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RESUMO

O turnover precoce constitui um dos maiores desafios para a gestio de equipas no
setor do retalho alimentar, especialmente em lojas de proximidade. Esta investigacao teve
como objetivo identificar os principais fatores que influenciam a saida de colaboradores no
primeiro ano de contrato de trabalho. Foi aplicado um questionario a 197 colaboradores na
funciao de operador de sec¢ao com mais de 3 meses e menos de 12 meses de vinculo. O
questionario incluiu também uma pergunta aberta opcional, cujas respostas foram analisadas
de forma descritiva para complementar a interpretagao dos resultados. A analise de dados
centrou-se nas diferencas em func¢ao das caracteristicas sociodemograficas dos participantes
e nas correlacoes entre variaveis de satisfacao no trabalho e intencao de saida.

Os resultados revelaram niveis globalmente elevados de satisfacao, especialmente no
acolhimento, relagio com as chefias e ambiente de equipa, e niveis baixos de intengdo de
saida. Contudo, verificaram-se médias mais baixas na satisfagado com o salario, nas oportuni-
dades de progressao e no reconhecimento, apontando para fatores de risco a médio prazo.
Colaboradores mais velhos, com filhos, casados ou em unido de facto e em regime full-time
apresentaram menor inten¢dao de saida e maior compromisso, enquanto os com niveis de
habilitagao mais elevados mostraram menor ligacao afetiva e motivagao para fazer carreira
na organizacao. Nao se identificaram variagdes significativas na inten¢ao de saida em funcio
do tempo de contrato, sugerindo a auséncia de um ponto critico de abandono no primeiro
ano. As analises de correlagdo mostraram que a satisfa¢ao se associa negativamente a inten¢ao
de saida, sendo a perce¢dao de reconhecimento o fator mais fortemente relacionado com a

inteng¢ao de permanecer (r = 0,52).

Com base nestes resultados, foram definidas propostas de intervenc¢ao em trés eixos:
valorizacao e reconhecimento, desenvolvimento interno e melhoria das condi¢oes de traba-
lho. Estas recomendag¢oes poderdo contribuir para a reten¢ao de talento e para a sustentabi-

lidade das equipas operacionais no retalho alimentar.

Palavras-chave:
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ABSTRACT

Early turnover is one of the major challenges for team management in the food retail
sector, especially in proximity stores. This study aimed to identify the main factors influenc-
ing the departure of employees during their first year of employment. A questionnaire was
applied to 197 section operators with more than 3 months and less than 12 months of ser-
vice. The questionnaire also included an optional open-ended question, whose responses
were descriptively analysed to complement the interpretation of the results. Data analysis
focused on differences according to the participants’ sociodemographic characteristics and

on the correlations between job satisfaction variables and intention to leave.

The results revealed generally high levels of satisfaction, particularly regarding
onboarding, relationships with supervisors, and team environment, and low levels of inten-
tion to leave. However, lower mean scores were found for satisfaction with salary, opportu-
nities for career progression, and recognition, indicating potential medium-term risk factors.
Older employees, those with children, those who were married or in a domestic partnership,
and those working full-time showed lower intention to leave and higher commitment,
whereas participants with higher education levels showed lower affective attachment and
motivation to pursue a career within the organization. No significant variations were found
in the intention to leave according to contract length, suggesting the absence of a critical
point of departure during the first year. Correlation analyses showed that satisfaction was
negatively associated with intention to leave, with the perception of recognition being the

factor most strongly related to the intention to stay (r = 0.52).

Based on these findings, intervention proposals were defined in three areas: recogni-
tion and appreciation, internal development, and improvement of working conditions. These
recommendations may contribute to talent retention and the sustainability of operational

teams in the food retail sector.
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INTRODUCAO

O setor do retalho em Portugal (retalhista, grossista e de comércio eletrénico) de-
sempenha um papel crucial na economia nacional, representando mais de 12,4% do Produto
Interno Bruto e empregando, aproximadamente, 145 mil colaboradores em mais de 4.500
lojas (APED 2024). Em 2024, o setor registou um crescimento real de 1,1% nas vendas, o
primeiro aumento ajustado a inflacao desde 2020, totalizando um crescimento nominal de
3,5% face ao ano anterior. Este crescimento foi impulsionado por fatores como a inflagio e
a preferéncia dos consumidores por produtos de maior valor acrescentado, apesar de uma
quebra no volume de vendas de 1,2% (Jornal Negocios, 2025). Este mercado esta cada vez
mais competitivo e tecnologico, introduzindo, nos dltimos anos, varios equipamentos para
ajudar na experiéncia de compra do cliente.

