhores talentos a serem recrutados e a serem mantidos.

A entidade acolhedora de estagio foi a Caixa de Crédito Agricola Mutuo de
Cantanhede e Mira (CCAMCM). Esta escolha decorreu de uma autoproposta junto da
entidade bancéria em questdo. O motivo principal da escolha, desta entidade, foi o de
ser uma instituicdo de grande relevo para a sociedade local - o0 que acarreta grandes
responsabilidades (sobretudo nos dias de hoje), tanto a nivel econémico, como a nivel
social junto de clientes e de colaboradores.

Assim, este relatorio assume a forma de um estudo empirico desenvolvido
através de uma abordagem qualitativa. As técnicas utilizadas foram a entrevista
semiestruturada, a etnografia (observacgdo participante) e a analise documental. Apods a
analise e o tratamento dos dados, através do software MAXQDA, foram apresentados e
discutidos os resultados e feita a analise critica do estudo, assim como uma reflexao
entre o estagio e o estudo realizado. Espera-se que este possa servir como exemplo para

estudos similares noutras institui¢oes.
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Desenho do Sistema de Recompensas - Organizacdo do Setor Bancario

Neste sentido, o relatorio foi elaborado de acordo com o conhecimento
academico, a préatica adquirida no terreno através da compreensdo e da integracdo na
envolvente organizacional, e a entrevista realizada, que possibilitou conhecer um modo
de desenhar o SR da CCAMCM.

No que remete a postura assumida durante o estagio, esta foi sempre aberta a
obtencéo de novos conhecimentos, de modo a maximizar a oportunidade conferida pelo
estagio. Foi também devido as pessoas fantasticas da equipa do CCAMCM que foi
proporcionado a-vontade para poder retirar o0 maximo partido das tarefas levadas a cabo,
contribuindo para o desenvolvimento pessoal e profissional.

O estagio foi realizado maioritariamente na area de Gestdo de Recursos
Humanos (GRH), mas também houve a oportunidade de realizar algumas tarefas na area
de Marketing.

Neste contexto, este trabalho é organizado em trés capitulos. O primeiro aborda
a revisao tedrica, onde se trata o assunto relativo ao SR, a evolucdo ao longo do tempo,
o Paradigma Classico e a modernizacdo do mesmo, 0s conceitos, a cultura e 0s
objetivos estratégicos do SR e o desenho do SR. Estes conceitos serviram para atingir 0s
objetivos de estudo propostos. No segundo capitulo, é feita uma apresentacdo da
organizacdo onde foi efetuado o estagio. No terceiro capitulo estd evidenciado o
objetivo do estudo e sdo apresentados os resultados e andlise critica, quer das atividades
efetuadas, durante o estagio, quer da analise de conteldo da entrevista. A entrevista
efetuada a responsavel dos RH tornou-se um instrumento de investigacdo importante,
pois através da mesma, conseguiu-se aprofundar o assunto em estudo. No final da
terceira parte deste estudo, encontra-se uma reflexdo por parte da estagiaria referente ao

estagio e ao estudo realizado.
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Desenho do Sistema de Recompensas - Organizacdo do Setor Bancario

Capitulo I - Reviséo Teorica

1.1. Gestdo de Recursos Humanos

Existem varios conceitos e definicdes de GRH (Storey, 1995). Um dos conceitos
aponta para a ajuda da gestdo nas questdes da empregabilidade, para o alcance de
vantagens competitivas no mundo do trabalho, através de estratégias - culturais,
estruturais e humanas (Cardoso, 2014).

Para Cardoso (2014), as pessoas sdo consideradas uma mais-valia para a
organizacdo, pelo saber que cada uma tem, tornando-as Unicas e dificeis de imitar, logo,
dificilmente substituiveis. Sdo as pessoas que pdem em pratica a visdo e a missdo
delineada pelos gestores. Como refere Cowling e Lundy (1996), cited in Cardoso (2014),
sdo os gestores que definem a gestdo estratégica da empresa e esta é realizada pelos RH.
Deste modo, onde ha o envolvimento dos gestores com os RH, ha a criacdo de lacos
pessoais mais vincados entre os colaboradores e a empresa, aumentando a motivagdo do
colaborador e proporcionando maior sucesso organizacional.

Cardoso (2014) diz-nos ainda que a GRH deve ser assente em quatro
componentes, com nivel de importancia igual. Esses niveis estdo relacionados com:

1. A organizacdo - constituida pelos procedimentos, estrutura e alinhamento
hierarquico;

2. As pessoas - tém o potencial, as competéncias e a aptiddo para gerir as suas
capacidades;

3. Os varios subsistemas de RH (recrutamento e selecdo, desenvolvimento,
gestdo de desempenho);

4. A cultura organizacional.

Segundo Camara (2011), na atualidade, o mercado de trabalho exige
versatilidade, que deve ser vista como uma oportunidade. Hoje, conforme continua o
autor, ja ndo se consideram empregos para toda a vida, pois a prioridade é ter trabalhos
que sejam considerados desafiantes, com um contetdo rico e diversificado, autdbnomo,
criativo, e ter a possibilidade de dar um “toque” pessoal as tarefas desempenhadas.
Assim sendo, para fazer face aos desafios atuais, as pessoas tém de ser geridas de forma
proativa e estratégica para que a organizacgéo atinja o sucesso (Cardoso, 2014).

De acordo com Monteiro (2013), as praticas de GRH consideradas mais

importantes sdo: a seguranga no emprego, a formacdo e as oportunidades de
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Desenho do Sistema de Recompensas - Organizacdo do Setor Bancario

desenvolvimento, o recrutamento seletivo, a avaliacdo de desempenho direcionada para
0 progresso, as oportunidades de carreira, a remuneragdo com componentes de
oportunidade para o desempenho, as oportunidades de participacdo e 0 acesso a
informacao.

As empresas que conseguem agradar os colaboradores, dando-lhes mais valor de
forma a motiva-los e a incentiva-los (de acordo com as necessidades das empresas),
fazem com que as suas agdes sejam benéficas para a propria organizacdo (Teixeira,
2014). De facto, incentivar um colaborador a ter um melhor desempenho € muito
importante. Ora, esse incentivo e motivacdo podera ser conseguido criando um sistema
de incentivos mais atrativos (Lazear & Oyer, 2007). Com efeito, os incentivos parecem
fazer com que os colaboradores se sintam realizados também a nivel pessoal no trabalho
que exercem. O reconhecimento pode ser feito, pelos seus superiores, com a progressao
na carreira, a forma como a empresa € gerida e a renumeracdo que lhes € atribuida. A
este conjunto dos fatores, mencionados anteriormente, denomina-se Sistema de
Recompensas (Baker, Stewart, Appelbaum, & Beer, 1993). De seguida sera

desenvolvido este tema.

1.2. Sistema de Recompensas

O Sistema de Recompensas (SR) € tido como um beneficio material e imaterial
que é dado pela empresa aos colaboradores, para que haja um aumento da motivacdo e
da producdo organizacional. Desta forma, o SR tem um impacto na estrutura e nos
resultados das organizagfes (Matos, Almeida, & Moura, 2012). Rosa (2012) define,
como impulsionador de recompensas para o individuo, o seu desempenho, as
competéncias individuais e os resultados organizacionais que beneficiam o negécio. Por
sua vez, Rola (2013) diz que o SR é um desafio com muita relevancia para a GRH no
século XXI. O mesmo autor é da opinido de que as organizacGes tém vindo a sofrer
alteracOes relativamente as praticas da gestdo das recompensas dos colaboradores, pois
estas devem ser integradas e alinhadas com a estratégia da empresa, levando a um
sistema de recompensas de maior nivel de eficiéncia e eficécia.

As pessoas, normalmente, ao procurarem um trabalho, tém a preocupacdo de
saber qual serd a sua recompensa em troca do seu esforco e do seu desempenho. Deste
modo, as recompensas devem relacionar-se com a implementacdo das estratégias e das

politicas organizacionais que recompensam os colaboradores, de forma justa, equitativa
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Desenho do Sistema de Recompensas - Organizacdo do Setor Bancario

e em concordancia com o seu valor para a organizacdo. Esta forma de desenvolvimento
estratégico tem como objetivo ir ao encontro das necessidades organizacionais e dos
seus stakeholders (Rola, 2013).

De acordo com Cardoso (2003), a evolugdo do SR tem sido conduzida para criar
um sentido de justica nas pessoas, em relacdo ao que recebem e em relagcdo ao aumento
da sua performance organizacional, pois a recompensa que o colaborador recebe
também ¢é tida como um estatuto de diferenciagdo social e fator politico (Cabral-
Cardoso, Campos e Cunha, Pinha e Cunha, & Rego, 2003).

1.2.1. Evolucéo dos Sistemas de Recompensas

Sera importante entender como se deu a evolugdo do SR, conforme menciona
Cardoso (2003), e como tal sera usado esse levantamento efetuado por um estudo de
Rosa (2012).

Entre 1890 e 1920, existiu uma grande instabilidade econémica e
social, em que a relacdo trabalho — homem era apenas econdmica. De tal
forma, que s6 era dada importancia ao fator tempo de producéo - ou as tarefas
e métodos de trabalho - ndo sendo valorizado o fator humano. Uma prova
disso é que o salario ndo era certo, pois, na maioria das vezes, era dado
consoante o numero de unidades produzidas pelo colaborador. Nesta época, o
poder era centralizado, com o objetivo de maximizar a produtividade e reduzir
0s custos de producéo. Para tal, o colaborador era levado a trabalhar mais.
Com a crise econdmica dos Estados Unidos e a Il Guerra Mundial, entre 1920
e 1950, houve um aumento do numero de desempregados. Isto levou a que
aumentasse o equilibrio entre produtividade e necessidades humanas, e 0s
colaboradores comecaram a ser influenciados por assuntos de caracter
bioldgico e social. Comecou-se a dar conta das relagdes no trabalho, com o
aumento da atencd@o para as relagdes informais e menos para as formais, e
também o aumento da burocracia laboral e a departamentalizacdo. Surgiram,
assim, as primeiras leis de protecdo do colaborador. Os sindicatos comegaram
a participar nas decisdes salariais, descentralizando as decisfes salariais € 0
poder dos gestores. Os salérios coletivos comegaram a ter mais relevancia. Os
salarios pagos a peca produzida extinguem-se e a funcéo torna-se um dos
pontos principais de distin¢cdo salarial, seguindo a ideia base da teoria da

administracéo de Taylor.
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Em 1963, nos EUA, foi feita a lei de pagamentos iguais para iguais
trabalhos. E é entdo que comega a utilizar-se definitivamente o salario-hora e
as diuturnidades, que fazem com que haja aumento individual dos salarios com
base na senioridade, os planos de carreira e beneficios (Rosa, 2012)(Rosa,
2012)(Rosa, 2012).

Em 1980, houve instabilidade econémica devido a globalizacdo e as
empresas sentiram a necessidade de se tornarem mais flexiveis. Sendo assim,
0s colaboradores sdo a chave para a competitividade e sdo reconhecidos como
uma mais-valia para o beneficio empresarial. Desta forma, a remuneracéo
comeca a sofrer mudancas, passando a ser a remunerac@o pensada ao nivel do
desempenho do colaborador e fazendo parte das politicas competitivas
externas. Deste modo, comegou a “caca” dos colaboradores com melhores
desempenhos.

Em 1990, houve uma mudanga quanto aos valores socioculturais,
relativamente a familia e ao bem-estar do individuo no trabalho, entrando em
vigor novas politicas para o individuo, relativamente a atracado e a retengdo de
talentos, assim como a valorizagdo de recompensas intrinsecas. E a
componente variavel do sistema de recompensas é considerada, tendo em conta

0 acordo entre as partes.

A mesma autora (Rosa, 2012) refere que o sucesso organizacional depende do
atendimento dos interesses dos mdaltiplos stakeholders. A atracdo e a retencdo de
colaboradores com potencial é o principal objetivo, para atingir os resultados esperados da
organizagdo. Os sistemas de recompensas sdo, assim, a fonte de atratividade mais
promissora (Rosa, 2012). “As empresas procuram o alinhamento dos sistemas de
recompensas com as estratégias do negocio, pois este alinhamento permitird a empresa
subsistir num ambiente cada vez mais competitivo” (Rosa, 2012, p.18).

Enquanto este estudo de Rosa (2012) € referente a evolucdo do SR, outros autores,
como é o caso de Vaz (2008) e Camara (2011) descrevem os paradigmas que existem
relativos ao SR.

Assim, abordaremos de seguida: o Paradigma Classico e a Modernizagdo do

Paradigma Classico.
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1.2.1.1. Paradigma Classico

Segundo Vaz (2008), o Paradigma Classico esta relacionado com os pagamentos
feitos consoante a funcdo que se exerce, indo ao encontro da teoria da administragéo de
Taylor. As funcbes sdo padronizadas e invaridveis, sendo dificil diferenciar o nivel de
desempenho dos colaboradores'. Nado ha importancia quanto a polivaléncia e ndo ha
mobilidade dos colaboradores em relacdo as fungdes que exercem.

Nas organizacOes que defendem este paradigma, a importancia para diferenciar o
salario € a funcéo, que tem em conta 0 comportamento dos colaboradores, deixando de
lado a importancia das potencialidades dos colaboradores, expectativas, motivacoes e
objetivos (Lawler, 1982).

Para Wood e Picarelli (1996), cited in Cardoso (2014), a funcdo que é
desempenhada por cada colaborador é importante para a organizagdo, assim como 0s
objetivos, a capacidade, a responsabilidade bem definida, a forma rigorosa de realizar as
tarefas, o controlo e outras caracteristicas relevantes. E com estes autores (Wool e
Picarelli, 1996) que surge a metodologia dos pontos - que ajuda a agrupar as funcdes, de
acordo com as suas semelhancas. E através desta metodologia que se faz a comparagéo
dos salarios entre empresas externas e se constroi a estrutura salarial, permitindo, deste
modo, a igualdade salarial, internamente e externamente (Wool e Picarelli, 1996).

Deste modo, as diferencas salariais sao tidas consoante 0s requisitos minimos da
funcdo. Sendo os requisitos minimos a formacao escolar e profissional, a experiéncia
profissional, os conhecimentos, a complexidade das tarefas, a posicao hierarquica e as
caracteristicas do ambiente de trabalho (Cardoso, 2014). Segundo 0 mesmo autor,
Cardoso, (2014) o salario apenas se restringia ao salario base (salario fixo); ndo existia
salario variavel. Aqui, estd presente a previsibilidade dos custos com o pessoal para a
empresa, e 0 montante para os colaboradores era estavel. Recebiam sempre o mesmo,
trabalhando mais ou trabalhando menos (Cardoso, 2014). Este sistema era estavel para
os colaboradores, mas ele ndo correspondia as exigéncias das organizagfes, por se
verem obrigadas a constantes modifica¢fes de acordo com as exigéncias do mercado,
tornando-se fundamental pensar no equilibrio entre as recompensas dos colaboradores e

a estratégia da empresa (Cardoso, 2014).

! Este tipo de organizagbes sdo Tayloristas e Fordistas.
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Este sistema, que é baseado em funcdes, obriga a que os colaboradores tenham
0s mesmos padrdes comportamentais, podendo levar a sua desmotivacao, perante a sua
importancia para a organizacao, sentindo que ndo tém necessidade de serem proativos
na atualizacdo de conhecimento e organizados no seu trabalho (Lawler, 1982).

Assim, ndo se permite a existéncia de um sistema de avaliacdo de desempenho,
pois ndo ha qualquer ligagdo entre retribuicdo, desempenho e resultados, o que ndo o
torna propicio ao desenvolvimento de uma organiza¢do. Contudo, ainda existe em
muitas organizacdes essa liga¢do, como tentativas de dar beneficios consoante as tarefas.
No entanto, os gestores ndo conhecem bem as funcdes dos colaboradores para atribuir

corretamente esses beneficios (Rosa, 2012).

1.2.1.2. Modernizagéo do Paradigma Classico

Por as organizagOes, se verem obrigadas a constantes modificacGes, de acordo
com as exigéncias do mercado, tornou-se fundamental pensarem no equilibrio entre as
recompensas dos colaboradores e a estratégia da empresa (Cardoso, 2014). Camara
(2011), indo de encontro a ideia de Cardoso (2014), diz que existe a necessidade de
criar a orientacdo por objetivos e a orientacdo por resultados organizacionais, ajudando
na evolucdo organizacional. Com o surgimento da gestdo por objetivos, apareceu a
necessidade de avaliar os colaboradores no cumprimento dos mesmos e, assim,
despontou a avaliacdo de desempenho. Desta forma, originou-se um novo paradigma, o
Paradigma Moderno.

