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O papel das recompensas na satisfacio dos colaboradores: um estudo de caso num departamento

da Bosch Car Multimedia Portugal

Resumo

O presente estudo teve como objetivo geral analisar o impacto do sistema de recompensas na
satisfacdo dos colaboradores do departamento de Vehicle Motion (VM) da unidade da Bosch, em
Braga. Para o efeito, seguiu-se uma abordagem quantitativa, com recurso a um questionario
distribuido aos colaboradores do departamento, tendo sido obtidas 63 respostas validas,
correspondendo a uma taxa de resposta de 79,7% (= 80%). O tratamento dos dados foi realizado
com recurso ao software IBM SPSS Statistics, versdo 31.0, tendo sido realizadas analises fatoriais

exploratorias, analises descritivas, bem como correlacées de Spearman e testes de Mann-Whitney.

Os resultados revelaram que os colaboradores apresentam percecdes moderadamente
positivas das recompensas intrinsecas e um nivel de satisfacdo no trabalho moderadamente
positivo. Em contrapartida, a percecao sobre as recompensas extrinsecas revelou-se
moderadamente baixa, com particular destaque para a percecéo desfavoravel da retribuicao base
e incentivos. Relativamente a associacao entre o sistema de recompensas e a satisfacao, verificou-
Se que as recompensas intrinsecas se associam fortemente a satisfacdo, enquanto as extrinsecas
apresentam uma associacao moderada, demonstrando que as recompensas intrinsecas
constituem o principal determinante da satisfacdo dos colaboradores. As variaveis
sociodemograficas e profissionais revelaram-se, de um modo geral, independentes das variaveis
em estudo, com excecdo do género e do exercicio de funcdes de chefia, que apresentaram
diferencas significativas na percecao das recompensas intrinsecas. Com base nos resultados
obtidos, foram elaboradas recomendacdes dirigidas a organizacdo, com vista a melhorar o sistema

de recompensas e contribuir para a melhoria dos niveis de satisfacao dos colaboradores.

Palavraschave: Bosch, Recompensas extrinsecas, Recompensas intrinsecas, Satisfacdo no

trabalho, Sistema de recompensas.



The role of rewards in employee satisfaction: a case study in a department of Bosch Car Multimedia

Portugal

Abstract

The present study aimed to analyze the impact of the rewards system on employee satisfaction
within the Vehicle Motion (VM) department of the Bosch unit in Braga. To this end, a quantitative
approach was adopted, using a questionnaire distributed to the department’s employees. A total
of 63 valid responses were obtained, corresponding to a response rate of 79.7% (= 80%). Data
analysis was conducted using IBM SPSS Statistics software, version 31.0, and included exploratory

factor analysis, descriptive analysis, as well as Spearman correlations and Mann-Whitney tests.

The results revealed that employees exhibit moderately positive perceptions of intrinsic rewards
and a moderately positive level of job satisfaction. In contrast, perceptions of extrinsic rewards were
found to be moderately low, with a particular emphasis on the unfavorable perception of base
salary na incentives. Regarding the relationship between the rewards system and satisfaction,
intrinsic rewards were found to be strongly associated with satisfaction, whereas extrinsic rewards
showed a moderate association, indicating that intrinsic rewards constitute the main determinant
of employee satisfaction. Sociodemographic and professional variables were generally found to be
independent of the variables under study, with the exception of gender and managerial roles, which
showed significant diferences in the perception of intrinsic rewards. Based on the results obtained,
recommendations were developed for the organization with the aim of improving the rewards

system and enhancing employee satisfaction levels.

Keywords: Bosch, Extrinsic rewards, Intrinsic rewards, Job satisfaction, Reward system
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1. Introducéo

O capital humano constitui um dos elementos mais cruciais para a sustentabilidade de uma
empresa (Emmanuel & Nwuzor, 2021; Tarigan et al,, 2022). Sem colaboradores, uma organizacao
ndo conseguiria competir no mercado atual, nem em mercados emergentes (Tarigan ef al., 2022).
No entanto, apesar de serem o recurso mais valioso, sao também o mais complexo de gerir. Esta
complexidade resulta da singularidade inerente a cada individuo, que apresenta necessidades e
caracteristicas proprias que devem ser adequadamente geridas para que possa contribuir de

forma eficaz para o crescimento e desenvolvimento da organizacao (Emmanuel & Nwuzor, 2021).

Dado o impacto do capital humano no sucesso organizacional, torna-se essencial
compreender os fatores que influenciam a sua satisfacdo. A satisfacdo no trabalho pode ser
definida como a forma como os individuos se sentem em relacdo ao seu trabalho e aos diversos
aspetos que o compdem, representando o grau em que gostam (satisfacao) ou nao gostam
(insatisfacao) do mesmo (Spector, 2022). |dentificar e compreender as variaveis que determinam
a satisfacao no trabalho permite as organizacdes implementar intervencdes estratégicas capazes
de orientar os comportamentos individuais em funcdo dos objetivos organizacionais (Taba, 2018).
Neste contexto, o sistema de recompensas constitui uma ferramenta estratégica de gestao
amplamente utilizada pelas organizacoes para influenciar comportamentos individuais, motivar os
colaboradores e, consequentemente, contribuir para a eficacia organizacional, constituindo um
dos principais determinantes da satisfacao no trabalho (Bustamam et a/, 2014). O sistema de
recompensas, de acordo com Sousa et al. (2025, p. 105) “é um conjunto de principios e diretrizes
que a empresa define relativamente aos seus colaboradores, em matéria de retribuicdes, quer

seja de natureza material ou imaterial, como contrapartida do trabalho realizado...”.

A insatisfacdo dos colaboradores ¢ comummente manifestada em quatro opcdes
comportamentais: saida, voz, lealdade e negligéncia (Cunha et a/, 2016; Taba, 2018). Neste
sentido, niveis elevados de satisfacdo no trabalho revelam-se fundamentais tanto para o
colaborador como para a organizacao, na medida em que contribuem para a criacao de um

ambiente de trabalho mais positivo (Taba, 2018).

Neste sentido, o presente estudo procura analisar a relacdo entre as recompensas oferecidas

por um departamento da Bosch, especificamente da unidade de Braga, e o nivel de satisfacdo dos



seus colaboradores com o trabalho, procurando compreender de que forma os diferentes tipos de
recompensas podem influenciar a satisfacdo dos mesmos, promovendo a sua permanéncia na
organizacao. Os resultados deverdo permitir a elaboracdo de recomendacdes para a gestdo do
sistema de recompensas da organizacdo, sendo este tema do interesse da chefia do

departamento.

Embora houvesse interesse em alargar o estudo a outros departamentos da organizacao, a
permissao concedida pela empresa circunscreveu a investigacao ao departamento de Vehicle
Motion (VM), onde a investigadora se encontra a realizar o estagio, pelo que os resultados e

conclusdes obtidos se referem exclusivamente a este contexto.

Efetivamente, pretende-se, como objetivo geral, entender qual é o impacto do sistema de
recompensas na satisfacdo dos colaboradores. Assim sendo, pretende-se, como objetivos

especificos:

1) Identificar o sistema de recompensas existente;

2) Analisar a percecdo dos trabalhadores sobre esse sistema, identificando as vantagens e
desvantagens percebidas;

3) Identificar o nivel de satisfacao dos trabalhadores com o seu trabalho;

4) Analisar a associacdo entre o sistema de recompensas e o nivel de satisfacdo no trabalho;

5) Elaborar recomendacdes de eventuais melhorias no sistema de recompensas existente.

O presente projeto esta estruturado em seis seccdes. Inicia-se com esta introducao, seguida
da revisao da literatura, onde se discutem os conceitos centrais do estudo — recompensas e
satisfacdo no trabalho - e os principais modelos tedricos relacionados. Em seguida, apresenta-se
a caracterizacdo da organizacao, descrevendo o Grupo Bosch, a unidade de Braga, o sistema de
recompensas praticado e o departamento onde foi realizado o estagio. Segue-se a metodologia,
que inclui o design metodologico, a populacao-alvo e amostragem, os instrumentos de recolha de
dados e os procedimentos de analise utilizados. Posteriormente, apresentam-se os resultados

obtidos e expdem-se as conclusdes e as recomendacoes dirigidas a organizacao.



1. Revisdo da Literatura

Esta seccao propbe-se a apresentar a revisdo da literatura que sustenta o presente projeto.
Inicia-se com a apresentacdo do conceito de sistema de recompensas, seguindo-se a identificacdo
e analise detalhada dos seus componentes, bem como a descricdo dos seus objetivos.
Posteriormente, aborda-se a satisfacdo no trabalho e a sua relacdo com o sistema de
recompensas, explorando o conceito de satisfacdo no trabalho, os seus determinantes e causas,

e a relacao entre ambos os construtos.

1.1. O sistema de recompensas

Atualmente, a gestao do capital humano constitui uma componente essencial do processo de
gestdo, sendo considerada um diferencial competitivo nas organizacdes (Figueiredo ef a/, 2025).
Esta gestdo refere-se ao conjunto de politicas, praticas e sistemas que influenciam o
comportamento dos colaboradores, as suas atitudes e o seu desempenho no trabalho (Dosenovic,
2016). Assim sendo, torna-se essencial desenvolver estratégias eficazes de gestao de pessoas que
promovam a motivacao, a retencao de talento e o alinhamento dos objetivos individuais com os

objetivos organizacionais.

Por conseguinte, as organizacdes tém recorrido, entre outros fatores, a utilizacdo de sistemas
de recompensas, procurando alinha-los com os objetivos do negdcio e, simultaneamente,
corresponder as expetativas e interesses motivacionais dos colaboradores (Figueiredo et af,
2025). De forma complementar, Gingér (2011) sublinha que as organizacdes procuram
desenvolver, motivar e elevar o desempenho dos seus funcionarios através de varias praticas de
gestao de recursos humanos, destacando-se o sistema de gestao de recompensas como uma das
mais importantes. Um sistema de recompensas bem estruturado oferece multiplas vantagens para
todos os colaboradores de uma organizacado, assumindo um papel fundamental, uma vez que
influencia diretamente o seu nivel de vida, contribui para a preservacdo de um ambiente de
trabalho saudavel e fomenta relacoes interpessoais positivas dentro da organizacao (DoSenovic,

2016).



O sistema de recompensas esta ligado a varias praticas de gestdo de pessoas, recebendo
influéncia de algumas e sendo complementado por outras, como a avaliacdo do desempenho e o
desenvolvimento de carreiras, sendo, por isso, considerado uma pratica fundamental na gestao

estratégica de pessoas (Sousa et al,, 2025).

De acordo com Rego et a/. (2023), os estudos de Lawler (1981, 1990, 1994, 1995) alteraram
a ideia de que o salario era a unica preocupacao dos trabalhadores, tradicionalmente calculado
apenas com base na funcdo desempenhada, e consolidando os primeiros instrumentos da gestao
de recursos humanos: a analise de funcbes e o processamento salarial. Conforme os autores,
Lawler atribuiu a compensacao um papel central na obtencdo de resultados individuais e
organizacionais. A partir dai, comecaram a ser desenvolvidos sistemas de recompensas focados
nas pessoas, nas suas competéncias, no seu desempenho e no da empresa. Em paralelo, surgiu
uma nova abordagem a gestdo estratégica de pessoas, que reforcou a importancia de

compreender melhor os sistemas de recompensas.

Para uma melhor compreensdo deste conceito, Camara et a/. (2016) destacam que, a
sustentacao de uma relacao de trabalho a longo prazo pressupde um minimo de alinhamento
entre os interesses da empresa e os do colaborador, no que concerne ao conteudo da propria
relacdo. Na perspetiva da empresa, esse interesse, satisfeito pelo colaborador, relaciona-se com
as suas aptidoes e competéncias, atitudes e comportamentos, com a qualidade do seu
desempenho, bem como com a sua identificacdo e comprometimento com os valores e cultura da
empresa; ja na perspetiva do colaborador, esse interesse traduz-se no conjunto de contrapartidas,
materiais e imateriais, disponibilizadas pela empresa com o proposito de o reter e de garantir que
0 seu desempenho se mantém num nivel desejado. A esse conjunto de contrapartidas da-se o
nome de sistema de recompensas, sendo utilizado o termo “sistema” porque as recompensas
devem estar articuladas entre si de forma logica e consistente, reforcando-se umas as outras e,
ao mesmo tempo, mantendo-se alinhadas com os objetivos da organizacao (Camara ef a/., 2016).
Se esse alinhamento néo for verificado, € muito provavel que os colaboradores direcionem o seu
comportamento para maximizar o nimero de recompensas que recebem, afastando-se dos

objetivos que a empresa pretende atingir (Camara, 2016).

De forma semelhante, Armstrong e Taylor (2023, p. 404), explicam que “o sistema de

recompensas é constituido por processos e praticas interrelacionados que se combinam para



garantir que a gestdo de recompensas seja realizada de forma eficaz, beneficiando tanto a

organizacao como as pessoas que nela trabalham”.

Na perspetiva de Sousa et a/. (2025, p. 105), o sistema de recompensas “é um conjunto de
principios e diretrizes que a empresa define relativamente aos seus colaboradores, em matéria de
retribuicdes, quer seja de natureza material ou imaterial, como contrapartida do trabalho

realizado...”.
Camara (2016), por sua vez, define o sistema de recompensas como

O conjunto de instrumentos coerentes e alinhados com a estratégia da Empresa, de
natureza material e imaterial, que constituem a contrapartida da contribuicdo prestada
pelo empregado aos resultados do negdcio, através do seu desempenho profissional e se

destinam a reforcar a sua motivacdo e produtividade. (p. 87)

De acordo com o autor, esta definicdo retune os elementos que se consideram fundamentais

em qualquer sistema de recompensas:

(a) A congruéncia entre os diferentes elementos que o compdem;

(b) O alinhamento com os objetivos estratégicos da organizacao;

(c) Ainclusdo de componentes materiais e imateriais;

(d) A definicao de critérios de atribuicdo baseados no desempenho e na contribuicao para os
resultados organizacionais;

(e) A finalidade de atuar como fonte de motivacdo e de aumento da produtividade.

Face as definicdes apresentadas, importa esclarecer que, no ambito desta investigacao, o
conceito de sistema de recompensas € adotado numa perspetiva abrangente, incluindo tudo aquilo

que é pago ou atribuido ao colaborador em troca do seu trabalho.

1.1.1. Componentes do sistema de recompensas

Existem varias vantagens em ter uma organizacao que trata as pessoas de forma semelhante
(Lawler, 2011). De acordo com o autor, na pratica, este modelo permite uma espécie de “producéo
em massa” no dominio da gestao de pessoas, sendo que, quanto maior for o grau de uniformidade

no tratamento dos individuos, mais baixos tendem a ser os custos administrativos relacionados
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com a contratacado e gestdo de trabalhadores, além de se tornar mais simples organizar aspetos
como beneficios, férias ou horarios de trabalho. Historicamente, defendeu-se que este seria o
modo mais justo de gerir, uma vez que todos sdo tratados de forma idéntica. No entanto, esta
l6gica apresenta limitacdes, ja que, ao aplicar-se um tratamento uniforme, corre-se o risco de
prejudicar alguns individuos cujas necessidades ou circunstancias especificas ndo se ajustam ao
modelo, enquanto outros podem ser beneficiados por encontrarem nesse sistema um encaixe

mais adequado a sua situacdo (Lawler, 2011).

Desta forma, importa ressaltar que a forca de trabalho de uma organizacdo nao deve ser
entendida como um conjunto indiferenciado de individuos, mas que, recorrendo aos principios do
marketing interno, torna-se possivel segmentar os colaboradores em grupos homogéneos, no que
diz respeito as suas necessidades, expetativas e aspiracoes face a organizacao (Camara et al,
2016). Este € um aspeto fundamental, visto que, dada a complexidade do sistema de
recompensas, faz sentido que exista uma oferta diferenciada, de forma a responder ao que é mais
relevante para cada segmento da populacdo da empresa (Camara et a/., 2016). A forma como os
individuos ou grupos respondem as varias combinacdes de recompensas pode variar, 0 que deve
ser tido em conta aquando do desenvolvimento de um sistema de recompensas (Emmanuel &
Nwuzor, 2021). A literatura indica, por exemplo, que certas pessoas apresentam uma motivacao

mais fortemente influenciada por dinheiro do que outras (Rego et a/,, 2023).

Neste sentido, ao reconhecer que a forca de trabalho ndo é homogénea e que diferentes
grupos valorizam aspetos distintos, torna-se essencial olhar de forma mais detalhada para as

componentes do sistema de recompensas.

Na literatura, observa-se que as praticas de recompensas nas organizaces sao analisadas,
sobretudo, sob a classificacdo de recompensas intrinsecas e extrinsecas (Dilani & Pandey, 2022;
Emmanuel & Nwuzor, 2021; Lawler, 1982; Mahaney & Lederer, 2006), sendo ambas
fundamentais para atrair candidatos, motiva-los e reté-los (Rego et a/, 2023; Rokeman et al,

2023; Taba, 2018).

De acordo Rego et al. (2023), no inicio da carreira, alguns profissionais optam por ingressar
em organizacoes que lhes oferecem prestigio e oportunidades de desenvolvimento, mesmo que o
salario seja baixo. Para além disso, os autores acrescentam ainda que, frequentemente, a decisao
de abandonar a organizacdo nao esta relacionada a insatisfacdo com o salario, incentivos ou

beneficios, mas sim a auséncia de motivacao intrinseca em relacédo as funcdes desempenhadas.
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Por conseguinte, uma politica de recompensas eficaz deve abranger tanto as recompensas

extrinsecas quanto as intrinsecas.

2.1.1.2.  Recompensas intrinsecas

As recompensas intrinsecas, tal como descrito por Camara et al. (2016, p. 450), “séo as que
decorrem do proprio trabalho realizado, da sua natureza e enquadramento e do sentido de
realizacdo pessoal que o mesmo da ao Colaborador”, nao podendo, assim, ser faciimente
quantificadas em termos monetarios (Rego et al, 2023). De forma complementar, Malhotra et a/.
(2007) salientam que as recompensas intrinsecas estao diretamente associadas ao préprio
conteuido do trabalho. Tratam-se, portanto, de recompensas de natureza imaterial e intangivel

(Sousa et al,, 2025).

S&o estas recompensas que promovem a motivacao intrinseca e constroem a identificacao
entre o colaborador e a empresa, atribuindo sentido e importancia ao trabalho desempenhado e
constituindo a base de uma relacdo laboral estavel e benéfica para ambas as partes (Camara,
2016). De forma convergente, Ong e Teh (2012) sublinham que a atribuicdo de recompensas
intrinsecas promove uma motivacdo sustentavel e estabelece uma relacdo de beneficio mutuo

entre os colaboradores e a organizacao.

Embora nao seja possivel listar de forma exaustiva todas as recompensas intrinsecas, por
dependerem fortemente da cultura, valores e principios de cada organizacado, podem considerar-
se mais significativas as seguintes: mecanismos de reconhecimento, desenho funcional, estilo de

gestdo, oportunidades de desenvolvimento e progressao de carreira (Camara et al, 2016).
i.  Mecanismos de reconhecimento

“O Reconhecimento consiste em distinguir e premiar atuacdes e comportamentos que, de
uma forma excecional, contribuem para o atingimento dos objetivos da Empresa” (Camara, 2016,
p. 117), sendo considerado um dos métodos mais eficazes de recompensar os individuos
(Armstrong, 2007). Mais do que saberem se atingiram eficazmente os seus objetivos ou
executaram o seu trabalho de forma adequada, é essencial que eles sintam que as suas

realizacdes sao valorizadas (Armstrong, 2007).



No mesmo sentido, Armstrong e Taylor (2023) afirmam que o reconhecimento consiste em
valorizar e apreciar os individuos pelas suas conquistas, acrescentando que este pode manifestar-
se tanto de forma informal, no dia a dia, como através de mecanismos formais. De acordo com
0s autores, o reconhecimento pode ainda ocorrer de forma discreta, através da interacao entre

gestores e colaboradores, ou assumir uma dimensao mais visivel.

Camara ef al. (2016) apresentam algumas formas de reconhecimento, como o feedback
positivo, a inclusdao no quadro de honra, uma placa comemorativa dedicada ao colaborador
(destacando, por exemplo, o colaborador do ano), a celebracao de um sucesso, entre outras. Para
além destas, existem outras praticas que evidenciam reconhecimento, tais como a promocao, a
participacdo em projetos de grande visibilidade ou o alargamento das responsabilidades, com o
objetivo de proporcionar um trabalho mais gratificante e interessante (Armstrong, 2007). Na
maioria dos casos, as formas de reconhecimento ndo sao financeiras, porém algumas
organizacdes optam por oferecer prémios em dinheiro (Armstrong & Taylor, 2023). De modo
complementar, Camara (2016) defende que o reconhecimento nao tem que envolver

obrigatoriamente prémios em dinheiro, ainda que estes lhe aparecam habitualmente associados.