Neste contexto, o fenémeno do #urnover, especialmente nos primeiros meses de con-
tratagao, constitui um dos principais desafios enfrentados pelas organizacoes, com implica-
¢oes ao nivel da produtividade, da cultura organizacional, dos custos operacionais e conse-
quente satisfacdo dos clientes. A elevada rotatividade de colaboradores no retalho alimentar
tem vindo a ser referida na literatura como um fenémeno persistente e multifatorial, influ-
enciado tanto por aspetos individuais como organizacionais. No entanto, em Portugal, os
estudos sobre esta tematica permanecem escassos, particularmente quando se trata de anali-
ses centradas em casos especificos e que considerem simultaneamente abordagens qualitati-
vas e quantitativas.

O presente estudo foca-se no caso de um departamento de uma multinacional, sendo
uma das principais insignias do retalho alimentar em Portugal e visa compreender as causas
e dinamicas associadas ao furnover no primeiro ano de trabalho, a partir de uma abordagem
quantitativa, centrada na perspetiva dos colaboradores das seccOes operacionais. Assim, este
trabalho tem como objetivo principal identificar e analisar os fatores que contribuem para o
turnover de colaboradores no primeiro ano de atividade no retalho alimentar, no departamento
mencionado.

Os colaboradores, participantes, neste estudo desempenham fungoes nas diversas
secgoes das lojas, como talho, peixaria, charcutaria, frutas e legumes, padaria, zakeaway, cate-
taria, reposi¢ao e linha de caixas. Estes profissionais estao diretamente envolvidos nas ope-
ragoes diarias da loja e no contacto direto com o cliente. Estas fungdes envolvem tarefas

como a prepara¢ao e exposicao de produtos frescos, corte, reposicao de prateleiras, registo



de artigos, atendimento ao cliente e higienizagdao de espagos. A maioria destas tarefas exige
esforco fisico continuo, horarios rotativos e elevado grau de polivaléncia, sendo comum que
os mesmos colaboradores desempenhem fungdes em mais do que uma secgao.

Importa salientar que o estudo nao abrange fun¢oes de chefia intermédia, nem fun-
¢oes administrativas ou de suporte logistico, focando-se exclusivamente nos trabalhadores
das secgoes de loja, com contratos de trabalho em full-time, part-time e com horarios rotativos.

A questao de investigacdo que orienta este estudo é: "Quais so os principais fatores
que contribuem para o elevado #u#rnover no primeiro ano de trabalho no departamento regio-
nal das lojas identificadas?

Para responder a esta questao, sera utilizada uma metodologia quantitativa, com apli-
cagao de um questionario. Os dados serdo analisados de forma a identificar padrées, desafios
e possiveis estratégias de retengao.

A presente tese encontra-se organizada em cinco capitulos principais. O Capitulo 1
apresenta uma revisao da literatura sobre o fenémeno do furnover, com especial destaque no
setor do retalho alimentar. Sio exploradas as principais defini¢des e tipologias de #urnover, os
fatores individuais, organizacionais e externos que o influenciam, bem como as suas conse-

quéncias para as organizagoes.

O Capitulo 2 descreve a metodologia adotada, de natureza quantitativa, detalhando
os objetivos da investigacao, os critérios de inclusao dos participantes, os instrumentos de
recolha de dados, os procedimentos de aplicagdo dos questionarios, os principios éticos se-

guidos e os métodos utilizados para o tratamento e analise dos dados.

O Capitulo 3 foca-se na apresenta¢ao do caso de estudo, descrevendo de forma apro-
fundada o modelo de loja de proximidade em analise, o funcionamento das equipas operaci-
onais, as sec¢des estudadas e as principais caracteristicas do contexto organizacional em que

se inserem os colaboradores inquiridos.