A cultura organizacional torna-se, assim, algo a ter em conta na area de GRH.
Esta vai ao encontro do desempenho dos colaboradores, do alinhamento das
recompensas, dos objetivos estratégicos organizacionais e dos comportamentos dos
colaboradores. Entende-se que um SR alinhado com os objetivos organizacionais torna-
se indispensavel para criar um sistema flexivel e diferenciador. Desta forma, é possivel
dar prémios e incentivos aos melhores colaboradores e respeitar as caracteristicas de
cada um (Castro, 2006).

Como refere Camara (2011), as organiza¢cBes mais avangadas adotam métodos
para reduzir a quantidade de funcdes e ddo mais importancia & polivaléncia dos
colaboradores, que passam a ter mais flexibilidade nas tarefas e sdo remunerados
consoante o contributo que dao para o negécio. No quadro 1, verifica-se algumas das

diferengas da evolugdo do Paradigma Cléassico para o Paradigma Moderno.
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QUADRO 1

Evolucdo do Paradigma Classico para o Paradigma Moderno

Paradigma Classico

Paradigma Moderno

Renumeracéo por funcéo

Né&o era dada importancia a polivaléncia
dos colaboradores

Valorizacdo da experiéncia

Reativos

Renumeracdo também tendo em conta o
contributo do colaborador para o negdcio
Valorizacédo da polivaléncia

Valorizacdo também da atitude

Proativos

Escolha do colaborador meramente pela Escolha do colaborador que se identifica

funcéo com a organizacéo, de forma a dar valor a
ela
Dificuldade em ver o desempenho dos Surgimento da avaliagdo por desempenho

trabalhadores

Fonte: Elaboragao propria

Alinhar as recompensas atribuidas com o0s objetivos individuais de cada
colaborador da empresa ajudara a que a empresa atinga os seus objetivos estratégicos,
sendo que estes, objetivos individuais, devem estar refletidos no sistema de desempenho
(Rosa, 2012). No seguimento do mesmo autor, se 0S objetivos ndo estiverem bem
definidos, com base nos valores e comportamentos dos colaboradores, ou se forem
objetivos inalcancaveis e ndo existir uma cultura aberta a novas propostas, a empresa
ndo conseguira atingir os objetivos pretendidos. E tendo em conta estes parametros que
se deve atribuir a componente fixa do salario e os prémios ou bénus dos melhores
desempenhos (Rosa, 2012).

Um SR, para ser eficaz, & fundamental que tenha também uma avaliacdo de
desempenho eficaz e objetivos estratégicos organizacionais sejam bem definidos, para,
desta forma, moldar os comportamentos dos colaboradores que os levem a

concretizacdo desses objetivos estratégicos. Isto sO resulta se os colaboradores
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aceitarem e perceberem claramente a avaliacdo de acordo com critérios de desempenho
e afastarem a subjetividade da avaliacdo (Camara, 2006).

Este alinhamento entre as recompensas e 0S objetivos estratégicos
organizacionais € muito importante porque cria um grau de compromisso entre 0s
colaboradores e os resultados criados, possibilitando mais motivacdo e atraindo

potenciais candidatos (Rosa, 2012).

1.2.2. Sistema de recompensas: conceito, cultura e objetivos
estratégicos

Neste subcapitulo, serdo abordados alguns pontos-chave que vao ao encontro do
propdsito deste estudo, sendo ele o conceito de SR, indicando 0s seus principais
objetivos e a cultura organizacional que pode ser determinada pelo SR.

Segundo Camara (2011) e Rito (2005), a sua analise define SR como sendo um
conjunto de instrumentos que se alinham, segundo uma logica, com a estratégia da
organizacdo, podendo ser de natureza material e imaterial. E a compensacdo da
contribuicdo prestada pelos colaboradores para a organizacao, intensificando o seu
sentido de motivacéo e de produtividade.

Wood e Picarelli (1996), cited in Rosa (2012), afirmam ser comum o
alinhamento do SR com a estratégia da organizacao e, consequentemente, com o que se
deseja ser o comportamento dos colaboradores.

Uma vez que as pessoas sdo consideradas, hoje em dia, uma mais-valia para a
organizacdo, 0s principais objetivos estratégicos organizacionais sdo: atrair, reter e
motivar os colaboradores de elevado potencial. E fundamental, para alcancar esses
objetivos, a existéncia de uma remuneracdo ajustada e a perspetiva de realizacéo pessoal
e profissional, que se torna fundamental para as decisdes das pessoas.

Segundo (Rosa, 2012), atualmente, a oferta é considerada mais do que um
trabalho, levando a uma maior criatividade relativamente as formas de recompensas,
com o objetivo de ligar a organizacdo e os colaboradores. Esta criatividade deve-se a
preocupacdo de dar as melhores ofertas para a atracdo dos melhores colaboradores nas
organizagcOes, mas nem sempre é facil, num mercado que se encontra em constantes
alteracdes. Um dos pontos cruciais é ter um SR transparente e um sistema de avaliacdo
justo, para que ndo exista uma imagem negativa da organizagdo por parte dos

colaboradores.
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Os objetivos dos SR sdo:

a) Estarem de acordo com as normas da empresa;

b) Serem coerentes;

c) Manterem-se alinhados com os objetivos estratégicos organizacionais (que
estdo em constantes alteracdes e que levam a alteracdo dos comportamentos e das
competéncias dos colaboradores);

d) Terem componentes materiais e ndo materiais;

e) Melhorar o desempenho dos colaboradores (que € considerado importante
para os resultados organizacionais e deve ser diferenciado consoante o contributo do
colaborador para os resultados);

f) E manter a motivacao dos colaboradores, proporcionando maior produtividade,
também é um ponto crucial para o sistema (Camara, 2011; Rola, 2013).

Conforme considera 0 mesmo autor, para ajudar a alcancar objetivos e para o
sistema ser justo, deve existir ainda uma relagdo muito préxima com a estratégia do
negdcio, pois € uma forma de ajudar os colaboradores a atingirem objetivos. A sua
compreensdo e aceitacdo sao indispensaveis para o sucesso. Concluindo, portanto, que o
SR deve estar alinhado com a GRH e esta, por sua vez, com a estratégia organizacional,
proporcionando transparéncia e boa percecao por parte dos colaboradores.

Um outro ponto, ndo menos importante, é a interacdo do sistema com a situacdo
financeira da organizacdo, que deve ser real.

Para a obtencdo de bons resultados organizacionais, existem cinco pontos
essenciais mencionados por Camara (2011):

1. A motivagdo e produtividade que é alcancada com o alinhamento entre as
recompensas e 0s comportamentos dos colaboradores, capazes de os motivar e levar a
produtividade pretendida;

2. A atracdo e retencdo de talentos, que é proporcionada pela atratividade das
recompensas para o colaborador;

3. A cultura organizacional, que é determinada pelo SR que pode trazer
modificagdes para a mesma;

4. O reforgo da estrutura que auxilia na hierarquia da empresa;

5. E os custos, que em percentagem, apelam a grande parte dos gastos nos
sistemas de recompensas e como tal, esta presente o custo-beneficio da empresa.

Segundo Camara (2011), para que o SR seja aceite pelos colaboradores, tem de

ser imparcial e objetivo. Deve existir uma avaliagdo dos colaboradores, com critérios
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bem definidos. Existir a avaliacdo de desempenho por si sO, sem existir clareza nem

equidade dos processos ndo sdo suficientes para que o SR seja eficaz.

1.2.2.1. Estratégia organizacional e o sistema de recompensas

Um SR, como mencionado anteriormente, deve estar alinhado com os objetivos
estratégicos da organizacdo. Esta dependéncia é assegurada pela gestdo por objetivos e
pela avaliacdo de desempenho de cada colaborador ou equipa.

De acordo com Camara (2011), existem trés vias estratégicas para uma
organizacéo. S&o elas:

1. A via da inovacdo, em que ha a criacdo de novos produtos ou servigos
que procuram ir ao encontro dos desejos dos clientes;

2. A via da imitacdo, que parte do principio de melhorar e produzir conceitos ja
existentes, langados por outras empresas;

3. A via do controlo de custos, que procura manter 0s mesmos produtos e
servicos, mas de forma mais eficiente e produtiva no mercado de trabalho.

Segundo Camara (2011), para a concretizacdo destas estratégias, a organizagdo tem
de alinhar o SR de acordo com os objetivos estratégicos e a sua cultura.

Quanto mais atrativo for um SR, mais os colaboradores se sentem motivados para
contribuir para o sucesso organizacional. Os colaboradores querem ganhar 0 maior nimero
possivel de recompensas no seu trabalho e, para isso, tentam orientar o seu comportamento
para atingir esse objetivo. Desta forma, a organizacdo s6 tem a ganhar com este

alinhamento.

1.2.2.2. Modelo/Desenho de Sistema de Recompensas

Segundo Lawler (1989), cited in Camara (2011), um SR deve estar direcionado
para 0s pontos que os colaboradores consideram motivadores e importantes no seu
trabalho, como o reconhecimento, a responsabilidade, a realizacdo pessoal, a forma de
gestdo organizacional e a renumeracdo. Assim sendo, como mostra a figura 1, o autor,
Camara (2011), diferencia recompensas intrinsecas (como exemplo, o reconhecimento e
a responsabilidade) e recompensas extrinsecas (como exemplo, o salério e o estatuto).

Este sistema é complexo, 0 que ndo permite a existéncia somente de um

modelo que seja aplicado a todas as empresas. No entanto, o sistema deve ter em
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atencdo a qualidade da relacdo de trabalho e a situacéo financeira da organizacdo (Rosa,
2012). Lawler (1989) afirma ainda que os colaboradores da organizagdo onde se
implementa um sistema complexo devem ter conhecimento de que a seriedade, um SR e
a sua aplicacdo sdo feitas de forma equitativa, indo ao encontro das necessidades e
caracteristicas de cada individuo.

Um SR, uma vez elaborado, deve ser modificado consoante os elementos
organizacionais (exemplo: fluxo monetario organizacional), para garantir que 0s

objetivos instituidos sejam atingidos (Amorim, Ferreira, & Abreu, 2001).
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Sistema de Recompensas

Recompensas Intrinsecas Recompensas Extrinsecas

Incentivos
Oportuniddaes de (desempenho)

desnvolvimento

Curto prazo

Autonomia e Comissoes

responsabilidade Bonus

Médio e .
Longo prazo

Reconhecimento

Plano de Acoes

Unidade de
Participacdo

Desenvolvimento
Profissional

Clima organizacional Doacdo/venda de

Acoes

Beneficios

Participacao dos ; o
(necessidades sociais)

empregados

Curto e Longo prazo
Sociais e Especificos

Simbolo de Estatutos

—
W_“
| ————

Figura 1. Desenho de um Sistema de Recompensas de acordo com Camara (2011).
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Autorrealizacao Fatores Motivacionais Recompensas Intrinsecas
Autoestima
Necessidades Sociais

Necessidades de Seguranca

Fatores Higiénicos Recompensas Extrinsecas
Necessidades Fisiologicas
Teona da Hierarquia das Teona dos Dois Fictores Eelagio estabelecida por
MNecessidades de Maslow (1934) de Herzberg (1962) Lawler (1982)

Figura 2. Sintese, elaborada pelo autor, da relacdo das Teorias de Maslow, Herzberg e Lawler, de acordo

com Camara (2011).

Camara (2011) fez uma sintese das Teorias de Maslow e Herzberg, comparando-

as com as recompensas intrinsecas e extrinsecas de Lawler, como mostra a figura 2.

1.2.2.2.1 Recompensas extrinsecas

Segundo Camara (2011), as recompensas extrinsecas de Herzberg, relacionando-
as com o SR, sdo constituidas por quatro elementos. Séo eles: o0s incentivos, 0s
beneficios, o salario e os simbolos de estatutos (figura 1).

Os incentivos sdo uma parte variavel dos salarios, uma vez que é uma
recompensa ligada ao desempenho do colaborador, quando este consegue atingir
determinados objetivos previamente definidos pela instituicdo e acordados com o
mesmo. Os incentivos devem ser definidos de modo a recompensar o nivel de
desempenho e o resultado do neg6cio, assim como proporcionar comportamentos para
alinha-los com os objetivos organizacionais e certificar que os colaboradores-chave se
mantém dentro da organizagdo, através do reconhecimento e do compromisso com a
organizacdo (Camara, 2011).

Tendo em conta 0 mesmo autor, os beneficios podem tornar-se dificeis de definir,
por causa da sua variedade (curto e longo prazos; sociais e especificos) e as

caracteristicas de necessidades sociais. Como mostra a figura 1, os beneficios podem ser
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de curto ou de longo prazo, sociais e especificos. Normalmente, cobrem o0s riscos que 0s
colaboradores possam ter na prestacdo do seu trabalho. Os beneficios tém um caracter
social, que, normalmente, vdo ao encontro das necessidades primarias (aqui, estamos
perante as necessidades basicas dos colaboradores, de acordo com Maslow) a que todos
os colaboradores devem ter direito, como se percebe da figura 2. Exemplo disso séo o0s
beneficios de alimentacéo (beneficios de curto prazo) e de saude ou pensdes (beneficios
de longo prazo). Os beneficios especificos s6 sdo aplicados a alguns colaboradores,
tendo em consideracdo o nivel hierarquico na organizacdo. Exemplo disso pode ser a
atribuicdo de viaturas da organizacdo, viagens ou pagamento de certos seguros a
colaboradores.

Na figura 1, encontramos a componente referente aos salarios que devem ser
uma contrapartida do trabalho prestado a organizacdo, sendo de caracter regular e
periddico. Normalmente, é pago mensalmente, ndo invalidando uma periodicidade
diferente; sobretudo, se este tiver uma componente variavel, que pode ser paga de forma
distinta do salario base, com bens ou servi¢cos. O salario pago com bens e servicos ja
ndo é muito comum hoje em dia.

Camara (2011) refere, assim, que o salario é constituido por duas partes: uma
parte fixa e uma parte variavel. A parte fixa € constituida pelo salario base, mais as
prestacOes que recebe. A parte variavel tem um caracter distinto, pois esta dependente
do contributo dos colaboradores para atingirem determinados resultados, que sé&o
previamente definidos, o que desta forma ndo garante a sua atribuicgéo.

Segundo Rito (2006), os salarios tém de respeitar determinados aspetos. E o
mais importante é o salario-base que é atribuido aos colaboradores, por niveis,
consoante o grau hierarquico. A adaptacdo dos salarios ao mercado de trabalho é feita
entre o salario organizacional e 0 mercado externo dos salarios.

Tendo em conta 0 mesmo autor, cada profissdo € importante para determinar a
estrutura salarial da empresa. E através dela que deve ser negociada a classificacdo do
nivel salarial de cada colaborador/funcdo. Estas negociacGes sdo feitas em cada setor,
mas sé quando é obrigatério, por estarem previstas nas convencdes coletivas de trabalho
(contrato celebrado entre associagdes sindicais e associagcOes patronais), acordos
coletivos (convengéo celebrada entre uma empresa ou grupos de empresas e associagoes
sindicais) ou acordos da organizacao (subscrito por associa¢des sindicais e apenas uma
entidade patronal).

E necessaria a existéncia de um processo que ajude a impor niveis entre as

funcOes e as tabelas de renumeracOes. Para tal, descrevem-se cinco fases: estudo e
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descricdo das funcOes, avaliacdo das funcgdes, classificacdo das funcOes, escala de
salarios, leque dos salarios por funcéo (Rito, 2006).

Os pontos que podem ser diferentes de colaborador para colaborador sédo os
seguintes: as remuneragdes pelos resultados obtidos, a diferenciagdo do salério na parte
variavel (incentivos) por se ter uma melhor avaliacdo de desempenho ou pelo cargo que
ocupa, salario ao rendimento (salario base) e remuneracdo aleatoria (em fungdo dos
resultados da empresa ou dos resultados individuais - bonus) (Rito, 2006).

Desta forma, para Peretti (1994), cited in Rito (2006), o controlo dos salérios é
feito através da juncdo das renumeracdes, da motivacdo e do desempenho. A esta
ligacdo chama-se politica salarial. A politica salarial deve ser o mais clara possivel,
tanto interna como externamente, pois a renumeracao influencia a motivacéo e, assim, a
concretizacao dos objetivos organizacionais.