Para que os mecanismos de reconhecimento sejam eficazes, ¢ importante que cumpram
determinados requisitos: devem ser prestigiados e crediveis, dando a percecéo de algo especial e
pelo qual vale a pena trabalhar; devem ser adequadamente divulgados e baseados em critérios de
atribuicdo claros; devem ter um forte valor simbdélico e elevada visibilidade interna; devem possuir
critérios exigentes no que diz respeito a selecdo dos recompensados; devem incluir toda a
populacdo da empresa, excluindo, se possivel, a gestdo de topo (que avalia as candidaturas); e,
por fim, devem estar alinhados com os valores e cultura da empresa e com os objetivos de negdcio

(Camara, 2016; Camara et al,, 2016).

Importa ainda destacar que os mecanismos de reconhecimento ndo devem restringir-se a
programas estruturados e complexos que anualmente concedem prémios aos colaboradores. O
feedback imediato e 0 mais proximo possivel do acontecimento revela-se mais impactante e
motivador do que a atribuicdo de um prémio apenas no final do ano (Camara, 2016). Armstrong
e Taylor (2023) reforcam esta perspetiva ao afirmar que o reconhecimento nao se restringe a
processos formais, podendo expressar-se também através de gestos simples, como um “muito

bem”, um “obrigado” ou um “parabéns”.



ii. Desenho funcional

O desenho funcional (job design) refere-se a configuracdo das funcdes dentro de uma
organizacao, abrangendo a definicao do seu conteudo, as linhas de reporte, as oportunidades de
desenvolvimento e o equilibrio entre a vida pessoal e profissional (work-life balance), pertencendo
atualmente as politicas e praticas de gestdao de pessoas oferecidas pelas empresas aos seus
potenciais colaboradores (Camara, 2016). Conforme o autor, quando o desenho funcional nao se
encontra alinhado com as expetativas dos candidatos, as organizacbes podem perder acesso a

profissionais de elevado potencial, que sao essenciais para o sucesso do negocio.

De modo complementar, Armstrong e Taylor (2023) salientam que o desenho funcional define
o conteudo das funcoes, especificando o que se espera que o0s colaboradores facam e como o
devem fazer, de modo a cumprir 0s requisitos de produtividade, eficiéncia e qualidade. De acordo
com os autores, 0 job design nao se foca apenas no conteudo da funcdo, mas também nas
necessidades pessoais dos colaboradores, nomeadamente na satisfacdo no trabalho, na

oportunidade de utilizar e desenvolver competéncias e na autonomia.

Na mesma linha de pensamento, Camara et a/. (2016) descrevem que, para além da natureza
do trabalho realizado e do seu grau de interesse e desafio, a forma como as atividades e tarefas
sdo distribuidas entre funcdes, a estruturacdo do seu conteldo e o nivel de autonomia concedido
ao ocupante da funcdo sdo fatores determinantes para a sua atratividade. Outros aspetos
importantes incluem a carga de trabalho associada e a possibilidade de manter um equilibrio entre
a vida pessoal e profissional. Ademais, os autores destacam que, ao comparar uma funcdo onde
as tarefas rotineiras predominam com uma que oferece equilibrio entre tarefas rotineiras e tarefas
mais criativas, € mais provavel que um colaborador se sinta mais interessado pela segunda funcao,

sendo dificil reté-lo na primeira.

Embora o desenho funcional seja uma responsabilidade dos gestores, na pratica os
colaboradores podem e devem ter a possibilidade de influenciar o que fazem e a forma como o

fazem, na medida do possivel (Armstrong & Taylor, 2023).

Camara (2016) acrescenta que envolver os empregados na definicdo dos objetivos
estratégicos da empresa esta adjacente ao desenho funcional e constitui um importante fator de

motivacao.



iii.  Estilo de gestao

Camara et a/. (2016) e Camara (2016), destacam quatro estilos de gestdo a serem levados

em conta: paternalista, participativo, autoritario e igualitario.

O estilo paternalista, de acordo com os autores, € o mais predominante no contexto
empresarial portugués, caracterizando-se por uma estrutura fortemente hierarquizada, porém

aliada a uma preocupacao com as pessoas € as suas necessidades.

O estilo participativo, por sua vez, tem vindo a ganhar preponderancia em Portugal,
distinguindo-se por um maior foco nos resultados organizacionais, acompanhado de um
envolvimento mais ativo dos colaboradores nos processos de tomada de decisao e de uma gestao

orientada por objetivos (Camara et al, 2016).

Ja o estilo autoritario assenta numa estrutura rigidamente hierarquizada, na qual o foco recai
quase exclusivamente sobre os resultados. Neste modelo, os colaboradores sao vistos como meros
fatores de producéo e, caso nao atinjam os niveis de desempenho desejados, sao facilmente

substituidos (Camara et a/., 2016).

Por fim, o estilo igualitario revela-se adequado apenas em organizacdes com caracteristicas
muito especificas. Estas distinguem-se por possuirem uma estrutura achatada com pouco
distanciamento hierarquico e uma forca de trabalho homogénea. Este estilo de gestdo tende a
prevalecer em contextos profissionais como empresas de consultoria, auditoria, sociedades de

advogados, entre outros (Camara et al,, 2016).

O estilo de gestdo, do qual resulta, em grande medida, o clima organizacional, constitui um
fator motivacional determinante para os colaboradores. O estilo participativo e, em determinados
contextos, o igualitario, sdo os que mais eficazmente desempenham esse papel motivacional

(Camara, 2016).
iv.  Oportunidades de desenvolvimento

De acordo com Noe (2017, citado em Poljasevi¢ & Todorovi¢, 2021), as oportunidades de
desenvolvimento correspondem ao aumento sistematico dos conhecimentos, competéncias e
capacidades dos colaboradores, destinadas a prepara-los para o desempenho de funcées futuras

de maior complexidade.
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Camara et al (2016) destacam que, cada vez mais, os profissionais atribuem maior
importancia as oportunidades de adquirir novas competéncias, atualizar os seus conhecimentos e
reforcar o curriculo, reconhecendo que a ideia de emprego para toda a vida deixou de corresponder
a realidade. De acordo com os autores, a empregabilidade, entendida como o valor de mercado
do perfil de competéncias de um individuo, tornou-se uma prioridade para as pessoas. Em
consequéncia, sao particularmente valorizadas as empresas que investem no desenvolvimento
dos colaboradores e lhes proporcionam oportunidades de formacado e de desenvolvimento

profissional.

Camara (2016) acrescenta que as oportunidades de desenvolvimento vao além da formacéo.
Ao colocar as pessoas a desempenhar uma funcao para a qual ainda ndo estdo totalmente
preparadas, leva-as a procurar por respostas e solucdes e, por consequéncia, a ampliar as suas

competéncias e acelerar o processo de aprendizagem.

Adicionalmente, Hollar et a/. (2022) defendem que as oportunidades de desenvolvimento
constituem um elemento fundamental do percurso profissional, sendo necessarias para manter e

melhorar a satisfacdo no trabalho.

O desejo de desenvolvimento ndo surge isoladamente, estando normalmente ligado as
oportunidades de progressao de carreira, que resultam desse proprio processo de

desenvolvimento (Camara, 2016) e que serdo abordadas de seguida.
v.  Progressao de carreira

O planeamento de carreira esta presente, de forma mais simples ou mais desenvolvida, na
maioria das empresas, estando a progressdo de carreira a ele associada (Camara et al, 2016).
Segundo os autores, o conceito de carreira tem mudado ao longo do tempo, acompanhando as

transformacdes nas empresas e nas suas estruturas.

Nas organizacoes tayloristas, fazer carreira significava subir na hierarquia, e o valor do
colaborador era medido pela sua capacidade de progressao. Atualmente, com empresas mais
horizontais, em rede ou até virtuais, essa visao perdeu relevancia. Nestas estruturas reduzidas,
compostas por poucos niveis hierarquicos, a progressao de carreira ja ndo pode ser entendida
apenas como uma ascensao vertical. Além disso, essa ascensao deixou de ser condicao essencial
para o desenvolvimento, aumento de responsabilidades, reconhecimento ou realizacdo pessoal

dos colaboradores (Camara ef a/., 2016).
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Em suma, é importante reconhecer que as oportunidades de desenvolvimento e progressao
profissional, como parte do sistema de recompensas, devem ser geridas de modo a alinhar os
objetivos da empresa com as aspiracdes dos colaboradores, constituindo a base da nova relacao

de trabalho (Camara, 2016).

2.1.1.3. Recompensas extrinsecas

As recompensas extrinsecas, por sua vez, referem-se a fatores externos ao proprio trabalho
(Camara, 2016; Chi et al,, 2023; Mahaney & Lederer, 2006), caracterizando-se pela sua natureza
material e manifestando-se, frequentemente, sob a forma de prémios monetarios (Sousa et ar,

2025).

De acordo com Lawler (1982), as recompensas extrinsecas compreendem o salario, os
beneficios, os simbolos de estatuto e as promocdes. De forma analoga, Sousa et al. (2025),
Camara (2016) e Camara et al. (2016), destacam que estas englobam o salario, os incentivos, os
beneficios e os simbolos de estatuto. J& Rego ef a/ (2023) delimitam as recompensas extrinsecas,
gue também denominam de compensacao, ao salario e a todos os bens suscetiveis de avaliacao
monetaria, como incentivos e beneficios, ndo contemplando os simbolos de estatuto. Contudo, os
autores reconhecem que a compensacdo pode igualmente funcionar como simbolo de estatuto,
refletindo o estilo de vida do individuo, servindo como elemento de distincao social e possuindo

relevancia politica significativa.

A gestao adequada destas recompensas é essencial, uma vez que, quando nao sao atribuidas
de forma equitativa e competitiva face a pratica de mercado, podem gerar insatisfacao profissional,
frustracdo e percecdo de injustica, podendo, em ultima instancia, levar o colaborador a findar a

relacdo de trabalho (Camara, 2016).
i.  Salario-base

0O salario pode ser definido como “o montante em dinheiro ou em espécie, que o empregado
recebe, de forma regular e periddica, como contrapartida do seu trabalho” (Camara, 2016, p.

155).
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O conceito de salario desdobra-se em duas componentes: o salario fixo e o salario variavel. O
salario fixo constitui o salario-base auferido pelo colaborador, acrescido de um conjunto de
subsidios que podem ser genéricos, como o subsidio de alimentacdo, ou especificos, como o
subsidio de turnos, prevencao, risco, etc. (Camara, 2016). Assim, conforme o autor, o salario fixo
¢ constituido por uma componente de base, designada legalmente por retribuicdo base (Cédigo
do Trabalho, Art.° 258), e por um conjunto de subsidios de caracter regular e periédico, atribuidos

em funcao da prestacdo do trabalho realizado.

De forma semelhante, Rego ef a/. (2023) descrevem que o salario fixo, ao qual se referem
como retribuicdo fixa, é constituido pelo salario mensal, acrescido do subsidio de Natal e de férias,

da isencao de horario de trabalho e de outros subsidios atribuidos de forma fixa.

O salario variavel, por sua vez, diz respeito aquilo que o colaborador recebe caso atinja
determinados resultados de negocio, nao estando, a partida, garantido. Este & também
denominado por incentivo ou bonus e pode ser atribuido com diferentes periodicidades, embora,

na maioria das vezes, seja atribuido anualmente (Camara, 2016).

No mesmo sentido, Sousa et a/. (2025) afirmam que o salario € uma recompensa direta do
trabalho, sendo composto por uma parcela fixa, que inclui o salario-base acrescido de subsidios,

e uma parcela variavel, concedida em funcao dos objetivos alcancados.

De acordo com Dosenovi¢ (2016), o salario-base é o elemento de maior importancia do
sistema de recompensas. Fortalecendo esta perspetiva, Rego ef a/. (2023) afirmam que o salario
representa, efetivamente, um elemento importante para os membros de qualquer organizacao,
devendo ocupar um lugar de destaque nas preocupacdes daqueles que detém a responsabilidade

pela gestdo de pessoas.

0 salario-base continua a ser considerado a principal componente da remuneracéo direta, cuja
fixacao é livre, desde que sejam respeitadas as obrigacoes legais e as normas regulamentares que

estabelecem o valor minimo correspondente a funcao (Sousa ef al., 2025).

Considerando a distincdo entre as componentes fixa e variavel do salario, estas serdo

aprofundadas nos topicos que se seguem.
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ii. Incentivos

Os incentivos, como previamente referido, correspondem a componente variavel do salario,
ou seja, a tudo o que o trabalhador recebe pelo alcance de objetivos previamente estabelecidos
(Camara, 2016; Figueiredo et al, 2025). Segundo Céamara (2016), os incentivos sao
“componentes variaveis de salario que pretendem recompensar elevados desempenhos, ou seja,
0 atingimento ou superacao de um conjunto de objetivos previamente fixados, por acordo entre a
Empresa e o empregado” (p. 162). De modo semelhante, Sousa ef a/. (2025) ressaltam que o0s
incentivos sao componentes variaveis do salario, manifestando-se, habitualmente, sob a forma de
prémios monetarios, como comissdes e bénus. Os autores apontam ainda, como formas de

incentivos, as stock options e as phantom shares.

Rego et al. (2023) designam os incentivos por retribuicoes varidvers, destacando, de igual
modo, que estes variam em funcao dos resultados obtidos ou do alcance de objetivos. No mesmo
sentido, DoSenovi¢ (2016) descreve que os incentivos sdo recompensas atribuidas com base nos

resultados ou no desempenho.

Os incentivos podem ser atribuidos em funcdo do desempenho individual, da equipa e/ou
organizacional (Armstrong & Taylor, 2023; Lawler, 1982; Rego et al,, 2023). Segundo Sousa et al.
(2025), os incentivos individuais e da equipa sdo concedidos por mérito ou consoante a
produtividade de cada pessoa ou da equipa; ja os incentivos coletivos (ou organizacionais) tendem

a ser distribuidos em datas especiais para a organizacdo ou em determinados eventos.

Os incentivos podem ainda ser de curto prazo (considerando o desempenho do ano anterior),
ou estender-se ao longo tempo, com o intuito de incentivar perspetivas de ganho a médio e longo
prazo (Chiang & Birtch, 2021; Rego et al., 2023). Como exemplos de incentivos a curto prazo,
Chiang e Birtch (2021) citam os aumentos por mérito, os bénus e 0s prémios em dinheiro; ja para
o0 longo prazo dao o exemplo da participacdo nos lucros e das stock options. Os autores explicam
gue os aumentos por mérito consistem num aumento incremental do salario-base anual, como
reconhecimento do desempenho passado dos colaboradores, enquanto os bonus e 0s prémios
correspondem a pagamentos Unicos, que nao estao ligados ao salario-base nem o alteram. De
forma convergente, Rego et al (2023) reforcam que os aumentos por mérito consistem em
aumentos permanentes do salario-base, dependentes do desempenho individual demonstrado,
enquanto os restantes incentivos sao pagamentos adicionais ao salario, mas sem caracter

permanente.
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Rego et al (2023) destacam que os incentivos incluem bdnus imediatos (de curto prazo) ou
diferidos (de médio e longo prazo), complementos salariais, comissdes, distribuicdo de lucros,
atribuicao de acdes da empresa em funcao do desempenho desta, stock options, phantom shares,

planos de sfock grants, entre outros.

De forma complementar, Aljumah (2023) salienta que os incentivos podem ser divididos em

monetarios e ndo monetarios, incluindo as viagens na categoria dos ndo monetarios.

Para além de recompensarem o desempenho passado, os incentivos funcionam também
como mecanismos de motivacao para o futuro, estimulando os colaboradores a manter ou elevar
o0 seu nivel de desempenho. Neste contexto, os incentivos atuam como fatores motivacionais,
sendo que, de acordo com a teoria da motivacao, as pessoas agem de forma a alcancar os
resultados desejados e tendem a repetir 0s comportamentos que consideram trazer

consequéncias favoraveis (Armstrong & Taylor, 2023).

Por fim, importa destacar que o sistema de incentivos deve ser cuidadosamente gerido, de
forma a assegurar o seu alinhamento com a estratégia organizacional e garantir a equidade na
sua administracao (Rego et al, 2023). Recompensar determinados comportamentos e outros nao
impacta diretamente o desempenho, sendo necessario que as escolhas sobre quais acdes
recompensar sejam feitas de forma criteriosa, considerando o plano estratégico da empresa

(Lawler, 1982).

Na tabela 1, apresentam-se os tipos de incentivos mais frequentemente utilizados pelas

organizacoes.

Tabela 1
Incentivos Mais Comuns
Monetarios Nao monetarios
. Comissoes !
De curto prazo (até 1 ano) Bonus imediatos Viagens
Stock options
De médio e longo prazo (mais de 1 ano) Phanton shares
Stock Grants

Nota. Adaptado de Camara (2016).
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iii. Beneficios

Os beneficios sao definidos por Camara (2016, p. 200) como “uma componente da
retribuicao, paga em dinheiro ou em espécie, a curto ou a longo prazo e visando dar resposta a

necessidades de caracter social dos empregados de uma Empresa”.

De modo complementar, Sousa et a/. (2025, p. 128) referem que os beneficios “sao as
facilidades, conveniéncias, vantagens e servicos que as empresas proporcionam aos Seus

colaboradores”.

Uma das principais vantagens dos beneficios consiste no seu tratamento fiscal mais favoravel
quando comparados com os salarios, tanto para a empresa como para o trabalhador (Camara,

2016; Camara et al., 2016; Dosenovi¢, 2016).

Os beneficios podem ser de curto ou de longo prazo (Armstrong & Taylor, 2023; Camara,

2016) e podem ser sociais ou especificos (ringe benefits) (Camara, 2016; Camara ef a/,, 2016).

Os beneficios sociais abrangem toda a populacdo da empresa, destinando-se a satisfazer tanto
as necessidades basicas (alimentacdo, saude, educacao), quanto as necessidades de seguranca
(doenca, invalidez, morte). Podem atender a necessidades de curto prazo, como o subsidio de
alimentacao, ou de longo prazo, como é o caso dos planos de pensdes (Camara, 2016). Entre os
beneficios sociais mais comuns o autor destaca: o subsidio de alimentacdo, o complemento do

subsidio de doenca, o seguro de saude e de vida e o plano de pensdes.

Os beneficios especificos ou finge benefits, por outro lado, destinam-se apenas a
determinados grupos da populacao da empresa, seja devido ao seu nivel hierarquico, seja devido
a natureza das suas funcdes. Exemplo disso sdo os planos de automoveis, que concedem carros
da empresa, por exemplo, aos diretores e quadros superiores por razdées de mercado, ou a forca
de vendas como ferramenta de trabalho (Camara, 2016). Como exemplos de f#inge benefits mais
comuns, o autor destaca: os planos de automoveis, as despesas de representacao, as viagens e
0s seguros de vida capitalizaveis. Camara et a/. (2016) acrescentam a este conjunto o telemovel

da empresa.

Rego et al. (2023), por sua vez, apresentam uma visdo distinta, considerando que a
componente dos beneficios € composta exclusivamente pelos fringe benefits, concedidos sob
formas nao-remuneratorias, enquanto os restantes elementos sdo incorporados nas retribuicdes

fixas, que incluem o salario mensal, os subsidios de Natal e de férias, a isencdo de horario de
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trabalho, entre outros beneficios atribuidos de forma fixa, como anteriormente mencionado. Os
autores acrescentam ainda que, alguns beneficios sdo uniformemente disponibilizados a todos os
colaboradores (ex.: seguros de saude e Aealth clubs), enquanto outros tendem a ser superiores a
medida que se cresce na organizacdo. Como exemplos de beneficios, os autores referem: a
disponibilizacao de viatura da empresa; o pagamento de despesas com combustivel e manutencao
da viatura; seguros automovel; planos médicos; seguros de vida; planos de pensdes; cartdes de
crédito; health clubs, atividades culturais e desportivas; pagamento de quotas em clubes e

associacoes; apoios para formacdo/educacao; entre outros beneficios.

Malhotra et al. (2007) acrescentam que 0s #7inge benefits representam uma parte importante
das praticas de recursos humanos utilizadas pelas organizacdes para manter uma forca de

trabalho satisfeita e comprometida.