O Capitulo 4 apresenta e discute os resultados obtidos com base nos dados quanti-
tativos e qualitativos recolhidos. Sdo analisadas a satisfacao no trabalho, a intencao de per-
manéncia, bem como as correlacdes entre variaveis-chave e as diferencas em funcio das ca-
racteristicas sociodemograficas dos participantes. Este capitulo inclui ainda a analise dos co-

mentarios livres dos colaboradores.

Por fim, o Capitulo 5 apresenta as principais conclusdes da investigagao, sintetizando



os resultados mais relevantes, discutindo o seu significado a luz dos objetivos definidos, iden-
tificando as limitagoes do estudo e propondo recomendagoes praticas e linhas de investigacao
futura que poderao contribuir para o aprofundamento do conhecimento sobre a saida inicial

de colaboradores no retalho alimentar.



I - TURNOVERNO RETALHO

1.1. Turnover. Defini¢ao e Enquadramento

O conceito de #urnover refere-se a rotatividade de colaboradores numa organizagao,
ou seja, a0 processo de safda voluntaria ou involuntaria de trabalhadores e a sua substituicao
(preferencial) por novos elementos. Este fenémeno pode ser classificado de diversas formas,
sendo as mais comuns a distingao entre #zrnover voluntario (iniciado pelo colaborador) e in-
voluntario (decorrente de decisdao da entidade empregadora), bem como entre zurnover funci-
onal e disfuncional, dependendo do impacto que a saida tem para a organizacao (Griffeth &
Hom, 2000; Price, 2001).

O turnover é um dos indicadores mais relevantes para a gestao de pessoas, sendo fre-
quentemente utilizado como medida do grau de estabilidade ou instabilidade das equipas.
Um certo nivel de rotatividade pode ser considerado normal ou até desejavel, nomeadamente
quando permite renovar competéncias ou corrigir mas contratagoes. No entanto, niveis ele-
vados e recorrentes de zurnover, sobretudo em curtos periodos apds a contratagao, tendem a
ter consequéncias negativas para as organizagoes, como custos acrescidos de recrutamento e
formagao, perda de conhecimento organizacional, quebra na coesao das equipas e impactos
adversos na satisfa¢ao e motivagao dos colaboradores que permanecem (Allen et al., 2010)

Diversos modelos teéricos procuraram explicar os processos que conduzem a deci-
sao de saida dos colaboradores. Um dos mais citados é o modelo de Mobley (1977), que
descreve o furnover como um processo sequencial, iniciado por insatisfagao no trabalho, le-
vando a intengao de sair, a procura de alternativas e, por fim, a decisao de saida. A Teoria das
Trocas Sociais (Blau, 1964) também oferece um enquadramento relevante, assumindo que a
relagdo entre o trabalhador e a organizacao se baseia numa troca mutua de beneficios.
Quando essa troca ¢ percebida como desigual ou insuficiente, o colaborador tende a procurar
alternativas. Por sua vez, a Teoria da Expectativa Vroom, realca a importancia das expectati-
vas que os colaboradores tém em relagao a sua experiéncia profissional e aos resultados es-
perados (ex. reconhecimento, progressao, recompensas), o que ¢ especialmente relevante nos
primeiros meses de trabalho.

Alguns estudos demonstram que a intenc¢ao de saida ¢ um indicador preditivo impot-
tante do #urnover efetivo e, por isso, deve ser avaliada de forma clara e fiavel. O estudo de

Rego e Souto (2004) demonstrou que a intengdo de abandono da organizagao foi medida



com base na veracidade atribuida a trés afirmagoes recolhidas em estudos anteriores.

Numa segunda fase do estudo, a mesma equipa utilizou a escala de 7 pontos, tipo
Likert, para medir o comprometimento organizacional e associar estas dimensdes a intengao
de saida. Esta abordagem permite aos participantes exprimir graus mais subtis de concor-
dancia ou inteng¢ao, melhorando a qualidade dos dados e alinhando o instrumento com pra-
ticas consolidadas na literatura internacional e em estudos validados no contexto portugués
(Rego & Souto, 2004).