Os simbolos de estatuto (ver figura 1) sdo, uma forma de reconhecimento que a
empresa da ao colaborador pelo trabalho realizado, tendo como objetivo o aumento da
autoestima e da autorrealizacdo (assim, estamos perante uma recompensa extrinseca,
que levard a uma recompensa intrinseca), pois conferem importancia e poder dentro de
uma empresa. Alguns exemplos de simbolos de estatuto, apresentados pelo mesmo
autor, sdo: gabinete de trabalho mais agradavel, um lugar marcado para o
estacionamento do carro, um carro de servico ou secretaria pessoal. A escolha da

atribuicdo dos simbolos de estatuto pode ndo estar de acordo com todos 0s gestores.

1.2.2.2.2. Recompensas intrinsecas

As recompensas intrinsecas sdo de natureza ndo material, concedendo um grau
de importancia e sentido ao trabalho (Lawler (1982), cited in Camara (2011)).

Existem inUmeras recompensas intrinsecas, ndo sendo possivel enumera-las,
pois estas estdo ligadas a cultura da organizacdo, valores e principios funcionais.
Contudo, as recompensas intrinsecas mais importantes sdo: 0s mecanismos de
reconhecimento, a autonomia e a responsabilidade, a oportunidade de desenvolvimento
profissional, o envolvimento dos colaboradores nos objetivos da empresa, o clima
organizacional e o tipo de gestdo, a autodisciplina e o respeito pelo individuo (Camara,
2011).

Os mecanismos de reconhecimento tém por base a distin¢do e a premiacdo dos
comportamentos e acles, que ajudam nos objetivos empresariais, dando maior

visibilidade ao colaborador e motivacdo, que é necessario ser alimentada de forma
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positiva. A autonomia, que é um desses mecanismos, é definida como sendo a liberdade
que o colaborador tem para exercer as suas tarefas, enquanto a responsabilidade (outro
mecanismo) é a obrigacdo que se tem perante 0s atos para a obtencdo de resultados.
Logo, uma maior autonomia exige uma maior responsabilidade e vice-versa. Ainda, a
oportunidade de desenvolvimento profissional (outro mecanismo), que é percebido em
sentido amplo, inseparavel do sentido pessoal - oportunidade de aprendizagem,
investimento profissional nas areas técnicas e areas de lideranga com interferéncia no
relacionamento interpessoal, estabilidade emocional e orientagdo para o cliente (Rito,
2006). O envolvimento dos colaboradores (outro mecanismo) na definicdo dos objetivos
da empresa é motivador, pelo que é desenvolvido através de regras e intervencgoes
definidas pela gestéo de topo. O clima organizacional e o estilo de gestdo tém a ver com
a cultura da empresa, criando iniciativa individual, autodisciplina, respeito pelo
individuo (Camara, 2011).

Segundo 0 mesmo autor, a organizacdo tem de ter uma estratégia clara, bem
definida e partilhada na qual os colaboradores tenham a possibilidade de contribuir com
as proprias sugestdes. Desta forma, a empresa torna-se mais apelativa para o0s
colaboradores uma vez que tém parte ativa relativamente ao projeto da empresa. Esta
ideia de Lawler (1986), cited in Rola (2013), em que as recompensas intrinsecas
promovem uma ligacdo entre o colaborador e a empresa, possibilita que estes tenham
uma relacéo de longo prazo entre si, com a ligacdo de interesses em comum.

Deste modo, numa organizacao, quando um colaborador é consultado, isso pode
proporcionar-lhe um aumento quer em termos de autonomia quer em termos de
responsabilidade. Este tipo de organizagdes, que se preocupam em envolver e valorizar
0s seus colaboradores, desenvolvem e sistematizam a componente de recompensas

intrinsecas no seu SR (Cabral-Cardoso et al., 2003; Camara, 2011).

1.2.3.  Tipos de Recompensas

Segundo Lawler (1989), cited in Camara (2011), existem quatro tipos de
recompensas: as recompensas que tém por base 0 cargo ou as competéncias, as
recompensas baseadas no desempenho ou na antiguidade, as recompensas atribuidas de
uma forma centralizada ou descentralizada e, por Gltimo, de uma forma igualitaria ou
hierérquica.

As recompensas que tém por base o cargo ou as competéncias constam da

avaliacdo do cargo e, a partir dai, estabelece-se o grau de renumeracao, permitindo que
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este ndo varie significativamente em relacdo a pratica de mercado, fornecendo légica e
objetividade global para a politica salarial. Contudo, a determinacéo do salario pode ser
feita segundo as competéncias. Estes dois tipos de renumeragdo anteriormente
mencionados diferem consoante o clima organizacional e o nivel de motivacdo (Rito,
2006).

As recompensas baseadas no desempenho, sejam individuais ou em equipa,
podem néo ser consideradas um gasto para a empresa, mas sim um investimento, porque
0 aumento da produtividade pode compensar o custo atribuido (Sibson, cited in Camara,
2011).

A recompensa referente a antiguidade tem vindo a tornar-se menos importante,
ao longo do tempo. Neste aspeto, o desempenho do colaborador ndo conta e ndo é
avaliado levando a que o colaborador suba de escaldo em termos monetarios mas pode
levar a acomodacéo e/ou falta de competéncia.

Quanto as recompensas atribuidas de uma forma centralizada, estas consistem
nas revisdes salariais, nas revisdes de beneficios, por gestores especializados, de modo a
que sejam analisados rigorosamente, para que haja maior equidade. A desvantagem,
desta forma de recompensar, é a rigidez que pode impossibilitar pontualmente a
atribuicdo de recompensas.

As recompensas atribuidas de forma descentralizada tém regras béasicas de
aplicacdo, o que permite o ajustamento as situacfes e as necessidades. Existindo, desta
forma, maior autonomia. A desvantagem é a de poderem tornar-se inadequadas perante
diferentes tarefas.

Na forma de atribuicdo igualitaria ou hierarquica, existe uma relacao direta entre
a quantia a remunerar e a posic¢ao do colaborador, criando um ambiente de diferenciagdo
de estatutos e grau de poder. Na renumeracdo igualitaria, existe avanco na carreira
técnica dos colaboradores, dando mais experiéncia e competéncia. Desta forma, a
tomada de decisdo é feita com base no conhecimento de técnicas e ndo no poder,
facilitando a retencéo de colaboradores com alto potencial e dando maior oportunidade
a iniciativas e a autonomia para o trabalho (Rito, 2006).

De um modo mais geral, os sistemas de recompensas tém vindo a sofrer
alteracOes, passando a dar mais importancia aos colaboradores e as vantagens que
trazem para a organizacdo, da mesma forma que a participacdo dos colaboradores nos
resultados (Camara, 2011), dai que se deva pensar num SR dividido em duas
componentes ou seja a componente intrinseca e a extrinseca. Ideia esta ja desenvolvida

no ponto anterior.
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Capitulo Il - Caixa de Crédito Agricola Mutuo de
Cantanhede e Mira

A entidade acolhedora de estagio foi a CCAMCM. Esta escolha ocorreu de uma
autoproposta junto da entidade bancaria em questdo. O motivo principal desta escolha
foi o de ser uma instituicdo de grande relevo para a sociedade local, o que, como foi dito,
acarreta grandes responsabilidades, ainda mais nos dias de hoje, tanto a nivel econémico,
como a nivel de transparéncia com os clientes e os funcionarios.

O objetivo deste estagio inicial foi o de ficar a conhecer a instituicdo bancéria,
de um modo geral. Tendo em conta a &rea proposta, onde se realizou 0 mesmo, que foi
na area de RH, trabalhando diretamente com o processamento de salarios, o objetivo a
alcancar passou a ser o de compreender como é que o SR da instituicdo bancéaria
funcionava comparando-o com a teoria.

De seguida, iremos apresentar a entidade de acolhimento, relatando um pouco a

historia do grupo a que a CCAMCM pertence e a sua caracterizagao.

2.1. Histéria do grupo

De acordo com a informagdo existente sobre o grupo Crédito Agricola (CA)
(Crédito Agricola, 2016), disponibilizada em www.creditoagricola.pt:

As Caixas do CA sdo de caracter hereditario, mas sé comecam a ter
relevancia quando a Rainha D. Leonor e Frei Miguel Contreiras tém a
iniciativa de apoiar a criacdo das Santas Casas da Misericordia em 1498,
assim como os Celeiros criados em 1576 por D. Sebastido. Foi em 1778 que
foi feito o primeiro empréstimo aos agricultores, pela Misericérdia de
Lisboa, de forma a desenvolver a agricultura. Os Celeiros Comuns, criados
por particulares ou pelos reis no século XVI, eram especializados em dar
crédito de sementes e outros cereais, que era um grande apoio para oS
agricultores em anos de fraca colheita; no entanto, tinham de pagar juros
fixos e eram liquidados em género. A existéncia de Celeiros Comuns
aumenta, o que leva a que, em 1852, s6 as cAmaras municipais possam
administra-los. Nesta altura, o reembolso dos emprestimos comeca a ser
pago em dinheiro e ndo em géneros, como até entdo. Os Celeiros Comuns
acabaram por desaparecer em consequéncia de mas colheitas, juros

elevados e exigéncia de hipotecas, apds a implementacdo da Republica.
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Em1911, nasce o CA devido ao aumento excessivo das taxas de juro dos
Celeiros Comuns. Este nascimento foi concedido pelo Ministro do Fomento,
Brito Camacho, em 1 de margo de 1911. No entanto, para além de a CA ter

tido um grande crescimento nos anos 20, a crise dos anos 30 fez com que

houvesse a passagem das Caixas para a tutela da Caixa Geral de Depdsitos.

A partir de 1974, houve mudancas no sistema politico portugués, o
que fez com que as Caixas que ainda existiam se esforcassem para terem a
sua autonomia e se expandirem, com a ajuda de modelos de
desenvolvimento do Crédito Agricola Matuo (CAM), que existiam ja em
muitos paises da Europa.

Este acontecimento fez com que, em 1978, se formasse a fundacao
Federacdo Nacional das Caixas de Crédito Agricola Mdtuo (FENACAM),
que ajudou no apoio e na representacao das Caixas associadas.

Em 1982, € publicado o Decreto-lei que concede um Regime
Juridico Especifico ao CA. Desta forma, a Caixa Geral de Depdsitos deixa
de ter dominio sobre as Caixas. Logo aqui, houve expansdo do CA e,
posteriormente, a criacdo da denominada Caixa Central.

Com a evolucdo do CA, foram criadas, em 1994, empresas
especializadas, como a CA Seguros, CA Gest, entre outras, 0 que permitiu
maior versatilidade nas ofertas aos seus clientes. Cinco anos depois (1999),
foram criadas a CA Vida e, mais tarde, a CA Consult; mais recentemente, a
CA Servicos.

A introducdo da plataforma informatica, Unica, em 1998, para todas
as Caixas e a Caixa Central (CC) possibilitou a unificagdo da informacgédo
entre as Caixas e a Caixa Central. Esta unificacdo da informagéo foi
realmente uma mais-valia para a competicdo no mercado.

O Grupo Crédito Agricola (GCA), em 2004, composto pela CC e
pelas Caixas associadas, iniciou um novo programa de modernizacéo
tecnoldgica, com o objetivo de potenciar a flexibilidade organizativa e a
exceléncia nas respostas as necessidades dos clientes, sem esquecer 0
compromisso solido de apoio as comunidades em que esté inserido.

A nivel informético, foram os primeiros anos do século XXI que foram
decisivos, tanto na base financeira, como na base tecnoldgica comum,

conseguida com a Rural Informética e SICAMSERYV (Servicos Informaticos
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e de Gestédo, A. C. E., do GCA) que tem como objeto a prestacéo de servicos
informaticos, operacionais e de gestéo.

Com o programa de Modernizacdo, em 2006, devido a unido do
passado com o presente, com vista para o futuro, o grupo criou uma nova
imagem. Como produto final, obteve-se uma imagem que transmitia
modernidade, credibilidade e solidez, com a mensagem chave: “Um grupo
ao lado das pessoas.” Assim, o0 simbolo das folhas da arvore aperfeicoada
representa o futuro, e as cores refletem os valores do grupo, induzindo o
simbolismo de mudanca e de modernizacao.

Em 2009, um novo slogan foi criado (“Juntos, Somos Mais”), a
realcar o cooperativismo, a solidariedade e a ajuda mutua que o grupo
preserva.

Em 2011, a Caixa Agricola completou 100 anos de atividade, sendo
realcada a importancia deste grupo financeiro no setor bancario.

A Caixa Agricola contava, em 2013, com 683 balcdes, sendo que s6
a Caixa Geral de Depdsitos, com 804 balcdes, e o Millennium BCP, com
758 balcdes, estavam em maior ndmero.

“O Banco Nacional com Pronuncia Local” foi o slogan lan¢ado em
2013, o que realcava o posicionamento do grupo que conhece as pessoas e
as varias regides do pais, contribuindo para o desenvolvimento econémico
local e, por consequéncia, para a economia nacional.

As Caixas do grupo sdo descentralizadas, no que diz respeito a
administracdo, mas seguem as linhas e principios orientadores da Caixa
Central, permitindo ser um banco sélido e coeso.

O ano de 2015 foi, sem duvida, 0 ano em que 0 grupo teve mais
distingdes: banca, seguros e fundo de investimentos. Distincédo pela revista
britanica “The Banker”, no estudo Top 1000 World Banks, o terceiro mais
solido a operar em Portugal e o primeiro de capitais exclusivamente
nacionais. Obteve o prémio Cinco Estrelas 2015, que foi atribuido ao CA
na categoria “Banca, servico de atendimento ao cliente”. Foi eleito, pela
quinta vez, como a Melhor Seguradora N&o Vida do seu segmento, com um
estudo feito pela revista EXAME, pela Deloitte e pela Informa D&B.
Prémio “Gestdo Nacional de Organismos de Investimento Coletivo”, na
categoria “Fundos de Obrigagoes de Taxa Indexada”. O CA Monetério foi

considerado pela APFIPP, pelo sexto ano consecutivo, como o fundo mais
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rentavel na classe “Fundos de Mercados Monetarios Euro” — e, 0 CA
Flexivel, como o fundo que apresentou a melhor rentabilidade em 2014, na

categoria “Fundos Flexiveis”.

2.2. A empresa- CCAMCM

2.2.1. Estrutura

A estrutura do Grupo Caixa Agricola é baseada numa cooperativa, 0 que a torna
diferente dos outros bancos.

O Grupo Credito Agricola Mutuo (GCAM) é constituido por um organismo
central, que tem o poder de controlo e orientacdo das Caixas Agricolas, denominada
Caixa Central de Crédito Agricola Mdtuo (CCCAM), mais designada como CC.

De acordo com o Balanco Social Consolidado do Sistema Integrado do CAM, de
31 de dezembro de 2014, existe um conjunto constituido pela CC e pelas Caixas
Associadas, que ja sdo 92 (figura 3.). Este grupo chama-se Sistema Integrado do Crédito
Agricola Mutuo (SICAM); contudo, algumas CA ndo se encontram associadas & CC
devido a ndo terem o capital minimo para se tornarem CA associadas. A reposi¢do dos
depdsitos, conforme a lei, no SICAM, ¢ feita pelo Fundo de Garantia do Crédito
Agricola Matuo (FGCAM).

Segundo a mesma fonte (Balanco Social Consolidado do SICAM, de 31 de
dezembro de 2014) existe ainda um organismo formado pelas Caixas associadas, que
tem o objetivo de defender os seus proprios interesses. Este organismo é denominado
FENACAM .

92 Caixas Associadas
(Rede de 668 Balcoes)

Figura 3. Caracterizagdo da CCAMCM (retirado do Relatério Preliminar. Sustentabilidade CA.
Credito Agricola. Acedido em 15 junho 2016).
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Focando sobre a CCAMCM, que foi a instituicdo onde decorreu o estagio, esta,
por sua vez, € constituida por nove balcdes. Esses balcbes sdo: o Balcdo de Ancd, o
Balcdo de Cantanhede, o Balcdo de Mira, o Balcdo de Tocha, o Balcdo de Murtede, o
Balcdo de Praia de Mira, o Balc&o de Covdes, o Balcéo de Febres e o Balcdo de Cadima.