Um obstaculo associado aos beneficios € a sua inflexibilidade, isto €, ao serem concebidos e
regulamentados para satisfazer uma necessidade especifica, s6 sdo adequaveis e interessantes
para quem possui essa necessidade; caso contrario, nao sao relevantes, tal como acontece com
o0 subsidio de creche ou abono de familia (Camara, 2016). De acordo com o autor, este problema
tem vindo a ser ultrapassado através dos planos de beneficios flexiveis (fex benefits), que oferecem
aos colaboradores a possibilidade de selecionar, a partir de um conjunto disponibilizado pela
empresa, os beneficios que melhor se adequam as suas preferéncias e necessidades pessoais.
No mesmo sentido, Armstrong e Taylor (2023) e Lawler (1982) salientam que, os planos de
beneficios flexiveis permitem aos colaboradores selecionar, dentro de determinados limites, o tipo
ou a escala de beneficios oferecidos pela organizacdo que mais vdo ao encontro dos seus
interesses. Este sistema tem sido adotado por um elevado numero de empresas, tanto nos Estados
Unidos quanto na Europa, uma vez que com o mesmo investimento anual, possibilita adaptar os
beneficios as necessidades especificas de cada colaborador, elevando assim a percecédo do seu

valor (Camara, 2016).
iv.  Simbolos de estatuto

Os simbolos de estatuto, de acordo com Sousa ef a/. (2025), tém a finalidade de diferenciar
0s cargos de gestao e lideranca de uma organizacdo. Estes representam sinais exteriores da
importancia atribuida pelas empresas aos seus gestores seniores, contribuindo para aumentar a

sua autoestima e fortalecer o seu sentimento de autorrealizacao (Camara, 2016). No entanto,
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também evidenciam a distancia hierarquica em relacao aos restantes membros da organizacéao,

tornando-os menos compativeis com culturas igualitarias ou participativas (Camara et al,, 2016).

Camara (2016) apresenta alguns exemplos de simbolos de estatuto, entre os quais se
destacam o tamanho e a localizacao do gabinete de trabalho, o lugar de estacionamento reservado,
o carro de servico de gama superior, a disponibilizacdo de um motorista particular e/ou assistente

pessoal, entre outros.

Importa salientar que a fronteira entre os #inge benefits e os simbolos de estatuto &, muitas
vezes, ténue. A titulo de exemplo, quando a empresa atribui um carro para uso total, & considerado
um fringe benefit, no entanto, quando se trata de um carro de gama superior acompanhado de

motorista, ja estamos evidentemente perante um simbolo de estatuto (Camara, 2016).

2.1.2. Objetivos do sistema de recompensas

Segundo Camara (2016, p. 90), o primeiro objetivo do sistema de recompensas é o de “atrair,
reter e motivar empregados de elevado potencial”. No mesmo sentido, Camara et a/. (2016),
Sousa et al. (2025), DoSenovi¢ (2016) e Bustamam ef a/. (2014) defendem que um dos principais
objetivos do sistema de recompensas €, precisamente, atrair, reter e motivar os melhores
colaboradores. Lawler (1982) acrescenta que, de uma forma geral, as organizacdes que oferecem
melhores recompensas conseguem atrair e reter um maior numero de profissionais. Assim, a
capacidade de atrair colaboradores com boas qualificacdes depende da existéncia de um sistema

de recompensas adequado (Dosenovi¢, 2016).

Embora ndo seja o unico fator que contribui para este objetivo, o sistema de recompensas
exerce uma influéncia significativa nas decisdes dos profissionais, especialmente no que diz
respeito as recompensas intrinsecas que, muitas vezes, passam despercebidas a quem observa
a organizacdo de fora (Camara et al, 2016). Os autores argumentam que o que realmente
diferencia uma empresa em termos de atratividade para os melhores profissionais sdo as
recompensas intrinsecas que, como previamente mencionado, decorrem da propria natureza do
trabalho e do contexto organizacional em que é realizado. Em ultima analise, os individuos tendem
a preferir empregos que, para além de uma remuneracao justa, oferecam também oportunidades

de desenvolvimento e realizacao pessoal e profissional (Camara ef al., 2016).
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O segundo objetivo, de acordo com Camara (2016, p. 91), é o de “apoiar e reforcar a Cultura
da Empresa e o modelo estrutural dela emergente”. Conforme refere Lawler (1982), o sistema de
recompensas é capaz de moldar a cultura ou o clima organizacional de uma empresa. Segundo o
autor, a maneira como ¢ planeado, implementado e gerido, pode influenciar o tipo de cultura
existente, determinando, por exemplo, se ela se caracteriza como empreendedora, inovadora ou
participativa. Além disso, Lawler refere ainda que o sistema de recompensas pode reforcar e definir
a estrutura organizacional que, de acordo com Camara (2016), emerge do tipo de cultura que a
organizacado tenciona implementar. Assim, quando a empresa define os comportamentos e
atitudes desejados e os associa a incentivos, o sistema de recompensas contribui diretamente

para reforcar a estrutura que ela deseja promover (Camara, 2016).

Da mesma forma, Sousa ef a/. (2025) referem que as recompensas podem servir como
instrumento para valorizar as competéncias que a empresa considera mais relevantes,
contribuindo assim para o fortalecimento da sua cultura organizacional. A titulo de exemplo, se as
recompensas oferecidas por uma empresa valorizarem mais a inovacao e a criatividade, a sua

cultura organizacional sera orientada para a inovacao.

0 terceiro e ultimo objetivo identificado por Camara (2016, p. 92) é o de “atingir os objetivos
anteriores ao custo mais baixo possivel”. Conforme Lawler (1982) indica, os sistemas de
recompensas tém um peso significativo nos gastos da organizacéo, podendo representar mais de
50% dos seus custos operacionais. Valorizar os colaboradores como ativos estratégicos e, ao
mesmo tempo, controlar/reduzir os custos operacionais, torna o desenho dos sistemas de
recompensas desafiante (Camara, 2016). Assim, é fundamental que o seu desenho estratégico
considere qual deve ser o nivel desses custos e como estes irdo variar em funcédo da capacidade
financeira da organizacado (Lawler, 1982). O ponto central desta questao é determinar previamente
que vantagens a empresa deseja obter com o sistema de recompensas. A partir dessa definicao,
torna-se possivel analisar que instrumentos sao mais eficazes para alcancar esses resultados e

qual o custo associado a cada um deles (Camara, 2016).
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2.2. Satisfacao no trabalho e o sistema de recompensas

2.2.1. Conceito de satisfacdo no trabalho

A satisfacdo dos trabalhadores ¢ um elemento central para o sucesso das organizacoes.
Contudo, apesar desta realidade, muitas empresas continuam a subestimar a sua importancia

(Quedas, 2011, citado em Cunha et al,, 2016; Memon et al,, 2023).

No contexto norte-americano, o estudo da satisfacao no trabalho ganhou relevancia em
meados da década de 1930, sendo geralmente apontada como marco inicial a obra Job
Satisfaction, de Robert Hoppock (1935) (Spector, 2022). Conforme destaca Spector, nesse
trabalho Hoppock descreve detalhadamente o delineamento empirico seguido e propde um
instrumento de mensuracao que se viria a tornar referéncia em estudos posteriores. O autor
defendia, ainda, que a satisfacdo no trabalho resulta da combinacao de fatores psicolégicos,
fisioldgicos e ambientais que levam as pessoas a concluirem que se sentem felizes com o seu

trabalho (Alkandi ef al., 2023).

Embora Hoppock tenha desempenhado um papel relevante no despertar do interesse pela
satisfacdo no trabalho, a ideia subjacente a este conceito ja se encontrava presente na literatura.
Com efeito, Edward Thorndike, em 1917, realizou experiéncias laboratoriais nos quais 0s
participantes eram convidados a executar uma tarefa monétona durante um determinado periodo,

sendo posteriormente avaliadas as suas reacdes (Spector, 2022).

A semelhanca da motivacao, a satisfacdo assume igualmente um papel importante na gesto
do comportamento organizacional, sendo impossivel ter satisfacdo na vida se nao houver

satisfacdo com o trabalho (Cunha et a/, 2016).

De um modo geral, a satisfacdo no trabalho ¢ avaliada como uma atitude, traduzindo as
avaliacdes que os individuos fazem do seu trabalho ao longo de uma escala que vai de avaliacdes
positivas a negativas (Spector, 2022). Trata-se de um conceito amplo que ndo pode ser reduzido
a uma unica definicdo (Riyanto ef al, 2021). Entre as definicdes mais conhecidas esta a de Locke
(1976, p. 10), que a descreve como “um estado emocional positivo ou de prazer, resultante da

avaliacdo do trabalho ou das experiéncias proporcionadas pelo trabalho” (Cunha ef a/., 2016).
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Ja George e Jones (1999, citados em Cunha et a/,, 2016), definem a satisfacdo no trabalho

como

O conjunto de sentimentos e crencas das pessoas sobre o seu atual trabalho. Os graus
ou niveis de satisfacao das pessoas sobre o seu trabalho, podem ir da satisfacéo extrema
a insatisfacao extrema. Além de terem atitudes sobre o seu trabalho como um todo, as
pessoas podem também ter atitudes sobre os varios aspetos do seu trabalho — como o
tipo de trabalho que fazem, os seus colegas, supervisores ou subordinados ou o

pagamento. (p. 148)

No mesmo sentido, Spector (2022) descreve a satisfacao no trabalho como a forma como os
individuos se sentem em relacao ao seu trabalho e aos diversos aspetos que o compdem,

representando o grau em que gostam (satisfacao) ou nao gostam (insatisfacdo) do mesmo.

De forma complementar, Robbins e Judge (2013, p. 79) definem-na como “um sentimento
positivo em relacao ao trabalho, resultante da avaliacao das suas caracteristicas”, salientando que
o trabalho vai muito além das tarefas quotidianas, envolvendo a interacdo com colegas e chefias,
0 cumprimento de regras e politicas organizacionais, a necessidade de atingir determinados
padrdes de desempenho e a adaptacao a condicdes de trabalho nem sempre ideais. Deste modo,
a percecdo de um colaborador em relacdo a sua satisfacdo com o trabalho resulta da combinacao

de diversos elementos distintos.

No que diz respeito a avaliacdo da satisfacao no trabalho, esta pode ser analisada de forma
global ou como um conjunto de atitudes relativas a diferentes facetas do trabalho. A abordagem
global permite avaliar a atitude geral do individuo face ao seu trabalho, enquanto a abordagem por
facetas possibilita a analise do nivel de satisfacao relativamente a aspetos especificos, revelando-
se particularmente util para as organizacdes que pretendem identificar areas de insatisfacao

passiveis de melhoria (Spector, 2022).

2.2.2. Determinantes e causas da satisfacdo no trabalho

De acordo com Cunha et al. (2016), a analise da satisfacdo pode ser estruturada em trés
modelos de investigacao: os modelos centrados no individuo, os modelos centrados nas situacoes

e 0s modelos centrados nas interacoes.
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Os modelos centrados no individuo procuram identificar os fatores disposicionais que mais
influenciam a satisfacdo. Estes modelos analisam de que forma diferencas individuais — como o
locus de controlo, o afeto positivo ou negativo ou a necessidade de crescimento psicologico - e
variadveis demograficas — como a idade, o género e o nivel de escolaridade - influenciam
“naturalmente” o nivel de satisfacdo com o trabalho (Cunha et a/., 2016). Por exemplo, individuos
com maior autoconfianca tendem a envolver-se mais nas suas tarefas, alcancar resultados
superiores e a apresentar um desempenho mais elevado, efeitos que contribuem diretamente para

0 aumento da sua satisfacdo (Cunha et a/, 2016).

Os modelos centrados nas situacdes defendem que sao as caracteristicas do contexto que
mais influenciam a satisfacao percebida. Estes modelos procuram identificar, por sua vez, quais
0s elementos situacionais que se relacionam de forma mais direta com os niveis de satisfacao
experienciados. Diversos fatores tém sido apontados como possiveis influenciadores da satisfacao,
mas trés surgem como particularmente relevantes: o clima organizacional, as caracteristicas da

funcao e a informacao social (Cunha ef al, 2016).

Segundo os mesmos autores, esta visao defende que a forma como cada pessoa avalia o seu
trabalho ¢ construida socialmente. Assim, a satisfacdo ndo resulta apenas das percecdes

individuais, mas emerge também de outros aspetos organizacionais, nomeadamente os colegas.

Por ultimo, os modelos interacionais focam-se na forma como a satisfacdo ou insatisfacédo
deriva do grau de ajustamento ou desajustamento entre as caracteristicas individuais e as

situacdes em que os individuos se inserem (Cunha et a/,, 2016).

Da mesma forma, de Villiers e Mienie (2025) defendem que a satisfacdo no trabalho é
influenciada tanto por fatores disposicionais, como a personalidade, a autoconfianca e o desejo de
desenvolvimento, quanto por fatores situacionais, como as condicdes de trabalho, o

reconhecimento, a seguranca no emprego e as relacdes com os colegas.

Cunha et al. (2016) e de Villiers e Mienie (2025) acrescentam que, a satisfacdo com o trabalho
deve ser vista como a reacéo dos individuos a um conjunto de fatores que eles percecionam como
mais ou menos alinhados com as suas expetativas em relacao ao trabalho. Assim, segundo Cunha
et al (2016) e Alkandi et al (2023), as causas da satisfacdo podem ser pessoais ou

organizacionais. As causas pessoais dividem-se nos fatores demograficos e nas diferencas
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individuais ja analisadas, enquanto as causas organizacionais incluem aspetos como o salario, o

trabalho em si, as perspetivas de carreira, o estilo de chefia, os colegas e as condicdes fisicas.

Deste modo, torna-se evidente que diversos elementos do sistema de recompensas
anteriormente abordados exercem influéncia sobre a satisfacao no trabalho, conduzindo ao tdpico

seguinte onde sera analisada a relacao entre ambos.

2.2.3. Relacdo entre a satisfacdo no trabalho e o sistema de recompensas

Conforme mencionado anteriormente, a satisfacdo no trabalho diz respeito as emocdes
positivas que decorrem da avaliacdo que os colaboradores fazem da sua situacdo de trabalho,
sendo considerada um fator crucial para o sucesso organizacional (Marleyna ef al., 2022). De
acordo com Dunmade e Jayeola (2022), o sucesso organizacional depende da disposicdo dos
colaboradores em utilizar a sua criatividade, competéncias e conhecimento a favor da organizacéao,
cabendo a esta a responsabilidade de fomentar tal comportamento. Neste enquadramento, tanto
a investigacdo como a pratica profissional em recursos humanos identificam a satisfacao dos
colaboradores como um objetivo crucial, dada a sua influéncia no compromisso e noutras atitudes
comportamentais positivas face a organizacdo (Brown et a/, 2011 citados em Vieira et a/,, 2023).
Por conseguinte, os sistemas de recompensas sdo frequentemente utilizados pelas empresas
como uma ferramenta estratégica de gestao, capaz de contribuir para a eficacia organizacional ao
influenciar o comportamento dos colaboradores, estimular a motivacdo e promover a satisfacao
profissional (Bustamam et a/,, 2014; Marleyna et a/,, 2022). Em consonancia com esta perspetiva,
Nisar et al. (2016) defendem que a atribuicdo de recompensas aos colaboradores pode aumentar
o nivel de satisfacdo no trabalho e, consequentemente, contribuir para a melhoria do clima
organizacional. Contudo, muitas organizacoes tém dificuldades em identificar os tipos de
recompensas mais adequados para aumentar a satisfacdo no trabalho (Bustamam et a/, 2014).
De forma complementar, Sudhakar e Rao (2023) reforcam esta ideia ao sublinharem que alcancar
a satisfacado dos colaboradores através de recompensas nao é tarefa facil, sendo fundamental que
0s gestores compreendam as necessidades, expetativas e motivacées dos trabalhadores,

garantindo que as recompensas oferecidas contribuam efetivamente para a sua satisfacao.
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A relacdo entre a motivacao dos colaboradores e a satisfacdo no trabalho tem vindo a ser alvo
de investigacao (Stringer et al, 2011). De acordo com os autores, diversos estudos defendem que
estes dois conceitos devem ser estudados de forma distinta, de modo a facilitar a identificacdo
dos fatores que os influenciam e permitir uma compreensdo mais clara dos seus determinantes.
Contudo, varias abordagens tedricas da motivacdo tém sido utilizadas para compreender a
satisfacdo no trabalho (de Villiers & Mienie, 2025; Vieira et al, 2023), destacando-se, entre elas,
a teoria dos dois fatores de Herzberg (1968) e a hierarquia das necessidades de Maslow (1954)

(Camara, 2016; Camara et al,, 2016; de Villiers & Mienie, 2025).

A teoria dos dois fatores de Herzberg ¢é influenciada pela teoria das necessidades de Maslow
e assenta na premissa de que os fatores que provocam satisfacao no trabalho ndo sdo os mesmos
que provocam insatisfacao no trabalho (Sousa ef a/., 2025). Conforme refere Herzberg, o oposto
de satisfacao no trabalho nao é a insatisfacéo, mas a falta de satisfacao; da mesma forma que, o

oposto de insatisfacao no trabalho nao é satisfacao, mas a falta de insatisfacdo (Camara, 2016).

Herzberg identificou, na sua teoria, dois tipos de fatores: os fatores motivacionais, associados
ao proprio conteudo do trabalho, como a necessidade de realizacdo, o interesse pelas tarefas, a
responsabilidade e as oportunidades de progressao, sendo estes os que efetivamente contribuem
para a satisfacdo no trabalho; e os fatores de higiene, associados ao contexto do trabalho, como
0 salario e as condicdes em que o trabalho é realizado. De acordo com Herzberg, os fatores de
higiene, por si s, ndo geram motivacdo nem satisfacdo, limitando-se a evitar que o trabalhador

se sinta insatisfeito (Armstrong & Taylor, 2023).

Camara et al. (2016) articulam estas duas teorias com a distincdo do tipo de recompensas
(intrinsecas e extrinsecas), afirmando que existe um elevado grau de identidade entre as
recompensas intrinsecas, os fatores motivacionais identificados por Herzberg e as necessidades
de autoestima e autorrealizacao descritas por Maslow. Os autores referem que esta articulacao é
particularmente relevante por permitir verificar que as recompensas extrinsecas sao necessarias,
mas nao suficientes, sublinhando igualmente a importancia de personalizar o sistema de

recompensas em funcao das necessidades dos diferentes grupos dentro da organizacao.

Significa isto que, gerir corretamente os salarios, incentivos, beneficios e simbolos de estatuto
ajuda a eliminar fatores de insatisfacao, mas nao gera, por si so, satisfacao (Camara et al., 2016).

Sendo o salario um fator higiénico, a sua auséncia ou inadequacdo pode contribuir para a
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insatisfacdo no trabalho, mas o contrario ndo garante um aumento da satisfacdo (Peluso et af,

2017).

No entanto, conforme mencionado anteriormente por Cunha et a/. (2016), o salario é um fator
relevante para a satisfacao no trabalho. Apesar disso, os autores indicam que uma meta-analise
conduzida por Judge et a/. (2010) sobre a relacao entre o salario e a satisfacao revelou que, de
uma forma geral, esta relacao é relativamente modesta. Uma explicacao possivel € que as pessoas
experienciam um elevado nivel de satisfacao por um curto periodo de tempo, mas rapidamente se

habituam a nova situacao (Cunha ef a/,, 2016).

De acordo com Camara et al. (2016), a satisfacdo e a motivacdo dos colaboradores aumentam

quando lhes sao disponibilizadas recompensas intrinsecas.

Wang et a/. (2018) referem ainda que, durante o processo de procura de emprego, as pessoas
ndo conseguem percecionar as recompensas intrinsecas associadas a uma funcao, tendendo a
valorizar sobretudo fatores como o salario, prémios e outras recompensas extrinsecas. No entanto,
apos a integracdo na organizacdo, as recompensas intrinsecas passam a ter um papel mais

relevante.

De forma consistente com esta perspetiva, Dilani e Pandey (2022) afirmam que, varios
estudos mostram que as recompensas extrinsecas, por si S0, ndo sao suficientes para motivar os
colaboradores, nao podendo ser consideradas o fator com maior impacto na sua satisfacéo e

motivacao.

Chi et al (2023), por sua vez, afirmam que os gestores devem identificar que tipo de
recompensas 0s colaboradores mais valorizam. Segundo os autores, como podem existir
diferencas entre departamentos, funcdes e individuos dentro uma mesma empresa, é fundamental
selecionar as recompensas apropriadas para cada departamento, posicao e colaborador. Além
disso, os autores acrescentam que devem ser realizados inquéritos de satisfacao regularmente

para compreender as necessidades e expetativas dos colaboradores.