Como se pode observar no anexo C, o gabinete onde foi realizado o estagio faz
parte da area das atividades de suporte a CCAMCM. Esta area é formada pela seccao
administrativa (SA) e pela seccao financeira (SF). A SA, por sua vez, é formada pelo
gabinete de RH e pelo secretariado, onde se realizou o estagio, 0 gabinete de gestdo de
patriménio e seguranca de ativos detidos para venda/arrendamento, o gabinete de
processamento de operacBes. A SF é formada pelo gabinete de contabilidade e reporte e
pelo gabinete de gestdo de tesouraria.

Passaremos a descrever a misséo, viséo e caracterizagdo da CCAMCM, que séo

comuns a todos os balces.

2.2.2. Missao

Segundo o Relatério Preliminar de Sustentabilidade CA (2008), o CA é um
grupo financeiro de desenvolvimento local, que tem como missdo estar ao lado do
cliente e oferecer-lhe as melhores solucdes, através da grande variedade de produtos e
servicos adaptados a realidade local e ao mercado. Isto é possivel porque se preocupa
em conhecer o estado econdmico e o0s setores empresariais das varias regides em que se
enquadra. Tem, como principal preocupacdo, 0 progresso da regido, criando

proximidade e intervindo a nivel econdmico, cultural, desportivo e social.

2.2.3. Visdo

Esta entidade tem como visdo a proximidade entre os seus associados e clientes,
a rapidez de decisdo, a referéncia, a eficiéncia e a confianca. No fundo, ser o melhor
parceiro de desenvolvimento local e ser reconhecido como o melhor banco (Grupo
Credito Agricola, 2015).
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2.2.4. Caracterizagéo

Em concordancia com a informacdo do GCA (Grupo Crédito Agricola, 2016),
disponibilizada em www.creditoagricola.pt a CCAMCM ¢é constituida sob a forma de
uma cooperativa de responsabilidade limitada, com valores de solidez, confianca,
proximidade e modernidade, com servigco e solugcdes a medida de cada cliente, como
mostra a figura 4. Tem como intervencdo o negdécio local, onde se situa cada um dos
nove balcdes j& mencionados (Cantanhede, Cadima, Mira, Praia de Mira, Covdes,
Febres, Tocha, Murtede e Anca).

REEN
e HISTORI ¢~ Foco no sector
E Base regional - agricola

DIVERSIDADE
DE SOLUCOES

Figura 4. Caracterizagdo da CCAMCM (retirada de Relatdrio Preliminar. Sustentabilidade CA.
Crédito Agricola).

A CCAMCM valoriza o relacionamento com o cliente e a acessibilidade; oferece
produtos e servigcos de qualidade, adaptados aos clientes, de modo a obter sempre a
maior satisfacdo; contribui para uma maior qualidade de vida das comunidades locais
através de apoios, levando ao desenvolvimento socioeconomico da regido; equilibra as
poupancas e cedéncias de crédito e apoia instituicdes sem fins lucrativos, o que vai ao
encontro da misséo geral do grupo.

Esta organizagdo tem um grande impacto a nivel econémico local, onde se insere
cada balcdo, que, assim, contribui para o desenvolvimento nacional.

Com este capitulo deu-se a conhecer a CCAMCM, que facilitara o entendimento
do capitulo seguinte, que serd referente as atividades realizadas na organizagéo

acolhedora de estagio.
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Capitulo 111 - Resultados e Analise Critica do Estudo

Empirico

Como o estagio foi maioritariamente efetuado na area de “processamento de
salarios”, o objetivo de estudo foi assim, compreender o funcionamento desta area
especifica e compara-lo com a teoria do que € um SR. Assim, houve a possibilidade de
conhecer melhor uma parte da GRH.

Podemos considerar que esteve presente, neste estudo, o processo etnogréfico de
observadora participante, pois o investigador (a estagiéria) efetuou tarefas, com
atribuicdo de respetivas responsabilidade, que sdo descritas de seguida. A analise
documental foi util para verificar quais os procedimentos em relagdo ao processamento
de salarios. Contudo, para aprofundar o objetivo de estudo, compreender como funciona
0 SR na entidade de acolhimento de estagio, recorreu-se a realizacdo de uma entrevista
(semiestruturada) (anexo B).

Optou-se por fazer uma abordagem qualitativa, pois estavamos perante uma
relacdo entre a realidade e o estudo (Dalfovo, Lana, & Silveira, 2008), que era
importante aproveitar. Realizou-se para tal uma entrevista semiestruturada a responsavel
da GRH, da organizacdo em questdo, para além das observacdes e analise documental
que ocorreram durante o estagio. Assim, passaremos a descrever os resultados em forma
de atividades e responsabilidades atribuidas e o resultado da analise de conteldo da
entrevista efetuada.

3.1. Atividades desenvolvidas e responsabilidades

Passamos, agora, a apresentar as principais tarefas e responsabilidades assumidas,
decorrentes do estagio curricular integrado no Mestrado de GRH e Comportamento
Organizacional, realizado na CCAMCM, na area das atividades de suporte e na area
comercial, dos nove balcGes desta area geografica (anexo C).

Como se pode verificar no anexo referido, as areas existentes séo: Area Comercial,
Area de Risco, Acompanhamento e Recuperacdo de Crédito, Area das Atividades de
Suporte. A Area Comercial é ainda dividida pelo Gabinete de Empresas e de Grandes
Clientes, Gabinete de Dinamizacdo de Negdcio e Marketing, Nucleos de Negdcio e
Ageéncias/Balcoes. A Area de Risco Acompanhamento e Recuperacdo de Crédito é

constituida pelo Gabinete de Contratacdo, Gabinete de Risco e Acompanhamento de
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Crédito e Gabinete de Recuperacdo de Crédito. A Area das Atividades de Suporte é
formada pela Seccdo Administrativa e Sec¢do Financeira. A Seccdo Administrativa
integra 0 Gabinete de GRH e Secretariado, o Gabinete de Gestdo de Patriménio e
Seguranca, e de Ativos detidos para Venda/Arrendamento, e o Gabinete de
Processamento de Operagdes. A Seccdo Financeira integra o Gabinete de Gestdo de
Tesouraria e 0 Gabinete de Contabilidade e Reporte. Cada um destes gabinetes tem
responsabilidades especificas.

Os gabinetes onde foram realizadas as tarefas foram o Gabinete de GRH e
Secretariado e 0 Gabinete de Dinamizagdo de Neg6cio e Marketing, de acordo com as
necessidades da entidade. Foi no Gabinete de GRH e Secretariado onde foram efetuadas
a maior parte das tarefas realizadas.

Iremos passar a descrever as tarefas e respetivas responsabilidades que ocorreram
no gabinete de GRH e Secretariado (estas tarefas e responsabilidades encontram-se
esquematizadas no anexo A) e também no Gabinete de Dinamizacdo de Negdcio e
Marketing.

3.1.1. Gabinete de Gestdo de Recursos Humanos e
Secretariado

No primeiro contacto com a instituigéo, foi apresentada a estrutura da CCAMCM
no que diz respeito aos diversos gabinetes e colaboradores. Posteriormente, a
responsavel do GRH e Secretariado (GRHS) deu a conhecer os programas informaticos
e outros suportes fisicos, de modo a desempenhar da melhor forma as tarefas propostas.

As tarefas que foram solicitadas pela organizacdo, que abrangem a area GRHS,
foram as de apoio, respeitantes ao processamento salarial que é feito aos cinquenta
colaboradores da organizacdo (nove balcdes).

Sendo esta organizacdo constituida por varios balcdes, a tarefa de processamento
de salario torna-se mais complexa. Todos os balcdes tém de ser responsaveis por todos
0s registos (auséncias, documentos justificativos de auséncias, deslocacgdes) que lhes
sdo pedidos, a fim de enviarem a informacéo a area de suporte da CCAMCM. Desta
forma, é responsabilizado um ou mais funcionarios, dependendo da auséncia ou ndao na
organizacdo do responsavel principal, de cada balcdo - responsabilidade de informar e
facultar esses dados, importantes para o processamento de salarios.

No processamento salarial, ha uma parte variavel, ou seja, uma parte que tem de

ser verificada e atualizada mensalmente. Essa parte variavel esta relacionada com:
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a) Horas suplementares feitas por cada colaborador;

b) Quilometros da prospecdo ou quilémetros feitos com o carro nos servicos
prestados para o banco;

c¢) Auséncias e horas de formacdes definidas pelo banco, a que o colaborador tem
direito;

d) Senhas de presenca, que sO sdo atribuidas aos membros do Conselho de
Administragéo, pela presenca nas reunides da Assembleia;

Outras alteragdes pontuais que podem existir, de colaborador para colaborador,
estdo relacionadas com o nivel de renumeracao base relacionado com:

e) Os anos de antiguidade (a chamada diuturnidade),

f) O subsidio de falhas que é definido para os colaboradores que trabalham no
servigo de caixa.

Analisando os pardmetros mais provaveis de alteraces, no processamento salarial,
outra tarefa esta relacionada com a recolha de informacdo. A recolha ¢ feita em suporte
de papel através das designadas Folhas de Presencas, Folhas de Trabalho Suplementar,
Folha de Quilémetros e Folhas de Horarios de Trabalho. Esta Gltima é alterada
esporadicamente, dependendo da alteracdo dos horéarios dos colaboradores. A
responsabilidade quanto a esta tarefa sera mencionada no decorrer da descricéo.

Para verificar as auséncias, eventuais faltas por motivos de formacao ou servico
de caixa por parte do funcionario, utilizava-se a folha denominada Folha de Presencas,
onde consta a informacdo do horério de entrada e de saida de cada colaborador,
assinaturas do funcionario e do responsavel de balcdo/gabinete. O responsavel de
balcdo/gabinete fica atento ao preenchimento da folha, de forma correta e legivel, por
cada um dos colaboradores. A responsabilidade atribuida a estagiaria, neste caso, era a
de enviar as Folhas de Presencas aos responsaveis de balcdo/gabinete, para garantir que
as folhas de presenca chegavam atempadamente a CCAMCM, para o fecho dos salarios
do més. Esta tarefa decorria até ao dia vinte de cada més. Assim que essas folhas
chegavam na posse da estagiaria (via correio interno), eram analisadas cuidadosamente,
com o propdsito de verificar se toda a informagdo estava preenchida com toda a
informacdo necesséaria. Esta informagdo implica o valor a pagar no processamento de
salario, 0 que acarreta responsabilidade para com terceiros. Apds essa verificacdo, a
informacao era introduzida no sistema informatico, para o processamento de salarios, na
plataforma denominada por CAMRH (Departamento de RH).

No fim do més, a estagiéria reajustava a Folha de Presencas (consoante o més,

dias da semana e possiveis alteracBes dos nomes dos colaboradores nos balcdes). O

Adriana Patricia Camarinho Martins - GRHCO 28



Desenho do Sistema de Recompensas - Organizacdo do Setor Bancario

mesmo tinha de garantir que estas folhas chegavam a cada um dos balcdes antes de o
més terminar, no dia trinta ou trinta e um, para que, no primeiro dia do més seguinte, ja
estivessem nos respetivos balcoes. Estas folhas de presenga eram enviadas aos balcdes
por correio eletrénico (ao chefe de balcdo e a um outro colaborador j& definido) ou,
entdo, por correio interno, através de cacifos especificos de que a instituicdo dispde.
Optava-se por um meio ou outro consoante a urgéncia da tarefa. Quanto as Folhas de
Presenca pertencentes ao balcdo/gabinetes da CCAMCM, fazia-se a impressédo das
mesmas e distribuia-se diretamente pelos respetivos gabinetes e balc&o.

Para além de colocar os dados, de cada colaborador, na plataforma CAMRH,
também era necessario fazer o tratamento numa folha em Excel, que servia como guia e
era denominada por “Controlo de Auséncia”. A responsabilidade atribuida era a de
verificar o motivo da auséncia e se existia um documento justificativo da mesma, que
era anexado a Folha de Presencas. Esta era mais uma tarefa atribuida a estagiéria.

Os colaboradores que faziam caixa esporadicamente davam indicacdo dessa
situacdo, de modo a haver a inser¢cdo do chamado abono para falhas (outra tarefa da
estagiaria, em que a responsabilidade era a de garantir que, se houvesse alguma falha
monetéria ao nivel do caixa, desse dia, 0 colaborador receberia essa ajuda e nao teria de
repor o valor da sua conta pessoal). Por exemplo: sendo feita uma ma contagem do
dinheiro num levantamento ao balcéo, seria dado mais dinheiro ao cliente, por engano.
No fim do dia, no fecho da caixa, esse dinheiro estaria, naturalmente, em falta. Esta falta
é, assim, compensada pelo abono para falhas. Quando acontece esta falha, os RH sdo
responsaveis por fazer a transferéncia monetaria do montante em falta, uma vez que sé
eles tém acesso a esta conta especifica.

Esta conta especifica funciona como uma caucdo que € criada para todos 0s
colaboradores que fazem caixa e s6 pode ser movimentada pelos RH, ou no final do ano,
pelo colaborador. O colaborador terd acesso, no fim do ano, a 50% do valor total do
abono para falhas que esta, no momento, nessa conta. Tera acesso ao restante montante,
que fica na conta, quando terminar a relacdo com a entidade patronal.

Juntamente com as Folhas de Presenca do més eram igualmente enviadas, pelos
balcdes, as Folhas de Trabalhos Suplementares e as Folhas de Quilémetros. Nas Folhas
de Trabalhos Suplementares eram mencionados o numero de horas que cada
colaborador trabalhava a mais. A tarefa da estagiaria era inserir a informagéo no sistema
CAMRH. Todos os documentos eram assinados pelo proprio colaborador. Este registo

deveria ser feito até ao dia vinte de cada més. Todos estes documentos (Folhas de
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Presencas, Folhas de Trabalho Suplementar e Folhas de Quilometros) eram mais uma
tarefa que competia a estagiaria ter atualizado até a data de vinte de cada més.

As Folhas de Quilometros continham as horas de saida, de chegada, o motivo da
deslocacdo, o nimero de quilémetros feitos pelo colaborador, com a indicacéo de que se
deslocava em carro préprio ou da instituicdo, ao servico da CCAMCM. A
responsabilidade, neste caso, era a de inserir os quilémetros no sistema, associando-os a
cada colaborador.

Os objetivos destas deslocagdes eram varios: ou iam realizar recolha de valores,
recolha de dinheiro a empresas com muito fluxo monetario ou tratava-se de servicos
esporadicos, especificos, a favor da instituicéo.

Existiam ainda as Folhas de Horério de Trabalho, em que eram dados alertas
informaticamente, caso algum colaborador mudasse de horario ou de local de trabalho
dentro da institui¢do. Estas folhas continham a denominagao do colaborador, a atividade,
o local de trabalho, o periodo de funcionamento, a duracdo semanal, a informacédo do
regime de horario, a isencdo de horario e o descanso (hora de almoco).

Todos estes documentos tém caracter obrigatério, sdo impressos, organizados e
arquivados, porque sdo necessarios para as auditorias, a que se da o nome de “inspegao”.
Como tal, a responsabilidade de organizar e arquivar toda a informacdo estava presente
neste processo, ndo s para estes documentos, mas também para outros elementos que
passaremos a mencionar.

Perante uma acdo de inspe¢do, os documentos de registo de trabalho suplementar,
0s mapas de horario de trabalho, o regulamento interno da instituicdo, o trabalho e
descanso de cada colaborador, o registo individual de cada colaborador com todos os
documentos de identificacdo dentro da validade, a informacgdes sobre as condicGes de
contrato de trabalho, as fichas de aptiddo na sequéncia de exames médicos, a notificacéo
sobre modalidade de servicos de seguranca e higiene no trabalho, o relatorio anual de
seguranca e saude no trabalho, entre outros, que poderiam ser pedidos numa inspecao,
tinham de estar devidamente preenchidos, organizados e arquivados, quer em formato
de papel, quer na plataforma CAMRH. Esta responsabilidade era da estagiaria, em
conjunto com a pessoa que orientava o estagio.

A inscricdo em acdes de formagdo, que eram obrigatdrias, também era uma outra
atividade atribuida a estagiaria. Por exemplo, uma de muitas formacgdes que o0s
colaboradores tinham de ter era a formagé&o de Conhecimento da Nota Euro, que estava
destinada maioritariamente aos funcionarios das caixas. A responsabilidade era garantir

que todos os caixas estavam inscritos nesta formacéo, verificando os que ndo estavam
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inscritos e fazer a respetiva inscricdo. Um dos critérios para realizar essa inscri¢do era a
data de validade de formacdes similares, que estaria a terminar. A inscrigdo era feita no
CAMRH, tendo em conta quem era o colaborador e as formacGes que estavam abertas
informaticamente. No entanto, verificava-se se o funcionério estava disponivel e se ndo
se encontrava de férias, o que acontecia algumas vezes.

Todos os meses, a responsavel dos RH tinha o cuidado de envolver a estagiaria
quando fazia os pagamentos a Seguranca Social e a Declaragdo Mensal de Renumeracéo.
O envio da documentacdo para as entidades era feita até ao dia dez de cada més e o
pagamento era feito até ao dia vinte. Também se fazia 0 pagamento dos Seguros de
Acidentes Pessoais, do Servico de Assisténcia Médico-Social do Sindicato Nacional dos
Quadros e Técnicos Bancarios (SAMS), ao Sindicato Nacional dos Quadros e Técnicos
Bancérios (SNQTB), ao Sindicato dos Bancarios do Centro, ao Sindicato Independente
da Banca, ao Fundo de Pens6es, elaboracdo do mapa de seguros, o pagamento do Fundo
de Compensacdo de Trabalho e ao Fundo de Garantias e Compensacdo de Trabalho.

Todos os anos é feita a chamada Prova Anual de Subsidio Infantil ou de Estudo.
Esta prova consiste em pedir um comprovativo a todos os colaboradores com filhos
(Clausula n.°125 e 126 do Acordo Coletivo de Trabalho Vertical (ACTV) do Setor
Bancario).Relativamente ao Subsidio Infantil, este tem que ser pago mensalmente, pela
Seguranca Social, a partir do més seguinte aquele em que a crianca fizer trés meses de
idade. Este subsidio, s6 deixa de ser pago quando a crianga preencher os requisitos para
receber o subsidio de estudo, ou seja perfazer os 6 anos. O subsidio de estudo é pago
trimestralmente, consoante o ano do ensino oficial de estudo. Tem direito a ele, até a
idade de 24 anos inclusive, desde que faca anos ap0s agosto. A tarefa e responsabilidade
atribuida a estagiaria era garantir que tudo se encontrava em conformidade com a lei e
se existisse alteracdes, verificar que essas tinham sido levadas em conta e que todos 0s
colaboradores enviavam a Prova Anual de Subsidio de Estudo dos seus filhos. O
comprovativo de Subsidio Infantil ndo era necessario ter este procedimento. Todas estas
informacgdes eram inseridas no CAMRH ap6s a entrada do novo ano letivo, ficando
atualizado no processo de cada colaborador, de modo a atribuir o subsidio referente aos
filhos de cada colaborador.

No final de todo o processamento salarial, era feita a chamada “Conferéncia de
Salarios” pela responsavel de RH e que mais uma vez envolvia a estagiaria. Era
impresso 0 mapa salarial final do CAMRH. Esse mapa tinha toda a informagéo

detalhada do processamento salarial de cada um dos colaboradores. A verificagdo
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cuidadosa de todos os pontos eram feitos nessa altura e caso alguma falha fosse
verificada estaria a tempo de ser corrigida, ndo afetando assim o salario do colaborador.

Era elaborado um relatdrio, todas as semanas, com as datas das férias, com as
datas das auséncias ou das datas de formacOes dos colaboradores. A elaboracdo deste
documento era uma outra atividade atribuida a estagiaria e que tinha que enviar para 0s
elementos da Administracdo todas as semanas. Ou seja a estagiaria tinha a
responsabilidade de fazer chegar atempadamente estes documentos & administracao.

Responsabilidade em preencher documentos de propostas para admissao de novos
socios, documentos informativos ou outras propostas pontuais era mais uma das tarefas
da estagiaria.

Outras tarefas pontuais foram efetuadas com prontiddo quando solicitadas a
estagidria, pois era uma forma de ter acesso e ficar a conhecer outros assuntos ligados a
area de GRH. Tarefas como: aviso de auséncia por licenca de maternidade (artigo n° 47
do Cadigo de Trabalho), prémio por antiguidade de um colaborador (clausula n® 127 do
Acordo Coletivo de Trabalho (ACT), transferéncia de um colaborador para outro balcéo
(clausula 30% n° 5 do ACT — Mobilidade dos Trabalhadores) onde o “Acordo de
Transferéncia de Local de Trabalho” era do conhecimento do colaborador e da entidade
empregadora, pedidos de empréstimos de um colaborador (neste caso os RH tem que
avaliar a situacdo do colaborador), términos de contrato de um colaborador, aviso
término do periodo de amamentacgdo ou aleitacdo também fizeram parte das atividades.
As propostas/informativos mencionados eram levadas para a reunido do Conselho de
Administracdo para serem ratificadas, todas as quartas feiras.

Uma outra tarefa pontual foi relativa ao términos de contrato de trabalho de um
colaborador, onde também houve a oportunidade de redigir uma carta de recomendacéo
pedida pelo colaborador (através de modelos anteriores), dando a conhecer o0 seu
comportamento e desempenho, enquanto colaborador da CCAMCM. Neste términus de
contrato, também surgiu a oportunidade, em conjunto com a orientadora de estagio ver
algumas leis relativas aos direitos desse mesmo colaborador, como por exemplo o valor
da compensacdo devido a cessdo do contrato de trabalho (Lei n.° 69/2013 de 30 de
agosto do Diario da Republica).

Enquanto decorreu o estdgio, houve uma alteracdo das normas relativamente aos
direitos Parentais, e uma das obrigatoriedades destas normas foi de estarem num lugar
visivel nas instalagdes da empresa, para todos os colaboradores poderem consultar. Ao
abrigo desta obrigatoriedade, foi dada a tarefa a estagiaria de fazer uma pesquisa das

normas atualizadas e coloca-las disponiveis no gabinete de RH em forma de livro. A
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responsabilidade estava relacionada com a obtencdo correta das normas de modo a
todos terem acesso.

Quando existia qualquer alteragdo da lei, ou duvidas na aplicagdo de normas
associadas aos RH, essa pequena pesquisa era elaborada pela estagiaria que elaborava
um resumo/ conclusbes a orientadora de estagio. A responsabilidade era de manter
atualizada a area de RH no que diz respeito a legislacdo nesta area de RH,

Em relagdo a responsabilidade da &rea de RH abrangia ainda, os assuntos
relacionados com a Seguranca Higiene e Saude no Trabalho (SHST), sendo lhe
atribuida a tarefa de fazer o levantamento sobre o funcionamento nesta area. Para tal, a
estagiaria deveria passar um questionario, com carater obrigatdrio, aos colaboradores da
CCAMCM. A responsabilidade desta tarefa residia no tratamento dos dados que foi
feita em Excel e na apresentacdo dos respetivos resultados. Foi assim elaborada uma
tabela com as respostas de cada colaborador, de forma a perceber como era vista a
SHST em relacdo ao seu funcionamento. Com este questionario a organizacdo ficou a
saber, por exemplo, se os colaboradores acham que devia existir mais formacdes de
SHST ou se existia algo a melhorar de modo aos colaboradores se sentissem mais
protegidos.

A protecdo dos colaboradores neste tipo de organizacbes é fundamental, e deve
ser redobrada para os colaboradores que estdo no atendimento ao publico. Estes
colaboradores estdo na primeira linha de atendimento e caso haja algum assalto ou outro
tipo de acontecimento séo estes (os colaboradores) que tém a sua seguranga mais em
risco.

A SHST tem parceria com uma empresa particular na area da satde. Os servicos
de SHST incluem, prestacdo de cuidados de salde e de bem-estar com base em planos
integrados de salde numa rede de prestadora de servigos. Sdo feitas prestacdes de
servicos médicos e fisioterapéuticos, exercicios de atividade de seguranca, higiene e
seguranca no trabalho e servicos de formacao profissional.

A organizacdo é obrigada a ter todos os documentos atualizados (feita pelos RH),
que se referem a SHST em capas organizada que devem conter: a caracterizagdo da
empresa, dados dos responsaveis pela empresa e dados dos colaboradores, 0s servigos e
contactos SHST, as fichas de aptiddo médica, relatorios de SHST, os registos de acdes
de formacdo, relatorios anuais de atividade, os registos e analises de acidentes de
trabalno e baixas por doenca se assim  existirem, registo das
visitas/reunides/comunicagdes/entregas de documentacOes, registo de manutencdo de

maquinas/equipamentos de trabalho, as fichas de segurancga de equipamentos quimicos,
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a legislacdo da SHST, planta das instalacdes e plantas de emergéncia, relatorios de
vistorias, avaliagdo das condicdes laborais, sociais, infraestruturas, vias normais de
circulacdo, vias de emergéncia e evacuacdo, a arrumacao e limpeza dos espacos fisicos,
instalagBes elétricas, instalacfes sanitarias, os meios de combate a detencdo de
incéndios, primeiros-socorros.

A estagiaria utilizava regularmente o programa denominado de “Central” para
pesquisar numeros de contas de clientes, que utilizava para o preenchimento das
propostas aos sdcios, entre outras tarefas. A Central é um programa informatico que
contém a base de dados de todos os clientes, nimeros de qualquer tipo de contas,
montante do ndmero de conta, informacdo de morada, informacdo de empréstimos,
informacdo do utilizador que fez abertura de conta, entre outros. A Central é um
programa informativo que tem que ser constantemente atualizado. Os colaboradores da
CCAMCM, também tinham acesso a Central, mas com acessos limitados.

Outra tarefa relacionada com a Central que a estagiaria tinha responsavel era a de
atualizar para cada colaborador, a sua propria conta e contas dos clientes com ligacéo de
grau parental com o colaborador (utilizador). Pois, os colaboradores ndo podem ter
acesso a sua propria conta bancaria, nem a contas de familiares ou pessoas proximas.
Para impossibilitar isso ou simplesmente criar um aviso para ndo mexer nessas contas,
existe uma opcao na Central que o faz. Desta forma, os alertas eram acionados de
acordo com essas atribuicbes, caso 0 colaborador ndo tivesse autorizacdo a
determinados clientes.

Durante este periodo de estagio, houve a oportunidade de ter acesso a alguns
documentos informativos, sobre o que se deve fazer para a contratacdo de um
colaborador. Os procedimentos feitos na contratacdo de um colaborador séo as seguintes:

e Antes do inicio do contrato de trabalho, faz-se a comunicacao a Seguranca
Social;

e Comunicacdo da entidade empregadora de admissdo de novos
colaboradores através da Seguranca Social Direta;

e Fazer seguro de acidentes pessoais, através do impresso “Seguros CCAM
Acidentes Pessoais de Grupo”;

e Inscricdo nos Fundos de Compensacéo de Trabalho (FCT);

e Comunicar a admissdo de funcionario a empresa que faz os servigos de
SHST,;
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e Garantir que todos os documentos de identificacdo necessarios para o ato
de admissdo estdo presentes: Cartdo de Cidaddo, numero de Seguranga
Social e outros;

e Elaboracdo do contrato de trabalho de acordo com a fungéo;

e Criacdo da conta de utilizador, obtencdo de permissdo de acessos ao
colaborador;

e Inserir a conta de depdsitos a ordem do colaborador na lista de isencdes de
anuidade;

e Para o processamento de salarios: criacdo de acesso ao portal do CAMRH;

e Inserir o colaborador nas seguintes folhas de Excel: mapa de presengas,
controlo de auséncias, mapa de pessoal, trabalho suplementar, recolha
mensal dos salarios, mapa de horarios de trabalho;

e Atualizar o nimero de colaboradores no CAMRH,;

e Inserir os clientes ligados ao utilizador (familiares);

e Declaracdo da situacdo fiscal, de acordo com o artigo n® 99 do Cédigo do
Imposto sobre o Rendimentos das pessoas Singulares (CIRS) — pagamento;

e Insercdo no sindicato e nos SAMS, posteriormente fazer o pagamento de
autorizacdo sindical e contribuicGes obrigatdrias para os SAMS/SIB;

e Entregar o manual de acolhimento da CCAM ao colaborador;

e No arquivo, na pasta dos colaboradores, abrir diviséria para a
documentacdo do colaborador;

e Pedir certificado de registo criminal — na cumarica;

e Declaracdo do abono para falhas;

¢ Filhacdo e/ou cbnjuge se for o caso.

Preenche ou redigir cartas e fazer o respetivo envio foi outra tarefa que a
estagiaria tinha de cumprir. As cartas enviadas estavam maioritariamente relacionadas
com a entrada de novos sécios, aumentos de titulos de capital de socios ja existentes ou,
também, cartas de aviso a clientes cujos saldos bancarios tinham sido penhorados. Esta
tarefa tinha como responsabilidade informar os socios e os clientes do banco de
assuntos que eram do seu interesse.

Na altura do Natal, os convites para o convivio natalicio, também foram
redigidos e enviados pela estagiaria. Responsabilidade associada a esta tarefa, era enviar
e redigir os convites para todos os colaboradores e seus familiares, membros da

Assembleia Geral, presidente, e Conselho de Administragdo. O convivio realiza-se ao
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longo dos anos e de forma mais informal possivel de modo a criar maiores lagos de
aproximacdo entre todos os envolvidos da CCAMCM. Existe a preocupacdo de criar
ligagbes de camaradagem entre os colaboradores e ndo sé ligacGes profissionais, de
modo a “cultivar” um clima organizacional saudavel. Neste ponto esta bem saliente, a
importancia das recompensas intrinsecas, ligadas a preocupacdo no que diz respeito ao
clima organizacional e a participacdo dos colaboradores, por parte da administracdo da
CCAMCM.

3.1.2. Gabinete de dinamizacdo de Negdcios e de Marketing

Como ja referido anteriormente, cada CA tem autonomia na regido onde se
encontra, facilitando o conhecimento econdémico da regido e dos desafios que esta se
prop0e, para o desenvolvimento local. Assim podem ser definidos objetivos comerciais
que sdo apoiados por agdes de marketing.

Durante o periodo de estagio, foram proporcionadas por parte da organizagdo a
oportunidade de participar e realizar trés campanhas a nivel regional, mais
especificamente do concelho de Cantanhede e Mira. Essas campanhas estavam
direcionadas para darem apoio as escolas e alunos da regido. A campanha refletiu-se na:

e Oferta de estojos escolares aos alunos das Escolas Primérias do concelho
de Cantanhede e Mira;

e Oferta do Cartdo de Aluno numa das escolas Basicas do concelho;

e Entrega de Prémios aos melhores Alunos.

Antes de continuar a descrever mais sobre as campanhas sera abordada a
primeira tarefa, neste gabinete, que foi atribuida a estagiaria.

Assim, a primeira tarefa atribuida foi a construcdo de uma tabela de distribuicdo
de pontos. Essa tabela iria servir para a “CA incentivos” que ¢ uma plataforma de
suporte ao sistema de incentivos que faz 0 acompanhamento da atividade comercial,
com base no desempenho das CCAM e colaboradores. A responsabilidade desta tarefa
residia em construir a propria tabela e distribuir os pontos por colaborador de igual
forma. Os pontos foram distribuidos por colaborador em quantidades iguais dando
origem a “Tabela de distribui¢do de pontos de venda”. Os pontos eram convertidos em
artigos, de uma lista pré-definida em que os colaboradores tinham a possibilidade de
escolher. Ap6s o colaborador escolher os artigos do seu interesse, era minha tarefa
realizar a encomenda através da plataforma existente para o efeito. Era da

responsabilidade da estagiaria levar o artigo escolhido ao colaborador assim que este
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chegava. Esta atribuicdo, no sistema de recompensas é classificada como um incentivo
de curto prazo.

Relativamente a campanha da oferta de estojos aos alunos das Escolas Primarias,
esta € uma campanha que d& a conhecer a organizagdo desde cedo aos mais novos, e de
forma indireta aos pais que podem ser influenciados posteriormente e tornarem-se
clientes.

Para chegar ao propdsito final, a tarefa atribuida a estagiaria foi contactar os
varios Agrupamentos das Escolas do Concelho de Cantanhede e Mira. Esse contacto
tinha como objetivo explicar no que consistia a iniciativa e solicitar elementos sobre a
escola tais como: o numero de alunos de cada escola primaria pertencente a cada
Agrupamento. Visto que nem sempre € uma tarefa facil conseguir toda a informacéo
rapidamente, foi necessario contactar os referidos Agrupamentos tanto telefonicamente
e com por email. Era da responsabilidade da estagiaria conseguir ter a informacéao
necessaria para informar e mandar executar na grafica o nimero de estojos escolares
necessarios. Cada estojo continha, lapis, borracha, caneta, régua e lapis de cor. A tarefa
s6 ficou completa quando, apo6s efetuar o embalamento de caixas, devidamente
identificadas, fossem distribuidas nos respetivos balcdes da CCAMCM. Foi dada a
oportunidade a estagidria de ir fazer a entrega a uma escola. Juntamente com a
responsavel do Marketing e também com a mascote escolar da CCAM, intitulada por
Cristas. Como s existe uma mascote para todas as Caixas foi pedido previamente o
envio da mascote a CC, paraa CCAMCM.