Na mesma linha de pensamento, Li ef a/ (2023) afirmam que, segundo a teoria das
necessidades de Maslow, o nivel e a natureza das necessidades individuais variam de pessoa para
pessoa, 0 que implica que o valor atribuido a determinados tipos de recompensas pode também
diferir. De acordo com os autores, estudos anteriores mostram que caracteristicas como género,

idade, estado civil, existéncia de filhos e posicao hierarquica influenciam de forma significativa a
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importancia dada as diferentes componentes do sistema de recompensas. A titulo de exemplo,
funcionarios que ocupam postos considerados estaveis valorizam sobretudo recompensas
intrinsecas, enquanto aqueles em posicdes mais precarias dao mais importancia as recompensas

extrinsecas.

Em suma, Akafo e Boateng (2015) defendem que a satisfacao de cada colaborador com as
recompensas depende do alinhamento entre aquilo que espera da organizacao e aquilo que
realmente recebe. Segundo os autores, os sentimentos de satisfacdo ou insatisfacdo emergem
quando os colaboradores comparam o0s seus contributos com o conjunto de recompensas
intrinsecas e extrinsecas oferecidas pela organizacao. Além disso, os autores acrescentam que
varios estudos defendem que a satisfacdo dos colaboradores resulta de uma combinacao de
recompensas e nao de um unico tipo de recompensa. Para alcancar niveis elevados de satisfacao
nenhum dos dois tipos de recompensa pode substituir o outro. Assim, colaboradores bem
remunerados, mas sujeitos a ambientes de trabalho pouco estimulantes, repetitivos ou
desprovidos de reconhecimento, tenderdo a abandonar a organizacao devido a falta de
recompensas intrinsecas; do mesmo modo, colaboradores que recebam reconhecimento e
desempenhem funcbes interessantes e realizadas em boas condicdes acabam por sentir

insatisfacao quando as recompensas extrinsecas falham.

26



3. A Organizacao

Esta seccdo ¢ dedicada a caracterizacdo da empresa onde foi desenvolvido o presente projeto
de estagio. Na primeira subseccao, apresenta-se de forma sucinta o Grupo Bosch. Segue-se uma
apresentacdo da unidade de Braga, na qual se abordam as suas areas de atividade, uma breve
contextualizacao historica, bem como as principais recompensas praticadas nesta unidade. Por

fim, na ultima subseccao, descreve-se detalhadamente o departamento onde decorreu o estagio.

3.1. O Grupo Bosch

O Grupo Bosch é um dos principais fornecedores mundiais de tecnologia e servicos. Em 2024,
contava com cerca de 417 900 colaboradores em todo o mundo e registou um volume de negdcios
de 90,3 mil milhdes de euros. A sua atividade esta organizada em quatro grandes areas:

Mobilidade, Tecnologia Industrial, Bens de Consumo e Energia e Tecnologia de Edificios.!

A Bosch recorre a sua reconhecida experiéncia em tecnologia de sensores, software e servicos
para disponibilizar solucdes integradas e multidisciplinares a partir de uma unica fonte.
Paralelamente, aplica competéncias nas areas da conectividade e da inteligéncia artificial no
desenvolvimento e fabrico de produtos sustentaveis e centrados no utilizador. Através do lema
“Invented for lifé", a Bosch procura contribuir para a melhoria da qualidade de vida e para a

preservacao dos recursos naturais.

O Grupo é composto pela Robert Bosch GmbH (empresa-mae) e por cerca de 490 empresas
subsidiarias e regionais, distribuidas por mais de 60 paises. Considerando igualmente os parceiros
de vendas e de assisténcia técnica, a rede global de producao, engenharia e comercializacao da
Bosch abrange praticamente todos os paises do mundo. A capacidade inovadora constitui um fator
central para o desenvolvimento continuo da empresa. A Bosch emprega cerca de 86 800
colaboradores em atividades de investigacao e desenvolvimento em 136 localizacdes a nivel

mundial, dos quais aproximadamente 48 000 sdo engenheiros de software.

! Informacéo adaptada de Bosch — Annual report 2024 (documento interno).
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A empresa foi fundada em Estugarda, em 1886, por Robert Bosch (1861-1942), sob a
designacao de “Oficina de Mecanica de Precisdo e Engenharia Elétrica”. Os primeiros anos foram
marcados por altos e baixos, e sé a partir de meados da década de 1890 é que o crescimento se

tornou rapido e imparavel.

A Robert Bosch Stiftung GmbH é a acionista maioritaria da Robert Bosch GmbH desde 1964.
Apesar de deter aproximadamente 94% do capital social, esta sociedade por quotas com fins
caritativos nao exerce qualquer influéncia sobre a orientacao estratégica ou empresarial do Grupo
Bosch. Cerca de 5% do capital social é detido pela ERBO Il GmbH, uma entidade sem fins lucrativos
criada pelos descendentes do fundador, e cerca de 1% pela propria Robert Bosch GmbH.
Relativamente aos direitos de voto, cerca de 93% sao detidos pela Robert Bosch Industrietreuhand
KG, e os restantes 7% sao detidos pelos descendentes do fundador, conforme representado na

figura 1.

Figura 1
Capital Social e Direitos de Voto Robert Bosch GmbH
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Robert Bosch Stiftung GmbH in percent Industrietreuhand KG

Shares
in percent

94

Nota. Retirado de The Bosch Group Corporate presentation.

3.2. A Bosch em Braga

A unidade da Bosch em Braga faz parte da divisdo Mobility Eletronics e ¢ a maior do Grupo
em Portugal. Dedica-se ao desenvolvimento e a producao de solugdes de multimédia e sensores
para automdveis e reune igualmente equipas de outras divisdes da area da mobilidade, como a
Cross-Domain Computing Solutions, Vehicle Motion, Professional Systems, ETAS e a Mobility
Aftermarket. Na Bosch em Braga existem ainda varias areas de servicos centrais do Grupo,
incluindo a Bosch Digital (BD) e a Global Services (GS), disponibilizando servicos globais em

industrializacao, compras, recursos humanos, etc. (Bosch, 2025).
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A maioria dos produtos fabricados nesta unidade é fornecida a clientes europeus. A empresa
exporta quase toda a sua producao, sendo uma das principais empresas exportadoras de Portugal.
Através de parcerias com entidades nacionais e internacionais, a Bosch Braga afirma-se como um

importante centro de inovacao e de desenvolvimento para a regiao e para o pais (Bosch, 2025).

Atualmente, mais de 550 engenheiros em |&D (investigacao e desenvolvimento) desenvolvem,
a partir de Braga, solucbes que contribuem para uma mobilidade mais segura e confortavel em
todo 0 mundo. Esta unidade, que conta com mais de 3 500 colaboradores, ¢ também uma das

maiores responsaveis pelos resultados alcancados pela Bosch em Portugal (Bosch, 2025).

A historia da unidade da Bosch em Braga teve inicio em 1990, com a abertura da fabrica da
Blaupunkt. Nessa altura, a unidade dedicava-se a producéo de autorradios, assumindo um papel
importante para a regido e para o pais. Com as mudancas e novas exigéncias do setor automovel,
a marca foi vendida em 2009, dando inicio a um processo de reorganizacdo da unidade, que
passou a denominar-se Bosch Car Multimedia Portugal, S.A. Esta nova fase ficou marcada pelo
foco no desenvolvimento e fabrico de sistemas de /nfotainment, instrumentacdo e sensores de

seguranca para a industria automovel (Bosch, 2025).

Em 2019 e 2023, a area da producdo registou um crescimento significativo, incorporando
novos produtos de /nfotainment. Esta expansdo demonstra o compromisso continuo da Bosch com

a inovacdo e a diversificacdo do seu portfolio (Bosch, 2025).

3.2.1. O sistema de recompensas praticado pela Bosch em Braga

Tendo em conta a distincao dos tipos de recompensas anteriormente apresentada, a unidade
da Bosch em Braga oferece um conjunto de recompensas tanto intrinsecas quanto extrinsecas,
procurando valorizar nao s6 o desempenho e os resultados alcancados pelos colaboradores, mas
também o seu bem-estar e desenvolvimento pessoal e profissional. A gestdo do sistema de
recompensas da Bosch em Braga é assegurada pelo departamento de Recursos Humanos (HRL),
a qual compete a definicao, implementacdo e acompanhamento das politicas e praticas de

recompensas da organizacao.?

2 Informacao recolhida junto do departamento de Recursos Humanos (HRL) da Bosch Braga.
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No que diz respeito as recompensas intrinsecas, a empresa atribui o prémio Jubileu, que
reconhece 0s colaboradores com 25 e 40 anos de servico. Aos colaboradores que completam 25
anos de senioridade ¢ atribuido um prémio equivalente a um salario mensal (sem diuturnidades)
e um dia de licenca (a gozar no ano civil em que completa os 25 anos). Para os 40 anos de
senioridade, o colaborador recebera um prémio equivalente a dois salarios mensais (sem
diuturnidades) e um dia de licenca (a gozar no ano civil em que completa os 40 anos). Tal como
previamente referido por Armstrong e Taylor (2023), apesar de na maioria dos casos as formas
de reconhecimento ndo serem de natureza financeira, algumas organizacdes optam por oferecer

prémios em dinheiro, como € o caso do prémio Jubileu.

Ainda no ambito das recompensas intrinsecas, os colaboradores beneficiam de um horario de
trabalho flexivel, sendo incentivados a promover o equilibrio entre a sua vida profissional e pessoal,
bem como da possibilidade de rmobile office e de um ambiente de trabalho descontraido. A Bosch
aposta igualmente no desenvolvimento profissional dos seus colaboradores, através da promocéao
de formacao continua alinhada com os objetivos e necessidades individuais, e da integracdo num
ambiente multinacional e diverso que oferece a possibilidade de fazer carreira internacional.
Adicionalmente, os colaboradores dispdem de possibilidades de progressao de carreira, tanto a

nivel vertical como horizontal.

Quanto as recompensas extrinsecas, os colaboradores da Bosch em Braga auferem um
salario-base, sendo a retribuicdo definida essencialmente em funcdo dos requisitos do posto de

trabalho, de acordo com a respetiva classificacao funcional.

Com o intuito de recompensar o desempenho individual dos colaboradores, a empresa dispde
de um processo de aumento salarial, enquadrado pelos métodos de 7arget Compensation Level
(TCL) e Annual Salary Review (ASR), que decorrem anualmente, geralmente nos meses de marco
e abril. O processo de TCL consiste numa avaliacdo anual realizada pela chefia funcional, na qual
sao considerados o nivel de desempenho do colaborador, a dimensdo e complexidade das tarefas
desempenhadas e o valor de mercado da funcao, permitindo definir um nivel salarial de referéncia
ajustado ao mercado. Com base na informacao resultante do TCL e tendo em conta o orcamento
disponivel para aumentos salariais, é realizado o processo de ASR, no qual é decidido, de forma

individual, se o colaborador tera ou ndo um aumento salarial e qual o respetivo valor.

Para além disso, a Bosch atribui um prémio anual, designado por CPrP (Company

Performance-related Pay), que pretende reconhecer os colaboradores pelo seu contributo para o
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resultado dos objetivos da empresa. O calculo deste prémio tem por base os resultados financeiros
da Robert Bosch (RB), da divisdo da Bosch (GB) e da Bosch Business Sector Mobility (BBM), sendo
que para as divisdes que nado fazem parte da BBM, o calculo sera feito apenas com base na RB e

na GB, conforme representado na tabela 2.

Tabela 2
Fatores Para o Célculo do CPrP
Peso Definidos por
Resultados financeiros RB 50% Robert Bosch
Resultados financeiros GB* 25% Divisao
Resultados financeiros BBM (quando aplicavel) 25% BBM

*50% da GB quando n&o aplicavel BBM
Nota. Adaptado de documento interno.

Para além destas recompensas, a Bosch investe de forma significativa em beneficios sociais,
enquanto componentes extrinsecas do sistema de recompensas. Neste ambito, destaca-se o
programa BeFit, cujo principal objetivo & promover a saude e o bem-estar dos colaboradores da
empresa, partindo da conviccao de que investir no bem-estar das pessoas é investir no futuro da
organizacao. Este programa inclui um conjunto abrangente de servicos, tais como: servico de
psicologia disponivel para todos os colaboradores durante o horario de trabalho, incluindo turnos
noturnos e fins-de-semana; servico de fisioterapia; gabinete médico com enfermagem, medicina
curativa, medicina do trabalho e recolha de analises clinicas; complementarmente, existe um
gabinete de servico social que atua em articulacdo com o gabinete médico e o servico de
psicologia, com o propésito de eliminar situacdes dificeis que as pessoas tém nas suas dimensdes
individuais, familiares, grupais e comunitarias e que afetam o seu funcionamento social; sdo ainda
promovidas sessdes de mindfuiness, massagens rapidas e um grupo de pilates, bem como varias
atividades focadas no bem-estar, prevencdo e qualidade de vida dos colaboradores como a
quinzena da saude e health trainings/workshops, o programa abrange ainda o guia de
maternidade e parentalidade (BeBack, BeParent) que inclui um kit de nascimento, canto da
amamentacao, lugar no parque de estacionamento mais proximo da portaria, entre outras
vantagens. Complementarmente, a empresa disponibiliza um seguro de saude extensivel ao

agregado familiar (conjuge e filhos).

A empresa fornece igualmente o programa Bosch Cares, que consiste num plano de beneficios

flexiveis no qual, anualmente, é atribuida uma bolsa de apoio financeiro aos colaboradores, que

31



tém ainda a possibilidade de alocar uma percentagem do seu potencial prémio anual (CPrP) de
acordo com a sua preferéncia. Este plano é constituido por um conjunto de servicos, tais como:
creche, permitindo suportar as despesas com bercarios, creches, infantarios ou jardins de infancia
e lactarios dos dependentes dos colaboradores (dos 0 aos 6 anos de idade); educacao, apoiando
as despesas de formacao dos colaboradores, dos seus conjuges e dos seus filhos (com idades a
partir dos 7 anos); plano poupanca reforma (PPR), que permite complementar os tradicionais
esquemas de reforma e fazer face a despesas que ocorram em situacdes de necessidade; internet
profissional NOS e Vodafone, que permite financiar os custos com a internet fixa em casa;
tecnologia e material de escritorio, que permite adquirir equipamentos tecnoldgicos através do site
da Worten, com a possibilidade de selecionar a marca, o modelo, e o fornecedor da preferéncia
de cada colaborador, com o IVA suportado pela Bosch; entre outros. Em caso de nao submissao

de escolhas, o valor disponivel, no final do ano, sera transferido para Seguro Vida Capitalizacao.

Os colaboradores tém ainda acesso ao Clube de Vantagens Bosch, um programa que lhes
permite usufruir de ofertas e descontos em centenas de lojas online, mediante registo na
plataforma, onde estao disponiveis lojas de diversas categorias como casa, tecnologia, animais,
viagens e lazer, beleza e desporto, educacao e formacao, saude e bem-estar, seguros, mobilidade
e servicos, entre outros. Nas instalacoes da Bosch Car Multimedia Portugal, S.A., funciona também
a Loja Bosch, que ao abrigo de parcerias, oferece precos mais vantajosos que os do mercado na
compra de produtos comercializados pela Bosch e de outras marcas. Além disso, € disponibilizado
um servico de farmacia, no qual os colaboradores beneficiam de descontos em medicacao e

produtos de cosmética.

Por fim, sdo asseguradas refeicdes gratuitas na cantina com seis pratos a escolha.
Adicionalmente, os colaboradores residentes na zona do Porto tém a sua disposicao,
gratuitamente, duas rotas de autocarro com ligacao direta as trés localizacdes da Bosch em Braga
- Lomar, Sequeira e Lamacaes. Durante o verdo, sdo promovidas atividades para os filhos dos
colaboradores com idades entre os seis e os doze anos, bem como estagios para os filhos que
frequentem o 12° ano de escolaridade. Em dezembro, é atribuido o cabaz de Natal, e oferecidas

prendas aos filhos dos colaboradores até aos dez anos de idade.

Importa ainda referir que o sistema de recompensas adotado pela Bosch em Braga é
transversal a todos os departamentos, ndo se verificando diferencas significativas na sua aplicacéo

em funcao da area funcional. A Unica excecdo diz respeito aos trabalhadores da fabrica, cujas
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funcdes, pela sua natureza operacional e pela necessidade de assegurar a continuidade dos

processos produtivos, ndo permitem a adocdo de horario de trabalho flexivel.

3.3.  Vehicle Motion (VM)

O departamento de Vehicle Motion (VM), em Braga, constitui o objeto de estudo do presente

projeto e corresponde ao departamento onde foi realizado o estagio.

Este departamento é constituido por uma equipa de engenheiros altamente qualificados,
dedicada a moldar o futuro da seguranca automovel. A sua especializacao centra-se no design e
desenvolvimento de sistemas essenciais para a seguranca, incluindo sistemas de travagem
(braking systems), sistemas de seguranca para ocupantes (occupant safety systems) e sensores

(sensors).:

Ao combinar hardware, software e desenvolvimento mecanico com rigorosos processos de
teste, VM garante a entrega de solucdes inovadoras e de elevada qualidade. O forte compromisso
do departamento com a exceléncia permite ultrapassar continuamente os limites da seguranca e

do desempenho, contribuindo para uma conducdo mais segura e fiavel.

Enquanto parte de uma rede global, VM beneficia da partilha de conhecimento e da
colaboracao com parceiros internacionais, o que possibilita o desenvolvimento de tecnologias de
ponta que contribuem para definir o futuro da mobilidade automdvel. O objetivo do departamento

¢, assim, contribuir para um futuro com uma mobilidade cada vez mais segura.

A VM mission statement (figura 2) é constituida pelo “Porqué?” (o seu proposito), definido
como “Vehicle Motion — Safe & Exciting”; pelo “Como?” (os seus principios culturais), que inclui a
responsabilidade e autonomia, a confianca, a paixao, o espirito de equipa, a diversao e entusiasmo
e a transparéncia; e pelo “O qué?” (a sua ambicao), que consiste em liderar o mercado de chassis
através de solucOes integradas de hardware, software e servicos, apoiadas por uma equipa global
forte, composta por profissionais qualificados e altamente motivados, em todas as funcdes e areas

de produto.

3 Informacao adaptada de Bosch GlobalNet (pagina interna da empresa).
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Figura 2
VM Mission Statement

WHY HOW WHAT
Our purpose Our cultural principles Our ambition

Trust | Passion | One Team Spirit solutions. Our success is based on a
Fun & Joy | Transparency strong global team with skilled and highly
motivated people across all functions and
product areas.

H i VMove - it’s up to all of us: We lead and shape the chassis market
enicie motion
Safe and exciting Ownership & Empowerment with our hardware, software and service

Nota. Retirado de Bosch Connect (pagina interna da empresa).

Quanto a designacdo do departamento - Vehicle Motion -, esta foi escolhida de forma
propositada, uma vez que o seu principal foco incide sobre os sistemas de travagem e direcao,
sendo que 0s sensores e airbags também sdo acionados por alteracdes no movimento. Estes
sistemas sdo elementos essenciais e fundamentais de qualquer movimento do veiculo e
continuardo a ser uma parte importante da mobilidade, independentemente da evolucao

tecnologica.

O departamento encontra-se dividido em seis seccdes funcionais, totalizando 80
colaboradores. Para além das equipas técnicas que integram as seccdes, o departamento inclui
ainda duas funcdes de natureza transversal — a manager do departamento e a sua assistente -
gue nao se encontram alocadas a nenhuma seccdo especifica, mas que sdo contabilizadas no
total de colaboradores. As seis seccdes que compdem o departamento sdo: VM/ESE1-CB-Brg
(Brakes); VM-0OSS/ESS1-Brg (Airbag); VM-VDS/ENG1-Brg (Sensor Mechanics); VM-VDS/ENG2-Brg
(Sensor Hardware & Project Managemend); VM-VDS/ENG3-Brg (Sensor Software); e VM-
VDS/ENG4-Brg (Sensor Reliability Lab).

A seccao de VM/ESE1-CB-Brg (Brakes) é constituida por 19 colaboradores e dedica-se ao
desenvolvimento de software de aplicacao (ASW) e de infraestrutura (ISW) para produtos de

travagem.