A oferta do Cartdo de Aluno, numa das escolas bésicas do concelho é feita todos
0s anos. Esta campanha consiste meramente em oferecer um cartdo escolar a todos os
alunos do 5.° ano ao 9.° ano do ensino béasico. Para esta campanha, houve a necessidade
de fazer panfletos informativos sobre o uso do cartdo escolar e suas vantagens para 0s
alunos. Esta tarefa foi executada pela estagiaria que assim se familiarizou com o
Publisher (ferramenta informatica para esse efeito). A entrega foi feita, num dia
estipulado pela escola e pela responsavel de Marketing.

A campanha da entrega de prémios aos melhores alunos é feita todos os anos.
Tem como objetivo oferecer aos melhores alunos do concelho de Cantanhede e Mira um
montante em dinheiro, juntamente com uma placa de prata e um diploma. Os alunos
merecedores deste prémio sdo, os alunos pertencentes ao Gltimo ano escolar de cada
escola, 6.° ano, 9.° ano, 12.° ano ou equivalente (escolas profissionais do 12.° ano) e que

tenham obtido a melhor média escolar no seu ano. Foram premiados 12 alunos.
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Esta campanha também ficou ao encargo da estagiaria que contactou, mais uma
vez 0s Agrupamentos Escolares, explicando a iniciativa e pedindo informacdes sobre o
melhor aluno de cada ano. Juntamente com esta informacdo, também foi solicitada a
contagem dos alunos inscritos no ano decorrente, para posteriormente poder enviar uma
carta a cada um dos alunos juntamente com um brinde simbolico (uma caneta). A carta
previamente definida pela estagiaria e retificada pela responsavel de Marketing,
continha a explicagdo da iniciativa e enaltecia, a importancia de estudar para ter boas
meédias, dizendo que o proximo ano poderiam ser um dos alunos premiados. As cartas
foram feitas pela grafica, mas no que se refere a envelopar, anexar o brinde e a
separacdo por escolas foi atividade feita pela estagiaria e por outros colaboradores da
Caixa. Foi da responsabilidade da estagiaria encontrar um colaborador, por balcéo, para
se disponibilizar a entregar as cartas e os brindes nas respetivas escolas.

Toda a informac&o foi registada, pela estagiaria, no Excel e assim se obteve uma
tabela com os melhores alunos de cada escola, com o0 nome, contacto, a média, a
morada, 0 ano escolar, a escola a que pertencia e 0s responsaveis encarregados de
educacdo de cada aluno. Informacdo que tinha sido facultada pelos Agrupamentos
Escolares. Esta compilacdo da informacéo foi Util para se iniciar o processo de envio de
cartas aos melhores alunos a informar a premiacéo e a iniciativa. O processo continuou
efetuando o0s contactos telefonicos para os alunos/encarregados de educacao,
certificando assim, de que tinham recebido a carta. Nessa altura também se recolheu
informacdo do numero de pessoas acompanhantes e solicitou-se a autorizacdo para
publicar o nome do aluno nos cartazes informativos da CCAMCM e também para
mandar a comunicacdo social. Foi um modo de conseguir aumentar 0 nimero de
clientes pois caso os alunos ndo fossem clientes da CCAMCM teriam que abrir conta,
pois s6 desta forma era possivel fazer a transferéncia bancaria do prémio monetario.

Apds todas estas tarefas por parte da estagiaria, o pedido de orcamentos para
fazer as placas de prata, e encomenda-las também era sua responsabilidade. O diploma
entregue foi elaborado igualmente pela estagiaria, desde o seu design, alteracdo dos
dados pessoais de cada aluno no diploma, impresséo e dobramento. O material utilizado
também ficou a responsabilidade da estagiéaria.

A estagiéria com este processo em maos, aguardou a informacao da abertura de
contas feitas pelo colega dos respetivos balcdes, de modo a elaborar uma tabela, com o
numero da conta de depdsito a ordem e com o nimero da conta poupanca de cada aluno,
caso o aluno ja fosse cliente teria que ser indicado nessa mesma tabela. Esta informacéo

era necessaria no Gabinete de Contabilidade e Reporte para que 0s colegas da
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contabilidade pudessem fazer as transacGes. Foi enviado a mesma informacdo, a um
colega de caixa, para fazer as cadernetas das contas poupanca.

Para além destas tarefas (registar dados e passar informagdes para os restantes
gabinetes), outras tarefas foram feitas e ndo menos importantes. Essas tarefas envolviam
0 envio de convites as demais entidades, com o apoio da lista de convidados de anos
anteriores fazendo apenas algumas alteracGes. Deste modo foi mais facil perceber
quantas pessoas iriam estar presentes. Os convidados foram: membros da dire¢do da
Caixa Central, Presidente da Camara Municipal de Cantanhede e o Presidente da
Camara Municipal de Mira, Presidente da CCAMCM, Presidente dos Agrupamentos de
Escolas, e das Escolas, Presidente dos representantes dos encarregados de educacdo, 0s
colaboradores da CCAMCM, os alunos premiados e familiares acompanhantes. Houve
a necessidade de confirmar via telefone a presenca de quase todos os convidados. Ainda
era da responsabilidade da estagidria garantir a presenca da imprensa que era
fundamental.

Orcamentos para a decoracdo do auditdrio, onde seria feita a rececdo, foi outra
das tarefas atribuidas durante o estdgio. Desde tratar do arranjo das flores, até a
colocacdo dos cartazes foi da responsabilidade da estagidria. Mais uma vez os flyers
para o evento foram elaborados com o programa Publisher, que ja ndo era a primeira
vez que havia a oportunidade de trabalhar com este programa e assim voltar a relembrar
como funciona o programa.

Em conjunto com a responsavel de Marketing foi necessario solicitar a execugdo
de cartazes grandes para o exterior da CCAMCM e um mais pequeno para cada um dos
balcdes. Os cartazes da CCAMCM foram sugeridos pela estagiaria, no que diz respeito
ao design dos mesmos. O que estava em causa era ser um design diferente para ter um
maior impacto para os clientes atuais e futuros clientes, uma vez que esta iniciativa é
das mais importantes por ter uma maior interacdo diretamente com o exterior. Aquando
da entrega dos prémios aos alunos a CCAMCM houve a oferta de um lanche a todos os
presentes, no final. Assim havia a oportunidade de criar um convivio mais informal
entre a organizacéo e restantes membros convidados.

Foi necessario para tal negociar com o catering 0 que ia ser servido e em que
quantidades. Recorreu-se a algumas alteragbes, em relacédo a pratos servidos tendo em
consideracédo o feedback de anos anteriores.

No dia do evento, toda a logistica ficou da responsabilidade da estagiaria,
nomeadamente a organizacdo da mesa do audit6rio, com 0s objetos necessarios (folhas,

canetas, aguas), retificacdo do som dos microfones e de uma apresentacdo ja feita de
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anos anteriores, juntamente com um dos colaboradores e responsavel de marketing,
organizacdo dos diplomas, placas de prata e cadernetas por ordem alfabética do nome
dos alunos. Quer a rececao dos responsaveis pelo catering, quer o recebimento de todos
os convidados foi também uma tarefa que foi atribuida a estagiaria. A entrega dos
prémios foi feita em conjunto com a responsavel de marketing assim como a abertura do
evento.

Estas foram as tarefas realizadas na area de Marketing mas s6 uma delas esteve
diretamente ligada com o SR que foi a tarefa da atribuigc&o de pontos aos colaboradores.

De seguida sera abordada na andlise critica a discussdo dos resultados, quer do
trabalho realizado, quer das responsabilidades assumidas durante o estagio, e algumas
sugestdes, mas antes sera descrito o estudo empirico, que se achou necessario para

aprofundar o tema da pratica da GRH que é o SR.

3.2. Analise de conteddo da entrevista

Para a analise do conteldo da entrevista realizada, foi utilizado o MAXQDA,
software utilizado desde 1989, que € uma aplicacdo universal que ajuda na andlise de
varios tipos de dados ndo estruturados, como € o caso de entrevistas, artigos cientificos
multimédia, perguntas de questionarios, entre outros. Apoia-se em varias ferramentas
inovadoras que proporcionam resultados crediveis, com a informacdo em formato
digital. Com a possibilidade de importacdo dos dados para varios formatos digitais.

Com este programa, foi possivel organizar a informacdo obtida durante a
entrevista, por categorias, com 0 apoio da revisdo da teoria sobre o SR presente neste
relatorio (ver figura 1).

Assim, foi criado um sistema de cddigos, por categorias (anexo D), relacionado
com a area do SR. Sempre que necessario, o software permitia criar novos codigos ou
retirar codigos ja existentes, desenhando e redesenhando o sistema, de acordo com a
entrevista. Um exemplo disso foi o caso da categoria - Gerais - e das subcategorias,
designadamente: Colaboradores (a¢fes tomadas por iniciativa dos colaboradores) e
instituicdo CA (ag¢Oes tomadas pela organizacao). Para facilitar, o programa ainda tem a
opcdo de sinalizar a informacdo importante com a ajuda de ferramentas que atribuem
cddigos, cores e simbolos de um modo muito facil de operar (arrastar e largar
informacao, fazer anotagdes nos cddigos e subcodigos...).

Para a obtencgdo dos resultados da andlise de contetdo da entrevista, a extracao

dos segmentos codificados para Excel facilitou a consulta posterior.
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Sistema de Recompensas da CCAMCM

Recompensas Intrinsecas

Componentes do SR Componentes da CCAMCM

e Troca de experiencia entre colegas
Oportunidades de desenvolvimento em formacdes de outras filiais,

e Resolucédo de problemas.

e Existéncia de diferentes niveis de
responsabilidades de acordo com a
funcéo atribuida,

Autonomia e responsabilidade e Liberdade de atuacio (Os
colaboradores sabem as suas fungdes
e a quem reportar, tém acesso a
formagdes que necessitam).

e Existéncia de programas de
atribuicdo de prémios e outras
regalias pelo alcance de objetivos,

Reconhecimento e Viagens,

e Compensacao especifica.

e Vantagens nos pedidos de
empréstimos.

e Proporciona formacéo,
e Atualizacdo e aprendizagem de

Desenvolvimento Profissional conhecimentos,
e Incentivo a usar o programa da
CCAMCM.
e Realizacdo do jantar de Natal e de
Pascoa,

e Abertura para celebracoes de carater

pessoal (ambiente familiar criado),
Clima organizacional encontro Nacional da Caixa Agricola,

e Espacos para refeicdes e convivios,

e Possibilidade de debater assuntos
com superiores hierarquicos sem
reservas.

e Implementacdo de um Sistema de

Participacao dos empregados Avaliacdo de Desempenho,

e Acesso aberto a programas de

recursos humanos.
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Recompensas Extrinsecas

Componentes do SR Componentes da CCAMCM

e Pontos por venda,

Curto Comissoes e Comissoes.
prazo
Incentivos Bénus e Aumento de nivel salarial por
(desempenho) mérito,

e Prémio anual de dedicacao,
e Horas suplementares.

Viagens e Viagens.
Meédio e Plano de
Longo Ac0es
prazo Unidade de N&o surgem evidéncias a relatar.
Participacéo
Doacdo/venda
de Acoes
e Seguro de acidentes,
Beneficios e Apoios sociais tais como:
(necessidades sociais) assisténcia medica e programa

de higiene e satde no trabalho,
subsidio de estudo/infantil,
subsidio de alimentacdo,

Curto e Longo prazo programa de reformas, valor
compensatério taxa de
seguranga social, quilémetros,
ajudas de custo para formacoes,
vantagens nos pedidos de
empréstimos, cartdo buffe.

Sociais e Especificos N&o surgem evidéncias a relatar.

e Atribuicéo de telefones,
Simbolo de Estatutos e Vantagens nos pedidos de
empréstimos.

Fixo e Salario base.
Salario
Varié\_/el e Diuturnidades,
(Curto/medio/longo e Prémio de antiguidade.
prazo)

Figura 5. Desenho do SR da CCAMCM
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No que se refere ao SR, através da andlise da entrevista, na convivéncia do dia a
dia com o grupo de trabalho e com a analise documental, constatou-se que o SR néo era
designado dessa forma - SR - na CCAMCM. Em nenhuma altura, da entrevista, foi
mencionado o termo SR e quando questionada, diretamente, sobre esta questdo, sobre
qual era a designacdo que usavam para designar esta pratica de GRH na organizacéo, a
resposta foi: “E o processamento de salarios”. O desenho referente ao SR também n&o é
definida na totalidade, como estudado, e difere em alguns pontos, como se pode
verificar na figura 5.

O processamento de salarios da CCAMCM ¢ elaborado pela CC e a CCAMCM
tem de seguir as regras que constam do ACT, conforme referido pela entrevistada. No
entanto, existem alguns pontos especificos em que as “decisfes sdo tomadas pelo
Conselho da CCAMCM” (entrevistada), como, por exemplo: “Contratos entre 0S
funcionarios ¢ a Caixa (...) 7, “A atribuicdo de isencBes de horarios ou do abono para
falhas”. Também existe o regulamento interno de cada filial, que especifica algumas
regalias em relacdo a “atribuicdo de telefones para determinadas funcdes, atribuicdo de
horas suplementares” como refere a entrevistada a alguns colaboradores, em caso de
auséncias do seu superior hierérquico.

Em relacdo a estas normas mencionadas, a cumprir, o ACT ¢é publico”, como
informa a entrevistada, e encontra-se ao alcance de qualquer pessoa. No caso do
regulamento interno, este ndo pode ser facultado a outrem, s6 “os funcionarios tém
acesso”, diz a entrevistada, e em casos especiais, como o caso do investigador, que era a
estagiaria, também estd obrigado a manter o sigilo de tais informacdes (e outras), para
efetuar este estudo.

No que diz respeito a estrutura do SR da CCAMCM, ele contém as duas
componentes proposta pela teoria, as recompensas intrinsecas e extrinsecas (figura 5).
Embora esta estrutura ndo seja reconhecida de forma consciente para a entrevistada é de
realcar que uma parte da estrutura do SR, de que se ocupa na prética, designada pela
entrevistada por “processamento de salarios”, tenha contemplado componentes
intrinsecos. Esta constatacdo é evidenciada pois, durante a entrevista, em que a
responsavel fala em simultaneo de ambas as componentes (extrinsecos e intrinsecos),
continua a referir-se ao “ processamento de salarios”.

Relativamente as recompensas intrinsecas, uma das componentes, de que nos
fala o autor Lawler (1982), cited in Camara (2011), é a autonomia e a responsabilidade
dos colaboradores. Estas componentes estdo presentes pois, por vezes, os colaboradores

tém de ultrapassar dificuldades referentes a davidas por falta de conhecimento e para
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ultrapassa-las, devem “tentar resolver o problema”, 0 mais rapido possivel e ”se houver
questdes complicadas, ndo baixar os bragos”. Isto leva os colaboradores a terem sentido
de responsabilidade na resolucdo de problemas, no entanto tém diferentes niveis de
responsabilidade de acordo com a fungéo atribuida.

Todos os colaboradores, através do regulamento interno, sabem o que devem
fazer e a responsabilidade que tém no seu cargo. Nao existindo necessidade de pedir
autorizacdo (tém liberdade de atuacdo) as chefias para todas as tarefas. No entanto,
todos sabem a quem devem reportar, caso seja necessario alguma autorizagdo especifica,
conforme afirma a entrevistada: ”pelo regulamento interno, divididas e estipuladas, cada
um sabe qual a sua funcédo e a quem deve reportar e, ai, existe alguma autonomia”.

No que diz respeito a atribui¢@o da utilizagdo do “carro da Caixa”, ¢ uma forma
de mostrar que se confia no colaborador. Ora, esta acdo esta ligada a uma recompensa
intrinseca. E algo que ¢ gerido por esta area de “processamento de salarios”, como diz a
entrevistada.

No sistema informéatico da CCAMCM existe um programa de RH a que todos os
colaboradores tém acesso, possibilitando a consulta das formacGes que estdo disponiveis
e a inscricdo autonoma nelas, em temas que o colaborador sinta que seja necessario ou
em que ndo esteja tdo a vontade. Neste dmbito, os colaboradores deveriam usar mais 0
programa de RH para seu beneficio”, pois ”algum funcionéario pode néo sentir a-vontade
no tema e ver que ha formagdo nesse tema e pedi-la”, como mencionou a entrevistada.
Desta forma, os colaboradores tém um forte sentido de autonomia e de responsabilidade.

Quanto ao clima organizacional da CCACM, foi identificado que existe um
clima organizacional “saudavel”, pois “ha o jantar de Natal sempre, ha um almoco da
Pascoa” (como afirma a entrevistada), para o que sdo convidados todos o0s
colaboradores e membros da Assembleia. Foi constatado, pela investigadora, que o
clima observado era de abertura e de convivio “real”, pois ndo havia “grupos” formados
(todos falavam com todos), por isso, classifica-se o mesmo como “clima saudavel”.
Nestes jantares, ha a possibilidade de levar elementos da familia. Além disso, a
instituicdo tem ainda um local de refei¢do, “a copa”, onde os colegas aproveitam para
conviver nas horas de almogo, como refere a entrevistada quando responde que “ha uma
parte que, aqui, nds desenvolvemos bastante, que € o convivio com o0s colegas, que é
promovido pela existéncia desses locais e mesmo, para proporcionar qualidade entre o
trabalho e a vida pessoal para os colaboradores, acabando por criar um clima saudavel”.

Nos balcdes mais pequenos, como h& o encerramento a hora de almogo e como

sdo menos colaboradores, observa a entrevistada, que estes “(...) acabam por fazer
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almocos mais entre eles e conviver mais (...) e almocam sempre juntos”, o que
contribui para um melhor clima organizacional. No balcdo sede, como sdo mais
colaboradores, ndo podem encerrar e ficam, assim, privados desse convivio mais
alargado. S0 alguns tém intervalo ao mesmo tempo.

Mais recentemente realizou-se “o Encontro do CA na Caixa da Mealhada (...)
tém um dia cheio de atividades e de convivio com colegas, de outras zonas do pais, que
também é muito importante, interessante (...), o funcionario se quiser levar a familia,
também estd a vontade”, diz a entrevistada, mostrando como se preocupam em criar
momentos onde se desenvolve o “clima saudavel”.

O Conselho de Administracdo, diz a entrevistada, “ (...) decidiu pagar a todos 0s
funcionérios, o ingresso nesse encontro que ainda é um valor razoavel: sdo 50 euros este
ano (...)".

“O ambiente, no geral, com as chefias € bom (...) 7, continua a entrevistada,
“(...) ndo existe aquela relacdo de patrdo e empregado, onde ndo se pode conversar a
vontade e os elementos dos niveis hierarquicos mais altos, como € o caso do Conselho
de Administracdo, tém a preocupacdo se os funcionarios estdo bem (...), até problemas
pessoais que eles possam estar a passar, de satde ou com os filhos - estdo muito atentos
a estas situagdes”, oU seja, existe abertura com os superiores hierarquicos, sem reservas.

Foi criada, entre colaboradores, uma pratica de celebragdes mais pessoais, que é
desenvolvida com a troca de bolos ou sobremesas que os colaboradores trazem para
partilharem com todos os outros colegas, o que o Conselho de Administragéo apoia. Foi
dito pela entrevistada: “ (...) isto acontece quando, por exemplo, alguem faz anos, até
mesmo, como Somos poucos e conhecemo-nos aqui todos acaba por também até
vivenciarmos a vida familiar dos colegas. H4 uma primeira comunhdo de um filho e ha
sempre alguém que traz alguma coisa, um bolo ou uma sobremesa, e esse bocadinho
que estamos ali, convivemos e trocamos impressGes pessoais”, ou seja, Vvive-se um
ambiente familiar.

Contudo, ainda existem pontos a serem trabalhados, como afirmou a
entrevistada, como é o caso da participagdo dos colaboradores na avaliacdo de
desempenho, no novo método que esta a ser trabalhado que é a avaliagdo através do
“ (...) programa do SAGE, que se chama Sistema de Avaliagdo e Empenho”.
Anteriormente, este modelo de avaliacdo era feito somente “ (...) atraves da
Administracdo, mas com base em informacdo dada pelos superiores hierarquicos dos
funcionarios, mas € sempre muito subjetivo (...) ”, disse a entrevistada. Mais uma vez

se constatou que, para além da componente salarial (variavel extrinseca), também héa a
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preocupacdo de que os colaboradores participem em varias vertentes da empresa
(variavel intrinseca, ligada ao envolvimento dos colaboradores nas atividades da
organizacéo).

Melhorar as diferencas quanto a atribuicdo de prémios, entre colaboradores do
front office que recebem prémios em viagens por venderem produtos e os colaboradores
que estdo no back office por ndo terem a possibilidade de ganhar prémios desse genero,
foi um dos objetivos nesta drea denominada “processamento de salarios”. Apesar de ser
uma empresa “transversal” ao GCA que oferece estas viagens a quem atingir maior
numero de vendas, diz a entrevistada que ““ (...) SO tem acesso a esses pontos 0s que
vendem os produtos. Portanto, quem ndo vende produtos, pois a sua funcdo nao é
vender produtos, nunca tem hip6tese de ir numa dessas viagens, e isso desincentiva
muito”. Por esta afirmacdo, verificamos a preocupacdo que existe para que todos os
colaboradores tenham as mesmas regalias. Logo, é mais do que a vertente
“processamento de salarios” que preocupa esta area de RH, como o nome parecia
indicar.

Sdo também os colaboradores do front office que tém vantagem em relagdo aos
colaboradores do back office, no que toca a comunicagao e ao reconhecimento por parte
dos clientes. Como reconhece a propria entrevistada, “ (...) os clientes ficam muito
préximos dos funcionarios que os atendem e isso torna também uma relacdo muito
agradavel, porque, por vezes, esses clientes gostam tanto da maneira como séo tratados
pelos nossos colegas que, no Natal, trazem uma caixinha de bombons. Se o nosso
cliente tem uma estufa de flores, manda um ramo de flores para o funcionario que
normalmente o atende” - e isso parece provocar, de alguma forma, desmotivacéo.

No front office, acaba-se “ (...) por conversar mais - um cliente, muitas vezes,
vai e conversa um bocadinho e um colega que estd ao lado, que nem estd com um
cliente, acaba por também entrar na conversa, e isso também aproxima mais 0s colegas”,
afirma a entrevistada.

Continua a entrevistada a reforcar a diferenca entre colaboradores de back office
e front office: “ (...) o back office, neste caso, no balcdo sede, é mais complicado, somos
muitos, 0s que estdo no back office ndo tém com quem conversar, ndo tém clientes, tém
que estar mais concentrados no trabalho; em pequenas areas, consegue-se fazer um bom
relacionamento, mas nédo é tdo facil como no comercial”. Parece, assim, denotar a
preocupacao de um clima “saudavel” para quem trabalha na instituicdo. E, como fala na
primeira pessoa, € algo que parece afetd-la. Relativamente a conversa entre colegas,

também ndo é tdo bem vista no back office, porque pode ser mal vista pelos superiores
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hierarquicos, enquanto, no atendimento ao publico isso ndo € visto com maus olhos,
abordou a entrevistada durante a entrevista.

Outra diferenca entre o back office e o front office é o relacionamento com o
exterior. Enquanto o back office sd se relaciona com os colegas, no front office hd o
relacionamento com os clientes. Os colaboradores podem agradar a um cliente ¢ “ (...)
ir tomar um café (...), enquanto 0s do back office ndo tém essa possibilidade, estdo
sempre fechados”, menciona a entrevistada.

A preocupagdo com aspetos relacionados com as oportunidades de
desenvolvimento dos colaboradores e ao mesmo tempo, de desenvolvimento
profissional (vertente intrinseca) também se verifica pelas acGes que existem em curso,
0 que, por sua vez, melhora aspetos comunicacionais. Uma dessas ideias, como avangou
a entrevistada, reflete-se na “ (...) formalizagdo das auséncias” (através de documentos
informativos), que, por vezes, ndo é feita por ser um meio pequeno. Outra melhoria
passa pela frequéncia e correta utilizacdo, por parte dos colaboradores da pagina online
dos RH. Esta pagina permite o utilizador, “ (...) imprimir recibos verificar se esta tudo
correto, pedir auséncias, marcar férias”, o que sé traz beneficios para o colaborador,
mas nem sempre é utilizada. Para além de dar autonomia e responsabilidade, a formacéo
que tem de existir, para que os colaboradores saibam usar a pagina online, ajuda ao
desenvolvimento profissional dos colaboradores. Estas sdo as preocupacdes, desta “arca
de processamento de salarios” nome designado pela entrevistada, para suportar esta
ideia. Mais evidéncias a reforcar a melhoria de aspetos comunicacionais temos: “ (...) a
existéncia de um regulamento novo de auséncias e férias, que vai ser implementado a
partir de agora, de junho, é exatamente para tentar fazer com que tudo funcione melhor
em termos de comunicagdo entre funcionarios, a parte do departamento de RH e logo
diretamente para o processamento de salarios”. Continua a dizer, numa outra parte da
entrevista, que “ (...) vai ser mais facil controlar as auséncias ou férias que ndo séo
usadas, que sdo alteradas e que, por vezes, ndo sdo comunicadas atempadamente ou
simplesmente essa comunicacdo nao existe”. O que provoca, assim, “ (...) €rros que
depois tém que ser retificados, com peso para nds, na préatica, a nivel de seguranca
social, de dar essas alteracdes e por vezes da erros nos ficheiros”, refletindo-se a nivel
salarial. Tudo isto reflete a sobrecarga de trabalho que acarreta a area de processamento
de salarios.

A CCAMCM, para além do que se abordou, mas de uma forma indireta, em
termos de acles ligadas ao desenvolvimento profissional, promove também formacdes,

programadas, que, maioritariamente sdo para os colaboradores do front office. A
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justificacdo parece ser de acordo com o0 que se passa a transcrever, por parte da
entrevistada: “ (...) lidam com clientes e tém que estar sempre atualizados, com muita
informacdo (...) como novos produtos para venda e novas leis”. Mas, ndo esquecendo
as formacgdes também do back office, diz a entrevistada que “ (...) algum funcionario
pode ndo sentir a-vontade no tema e ver que ha formacao nesse tema e pedi-la”.

Existe, entre colegas, diz a entrevistada, “ (...) troca de experiéncias que cada um
tem nas suas diferentes realidades, em termos de publico e de clientes”, 0 que parece ser
assumido como ajuda ao desenvolvimento profissional por parte da entrevistada.
Também, passa a ideia de que ser proativo (caracteristica individual do colaborador),
por si sO, ajuda ao seu desenvolvimento profissional (“(...) o simples facto do
colaborador querer aprender mais e trabalhar as dificuldades para as melhorar, contribui
igualmente para o seu desenvolvimento profissional”; “A dedicagdo que um funciondrio
d4 a Caixa, no seu dia a dia, de tentar resolver problemas”; e mesmo, “se houver
questdes complicadas, nao baixa os bra¢os”, também é mencionado pela entrevistada.

Ainda respeitante as formacdes, no back office, hd falta de formacéo
comparativamente com os do front office, o que prejudica o seu dia a dia por auséncia
de conhecimento. E mesmo o facto de ir a formacdes e ter oportunidade de conhecer
colegas, o back office é prejudicado nesse aspeto. Estes sdo pontos mencionados pela
entrevistada, que deveriam ser melhorados.

Os colaboradores tém a oportunidade de desenvolvimento, quando fazem trocas,
partilhas de experiéncias e informacdo. Isto acontece quando vao a formacgOes e
convivem com colaboradores de outras Caixas ou mesmo, no dia a dia, com os colegas
de trabalho.

Ultrapassar as dificuldades que surgem no decorrer das tarefas também é
considerado, pela entrevistada, como uma oportunidade de desenvolvimento, pois tém
de resolver os problemas autonomamente, na maior parte das vezes. Contudo, tém o
apoio dos servicos centrais, que ajudam no esclarecimento de duvidas.

Constatou a entrevistada que “ (...) muitas vezes, as formacdes sdo noutras
caixas, noutros sitios (...) 7, proporcionando “um melhor conhecimento de colegas
(...) 7, “ (...) fazem uma troca de experiéncias que cada um tem diferente na sua
realidade de publico e de clientes. Aprendem, portanto, a matéria, as leis novas, a
legislacdo nova, os novos produtos que tém para venda”.

A entidade empregadora faz « (...) contratos entre os funcionarios e a Caixa
(...) 7, envolvendo os colaboradores e dando oportunidade de participagdo aos

colaboradores (vertente intrinseca). Contudo, na entrevista, ndo foi notoria esta
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preocupacdo de envolver os colaboradores em decisdes, no que diz respeito a assuntos
da organizacédo. Porém, esta a ser implementado, como ja mencionado, (e isso é recente)
um modelo de avaliacdo de desempenho, em que todos os colaboradores se avaliam
entre si, incluindo as chefias. Aqui, vemos uma agdo tendente a envolver os
colaboradores na avaliacdo do desempenho.

Os colaboradores sdo reconhecidos pelo seu trabalho através, por exemplo, de
viagens ou de compensacdes especificas, como é o caso do prémio de dedicacdo, que
ndo é fixo e é dado no final do ano por opcéo exclusiva do Conselho de Administracéo,
consoante as contas da CCAMCM. Um exemplo é que “Os numeros de vendas, 0s
objetivos por funcionario (...) ” sdo critérios para a atribuicdo das viagens. Essas
viagens sdo, normalmente, “durante quatro dias, cinco dias” e sdo pagas pela CA
Seguros.

Existem outras regalias, como a inexisténcia de comissfes na conta do
funcionario, de crédito, débito e cartdo de credito.

A entrevistada considera, ainda, importante mencionar determinados pontos que
ndo sdo reconhecidos (recompensas intrinsecas) atraveés de viagens (recompensas
extrinsecas). Esses pontos sdo: o trabalho que os colaboradores do back office fazem
para completar o processo de venda de produtos, que ndao é reconhecido, nem
recompensado igualmente, como é feito com os colaboradores do front office (que tem a
possibilidade de receber viagem pelo nimero de vendas que fazem ou pelos objetivos
de venda). Estes prémios sdo dados pela CA seguros, que é transversal ao GCA, o que
torna dificil compensar os colaboradores do back office. Contudo, na visdo da
entrevistada, para compensar os colaboradores do back office, seria mais justo envolver
todos os funcionérios, mesmo a parte comercial, e ser atribuido pela CCAMCM um
prémio do mesmo género.

A entrevistada d& grande importancia a este aspeto, que é refletido no discurso,
quando diz ““ (...) nos também trabalhamos para essas empresas na parte administrativa
(...) mas ndo vendemos, ndo aparecemos la, também damos lucro a essas empresas (...)
o vendedor vende, mas, depois, tem que alguém fazer o papel todo administrativo, que
se ndo fizer, a venda ndo acaba por se concretizar ou se calhar, o cliente pode ficar
insatisfeito e fazer a compra noutro sitio”. A entrevistada expde assim, claramente, que
os colaboradores que estdo na parte administrativa tambem se esforcam em realizar as
suas tarefas com sucesso (com o preenchimento de documentos e o carregamento
informatico das vendas), dando igualmente lucro a organizacéo, concluindo o processo

da venda.

Adriana Patricia Camarinho Martins - GRHCO 49



Desenho do Sistema de Recompensas - Organizacdo do Setor Bancario

Outra vertente que € observada pela entrevistada ¢ a de muitos clientes nédo
saberem que existe back office. Logo, ndo séo reconhecidos pelos clientes. Por exemplo,
com um “obrigado ou pelo conhecimento na rua do cliente com simpatia, porque o
conhece do banco. Muitas vezes, passa completamente despercebido e isso também é
assim um bocadinho desanimador” para os colaboradores. Este aspeto afeta
negativamente a parte intrinseca do SR, no que se refere ao reconhecimento.