A seccdo de OSS/ESS1-Brg (Airbag) dispde de 26 colaboradores e desenvolve software de
plataforma de baixo nivel para a proxima geracao de unidades de controlo eletrénico de airbag
(ECU). Este software abrange diferentes dominios, incluindo o ASIC principal (appfication specific

Integrated circuit), sensores centrais e periféricos, entre outros.
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A seccdo de VM-VDS/ENG1-Brg (Sensor Mechanics), composta por 11 colaboradores, esta
integrada na unidade de negbcio Vehicle Dynamics Sensors (VDS) e atua na area dos sistemas de
direcdo e travagem, dedicando-se ao desenvolvimento mecanico, simulacdes indutivas, Design

Failure Mode and Effect Analysis (D-FMEA) e Product Owner para o Low Pressure Sensor (LPS).

A seccao de VM-VDS/ENG2-Brg (Sensor Hardware & Project Management), composta
igualmente por 11 colaboradores, & responsavel por duas areas: desenvolvimento de solucbes
eletronicas para sensores automoveis, tais como o Steering Angle Sensor (SAS), o Angle Position
Sensor (APS), o Low Pressure Sensor (LPS), entre outros; e gestdo dos novos projetos, gestao de
alteracoes de engenharia e coordenacao de atividades de Aatio Project Planning (RPP) na divisao

VDS dos sensores anteriormente referidos.

Em VM-VDS/ENG3-Brg (Sensor Software), a equipa é formada por seis colaboradores e
contribui com engenharia de soffware no grupo VDS, para o desenvolvimento do SAS em projetos

de clientes e manutencao de plataformas.

Por fim, na seccdo de VM-VDS/ENG4-Brg (Sensor Reliability Lab), a equipa, composta por
cinco colaboradores, interpreta especificacdes de clientes e desenvolve, planeia e executa Design

Verification/ Validation Tests (DVT) para o departamento.
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4, Metodologia

Esta seccao apresenta o enquadramento metodoldgico que sustenta o presente projeto,
descrevendo as opcoes e procedimentos adotados para responder aos objetivos previamente

definidos:

1) Identificar o sistema de recompensas existente;

2) Analisar a percecao dos trabalhadores sobre esse sistema, identificando as vantagens e
desvantagens percebidas;

3) Identificar o nivel de satisfacao dos trabalhadores com o seu trabalho;

4) Analisar a associacdo entre o sistema de recompensas e a satisfacao no trabalho;

5) Elaborar recomendacdes de eventuais melhorias no sistema de recompensas existente.

Inicia-se com o design metodoldgico onde se descrevem a abordagem, o paradigma filosofico,
o tipo de estudo e o horizonte temporal da investigacdo. De seguida, procede-se a identificacdo da
populacaoc-alvo e a explicitacdo do procedimento de amostragem utilizado. Posteriormente,
apresenta-se 0 método de recolha de dados, bem como as variaveis em estudo e os respetivos
instrumentos de medida. Por fim, sdo explicitadas as questdes éticas consideradas ao longo da

investigacao.

4.1. Design metodoldgico

O presente estudo adota uma abordagem quantitativa, considerada adequada face aos
objetivos de investigacao definidos. Os designs de investigacao quantitativos examinam relacdes
entre variaveis que sao recolhidas de forma padronizada, medidas numericamente e analisadas
através de uma variedade de técnicas estatisticas e graficas (Saunders ef a/, 2023). Esta
abordagem permite avaliar os niveis de satisfacao no trabalho dos colaboradores de VM, analisar
a sua percecao relativamente ao sistema de recompensas praticado pela organizacao e identificar

associacoes estatisticas entre estas variaveis, respondendo assim aos objetivos estabelecidos.

Relativamente ao paradigma de investigacao, o presente projeto enquadra-se no paradigma

pragmatico. Este paradigma surgiu da necessidade de direcionar a investigacdo para a resolucao
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de problemas praticos no contexto real, sendo que o significado dos fendmenos é construido
através da experiéncia. Nesta perspetiva, o objetivo da investigacao pragmatica consiste em utilizar
a experiéncia humana como principal fonte de construcdo do conhecimento e compreensao do

mundo, em detrimento da procura de verdades absolutas (Allemang ef al,, 2022).

De acordo com os autores, o pragmatismo fornece uma abordagem orientada para a acao,
onde o investigador procura responder a questdes praticas que surgem de situacoes reais,
escolhendo os métodos mais adequados para cada problema. No pragmatismo, considera-se que
0s problemas sociais séo melhor compreendidos por quem os vivencia, 0 que permite desenvolver
questdes de investigacao com aplicabilidade pratica. Este foco na resolucao conjunta de problemas
e na utilidade do conhecimento produzido torna o pragmatismo particularmente adequado para

projetos de investigacao aplicada em contexto organizacional, como é o caso do presente projeto.

A estratégia de investigacdo adotada é o estudo de caso singular, que consiste numa
investigacao aprofundada de um topico ou fendmeno no seu contexto real, podendo o “caso”
referir-se a uma pessoa, grupo, organizacdo, associacao, processo ou evento (Yin, 2018, citado
em Saunders ef al., 2023). No contexto desta investigacao, conforme anteriormente mencionado,

0 caso corresponde ao departamento de VM da unidade da Bosch em Braga.

Por fim, o horizonte temporal do estudo ¢ transversal, uma vez que a recolha de dados foi

realizada num Unico momento no tempo.

4.2. Populacédo-alvo e amostragem

A populacao-alvo do presente projeto & constituida pela totalidade dos colaboradores do

departamento de VM.

Quanto a amostragem, a selecdo dos participantes seguiu o método ndo-probabilistico de
conveniéncia, uma vez que o estudo foi aplicado exclusivamente ao referido departamento. Esta
opcdo metodoldgica fundamenta-se na acessibilidade a populacdo, no alinhamento com os

objetivos da investigacao e nas autorizacdes concedidas pela organizacao.

No meétodo nao-probabilistico de conveniéncia, os individuos sao incluidos por estarem

facilmente acessiveis ao investigador (Saunders ef al., 2023). De acordo com os autores, este
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método pode ser adequado quando a amostra cumpre critérios relevantes para os objetivos da
investigacao; a sua principal limitacdo surge quando os participantes sdo incluidos apenas pela
sua acessibilidade, sem relacdo direta com os objetivos do estudo. Esta limitacao é mitigada
qguando a populacéo-alvo é relativamente homogénea, como no presente caso, em que todos os
colaboradores do departamento partilham contextos organizacionais semelhantes e estao sujeitos

ao mesmo sistema de recompensas.

Relativamente aos critérios de inclusao, foram considerados elegiveis para participar no estudo
todos os colaboradores do departamento que se encontravam em funcdes ha tempo suficiente
para terem tido contacto com as praticas de recompensas da organizacao, objeto central desta
investigacdao. Adicionalmente, aplicou-se como critério de exclusao a posicao de manager do
departamento, de modo a garantir a imparcialidade dos dados recolhidos. Desta forma, 79 dos

80 colaboradores do departamento foram considerados elegiveis para o estudo.

4.3. Método de recolha de dados

Como método de recolha de dados utilizou-se o questionario (consultavel nos Apéndices A e
B), desenvolvido com base nos objetivos previamente estabelecidos para o estudo e fundamentado

em itens e escalas validadas provenientes da literatura cientifica.

O instrumento foi desenvolvido com recurso a plataforma Microsoft Forms e elaborado em
duas versoes linguisticas — portugués e inglés — de modo a responder ao contexto multinacional
da organizacao em estudo, assegurando a acessibilidade e compreensao por parte de todos os

colaboradores elegiveis, independentemente da sua nacionalidade ou lingua materna.

Antes da sua aplicacdo definitiva, realizou-se um pré-teste com sete participantes, ndo tendo
sido identificada a necessidade de proceder a alteracdées no instrumento. Conforme afirmam
Saunders et al. (2023), antes de utilizar um questionario para recolher dados, este deve ser
submetido a um pré-teste com participantes semelhantes aos que irdo efetivamente preenché-lo.
Neste sentido, solicitou-se a colaboradores de outro departamento, que auferem do mesmo
sistema de recompensas, que preenchessem o questionario. O objetivo do pré-teste é aprimorar
0 questionario para que os inquiridos nao tenham quaisquer dificuldades em responder as

perguntas e nao existam obstaculos na recolha dos dados (Saunders ef a/., 2023).
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O instrumento foi distribuido a 21 de janeiro de 2026 através do e-mail corporativo da
investigadora, garantindo-se assim o acesso direto aos colaboradores do departamento. O periodo
de recolha de dados decorreu até 6 de fevereiro de 2026, totalizando 17 dias de disponibilidade

para preenchimento.

O questionario encontra-se estruturado em cinco seccoes, totalizando 17 questdes, com um
tempo aproximado de resposta de cinco minutos. A primeira seccao apresenta o consentimento
informado, onde sao explicitados o objetivo geral do estudo, a garantia de confidencialidade e
anonimato dos dados, bem como o caracter voluntario da participacdo. As restantes quatro
seccdes visam recolher informacdo sobre: (2) dados sociodemograficos e profissionais; (3)
satisfacdo no trabalho; (4) recompensas intrinsecas; e (5) recompensas extrinsecas. A
caracterizacao detalhada das varidveis em estudo e respetivos instrumentos de medida é

apresentada na subseccao seguinte.

4.3.1. Variaveis e instrumentos de medida

A segunda seccao do questionario recolhe informacdes sociodemogréficas e profissionais
essenciais para a caracterizacdo da amostra, nomeadamente: idade, género, estado civil,
habilitaces académicas, situacdo familiar, antiguidade na Bosch, antiguidade no departamento
atual, area funcional do departamento, exercicio de funcdes de chefia, e experiéncia profissional

prévia a entrada na organizacao.

A terceira seccdo avalia a satisfacdo no trabalho, variavel dependente do presente estudo,
recorrendo a dois instrumentos complementares. O primeiro consiste numa escala global
composta por dois itens selecionados do estudo de Peluso ef a/ (2017) — “De um modo geral,
estou satisfeito(a) com o meu trabalho” e “Em termos gerais, este trabalho corresponde as minhas
expetativas” —, medidos numa escala de tipo Likert de 5 pontos (1 = “quase nunca é verdade”; 5

= “quase sempre é verdade”).

0 segundo instrumento consiste na versao reduzida do Minnesota Satisfaction Questionnaire
(MSQ) desenvolvido por Weiss, Dawis, England e Lofquist (1967, citado em Bustamam et af,
2014), utilizada na sua versao portuguesa validada por Ferreira et a/. (2009) e na versao inglesa

apresentada em Tarigan et al. (2022).

39



0O MSQ constitui um dos instrumentos de referéncia na medicao da satisfacdo no trabalho,
permitindo uma avaliacdo mais detalhada e especifica das diferentes facetas associadas a
satisfacdo laboral comparativamente as escalas globais (Weiss et a/., 1967, citados em Ferreira et
al, 2009). Este instrumento possibilita a medicdo de trés dimensdes da satisfacdo: geral,
intrinseca e extrinseca (Bustamam et a/,, 2014, Ferreira et al,, 2009; Kong et al., 2018). A versao
reduzida é composta por 20 itens que correspondem as principais dimensdes da satisfacdo no
trabalho presentes na versao completa do instrumento (Ahmadi & Alireza, 2007, citado em Ferreira
etal, 2009). Os itens abrangem diversos aspetos do trabalho, tais como autonomia, variedade de
tarefas, seguranca no emprego, reconhecimento, utilizacdo de capacidades, possibilidade de
ajudar outras pessoas, entre outros (Bustamam et a/, 2014; Ferreira et al., 2009). Todos os itens
foram avaliados numa escala de tipo Likert de 5 pontos (1 = “muito insatisfeito(a)”; 5 = “muito

satisfeito(a)”).

Face a maior abrangéncia e especificidade do MSQ comparativamente a escala global de dois
itens, optou-se por utilizar este instrumento como base para a analise posterior da satisfacdo no

trabalho.

A quarta seccdo avalia a percecao dos colaboradores relativamente as recompensas
intrinsecas praticadas pela organizacdo. Para este efeito, foi desenvolvida uma escala composta
por 18 itens: quatro selecionados de Bustamam ef a/ (2014), seis de Tarigan et a/. (2022), sete
de Zia ur Rehman et a/. (2008), e um item de construcdo propria desenvolvido para contemplar
especificidades do contexto organizacional em estudo. Os itens englobam dimensdes como o
reconhecimento, progressdo de carreira, oportunidades de desenvolvimento e desenho funcional
e foram avaliados numa escala de tipo Likert de 5 pontos (1 = “discordo totalmente”; 5 =

“concordo totalmente”).

A quinta e ultima seccao avalia a percecédo dos colaboradores relativamente as recompensas
extrinsecas oferecidas pela organizacao. Para este efeito foi desenvolvida uma escala composta
por 14 itens: 13 selecionados e adaptados de Bustamam et a/. (2014) de forma a refletir as
especificidades das recompensas extrinsecas existentes na organizacédo, e um selecionado de
Tarigan et al. (2022). Os itens incluem dimensdes como o salario, incentivos e beneficios e foram
avaliados numa escala de tipo Likert de 5 pontos (1 = “discordo totalmente”; 5 = “concordo

totalmente”).
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O questionario termina com uma questdo de resposta aberta, na qual foi solicitado aos
inquiridos que indicassem outras recompensas que gostariam de ver implementadas pela

organizacao, para além das ja existentes.

4.4. Questoes éticas

Ao longo da investigacao, foi assegurado o cumprimento de todos os principios éticos, tanto
no que diz respeito a organizacao envolvida quanto aos colaboradores que participaram no estudo.
Em primeiro lugar, foi obtida a devida autorizacdo da entidade para a realizacao da investigacao,
deixando sempre claros os objetivos do trabalho e garantindo que nao seriam comprometidas nem

a imagem da organizacdo, nem o seu normal funcionamento.

Relativamente aos colaboradores, foi garantido o seu consentimento informado, livre e
voluntario. Todos os participantes foram previamente informados sobre a finalidade da
investigacao, o tipo de dados recolhidos, a forma como estes serdo tratados e os seus direitos,
nomeadamente o direito ao anonimato, a confidencialidade e a desisténcia a qualquer momento,

sem qualquer consequéncia negativa.

Os dados recolhidos foram tratados de forma estritamente anénima e confidencial em
conformidade com o Regulamento Geral sobre a Protecdo de Dados (RGPD). O questionario nao
solicitou informacdes que permitissem a identificacdo direta dos participantes, tendo sido
recolhidos apenas dados sociodemograficos genéricos necessarios a analise. Os dados foram
armazenados de forma segura, com acesso restrito exclusivamente ao investigador e serao

eliminados apos a conclusao e avaliacao final do trabalho.
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5.  Apresentacao e Analise dos Resultados

Esta seccao destina-se a apresentacao e analise dos resultados obtidos através do
questionario. Do total de 79 colaboradores elegiveis, foram recolhidas 63 respostas validas,
correspondendo a uma taxa de resposta de 79,7% (= 80%). O tratamento e analise dos dados

foram realizados com recurso ao soffware IBM SPSS Statistics versdo 31.0.

O processo de analise iniciou-se com a caracterizacao sociodemografica e profissional da
amostra, seguindo-se a codificacao e organizacao das variaveis. Posteriormente, realizou-se uma
analise fatorial exploratdria para cada uma das escalas utilizadas. Seguidamente, procedeu-se a
analise descritiva das variaveis em estudo, permitindo caracterizar as percecoes dos colaboradores
relativamente ao sistema de recompensas e ao seu nivel de satisfacdao no trabalho. Por fim,
recorreu-se as correlacoes de Spearman para examinar as associacdes entre as recompensas € a
satisfacdo no trabalho, e aos testes de Mann-Whitney para comparar os grupos em funcao das

caracteristicas sociodemograficas e profissionais dos colaboradores.

5.1. Caracterizacdo da amostra

A amostra do presente estudo é constituida por 63 colaboradores.

Relativamente a idade, a maioria dos participantes situa-se entre os 25 e os 34 anos (n=37;
58,7%). Seguem-se os participantes com idades compreendidas entre os 35 e os 44 anos (n=12;
19%). Os grupos etarios com menos de 25 anos e entre 45 e 54 anos apresentam ambos 6

participantes (9,5%), enquanto apenas 2 participantes tém 55 ou mais anos (3,2%).

Quanto ao género, verificou-se uma predominancia do género masculino, com 48
participantes (76,2%), enquanto 15 participantes (23,8%) pertencem ao género feminino, nao se

registando respostas na categoria “Outro”.

Quanto ao estado civil, a maioria dos participantes é solteira (n=39; 61,9%), seguindo-se os
casados ou em unido de facto (n=23; 36,5%). Apenas 1 participante é divorciado (1,6%), ndo se

registando participantes vilvos.
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No que respeita as habilitacdes académicas, observa-se predominancia do grau de mestrado
(n=42; 66,7%). Os restantes participantes distribuem-se por licenciatura (n=13; 20,6%), pos-

graduacado ou especializacado (n=4; 6,3%) e doutoramento (n=4; 6,3%).

Relativamente a situacao familiar, a maioria dos participantes nao tem filhos (n=47; 74,6%).
Os restantes distribuem-se por participantes com filhos a cargo (n=13; 20,6%), com pais/avés

dependentes (n=2; 3,2%) e com filhos nao dependentes (n=1; 1,6%).

Quanto ao tempo de permanéncia na empresa, observa-se que a maioria dos inquiridos se
encontra na Bosch entre 1 e 3 anos (n=30; 47,6%). Seguem-se 0s grupos entre 4 e 6 anos e ha
mais de 10 anos, ambos com 12 participantes (19%). Dos restantes participantes, 8 encontram-

se na empresa entre 7 e 10 anos (12,7%) e apenas 1 esta na empresa ha menos de 1 ano (1,6%).

Ja no que diz respeito ao tempo de permanéncia no departamento atual, a maioria dos
participantes encontra-se no departamento entre 1 e 3 anos (n=38; 60,3%), seguindo-se os
participantes que estdo entre 7 e 10 anos (n=9; 14,3%). Dos restantes participantes, 8 estdo no
departamento entre 4 e 6 anos (12,7%), 5 encontram-se ha mais de 10 anos (7,9%) e apenas 3

estdo ha menos de 1 ano (4,8%).

Relativamente a area do departamento onde desempenham funcbes, a maioria dos
participantes pertence a area de software (n=40; 63,5%), enquanto os restantes desempenham

funcdes em areas de nao software (n=23; 36,5%).

Quanto ao exercicio de funcdes de chefia, apenas 7 inquiridos ocupam cargos de chefia

(11,1%), enquanto os restantes 56 ndo desempenham este tipo de funcdes (88,9%).

No que concerne a experiéncia profissional anterior & Bosch, 42 participantes (66,7%)
exerceram alguma atividade profissional antes de ingressar na empresa, enquanto 21 (33,3%) ndo
tinham experiéncia profissional prévia. Dos 42 participantes com experiéncia anterior, a maioria
exerceu atividade profissional durante 1 a 3 anos (n=24; 38,1%), seguindo-se os que trabalharam
menos de 1 ano (n=7; 11,1%), entre 4 e 6 anos (n=6; 9,5%), entre 7 e 10 anos (n=4; 6,3%) e mais

de 10 anos (n=1; 1,6%).

A caracterizacdo sociodemografica e profissional completa da amostra encontra-se

sistematizada na tabela 3.
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Tabela 3

Caracterizacdo Sociodemografica e Profissional da Amostra

n %
Menos de 25 6 9,5
25-34 37 58,7
35-44 12 19,0
\dade 4554 6 9,5
55 ou mais 2 3,2
Total 63 100,0
Feminino 15 23,8
Género Masculino 48 76,2
Outro 0 0
Total 63 100,0
Solteiro(a) 39 61,9
Casado(a)/Uniao de facto 23 36,5
Estado Civil Divorciado(a) 1 1,6
Viuvo(a) 0 0
Total 63 100,0
Licenciatura 13 20,6
Pds-graduacdo/Especializacdo 4 6,3
Habilitagées académicas  Mestrado 42 66,7
Doutoramento 4 6,3
Total 63 100,0
Com filhos a cargo 13 20,6
Com filhos nao dependentes 1 1,6
Situacao familiar Sem filhos 47 74,6
Com pais/avos dependentes 2 3,2
Total 63 100,0
Menos de 1 ano 1 1,6
Entre 1 e 3 anos 30 47,6
Tempo de permanénciana Entre 4 e 6 anos 12 19,0
Bosch Entre 7 e 10 anos 8 12,7
Mais de 10 anos 12 19,0
Total 63 100,0
Menos de 1 ano 3 48
Entre 1 e 3 anos 38 60,3
Tempo de permanénciano Entre 4 e 6 anos 8 12,7
departamento atual Entre 7 e 10 anos 9 14,3
Mais de 10 anos 5 7,9
Total 63 100,0
Area do departamento Software 40 63,5
onde desempenha Nao software 23 36,5
atualmente funcgoes Total 63 100,0
. . Sim 7 11,1
Exermmoct:se ;‘il;ncoes de Néo 56 88.9
Total 63 100,0
Exerceu alguma atividade  Sim 42 66,7
profissional antes de Nao 21 33,3
ingressar na Bosch Total 63 100,0
Menos de 1 ano 7 11,1
Durante quanto tempo 1 a3anos 24 38,1
exerceu atividade 4 a6 anos 6 9,5
profissional antes de 7 a 10 anos 4 6,3
ingressar na Bosch Mais de 10 anos 1 1,6
Total 42* 66,7

*Questao visivel apenas a colaboradores com experiéncia profissional anterior a Bosch
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5.2. Analise fatorial e fiabilidade das escalas

As escalas utilizadas no instrumento de recolha de dados foram submetidas a uma analise
fatorial exploratoria, cujo objetivo consiste em identificar e explicar as relacdes de correlacéo entre
variaveis observadas, simplificando a estrutura dos dados através da sua reducdo a um numero
menor de variaveis. Para tal, assume que existem variaveis ndo observaveis subjacentes - 0s
fatores — que resumem aquilo que as variaveis originais tém em comum (Pestana & Gageiro,

2014).

Antes de proceder a analise fatorial, verificaram-se 0s pressupostos necessarios a sua
realizacdo, nomeadamente a adequacdo da amostra e a qualidade das correlacbes entre as
variaveis. Para o efeito, recorreu-se ao teste de esfericidade de Bartlett (Bartlett, 1951) e a medida
de adequacao da amostragem de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) (Kaiser, 1974) (Pestana & Gageiro,
2014). O teste de Bartlett permite avaliar se a matriz de correlacoes difere significativamente de
uma matriz identidade, isto &, se existem correlacdes relevantes entre as variaveis em analise. Um
valor de p significativo (p < 0,05) indica que as variaveis apresentam correlacoes suficientes para
justificar a aplicacao da analise fatorial (Gebremedhin et a/, 2022; Howard & O’Sullivan, 2025).
Quanto ao indice KMO, valores inferiores a 0,50 indicam que a analise fatorial ndo deve ser
realizada, valores entre 0,50 e 0,60 levantam preocupacdes quanto a sua adequacao, e valores

superiores a 0,60 suportam a sua utilizacao (Kaiser, 1974 citado em Howard, 2023).

Como método de extracdo, utilizou-se a analise das componentes principais com rotacéo
ortogonal Varimax. Este tipo de rotacdo maximiza a variancia das cargas fatoriais, promovendo
uma estrutura em que cada variavel tende a saturar de forma expressiva num Unico fator e de
forma reduzida nos restantes, facilitando a interpretacao da solucao fatorial (Howard & O’Sullivan,

2025).

A determinacdo do numero de fatores a reter baseou-se no critério de Kaiser, de acordo com
0 qual devem ser retidos apenas os fatores que apresentem valores proprios (eigenvalues)
superiores a 1 (Howard, 2023; Sakaluk & Short, 2017). Para interpretacdo dos fatores,
consideraram-se apenas itens com cargas fatoriais iguais ou superiores a 0,4 (Howard, 2023).
Adicionalmente, avaliou-se a comunalidade de cada item, onde itens com valores de comunalidade

inferiores a 0,4 foram considerados problematicos, por ndo partilharem variancia suficiente com
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0s restantes itens do fator, podendo comprometer a qualidade da solucdo fatorial. Além disso,

foram retidos apenas os fatores constituidos por pelo menos trés itens (Costello & Osborne, 2005).

Por fim, a consisténcia interna foi avaliada através do coeficiente Alpha de Cronbach, uma das
medidas mais utilizadas para este efeito. Este coeficiente pode ser entendido como a correlacao
esperada entre a escala aplicada e outras escalas hipotéticas pertencentes ao mesmo universo,
com igual numero de itens e destinadas a medir a mesma caracteristica, variando entre 0 e 1
(Pestana & Gageiro, 2014). De acordo com Nunnally e Bernstein (1994, citados em Hussey et al,

2025), recomenda-se que o valor de alpha seja igual ou superior a 0,70.

A analise fatorial foi realizada para cada uma das escalas em estudo, sendo os respetivos

resultados apresentados na subseccao seguinte.

5.2.1. Analise fatorial exploratdria: recompensas intrinsecas

Previamente a extracao dos fatores, avaliou-se a adequacéo dos dados através do teste de
esfericidade de Bartlett e do indice KMO. O teste de Bartlett revelou-se estatisticamente significativo
(X%36= 568,965; p < 0,001), confirmando a existéncia de correlacdes adequadas entre as
variaveis. O valor de KMO obtido foi de 0,771, indicando que os dados sdo adequados para

prosseguir com a analise fatorial.

Numa primeira solucado, a extracdo de fatores com base no critério de Kaiser ndo convergiu
dentro do numero padrao de iteracdes (25). Apds ponderacao, optou-se por aumentar o limite de
iteracdes para 100, decisao sustentada pelo facto de os valores obtidos no teste de Bartlett e no
indice KMO se manterem adequados e de a solucado final apresentar interpretabilidade teérica.
Nesta solucao, foram extraidos cinco fatores, contudo, um deles era composto por apenas um
item, nao cumprindo os critérios minimos de interpretabilidade. Foi entdo testada uma solucao de
quatro fatores; no entanto, um dos fatores era constituido apenas por dois itens e apresentou um
valor de Alpha de Cronbach de 0,624, abaixo do limiar minimo recomendado, comprometendo a
fiabilidade da solu¢do. Optou-se, por isso, por fixar a solucdo em trés fatores, na qual um item
apresentou comunalidade inferior a 0,40, tendo sido excluido por nédo atingir o valor minimo
recomendado. A solucao final, obtida com 17 itens, reteve trés fatores que explicam 60,04% da

variancia total: o fator 1 explicou 23,31%, o fator 2 explicou 19,61% e o fator 3 explicou 17,12%.
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As comunalidades dos itens retidos variaram entre 0,410 e 0,785, tendo sido retidos apenas o0s

itens com cargas fatoriais iguais ou superiores a 0,40.

O fator 1, designado reconhecimento e bem-estar (a = 0,853), integra sete itens relacionados

com o recebimento de feedback e a percecao de um ambiente de trabalho saudavel.

O fator 2, denominado realizacdo e significado do trabalho (o = 0,853), reline cinco itens
relacionados com o sentimento de realizacdo pessoal e a percecao da funcdo como importante,

interessante e desafiante.

Por ultimo, o fator 3, designado desenvolvimento e autonomia (o = 0,764), engloba cinco
itens associados as oportunidades de progressao e desenvolvimento profissional, ao equilibrio

entre a vida profissional e pessoal e & autonomia na tomada de decisoes.

Em sintese, a solucao de trés fatores obtida revela-se teoricamente coerente e estatisticamente

adequada, constituindo uma base sélida para as analises subsequentes.

5.2.2. Analise fatorial exploratdria: recompensas extrinsecas

A adequacao dos dados foi confirmada pelo teste de Bartlett, que se revelou estatisticamente
significativo (X§6= 389,431; p<0,001), e pelo indice KMO de 0,772, indicando que os dados sdo

adequados para prosseguir com a analise fatorial.

Numa primeira solucao, a extracdo de fatores com base no critério de Kaiser resultou em
quatro fatores; contudo, um deles era composto por apenas um item. Optou-se por fixar a solucéo
em trés fatores, na qual dois itens apresentavam comunalidades inferiores a 0,40, nao atingindo
o0 valor minimo recomendado, tendo sido excluidos e a analise repetida. A solucéo final, obtida
com 12 itens, reteve trés fatores que explicam 66,88% da variancia total: o fator 1 explicou 24,97%,
o fator 2 explicou 23,70% e o fator 3 explicou 18,21%. As comunalidades dos itens retidos variaram
entre 0,486 e 0,833, tendo sido retidos apenas os itens com cargas fatoriais iguais ou superiores

a 0,40.

O fator 1, designado retribuicdo base e incentivos (a = 0,853), integra quatro itens
relacionados com o salario-base, os aumentos salariais e a forma como sao determinados e o
prémio anual de desempenho da empresa.
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O fator 2, denominado beneficios organizacionais (o = 0,784), engloba cinco itens
relacionados com o conjunto de beneficios disponibilizados pela organizacao, como o programa

Bosch Cares e o Clube de Vantagens Bosch.

O fator 3, intitulado beneficios de saude e bem-estar (o = 0,778), relne trés itens associados
a possibilidade de escolher beneficios de acordo com as necessidades individuais, aos servicos de

saude disponibilizados pela empresa e as iniciativas de promocao da saude e bem-estar.

Em sintese, a solucdo com trés fatores obtida revela-se teoricamente coerente e

estatisticamente adequada, constituindo uma base solida para as analises subsequentes.

5.2.3. Analise fatorial exploratdria: satisfa¢cédo no trabalho

De igual modo, a adequacao dos dados foi confirmada pelo teste de Bartlett, que se revelou
estatisticamente significativo (Xf71 =570,781; p<0,001), e pelo indice KMO de 0,798, indicando

que os dados sao adequados para prosseguir com a analise fatorial.

Numa primeira solucéo, a analise das componentes principais resultou na extracdo de cinco
fatores; contudo, um deles era composto por apenas um item, ndo estabelecendo os critérios
minimos de interpretabilidade. Perante este resultado, optou-se por fixar a solucdo em quatro
fatores. Nesta segunda solucdo, verificou-se que esse mesmo item apresentava comunalidade
inferior a 0,40, nao atingindo o limite minimo recomendado, tendo sido excluido e a analise
repetida. A solucao final, obtida com 19 itens, reteve quatro fatores que, em conjunto, explicam
61,20% da variancia total: o fator 1 explicou 19,33%, o fator 2 explicou 17,04%, o fator 3 explicou
13,04% e o fator 4 explicou 11,78%. As comunalidades dos itens retidos variaram entre 0,423 e

0,773, tendo sido retidos apenas os itens com cargas fatoriais iguais ou superiores a 0,40.

O fator 1, designado auwfonomia e realizacdo pessoal (o = 0,821), integra sete itens
relacionados com a possibilidade de utilizar competéncias pessoais no desempenho das funcoes,
a utilizacdo de métodos proprios na realizacdo das tarefas, a tomada de decisdes de forma
independente e a oportunidade de realizar atividades diversificadas. Inclui ainda aspetos
relacionados com o sentimento de realizacao pessoal e a possibilidade de se manter ocupado

durante o horario de trabalho.
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0O fator 2, denominado relacdes interpessoais e ambiente de trabalho (a = 0,855), retine cinco
itens relacionados com a qualidade das relacdes estabelecidas no contexto laboral,
nomeadamente a forma como os colegas se relacionam entre si € 0 modo como o supervisor lida
com 0s seus subordinados. Este fator inclui também a competéncia do supervisor na tomada de

decisoes, as condicdes de trabalho e a possibilidade de ajudar outras pessoas.

O fator 3, designado retribuicao e seguranca organizacional (o = 0,701), engloba quatro itens
associados a aspetos estruturais e organizacionais do trabalho, tais como o salario em relacao a
quantidade de trabalho realizado, a forma como as politicas da instituicdo sdo implementadas, a
seguranca ou estabilidade proporcionada pelo emprego e as oportunidades de progressao

profissional.

Por fim, o fator 4, denominado reconhecimento e estatuto profissional (o = 0,695), integra
trés itens relacionados com o reconhecimento pelo bom desempenho profissional, a possibilidade
de exercer influéncia ou autoridade sobre os outros e a oportunidade de “ser alguém” na vida.
Apesar de o alpha deste fator se situar ligeiramente abaixo do limiar minimo recomendado, optou-
se pela sua manutencao, dado que o valor obtido se aproxima desse limiar e os itens que o

compdem apresentam coeréncia teodrica.

Em sintese, a solucdo de quatro fatores obtida revela-se teoricamente coerente e
estatisticamente adequada, constituindo uma base solida para as analises subsequentes. Note-se
que, embora a literatura original aponte para uma estrutura bifatorial, os resultados obtidos na
presente amostra sugerem uma organizacao mais diferenciada das dimensoes da satisfacao no

trabalho, o que podera refletir as especificidades do contexto organizacional em estudo.

5.3. Analise descritiva das variaveis

Com o objetivo de analisar as percecdes dos colaboradores do departamento de VM sobre o
sistema de recompensas existente na empresa e identificar o nivel de satisfacao com o seu
trabalho, procedeu-se ao calculo das estatisticas descritivas para cada uma das dimensdes

identificadas na analise fatorial, nomeadamente a média e o desvio-padrao.
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Quanto a percecao sobre as recompensas intrinsecas, os resultados apresentados na tabela
4 revelam percecdes moderadamente positivas em todas as dimensdes, com médias a variar entre
3,41 e 3,59 numa escala de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente). A dimensao
realizacdo e significado do trabalho obteve a média mais elevada (M = 3,59; DP = 0,76),
demonstrando que os colaboradores percecionam o seu trabalho como importante e interessante,
considerando que este contribui para o sucesso da organizacao e lhes proporciona um sentimento
de realizacao pessoal. Seguem-se as dimensdes desenvolvimento e autonomia (M = 3,42; DP =
0,67) e reconhecimento e bem-estar (M = 3,41; DP = 0,77), com valores praticamente
equivalentes entre si. As trés dimensdes apresentam médias muito proximas, o que indica uma
percecao globalmente homogénea das recompensas intrinsecas. Em termos gerais, 0s
colaboradores apresentam uma percecdo moderadamente positiva das recompensas intrinsecas

(M= 3,47; DP = 0,61).

Tabela 4

Estatisticas Descritivas. Recompensas Intrinsecas
Dimenséo Minimo Maximo M DP
Reconhecimento e bem-estar 1,71 4,86 3,41 0,77
Realizacao e significado do trabalho 1,40 4,80 3,59 0,76
Desenvolvimento e autonomia 2,00 4,60 3,42 0,67
Geral 2,18 4,62 3,47 0,61

Nota. M = Média; DP = Desvio-padréo.

Relativamente as recompensas extrinsecas, o0s resultados apresentados na tabela b
evidenciam uma maior variabilidade entre as dimensdes comparativamente as dimensoes das
recompensas intrinsecas, com médias a variar entre 2,34 e 3,22 numa escala de 1 (discordo
totalmente) a 5 (concordo totalmente). A dimensdo beneficios de satide e bem-estar registou a
média mais elevada (M = 3,22; DP = 0,94), seguida da dimensao beneficios organizacionais (M =
3,01; DP = 0,88), ambas com percecdes moderadas. A dimensao retribuicdo base e incentivos
apresentou a média mais baixa de todas as dimensdes em estudo (M = 2,34; DP = 0,87), situada
abaixo do ponto médio da escala, o que sugere uma percecao desfavoravel relativamente ao salario
e aos incentivos praticados pela organizacao. Em linhas gerais, os colaboradores apresentam uma
percecdo moderadamente baixa das recompensas extrinsecas (M = 2,86; DP = 0,73), sendo esta

a escala com a média geral mais baixa.
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Tabela 5
Estatisticas Descritivas: Recompensas Extrinsecas

Dimenséo Minimo Maximo M DP

Retribuicao base e incentivos 1,00 4,50 2,34 0,87
Beneficios organizacionais 1,00 5,00 3,01 0,88
Beneficios de satide e bem-estar 1,00 5,00 3,22 0,94
Geral 1,00 4,50 2,86 0,73

Nota. M = Média; DP = Desvio-padréo.

No que respeita a satisfacao no trabalho, os resultados apresentados na tabela 6 revelam
niveis de satisfacao moderadamente positivos em todas as dimensdes, com médias a variar entre
3,30 e 3,84 numa escala de 1 (muito insatisfeito) a 5 (muito satisfeito). A dimensao relacdes
Interpessoais e ambiente de trabalhio apresentou a média mais elevada (M = 3,84; DP = 0,81), o
que indica que os colaboradores se encontram satisfeitos com o ambiente de trabalho e com a
qualidade das relacoes estabelecidas no contexto laboral, nomeadamente com os colegas e com
a chefia. Seguem-se as dimensdes autonomia e realizacdo pessoal (M = 3,71; DP = 0,60) e
reconhecimento e estatuto profissional (M = 3,52; DP = 0,72). A dimensao retribuicio e seguranca
organizacional apresentou a média mais baixa (M = 3,30; DP = 0,74), indicando uma menor
satisfacdo com os aspetos salariais, as politicas organizacionais e as oportunidades de progressao
profissional. De um modo geral, os colaboradores apresentam um nivel de satisfacéo

moderadamente positivo (M = 3,59; DP = 0,56).

Tabela 6

Estatisticas Descritivas. Satisfacdo no Trabalho
Dimenséo Minimo Maximo M DP
Autonomia e realizacao pessoal 2,14 4,86 3,71 0,60
Relacdes interpessoais e ambiente de trabalho 1,60 5,00 3,84 0,81
Retribuicao e seguranca organizacional 1,25 5,00 3,30 0,74
Reconhecimento e estatuto profissional 1,67 5,00 3,52 0,72
Geral 2,11 475 3,59 0,56

Nota. M = Média; DP = Desvio-padréo.

Assim, os resultados da analise descritiva sugerem que os colaboradores do departamento
apresentam niveis de satisfacdo e percecdes sobre as recompensas intrinsecas moderadamente
positivos, contrastando com uma percecao moderadamente baixa das recompensas extrinsecas,

nomeadamente no que respeita ao salario e incentivos.
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5.4. Analise de correla¢des entre as variaveis em estudo

Na presente subseccao apresentam-se os resultados relativos a associacdo entre as
recompensas intrinsecas e extrinsecas e a satisfacdo no trabalho dos colaboradores do

departamento, bem como a sua relacdo com as varidveis sociodemograficas e profissionais.

Previamente a selecao do método de correlacao, verificou-se o pressuposto de normalidade
da distribuicdo através do teste de Shapiro-Wilk. Os resultados revelaram que algumas variaveis
nao seguiam uma distribuicao normal (p < 0,05), ndo sendo cumpridos os requisitos necessarios
para a aplicacao da correlacdo de Pearson. Assim, optou-se pela adocdo do coeficiente de
correlacdo de Spearman, um meétodo nao paramétrico que nao pressupde a normalidade da
distribuicao, garantindo uma analise estatistica mais robusta e adequada as caracteristicas dos
dados. Este coeficiente mede a intensidade e direcdo de uma associacdo monotonica entre pares
de variaveis, variando entre -1 e 1, sendo que quanto mais os valores se aproximarem dos

extremos, maior sera a intensidade da associacao (Schober ef a/,, 2018).

Adicionalmente, para as variaveis sociodemograficas e profissionais de natureza categorica
dicotomica em que o objetivo consistia em analisar a existéncia de diferencas entre dois grupos
independentes, recorreu-se ao teste de Mann-Whitney, o equivalente nao paramétrico do teste t,
igualmente adequado quando os pressupostos de normalidade ndo sdo cumpridos (Pestana &

Gageiro, 2014).

5.4.1. Recompensas intrinsecas, extrinsecas e a satisfacdo no trabalho

Os resultados apresentados na tabela 7 revelaram que tanto as recompensas intrinsecas como
as extrinsecas apresentam associacoes positivas e estatisticamente significativas com a satisfacao
no trabalho. As recompensas intrinsecas evidenciaram uma associacdo muito forte com a
satisfacéo (p = 0,895; p < 0,001), enquanto as recompensas extrinsecas apresentaram uma
associacao moderada (p = 0,509; p < 0,001), demonstrando que as recompensas intrinsecas
desempenham um papel mais determinante na satisfacdo dos colaboradores do que as

extrinsecas.
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Ao nivel das dimensdes das recompensas, os resultados revelaram correlacdes positivas e
estatisticamente significativas com a satisfacdo em todas as dimensdes, embora as recompensas
extrinsecas apresentem correlacbes de menor intensidade. Relativamente as recompensas
intrinsecas, todas as dimensdes apresentaram associacdes fortes com a satisfacdo. A dimenséo
reconhecimento e bem-estarevidenciou a associacdo mais forte (p = 0,819; p<0,001), indicando
que o reconhecimento, o feedback e a percecao de um ambiente de trabalho saudavel constituem
os fatores intrinsecos com associacdo mais expressiva a satisfacdo dos colaboradores. Seguem-
se as dimensdes desenvolvimento e autonomia (p = 0,717; p<0,001) e realizacdo e significado
do trabalho (p = 0,689; p< 0,001), sugerindo que as oportunidades de formacao e de progressao
de carreira, a autonomia, o equilibrio entre a vida profissional e pessoal, 0 sentimento de realizacao
pessoal proporcionado pelo trabalho, e a percecéo do trabalho como interessante e desafiante se

associam igualmente de forma expressiva a satisfacao.