Referindo agora as recompensas extrinsecas do SR, estas sdo divididas em
quatro elementos, os incentivos, os beneficios, os salarios e simbolos de estatuto
(Camara, 2011). Quanto aos incentivos, de acordo com Camara (2011), podem ser
incentivos de médio e de longo prazo, e incentivos de curto prazo. Quando surgiu a
questdo relacionada com este nivel, a resposta foi: “Nao temos essa designagdo”. No
entanto, é sé a designacdo que ndo existe, porque a divisao é feita. No que diz respeito
aos incentivos de curto prazo, a estrutura do SR divide-os em comissdes, bonus e
viagens. Os incentivos podem ser dados de acordo com a Administracdo da CCAMCM,
como é o caso dos “ (...) prémios por mérito”, ou podem ser dados a nivel “ (...)
transversal” do GCA, pela CA Seguros, como é o caso da atribuicdo de viagens”, como
menciona a entrevistada.

As comissdes estdo maioritariamente relacionadas com a parte comercial. Esta
estd ligada a Caixa Agricola Seguros, que atribui pontos a cada vendedor por cada
venda que faz, ou seja, s6 recebem prontos se atingirem os objetivos, conforme foi
observado pela investigadora. Este “ (...) € um sistema de incentivos que é generalizado
a nivel do CA todo”, disse a entrevistada. As comissdes sdo dadas anualmente
(confirmado pela entrevistada).

Os “bonus” sdo atribuidos através dos mesmos critérios a todos os colaboradores,
pelo desempenho. Normalmente sdo atribuidos por escolha do “ (...) Conselho de
Administracdo, que nado é fixa, é varidvel e € variavel no valor e em termos de ser dada
ou ndo, depende das contas da Caixa (...) ”, conforme afirmou a entrevistada. Este
bonus é dado em dinheiro, no final do ano, aos funcionarios que se destacaram, com
melhor desempenho, conforme afirmou a mesma.

Os critérios que sdo utilizados pelo Conselho de Administracdo, para a
atribuicdo de prémios de final de ano ou até, mesmo, para fazer promog¢des por mérito
sdo a assiduidade, a pontualidade, a disponibilidade, como refere a entrevistada “ (...)
ndo dizer ndo a um trabalho (...) ”, e os colaboradores que se mostram mais dedicados a

organizacao.
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“Atribuicdo de horas suplementares (...) ” ou isencdo de horario “ (...) em caso
de auséncias de determinados trabalhadores especificos” sdo também atribuidas pelo
Conselho de Administracdo. As horas suplementares seguem o que consta do codigo de
trabalho e neste caso, como existem menos de 50 colaboradores, podem ser atribuidas
175 horas anuais por colaborador. Esta informacdo também foi obtida através da
entrevista.

Todos os funcionarios que fazem caixa tém o chamado “abono para falhas”, que
é atribuido se tiverem um bom desempenho e ndo seja necessario utiliza-lo para
eventuais falhas. Diz a entrevistada que “ (...) € um incentivo muito grande, porque
ainda é um valor razoavel que recebem todos os meses. Apesar de ndo poderem gastar
de imediato 100%, podem gastar 20%, e 80% fica em poupanca, a render e um dia,
quando acabarem a sua relacdo laboral com a caixa, todo o valor dessa poupanca é
entregue ao funcionario”. No entanto, como foi mencionado anteriormente, no final de
cada ano o colaborador ainda pode movimentar 50% do valor da conta.

Existe outro tipo de bdnus, que é designado por “promoc¢do por mérito”, que é
concedido apenas aos colaboradores que obtiverem um bom desempenho, ao longo do
ano, na organizacdo - por critérios e decisdo do Conselho de Administracéo.

Ha outra situacdo, que é a atribuicdo de “pontos ao carregamento de vendas
informaticamente”, que ¢ atribuido devido ao processo de informatizagdo das vendas
feitas pelos colaboradores comerciais. Estes pontos, como diz a entrevistada, “ (...) vém
em nome da Caixa e, depois, a Caixa divide por todos os funcionarios (...) neste caso,
no back office, é igual para todos, que, depois, podem ser transformados em compras,
também com produtos no sistema de incentivos (...) anteriormente, este procedimento
ndo era assim, os pontos iam diretamente para os funcionarios que carregavam as
vendas, conforme o operador que aparecia no carregamento das vendas (...) online, o
gue ndo era 0 mais correto, pois 0s pontos estavam sujeitos a ir sempre para 0 mesmo
colaborador” - informacéo fornecida também pela entrevistada.

Os incentivos de médio e de longo prazo, que se referem a doacGes / vendas de
acOes, unidades de participacdo ou planos de acdo, ndo foram mencionados pela
responsavel dos RH, ndo sdo mencionados nos documentos e nada foi observado pelo
investigador durante a sua permanéncia na organizagao.

Os beneficios sdo necessidades sociais que podem ser de curto e de longo prazo,
assim como, de caracter social ou especificos. Neste caso ndao foram identificados

beneficios sociais ou especificos.
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Os beneficios de curto e de longo prazo, na CCAMCM, passam pela atribuigéo
de um subsidio de estudo e/ou subsidio infantil aos funcionarios que tenham filhos
pequenos ou que estejam a estudar: “Funcionérios que tenham filhos até aos seis anos
ganham subsidio mensal, que se chama subsidio infantil”, afirma a entrevistada. A partir
do primeiro ano escolar, ja € denominado por “subsidio de estudo, que é pago
trimestralmente. Estas informacdes constam no ACT.

A existéncia de “ (...) ajudas de custo, quando se vai a formacéo (...) 7, afirmou
a entrevistada, existe para formacGes no exterior das instalagbes da CCAMCM e é
considerado um beneficio, de acordo com a entrevistada. Para além de se disponibilizar
o “carro da caixa”, os quildmetros feitos sdo pagos, que também sdo considerados na
categoria dos beneficios, de acordo com a mesma.

A existéncia de “ (...) vantagens nos pedidos de empréstimos, em que as taxas
sdo mais atrativas (...) ”. Mas existem regras especificas para 0s empréstimos a
funcionarios, que constam do “ (...) normativo social de empréstimos a funcionarios
(...) ”. Este normativo foi, como se disse, aprovado “ (...) em Assembleia Geral - e sdo
também iguais em todo o CA”, acrescentou a entrevistada.

O “valor compensatério” que o colaborador paga para a taxa de seguranga social
unica é devolvido ao colaborador, o que faz com que o ordenando liquido aumente. Ou
seja, visto de uma forma pratica, os colaboradores ndo pagam, € a CCAMCM que paga
o0 desconto para a Seguranca Social, assumindo a entidade patronal esse valor. Isto é
visto como um beneficio agregado ao vencimento, uma vez que o valor é compensado.

O subsidio de alimentagdo também faz parte dos beneficios: “ (...) cada
colaborador opta, se quer ter o cartdo buffet ou ndo (...) o cartdo buffet obriga a que
aquele valor seja gasto em sitios, com créditos de descri¢do de atividade econémica de
mercearia, restauragdo”, o que pode ser considerado uma desvantagem, mas o0
colaborador opta, se quer ou ndo esse cartdo. Se ele ndo quiser esse cartdo, recebe o
subsidio de alimentacdo juntamente com o salario.

A Caixa, de acordo com o ACT, tem um sistema de Servico de Assisténcia
Meédico-Social do Sindicato Nacional dos Quadros e Técnicos Bancérios (SAMS), em
gue a entidade comparticipa com uma percentagem e o funcionario com outra parte.
Acrescenta a entrevistada que ” (...) a Entidade comparticipa com 6,5%, engquanto o
funcionario s6 com 1%”. Com este servico os colaboradores tém direito a consultas
médicas e a tratamentos medicos, que sdo “ (...) reembolsados em 80% em muitos dos
casos (...) como as despesas de saude, medicacdo”. Tem facilidade de ir a qualquer

médico, sem necessidade de estar em listas, até mesmo, operacdes particulares. Tem
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essa facilidade que posteriormente € comparticipada. Isto abrange ndo s6 o préprio
colaborador, mas também os filhos, o conjuge e “ (...) até, mesmo, 0s ascendentes que
estejam ao cuidado do trabalhador” - afirma a entrevistada.

Existem planos de “ (...) SHST ”, mas é utilizado o pacote mais basico, porque
0s SAMS ja tém os restantes servicos que por vezes, até sdo mais personalizados e
individualizados. Esta informacao foi acrescentada pela entrevistada.

Ainda quanto ao valor pago & Seguranca Social pela CCAMCM, este valor
resulta do programa de reforma a que cada colaborador tem direito, normalmente, no
final da sua atividade profissional. Este programa de reformas é proporcionado ao
colaborador, se o colaborador tiver todas as condigcdes estabelecidas pela lei para
receber esse valor do “Fundo de pensdes”.

Quando o colaborador ja esta reformado, existe uma “tabela definida no ACT”
com o valor minimo da reforma que o colaborador tem de receber. Se ndo atingir o0s
minimos dessa tabela, definido pelo ACT o “ (...) fundo de pensdes paga ao reformado
o diferencial entre o que o funcionario reformado recebe da Seguranca Social” e o0 que
“deveria receber” do valor minimo dessa tabela (...) isto aplica-se também a reformados
e a vilivas de funcionarios bancarios que entretanto faleceram”.

No que diz respeito aos simbolos de estatuto, os colaboradores da organizacéo
gue pecam empréstimos tém vantagens. Uma delas € a auséncia de juros. A CCAMCM
tem “ (...) mesmo, um normativo social de empréstimos a funciondrios, tem regras, e
essas normas foram aprovadas em Assembleia Geral e sdo também iguais em todo o
CA”, disse a entrevistada.

Outro simbolo de estatuto que foi mencionado foi a “ (...) atribuicdo de
telefones para determinadas funcdes”, em que os colaboradores tém necessidade de
utilizar o telefone para desenvolver as tarefas.

Por altimo, o salario tem uma parte variavel e outra parte fixa. A parte do salario
fixo ¢é respeitante ao “salario base”, que ¢ “igual para todos” 0s colaboradores, conforme
dito pela entrevistada. Na parte variavel do salario, temos o variavel de curto prazo, de
médio prazo e de longo prazo que se traduz no caso da CCAMCM por diuturnidades e
prémio de antiguidade.

As “(...) diuturnidades (...) ” ¢ o “ (...) que cada funcionario vai ganhando (...)
cada vez que faz cinco anos de antiguidade”, mencionou a entrevistada. Ou seja, de
cada vez que um colaborador perfaz cinco anos de casa”, tem direito a uma

diuturnidade. Esta componente faz parte do salario varidvel de médio prazo.
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A parte do salario variavel de longo prazo é constituida pelos prémios de
antiguidade, que sdo atribuidos aos colaboradores quando fazem “quinze, vinte e cinco e
trinta anos” de trabalho para a Entidade. Os prémios s&o monetarios e diferem no valor,
pois “variam com o vencimento base, diuturnidades, isencdo de horérios” e a quantidade
de anos de trabalho. Quando o colaborador faz quinze anos de trabalho na entidade, este
recebe de prémio uma quantia igual ao seu salario; aos vinte e cinco anos, o colaborador
recebe de prémio duas quantias iguais ao seu salério; e aos trinta anos, o colaborador
recebe de prémio trés quantias iguais ao seu salério. Informacdo prestada pela

entrevistada.

3.3. Reflexdo sobre o estagio efetuado e o estudo realizado

Tendo presente o objetivo principal deste estudo, que foi ficar a compreender o
funcionamento do SR, da entidade de acolhimento, comparando com a teoria,
passaremos a mencionar de seguida as reflexdes sobre os resultados obtidos,
nomeadamente quanto as atividades realizadas e quanto a analise de conteddo da
entrevista.

No que diz respeito a ideia inicial que, enquanto aluna, tinha sobre a area da
GRH, é de salientar que a CCAMCM, no Gabinete de GRH e Secretariado, onde foi o
estagio, ndo era conhecida a designacdo SR, mas sim de processamento de salarios. No
entanto, eram feitos os procedimentos relativos ao SR, como se pode verificar na figura
5 (Desenho do SR da CCAMCM). Ainda uma outra parte referente ao SR mais
propriamente aos incentivos de curto prazo, era a atribuicdo de pontos, a todos os
colaboradores do back office, que correspondiam a objetos materiais. Este procedimento
era feito pelo Gabinete de Dinamizacdo de Negdcios e Marketing, no entanto deveria
ser feito, de acordo com a teoria estudada, pelo Gabinete de GRH e Secretariado da
organizagdo em questao.

Para além de realizar atividades ligadas a area de GRH, foi oportuno também
colaborar com a area Comercial no Gabinete de Dinamizacéo de Negdcios e Marketing,
que, de uma forma indireta, contribui para o funcionamento do SR existente na
CCAMCM, sendo esta colaboracdo uma mais-valia para a estagiéria. Foi mais uma area
de conhecimento pratico de facil relacionamento com a teoria, que foi lecionada durante
a licenciatura da estagiaria.

Quanto as praticas referentes ao sistema de recompensas da CCAMCM, estas

sdo definidas pela empresa-mae do CA, com possiveis ajustamentos ao contexto em que
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se encontra cada filial. Quanto a esta pratica, como observado durante o estagio e
aprofundado atraves da entrevista, para além do processamento de salarios (vertente
extrinseca), ha a preocupacéo de trabalhar também a parte intrinseca, mas, apesar disso,
a designacdo desta préatica é conhecida como processamento de salarios.

Nota-se a grande importancia que € dada as recompensas intrinsecas, uma vez
que se verificou, no terreno, as melhorias que estdo em curso, nomeadamente a nivel da
comunicacdo e do envolvimento dos colaboradores em agBes, como € o caso da
avaliacdo de desempenho. Este estd a ser implementado de modo a que todos os
colaboradores participem na avaliagéo.

A parte do estagio proporcionou trabalhar no terreno e perceber como é que se
faz, através das tarefas realizadas. Contudo, ndo era suficiente ter conseguido saber
como funciona, no seu todo, o denominado “processamento de salario” se ndo fosse
efetuada a entrevista e ter a oportunidade de questionar sobre documentos existentes
nesta pratica. Existe muito mais do que o processamento de salarios. Conseguiu-se
detetar que esta pratica, que € da responsabilidade do Gabinete de GRH e Secretariado,
engloba ndo s6 a parte extrinseca, mas também a parte intrinseca de um SR, como é
referenciado pelo autor Camara (2011).

Sobre o tema — SR — embora ndo tivesse sido lecionado, nem durante a
licenciatura, nem durante o ano curricular de mestrado, houve a oportunidade de
desenvolvé-lo durante esta elaboracdo do relatorio, pois despertou o interesse, uma vez
que as atividades no terreno (o estagio) estavam relacionadas com esta préatica de RH.
Foi assim conseguido o objetivo de aplicar a teoria com as praticas e tarefas realizadas
no meio empresarial e também foram desenvolvidas competéncias de investigacao.

Quanto as contribuicdes, que foram sendo reconhecidas ao longo deste estudo, é
de realcar o interesse que pode ter, na licenciatura em gestdo ou no mestrado de GRH, a
lecionacdo de uma unidade curricular sobre os sistemas de recompensas. Interessante foi
também, ver que o modelo do SR tedrico € trabalhado no terreno, mas que as pessoas
ligadas a area de RH nem reconhecem tais atividades que acabam por desempenhar.

Outro aspeto a realcar vai para a entidade de acolhimento, que contribuiu para a
aprendizagem, de modo sempre aberto e mostrando disponibilidade para todas as
questdes da estagiaria.

Da parte da estagiaria, o contributo foi no sentido de deixar o desenho do SR,
gue a CCAMCM possui, de um modo mais esquematico, e que este pudesse ser ainda
melhor explorado, de modo a trazer mais vantagens para o bom funcionamento da
CCAMCM.
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Outro contributo da estagiaria foi o de ir ao encontro das necessidades que eram
pedidas, visto que ndo eram feitas apenas tarefas da area de estagio. Existiam tarefas
que, por vezes, eram feitas em simultdneo devido a continuidade que elas exigiam.
Todas elas eram feitas de forma empenhada e dedicada.

Esperando que este estudo seja apenas um de muitos, a seguir, nesta area da
GRH, podera servir também como guido para um futuro estagiario, pois, no anexo A,
estdo elencadas todas as atividades que este podera vir a desempenhar.

13

Pensamos que estd aberta a “porta” para posteriores estudos, em mais
organizagbes do GCA. Por exemplo, no sentido, de estudar os seus regulamentos
internos, relacionando-os com o SR e comparando-os, verificando se sdo iguais ou
diferentes, e posteriormente, um outro estudo, caso existam diferengas, e 0 que isso

poderia implicar a nivel do clima organizacional.
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