No que diz respeito as recompensas extrinsecas, a dimensao beneficios de satide e bem-estar
registou a associacao mais elevada (p = 0,553; p < 0,001), seguida das dimensdes beneficios
organizacionais (p = 0,385; p<0,01) e retribuicdo base e incentivos (p = 0,356; p< 0,01), sendo
esta ultima a dimensao com a associacao mais fraca com a satisfacdo. Ainda assim, todas as
dimensdes extrinsecas apresentaram associacoes positivas e significativas, sugerindo que, embora
0 seu peso relativo seja menor comparativamente as recompensas intrinsecas, o salario, os

incentivos e 0s beneficios nao sao indiferentes a satisfacdo dos colaboradores.

Relativamente as dimensdes da satisfacao, a dimensao relacoes interpessoais e ambiente de
trabalho é a que apresenta a associacao mais forte com a satisfacao (p = 0,860; p < 0,001),
seguida das dimens6es aufonomia e realizacéo pessoal (p = 0,790; p < 0,001), reconhecimento
e estatuto profissional (p = 0,775; p<0,001) e retribuicdo e seguranga organizacional (p = 0,706;
p<0,001). Este resultado é particularmente relevante quando articulado com os dados anteriores,
uma vez que a dimensao da satisfacdo com maior peso global é precisamente a que apresenta a
associacao mais forte com a dimensao reconhecimento e bem-estar das recompensas intrinsecas
(p = 0,835; p < 0,001), reforcando a importancia do reconhecimento, do feedback e de um

ambiente de trabalho saudavel para a satisfacdo dos colaboradores.

Em sintese, os resultados obtidos evidenciaram que tanto as recompensas intrinsecas como
as extrinsecas se associam positivamente a satisfacdo no trabalho, sendo as primeiras as que

apresentaram associacdes mais expressivas. Destaca-se a dimensao reconhecimento e bem-estar
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das recompensas intrinsecas, que registou as associacdes mais fortes com a satisfacao,
nomeadamente com a dimensdo relacoes interpessoais e ambiente de trabalho, que foi
igualmente a dimensdo com maior peso na satisfacdo global. Por outro lado, a dimensdo
retribuicdo base e incentivos foi a que apresentou as associacdes mais fracas com a satisfacdo, o
gue sugere que, na percecao dos colaboradores, o salario e 0s incentivos tm um peso relativo

menor na satisfacdo comparativamente aos fatores de natureza intrinseca.
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Tabela 7
Coeficientes de Correlacdo de Spearman Entre as Dimensoes das Recompensas e as Dimensdes da Satisfacdo no Trabalho

Variaveis 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
1. Satisfacéo no trabalho 1
2. Autonomia e realizacago 0,790*** 1
pessoal
3. Relagdes interpessoais e 0,860*** 0,605*** 1
ambiente de trabalho
4. Retribuicdo e seguranca 0,706*** 0,421*** 0,479*** 1
organizacional
5. Reconhecimento e estatuto 0,775*** 0,576*** 0,583**  0,386** 1
profissional
6. Recompensas intrinsecas 0,895*** (,782*** 0,735*** 0,596*** 0,740*** 1
7. Reconhecimento e bem- 0,819*** 0,614*** 0,835*** 0,496*** 0,609*** 0,854*** 1
estar
8. Realizacdo e significado do  0,689***  0,758*** 0,447*** 0,412*** 0,709*** 0,783*** 0,524*** 1
trabalho
9. Desenvolvimento e 0,717*** 0,596*** 0,518*** 0,671*** 0,526*** 0,840*** 0,599*** 0,520*** 1
autonomia
10. Recompensas extrinsecas 0,509*** 0,333** 0,477*** 0,534*** 0,212 0,489*** 0,569*** 0,273* 0,412 1
11. Retribuicao base e 0,356** 0,216 0,321* 0,484*** 0,048 0,299* 0,379** 0,085 0,267 0,834 1
incentivos
12. Beneficios organizacionais 0,385** 0,113 0,427*** 0,514*** 0,113 0,369**  0,460*** 0,103 0,402*** 0,847*** 0,609*** 1
13. Beneficios de saude e bem- 0,553*** 0,501*** 0,447*** 0,356** 0,421*** 0,569*** 0,599*** 0,5629*** 0,353** 0,7562*** 0,423*** 0,482*** 1

estar

KKk

a correlacao é significativa no nivel 0,001; **a correlacao é significativa no nivel 0,01; *a correlacéo é significativa no nivel 0,05
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5.4.2. Variaveis sociodemograficas e profissionais, o sistema de recompensas e a satisfacéo

no trabalho

Com o objetivo de analisar as associacOes entre as variaveis sociodemograficas e profissionais
e as variaveis em estudo, recorreu-se igualmente ao coeficiente de correlacao de Spearman, dado
0 nao cumprimento do pressuposto de normalidade. Para as variaveis em que 0 objetivo era
comparar diferencas entre dois grupos, recorreu-se ao teste de Mann-Whitney, o equivalente nao
paramétrico do teste t para amostras independentes (Pestana & Gageiro, 2014), como

previamente mencionado.

Os resultados indicaram que, de forma geral, as variaveis sociodemograficas e profissionais
nao se associam significativamente nem revelam diferencas estatisticamente significativas entre
grupos com a variaveis em estudo. Especificamente, as variaveis idade, habilitacdes académicas,
tempo de permanéncia na Bosch, tempo de permanéncia no departamento atual e tempo de
experiéncia profissional prévia ndo evidenciam associacdes significativas (p > 0,05). De igual
modo, as variaveis estado civil, situacao familiar, area onde desempenham funcdes e experiéncia
profissional prévia nao revelaram diferencas estatisticamente significativas entre os grupos em

nenhuma das variaveis em estudo.

Constituem excecao os resultados relativos ao género e a chefia, que apresentaram diferencas
estatisticamente significativas na percecao das recompensas intrinsecas. Relativamente ao género
(U=219,500; 7= -2,268; p=0,023), os colaboradores do género masculino evidenciam uma
percecao significativamente mais positiva das recompensas intrinsecas (posto médio = 34,93) em
comparacao com os colaboradores do género feminino (posto médio = 22,63). Verificou-se ainda
uma diferenca significativa na percecado das recompensas intrinsecas em funcdo da ocupacéo de
cargos de chefia (U= 101,500; Z=-2,067; p=0,039), com os colaboradores com funcdes de
chefia a apresentarem uma percecdo mais positiva (posto médio = 45,50) do que os restantes
(posto médio = 30,31). No entanto, ambos os resultados devem ser interpretados com prudéncia,
dado o desequilibrio entre os grupos, com apenas 15 colaboradores do género feminino face a 48
do género masculino, e apenas 7 colaboradores com funcdes de chefia face a 56 sem chefia, o

que pode limitar a robustez e a generalizacao dos resultados.
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Em sintese, os resultados revelaram que a percecao sobre as recompensas intrinsecas e
extrinsecas e a satisfacdo no trabalho sdo, de forma geral, independentes das caracteristicas
sociodemograficas e profissionais dos colaboradores, com excecao da percecao das recompensas
intrinsecas, que varia significativamente em funcédo do género e do exercicio de funcdes de chefia,

ainda que estes resultados devam ser interpretados com cautela.

5.5. Analise de contetdo: questdo de resposta aberta

A questdo de resposta aberta, que solicitava aos colaboradores que indicassem outras
recompensas que gostariam de ver implementadas pela organizacao, totalizou 19 respostas, as
quais foram analisadas através de uma analise de conteudo tematica, procedendo-se a
identificacao e agrupamento das sugestdes em categorias tematicas com base na sua similaridade

de conteudo.

0 tema mais frequente foi acerca dos beneficios e descontos, onde as sugestdes incidiram
sobre a inclusao de mais operadores de telecomunicacdes no Bosch Cares, para além da Vodafone
e da NOS, a possibilidade de desconto numa maior variedade de cadeias de ginasios, a
implementacao de descontos realmente vantajosos na Loja Bosch e em empresas de retalho, a
semelhanca do que existiu no passado, a otimizacao das ofertas de autocarro ao nivel do horario
e percurso, descontos em agéncias de aluguer de automoveis, a atribuicao do dia de aniversario

como dia de folga e dias extra de férias por assiduidade.

Segue-se 0 tema salario e incentivos, onde se destacam sugestdes de revisdes salariais
semestrais em vez de anuais, permitindo uma atualizacdo mais célere do salario quando ocorre
um aumento significativo de responsabilidades, sem necessidade de aguardar pela proxima
revisao anual. Foi ainda mencionada a necessidade de maior transparéncia no critérios de
promocao e clareza sobre a forma como determinadas meétricas influenciam a avaliacdo de
desempenho, dado que esta contribui diretamente para a revisdo salarial. Adicionalmente, foram
sugeridos dias extra de férias e bonus baseados no desempenho individual, bem como a

implementacao de um subsidio de alimentacédo opcional.

Identificaram-se ainda os temas trabalho remoto e presencial e condicdes de trabalho. No

primeiro, as sugestdes contemplaram um plafond destinado a equipar o escritério em casa e apoio
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nas despesas de deslocacdo para o trabalho presencial. No segundo, foram referidas a

disponibilizacao de standing desks e a melhoria das condi¢des na copa.
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6. Conclusées e Recomendacoes

O presente estudo procurou analisar o impacto do sistema de recompensas na satisfacdo dos
colaboradores do departamento de VM da unidade da Bosch em Braga. O sistema de recompensas
existente foi previamente caracterizado, tendo-se verificado que a organizacdo dispde de um
conjunto abrangente de recompensas intrinsecas e extrinsecas, em linha com o defendido por

Camara (2016).

Relativamente & percecao dos colaboradores sobre o sistema de recompensas, os resultados
revelaram percecoes moderadamente positivas das recompensas intrinsecas (M = 3,47), com
destaque para a forma como os colaboradores percecionam o seu trabalho como interessante,
desafiante e com impacto para a organizacao. As dimensdes desenvolvimento e autonomia e
reconhecimento e bem-estar apresentaram valores praticamente equivalentes, indicando uma
percecdo globalmente homogénea das recompensas intrinsecas. Em contrapartida, as
recompensas extrinsecas registaram uma percecao moderadamente baixa (M = 2,86), sendo a
retribuicdo base e incentivos a componente com a percecao mais desfavoravel (M = 2,34), situada
abaixo do ponto médio da escala. Este resultado aponta para uma percecao negativa relativamente
ao salario e aos incentivos praticados, o que, conforme alerta Camara (2016), pode gerar
insatisfacao, frustracao e percecao de injustica, constituindo um fator de risco para a retencdo dos
colaboradores. Os beneficios de saide e bem-estar foram a dimensao extrinseca com percecao

mais favoravel (M = 3,22), refletindo a valorizacao do programa BeFit por parte dos colaboradores.

Quanto ao nivel de satisfacdo no trabalho, os resultados apontam para um nivel
moderadamente positivo (M = 3,59), indicando que os colaboradores do departamento se
encontram globalmente satisfeitos com o seu trabalho. A dimensao relacdes interpessoais e
ambiente de trabalho foi a mais valorizada (M = 3,84), refletindo uma percecdo positiva do
ambiente de trabalho e das relacdes com colegas e chefias. A dimensao retribuicao e seguranca
organizacional apresentou a média mais baixa (M = 3,30), em consonancia com a percecao

desfavoravel ja identificada na componente salarial e de incentivos das recompensas extrinsecas.

No que respeita a associacao entre o sistema de recompensas e a satisfacdo no trabalho, os
resultados confirmam a existéncia de associacdes positivas e estatisticamente significativas entre

ambos os tipos de recompensas e a satisfacdo. As recompensas intrinsecas evidenciaram uma
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associacao muito forte (p = 0,895; p < 0,001), enquanto as recompensas extrinsecas
apresentaram uma associacao moderada (p = 0,509; p < 0,001), demonstrando que as
recompensas intrinsecas constituem o principal determinante da satisfacdo dos colaboradores.
Este resultado vai ao encontro da teoria dos dois fatores de Herzberg, citada em Armstrong e
Taylor (2023), que defende que os fatores motivacionais — associados ao proprio conteudo do
trabalho - sao os que efetivamente contribuem para a satisfacao, enquanto os fatores higiénicos,
como o salario, se limitam a evitar que o trabalhador se sinta insatisfeito. Os resultados obtidos
vao igualmente ao encontro do defendido por Cunha et a/ (2016), que referem que, embora o
salario seja um fator relevante para a satisfacao, a relacao entre ambos tende a ser modesta, uma
Vez que as pessoas experienciam um elevado nivel de satisfacdo por um curto periodo de tempo,
mas rapidamente se habituam a nova situacdo. Corrobora ainda a perspetiva de Camara et a.
(2016), segundo os quais a satisfacdo e a motivacao dos colaboradores aumentam quando lhes
sao disponibilizadas recompensas intrinsecas, e de Dilani e Pandey (2022), que afirmam que as
recompensas extrinsecas, por si s6, nao sdo suficientes para motivar os colaboradores, nao

podendo ser consideradas o fator com maior impacto na sua satisfacao e motivacao.

Ainda assim, importa sublinhar que as recompensas extrinsecas nao sao irrelevantes,
apresentando igualmente uma associacdo positiva e significativa com a satisfacao. Neste sentido,
Akafo e Boateng (2015) defendem que a satisfacao dos colaboradores resulta de uma combinacao
de recompensas e nao de um unico tipo, ndo podendo nenhum dos dois substituir o outro, pelo
que a percecdo desfavoravel do salario e dos incentivos constitui uma area de fragilidade do

sistema de recompensas que nao deve ser negligenciada.

Ao nivel das dimensdes, o reconhecimento e bem-estar foi a dimensdo das recompensas
intrinsecas que registou a associacado mais forte com satisfacédo (p = 0,819; p < 0,001), em
particular com a dimensao relacoes interpessoais e ambiente de trabalho (p = 0,835; p< 0,001),
que foi igualmente a que apresentou a associacao mais forte com a satisfacdo global (p = 0,860;
p < 0,001), reforcando o papel central do reconhecimento, do feedback e de um ambiente de
trabalho saudavel para a satisfacao dos colaboradores. Estes resultados reforcam o mencionado
por Armstrong (2007), que considera o reconhecimento como um dos métodos mais eficazes de

recompensar os individuos.

Nas recompensas extrinsecas, os beneficios de saude e bem-estar foram os que mais se

associaram a satisfacao (p = 0,553; p < 0,001), ao passo que a retribuicdo base e incentivos
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apresentou a associacao mais fraca (p = 0,356; p< 0,01), sugerindo, mais uma vez, que o salario
funciona sobretudo como fator higiénico — a sua inadequacao contribui para menor satisfacao,
mas a sua melhoria isolada nédo seria suficiente para elevar significativamente a satisfacao dos

colaboradores (Armstrong & Taylor, 2023).

No que respeita as variaveis sociodemograficas e profissionais, os resultados revelaram que
estas sdo, de forma geral, independentes das varidveis em estudo, com excecao do género e do
exercicio de funcdes de chefia, que apresentaram diferencas estatisticamente significativas na
percecao das recompensas intrinsecas. Os colaboradores do género masculino e 0s que exercem
funcdes de chefia apresentaram percecdes mais positivas das recompensas intrinsecas
comparativamente aos colaboradores do género feminino e aos que nao exercem funcdes de
chefia. Estes resultados sado parcialmente consistentes com o referido por Li ef a/. (2023), que
indicam que caracteristicas como o género e a posicdo hierarquica podem influenciar a
importancia atribuida as diferentes componentes do sistema de recompensas. Ainda assim,

ambos os resultados devem ser interpretados com cautela, dado o desequilibrio entre os grupos.

Face aos resultados obtidos, e em resposta ao ultimo objetivo do estudo, apresentam-se
recomendacoes dirigidas a organizacdo, com vista a melhorar o sistema de recompensas e

contribuir para a melhoria dos niveis de satisfacdo dos colaboradores.

A dimensao reconhecimento e bem-estar apresentou uma percecao moderadamente positiva
e a associacdo mais forte com a satisfacdo, pelo que se recomenda a manutencao e o reforco das
praticas de reconhecimento existentes, tornando-as mais sistematicas e proximas do colaborador.
Conforme Camara (2016) e Armstrong e Taylor (2023) defendem, o feedback imediato e proximo
do acontecimento é mais impactante do que a atribuicdo de um premio no final do ano. Sugere-
se que 0s gestores sejam sensibilizados para reconhecer regularmente o desempenho do
colaboradores através de feedback positivo, mencdo em reunides de equipa e outras formas de
reconhecimento informal. A criacdo de um programa de reconhecimento formal, com critérios
claros, visibilidade interna e periodicidade regular, poderia complementar estas praticas,

reforcando a percecao de valorizacao por parte dos colaboradores.

A dimensao desenvolvimento e autonomia das recompensas intrinsecas apresentou a segunda
associacao mais forte com a satisfacao (p = 0,717; p < 0,001), evidenciando o seu potencial de
impacto na satisfacao dos colaboradores. Recomenda-se que a organizacao reforce a comunicacao

e visibilidade dos planos de desenvolvimento/formacao disponiveis, incentivando os gestores a
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estabelecer planos individuais com cada colaborador e a assegurar que as oportunidades de
progressado vertical e horizontal sao percebidas como reais e acessiveis. Esta recomendacao é
corroborada por Hollar ef a/. (2022), que defendem que as oportunidades de desenvolvimento sao
necessarias para manter e melhorar a satisfacdo no trabalho, e por Camara et a/. (2016), que
sublinham que os profissionais valorizam cada vez mais as empresas que investem no seu

desenvolvimento.

A retribuicdo base e incentivos foi a dimensao com a percecdo mais desfavoravel de todo o
estudo (M = 2,34), e as respostas a questdao aberta reforcam esta preocupacao, com 0s
colaboradores a solicitarem maior clareza sobre os critérios de promocao e sobre a forma como
as métricas de desempenho se refletem na revisao salarial. Recomenda-se que o processo de ASR
e TCL seja comunicado de forma mais detalhada, explicando os critérios utilizados e de que forma
o desempenho individual influencia a progressao salarial. Esta medida podera contribuir para
reduzir a percecao de injustica e aumentar a confianca no sistema de recompensas mesmo sem

implicar necessariamente alteracdes nos valores praticados.

Os colaboradores sugeriram nas respostas a questdo aberta a possibilidade de revisdes
salariais semestrais, em particular quando ocorre um aumento significativo de responsabilidades,
sem necessidade de aguardar pela proxima revisdo anual. Recomenda-se que a organizacao
considere a criacdo de um mecanismo de ajustamento intercalar para estas situacoes, de forma
a garantir que o sistema de recompensas se mantém alinhado com o contributo efetivo de cada

colaborador.

Os beneficios de satde e bem-estar foram os que registaram a percecdo mais favoravel nas
recompensas extrinsecas e a associacao mais elevada com a satisfacéo nesta categoria (p =
0,553; p < 0,001), confirmando o valor atribuido pelos colaboradores ao programa BeFit e as
iniciativas associadas. Recomenda-se a continuidade e eventual reforco destas iniciativas. No que
respeita aos beneficios organizacionais, as respostas a questao aberta revelaram interesse na
inclusdo de mais operadores de telecomunicacées no Bosch Cares, na disponibilizacdo de

descontos em mais ginasios e outras empresas de retalho, e na atribuicao de dias extra de férias.

Por fim, importa referir que, embora o presente estudo se circunscreva ao departamento de
VM, algumas das recomendacdes apresentadas — nomeadamente as relacionadas com a

transparéncia nos critérios de revisdo salarial e o alargamento do pacote de beneficios — poderéo
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ter impacto além deste departamento, podendo ser consideradas no ambito de uma revisdo mais

alargada do sistema de recompensas da Bosch em Braga.

6.1. LimitagOes e sugestdes para investigacao futura

No que diz respeito as limitacbes do presente projeto, importa ressaltar que a amostra se
circunscreve ao departamento de VM da unidade da Bosch em Braga, constituido por apenas 80
colaboradores. Sendo um estudo de caso singular numa Unica empresa, os resultados nao sao
generalizaveis a outros departamentos da organizacao, a outras empresas do setor ou a populacao
em geral, 0 que limita a abrangéncia das conclusdes obtidas. Acresce que a reduzida dimensao

da amostra pode igualmente ter condicionado a robustez das analises estatisticas realizadas.

Em segundo lugar, o horizonte temporal transversal do estudo — em que os dados foram
recolhidos num unico momento - impede a analise da evolucédo das percecdes dos colaboradores
ao longo do tempo. Um estudo longitudinal permitiria compreender de que forma as percecdes
sobre o0 sistema de recompensas e a satisfacdo no trabalho se alteram em funcado das mudancas

organizacionais ou contextuais.

Além disso, a utilizacdo exclusiva de métodos quantitativos constitui uma limitacao, uma vez
que nao permite aprofundar as razdes subjacentes as percecdes dos colaboradores. A
complementacdo com uma abordagem qualitativa, através de entrevistas, permitiria obter uma

compreensao mais rica e detalhada dos fenomenos em estudo.

Face as limitacdes apresentadas, sugere-se que investigacdes futuras alarguem o estudo a
outros departamentos da organizacao ou a outras empresas do setor automovel ou de outros
setores, de forma a permitir uma compreensdo mais abrangente e generalizada da relacdo entre
o sistema de recompensas e a satisfacdo no trabalho. A adocao de uma abordagem mista,
combinando métodos quantitativos e qualitativos, poderia igualmente enriquecer a compreensao

desta relacao.
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Apéndice

Apéndice A — Questionario: versao em portugués

* Obrigatéria

Consentimento informado

Convido-te a participar num estudo intitulado "0 papel das recompensas na satisfaqio dos colaboradores: um estudo de caso”, desenvolvido no ambito de um projeto de
estagio na Universidade do Minho (Escola de Economia, Gestéo e Ciéncia Politica). Este estudo tem coma objetivo principal identificar o nivel de satisfacdo dos trabalhadores
com o seu trabalho e identificar a associagdo entre essa satisfacdo e o sistema de recompensas existente na Bosch.

A duracio estimada & de aproximadamente 5 minutos.

Néo se antecipam riscos ou desconfortos significativos associados a tua participacdo, uma vez que as questdes sdo de natureza profissional € ndo invasivas.

Os dados recolhidos destinam-se exclusi a fins de investigacdo académica no dmbito do projeto de estagio e ndo serdo utilizados para quaisquer outras finalidades.
Serdo recolhidos dados sociodemograficos e dados relativos as tuas percegdes sobre as recompensas e satisfagdo com o trabalho. Ndo serdo recolhidos dados que permitam a

tua identificacdo direta. Todos os dados serdo tratados de forma estritamente confidencial. As respostas serdo anonimizadas, ndo sendo possivel identificar os participantes in-
dividualmente.

A tua participacio neste estudo ¢ totalmente voluntaria. Podes desistir a qualquer momento, sem necessidade de justificagdo e sem qualquer tipo de consequéncia ou prejuizo.

Agradeqo, desde j4, a tua colaboragdo e tempo disponibilizado para este estudo. Em caso de dividas poderas entrar em contacto através do seguinte e-mail: soraiaparedesfer-
nandes@gmail.com

Sob orientagdo da Professora Doutora Ana Paula Ferreira.

1. O preenchimente do questionario implica o teu consentimento informado para participacdo no estudo. Ao clicar em "Aceito”,
confirmas que leste e compreendeste todas as informagdes e concordas voluntariamente em participar. *

~ "
() Aceito

N s -
() Néo aceito

Dados sociodemograficos e profissionais

Esta secgdo destina-se a recolha de informagio de caracter sociodemografico e profissional, necesséria para a caracterizagdo da amostra. Relembra-se que as respostas sdo and-
nimas e serdo utilizadas exclusivamente para fins académicos.

2. ldade *

( ) Menos de 25

N

) 25-34
() 3544
() 4554

() 55o0umais

3. Género *
N .
() Feminino
Q Masculino

O Outro
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4.

w

o

~

=

Estado civil *

() Solteirofa)

(:I Casado(a)/Unido de facto
() Divorciadola)

() viivofa)

. Habilitagdes académicas *

C:I Licenciatura
'O Pos-graduacio/Especializacio
'Q Mestrado

C) Doutoramento

. Situagio familiar *

C) Com filhos a cargo

() Com filhos no dependentes
() semfilhos

'C) Com paisfavos dependentes

Tempo de permanéncia na Bosch *
(j) Menos de 1 ano

(_) Entre 1 e 3 anos

':_) Entre 4 e 6 anos

IC_J Entre 7 e 10 anos

-

Y -
() Mais de 10 anos

Tempo de permanéncia no departamento atual *
O Menos de 1 ano

O Entre 1 e 3 anos

'O Entre 4 e 6 anos

O Entre 7 e 10 anos

O Mais de 10 anos
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9. Area do departamento onde desempenhas atualmente as tuas fungdes *

(—) Software

() Nao software

10. Exercicio de fungdes de chefia

'D Sim

(_J Nao

'O Sim

) Nao

. Exerceste alguma atividade profissional antes de ingressares na Bosch?

12. Durante guanto tempo exerceste atividade profissional antes de ingressar na Bosch?

'(_) Menos de 1 ano
'D 1a3anos

(] 4a6anos

'(_) 7al10anos

'Q Mais de 10 anos

Satisfacdo no trabalho

Esta secqdo pretende avaliar a tua satisfagio com o trabalho. Nao existem respostas certas ou erradas, o impaortante € que respondas de forma sincera, tendo em conta a tua ex-

periéncia profissional atual.

13. Para cada uma das seguintes afirmacées, assinala a resposta mais adequada a tua situacdo profissional atual

As afirmacées sdo avaliadas numa escala de 1 a 5, em que 1= Quase nunca é verdade e 5= Quase sempre é verdade

De um modo
geral, estou
satisfeito(a)
com o meu
trabalho

Em termos
gerais, este
trabalho
corresponde as
minhas
expetativas

Quase nunca &
verdade

Raramente &
verdade

"
A,

Asvezes é
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verdade

Frequentemente &
verdade

e
u/

Quase sempre &
verdade



14. No meu atual trabalho, esta é a forma como eu me sinto acerca dos seguintes aspetos
Coloca a seguinte questdo a ti mesmof(a): Quéo satisfeito(a) estou com este aspeto do meu trabalho?
As afirmacdes sdo avaliadas numa escala de 1 a 5, em que 1= Muito insatisfeito(a) e 5= Muito satisfeito(a) *

Muit S . . X .
insatislélei?o(a) Insatisfeito(a) Indeciso(a) Satisfeito(a) Muito satisfeito(a)
Ser capaz de
me manter . p - . .
ocupado(a) O \__) '\_) (__) O
durante todo o
tempo
Possibilidade de
trabalhar de _
modo O O O O ®
independente - N - N
no meu cargo
Oportunidade
de fazer coisas . i . - -
- I'd Ny

diferentes de O O O O O
tempos a
tempos
Oportunidade B — - - B
de "ser alguém O O O O o
na vida

Modo como o
meu supervisor

lida com os ) s ~\ - )

seus Q O O O O

subordinados(a

s)
Competéncia
do meu B . ) . B

~ ~
supervisor na O O O O (M
tomada de
decisdes
Possibilidade de
fazer coisas que
ndo vdo contra ~~ -~ ~~ ~ ~~
aminha @ O O O O
consciéncia/
valores
Seguranga/
estabilidade
que o meu O O ( O O
emprego me
fornece
Possibilidade de N - -
ajudar outras O O O O O
pessoas
Possibilidade de . - .
o ~ ~ -
dizer as pessoas O O O O O
o que fazer
Possibilidade de
fazer algo em
_ —

que aga uso O O O O O

das minhas
competéncias
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Forma como as

politicas da ' IS —~
instituicdo sdo p— \_.j p
implementadas

Meu salario e

da quantidade ~ o~ ~
de trabalho que U J s
realizo

Possibilidade de

progressio C :. ( ) O
profissional

Possibilidade de

tomada de ) ~ —~
decisdes por vy \J /
mim proprio(a)

Possibilidade de

utilizacdo dos

meus proprios S s —~
métodos para a U/ O U
realizacio do

meu trabalho

Condi¢bes de ™ — —~
trabalho et J -/
Modo como os

meus colegas I (-7 —
se relacionam Ry o U/
entre si

Reconheciment ~ . —
o por fazer um : QO @)
bom trabalho ~ -
Sentimento de

realizacdo

pessoal que O O

obtenho no )

trabalho

O

™y
Ny

I
Py

sy
Ry

Yy
N

™
Ly

™y
/

'S
N

N
p—

Recompensas intrinsecas (ndo financeiras)

Esta seccdo pretende avaliar a tua percecdo relativamente s recompensas intrinsecas praticadas pela tua empresa.
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15. Para cada uma das seguintes afirmagdes, assinala a resposta mais adequada 3 tua situagdo profissional atual

As afirmagdes sdo avaliadas numa escala de 1 a 5. em que 1= Discordo totalmente e 5= Concordo totalmente
L3

Discordo . Concordo
totalmente Discorde MNeutro Concordo totalmente

Recebo

feedback e

reconhecmert O O O ®) @)
continua

Recebo elogios
informais (por . pu .

A - - &) ~ ™
c;):r.\.l_murto I\j \J W ) C;'
“obrigado”]

0 feedback
recebido & -~ -~ —~ - P
altamente @] O O O
relevante

o

reconheciment . - - - .
o & atribuido de L) O ) (J 1:_).
forma justa e

consistente

O prémio
Jubileu (25 & 40
anos de servigo)
& adequado e
reconhecs a
dedicacdo e a
antiguidade dos
colaboradores

O
.
O
O
O

Tenho boas
oportunidades
de progredir na
minha
organizagdo

0
O
O
O
O

As pessoas que

aqui trabalham

530 . a —

incentivadas a @ O O O D]
desenvolver as
suas
competéncias
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Sdo-me
oferecidas
oportunidades
de formacgdo ou
desenvolviment
o para
progredir
profissionalmen
te

Este & um local
de trabalho
psicologica e
emocionalment
e saudavel

Posso ser eu
proprio{a) aqui

As pessoas sdo
incentivadas a
equilibrar a vida
profissional
com a vida
pessoal

Tome decisdes
de forma
autdnoma no
desempenho da
minha funcido

O meu trabalho
contribui de
forma
significativa
para o SUCesso
da organizacdo

Compreendo
de que forma a
minha fungdo
se integra no
funcionamento
global da
organizagio

N&o sinto um
verdadeiro
sentide de
realizacdo no
tipo de trabalho
que
desempenho

Tenho poucas
oportunidades
de utilizar as
minhas
verdadeiras
competéncias
no tipo de
trabalho que
realizo

O meu trabalho
& interessante e
desafiante

O

O

O
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Recompensas extrinsecas (financeiras)

Esta seccdo pretende avaliar a tua percecdo relativamente as recompensas extrinsecas praticadas pela tua empresa.

16. Para cada uma das seguintes afirmagdes, assinala a resposta mais adequada a tua situagdo profissional atual
As afirmagdes sdo avaliadas numa escala de 1 a 5, em que 1= Discordo totalmente e 5= Concordo totalmente
*

Discordo . Concordo
totalmente Discordo Meutro Concordo totalmente

Estou
satisfeitofa)

COm o meu C\ () O (\ /)
saldrio-base

Sou
remunerado(a)
de forma justa
tendo em conta ~ o " —y 5
as minhas J ) ( L/
responsabilidad

es e aminha

experiencia

Estou
satisfeitofa)
COM O Meu = - ™ ~ s
aumento ( - ) ( - )
salarial maiz

recente

Estou

satisfeitofa)

com a forma ; )
camo o5 O ) O ®) O
aumentos

salariais sdo

determinados

Os

colaboradores

que apresentam

bom

desempenho

t&m uma — — -
probabilidade W O . O O
Justa de

receberem

aumentos

salariais mais

elevados

-
ks
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17.

Estou

satisfeito(a)

com o3

descontos e

vantagens ( b
oferecidos pelo

Clube de

Vantagens

Bosch

AlojaBosche

o5 descontos

em produtos da

marca (@)
representam

um beneficio

impertante

O seguro de

saude

disponibilizade

pela -
organizacio (@)
aumenta a

minha

satisfagdo com

o trabalho

0s servigos de
salde
disponibilizados
pela empresa
[ex.: psicologia,
gabinete .O
médico, etc.)
aumentam a
minha
satisfacdo com
o trabalho

As iniciativas de
promocao da
salde & bem-
estar

(ex.: workshops,
quinzena da @)
salde, etc)
aumentam a
minha
satisfacdo com
o trabalho

O autocarro

disponibilizade

pela empresa

(Porto —

instalagdes) € -
adequado as '\3
necessidades

de deslocacio

dos

colaboradores

Relativamente as recompensas intrinsecas e extrinsecas anteriormente mencionadas, que outras recompensas gostarias que existissem

na Bosch?

O
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Apéndice B - Questionario: versao em inglés

* Obrigataria

Informed Consent

I would like to invite you fo pariicipate in a study enfitied “The Role of Rewards in Employee Satisfaction: A Case Study”, developed as part of an intemship project at the
University of Minho (School of Economics, Management and Political Science). This study aims primarily to identify the level of employee satisfaction with their work and to
examine the association between this satisfaction and the existing rewards system at Bosch.

The estimated duration of participation is approximately 5 minutes.

Mo significant risks or discomforts are anticipated from your participation, as the questions are professional in nature and non-invasive, The data collected will be used exclusively
for academic research purposes within the scope of the intemship project and will not be used for any other purpose. Sociodemegraphic data and infermation regarding your
perceptions of rewards and job satisfaction will be collected. No data that could directly identify you will be collected. All information will be treated with strict confidentiality.
Responses will be anonymized, making it impossible to identify individual participants.

Your participation in this study is entirely voluntary. You may withdraw at any time, without providing a reason and without any consequences or disadvantage.

Thank you in advance for your collaboration and the time you make available for this study. If you have any guestions, please feel free to contact me at: soraiaparedesfernan-
des@amail.com

This study is conducted under the supervision of Professor Ana Paula Ferreira.

1. By completing this questionnaire, you provide your informed consent to participate in the study. By clicking “l agree,” you confirm that
you have read and understood all the information provided and that you voluntarily agree to participate. *

C_) | agree

(_:' | disagree

Sociodemographic and Professional Data

This section is intended to collect socicdemographic and professional information necessary for the characterization of the sample. Please note that all responses are anonymous
and will be used exclusively for academic purposes.

2. Age*
() Under2s
() 2534
() 3544
() 4534

C) 55 or older

3. Gender ™

(_:l Female
'Q Male
'O Other

4. Marital Status *

'D Single

O

Married / Cohabiting (or domestic partnership)

™y
p—

Divorced

O

Widowed

77



5. Academic Qualifications *

C) Bachelor's Degree
(_:l Postgraduate / Spedalization
'D Master's Degree

() Doctorate / PhD

Family Situation *

() witn dependent children

(J With non-dependent children
() without children

'D Responsible for dependent parents/grandparents

7. Length of Service at Bosch *

=

10.

(:' Less than 1 year

Cb) Between 1 and 3 years
() Between 4 and 6 years
(;J Between 7 and 10 years

(_.:,' More than 10 years

Length of Service in Current Department *

O

Less than 1 year

C) Between 1 and 3 years
O Between 4 and 6 years
O Between 7 and 10 years

(7\ More than 10 years

Department Area of Current Role *
O Software

() Non-software

Helding a Managenial Position
O Yes

(jl Mo

78



"

. Did you have a job before joining Bosch?
':) Yes

'Q No

12. How long did you work before joining Bosch?
’
'\D Less than 1 year
':__) 1-3 years
C:‘ 4-6 years
'O 7-10 years

'O More than 10 years

Job Satisfaction

This section aims to assess your satisfaction with your work, There are no right or wrong answers; what matters is that you respond honestly, based on your current professional

experience.

13. For each of the following statements, please indicate the response that best reflects your current professional situation,
The statements are rated on a five-point scale, where 1 = Almost never true and 5 = Almost always true. *

Almost always not

true
Overall, | am
satisfied with O
my job
Allin all, this
Jjob has lived up —
to my Q
expectations

Rarely true

)

p—

Sometimes true
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Often true

Almost always
true
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14. In my current job, this is how | feel about the following aspects. Ask yourself the following question: How satisfied am | with this aspect
of my job?
The statements are rated on a five-point scale, where 1 = Very dissatisfied and 5 = Very satisfied. *

Wery dissatisfied Dissatisfied Undecided Satisfied Wery satisfied
Being able to .
keep busy all o O O @ O
the time

The chance to

work alone on O O

the job

O
O
O

The chance to

«do different

things from O O
time to time

@
O
O

The chance to

be "somebody”
inthe O O
community

O
O
O

The way my

boss handles O O

his/her workers

@)
O
O

The

competence of -

my supervisor O O O O O
in making

decisions

Being able to
«do things that
dont go
against my
conscience

O
O
O
O
O

The way my job

provides for
steady O
employment

O
O
O
O

The chance to

«do things for O O "?‘ O O

other people

-
b
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The chance to
tell people what
to do

The chance to
do something
that makes use
of my abilities

The way
company
policies are put
into practice

My pay and the
amount of work.
I do

The chances for
advancement
on this job

The freedom to
USE My own
judgment

The chance to
try my own
methods of
doing the job

The work
conditions

The way my co-
workers get
along with each
other

The praise | get
for doing a
good job

The feeling of
accomplishmen
t1 get from the
job

O

O

O

O
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Intrinsic (non-financial) rewards

This section aims to assess your perception of the non-financial rewards offered by your company.

15. For each of the following statements, please indicate the response that best reflects your current professional situation.

The statements are rated on a five-point scale, where 1 = Strongly disagree and 5 = Strongly agree.
*®

Strongly disagree Disagree Neutral Agree Strongly agre

Received
continuous ( - - )
feedback and

recognition

F
A
iy
W
iy
p—

Received

informal praise o~ ~ ~— - —
[well done, Q ) \ C C
thank you)

receive i highty O C O (
ighly \J QO W O O

relevant

Recognition is

oo O © - . -

The Jubileu

Award (25 and

40 years of

service) is B

appropriate and ) O O O D]
acknowledges
employees’
dedication and
seniarity.

| have a very
good chance to pu - .
g’e:r:ahead with ) O ' C} O
organization

People working
here are

encouraged to :D C) O ( :} O
develop their
skills
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| am offered
training or
development
opportunities to
further myself
professionally

Thisis a
psichologically
and emotionally
healthy place to
wark

| can be myself
around here

People are
encouraged to
balance their
work life and
personal life

| make my own
decisions in the
performance of
miy work role

My work is a
significant
contribution to
the successiul
operation of
the
organization

| understand
how miy work
role fits into the
averall
operation of
this
organization

| do not feel a
sense of
accomplishmen
tin the type of
work | do

My work
provides me
with a sense of
personal
fuillment

| have little
opportunity to
use my real
abilities and
skills in the type
of work | do

My work is
interesting and
challenging

O

O

O

O

O

O

O

O

O

O
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Extrinsic (financial) rewards

This section aims to assess your perception of the extrinsic rewards offered by your company.

16. For each of the following statements, please indicate the response that best reflects your current professional situation.
The statements are rated on a five-point scale, where 1 = Strongly disagree and 5 = Strongly agree. *

Strongly disagree Disagree Meutral Agree Strongly agree

| am satisfied
with my base (_) C) O O C}

salany

| am paid fairly

in view of my - - ~ - .
responsabilities ( j N C )
and experience

| am satisfied }
with my recent O O 'S O O
salary increase

| am satisfied
with how my
raises are
determined

Y
L
Y
L
)
A
Yy
L
Ty
p

Those who do
well stand a fair
chances of
bein ~ N = ~
prorr?oted '\D A O O C )
(receiving

higher pay

increase)

| am satisfied
with the
company’s
annual
performance
bonus (CPrP)
that | receive.

O
O
®
®
®

| am satisfied
with the
benefits offered
through the -~ . St A —
Bosch Cares

program.

O
o

)
O
O
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Being able to
select benefits
based on my
needs increases
my job
satisfaction.

| am satisfied
with the
discounts and
perks offered
by the Bosch
Benefits Club.

The Bosch store
and discounts
on Bosch
products
represent an
important
benefit

The health
insurance
offered by the
organization
enhances my
Jjob satisfaction.

The company-
provided health
services (e.g.,
psychology,
medical office,
etc.) enhance
my job
satisfaction.

Health and
well-being
initiatives (e.g.,
workshops,
Health Week,
etc.) enhance
my job
satisfaction.

The shuttle bus
provided by the
company (Porto
— fadilities)
adequately
meets
employees’
commuting
needs.,

17. With regard to the intrinsic and extrinsic rewards mentioned above, what additional rewards would you like Bosch to offer?
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