No contexto especifico do retalho, onde as condi¢oes de trabalho sao muitas vezes
exigentes, repetitivas e com horarios por turnos, o #urnover tende a assumir valores acima da
média comparativamente a outros sectores (Holtom et al., 2008). Compreender os fatores
que contribuem para este fendmeno, sobretudo durante o primeiro ano de vinculo contra-

tual, torna-se essencial para desenhar estratégias de retengdo mais eficazes.

1.2. Turnover no sector do retalho

O sector do retalho ¢ um dos que regista maior rotatividade de colaboradores a nivel
global. As suas caracteristicas operacionais especificas, como a forte pressio sobre os resul-
tados, a necessidade de Mao de obra intensiva, os horarios prolongados e variaveis, bem
como os contratos temporarios e salarios relativamente baixos, contribuem para uma maior
vulnerabilidade ao fenémeno do #urnover (Carraher, 2011; De Winne et al., 2020).

No caso do retalho alimentar, essa realidade é ainda mais acentuada. Trata-se de um
sector onde predominam fungoes de caracter operacional, frequentemente associadas a tare-
fas fisicas, exigéncia de contacto direto com o cliente e, por vezes, contextos de ambiente
laboral stressante. A natureza repetitiva do trabalho e a escassez de oportunidades claras de
progressao interna levam muitos colaboradores a encarar estas fungdes como transitorias,
potenciando a inten¢ao de abandono precoce (Maxwell et al., 2003).

A nivel global, os dados mais recentes continuam a confirmar que o sector do retalho
¢ um dos que apresenta maior rotatividade de colaboradores. De acordo com o relatério da
Mercer (2025), a taxa média de z#rnover no retalho e comércio grossista situou-se nos 24,9%
nos Estados Unidos. No panorama internacional, o sector de bens de consumo discriciona-
rios, que inclui o retalho especializado, media e eletronica, registou uma taxa de #urnover de
20,5% (S&P Global, 2024). Estes valores contrastam com setores como o financeiro (12,6%)

ou tecnologico (13,2%), ilustrando a especificidade e a volatilidade da for¢a de trabalho no



retalho.

Estas estatisticas sustentam a importancia de aprofundar a compreensao dos fatores
que contribuem para esta tendéncia, particularmente em formatos de proximidade, que, ape-
sar da sua crescente presenc¢a no mercado portugués, nao tem sido alvo de estudos académi-
cos aprofundados. A elevada rotatividade neste contexto reforca a necessidade de repensar
praticas de gestdo de pessoas que valorizem o onbording, a estabilidade e o desenvolvimento
dos colaboradores.

O formato de proximidade, como ¢é o caso do nosso estudo, traz especificidades
adicionais: as equipas sao geralmente mais pequenas, 0 que aumenta o impacto da saida de
um elemento; a polivaléncia ¢ frequente e o contacto com a comunidade local, embora favo-
reca o vinculo, pode também intensificar a pressao social e relacional sobre os colaboradores.

Por outro lado, o retalho é também um sector com um elevado numero de primeiras
experiéncias laborais, sendo comum que os colaboradores contratados para funcées opera-
cionais estejam em inicio de carreira ou em fases de transi¢ao profissional. Esta caracteristica
reforca a necessidade de compreender os fatores que influenciam a retencio, especialmente
durante o primeiro ano de trabalho, periodo que varios autores identificam como o intervalo
mais critico no ciclo de vida contratual. De acordo com Bauer (2010), os primeiros meses de
trabalho sio determinantes para o desenvolvimento do compromisso organizacional, sendo
que a eficacia do processo de socializagdo e integracao (onboarding) influencia diretamente a
satisfacao dos colaboradores e a sua intencao de permanecer na empresa. Este fendmeno é
particularmente relevante no sector do retalho, onde as tarefas operacionais, os ritmos exi-
gentes e os horarios variaveis podem representar desafios significativos para os novos cola-
boradores. A auséncia de apoio estruturado no inicio da experiéncia profissional pode, assim,
contribuir para uma elevada taxa de zurnover inicial, fenémeno amplamente reconhecido na
literatura como comum em sectores com elevada pressao operacional e baixo vinculo con-
tratual.

Neste contexto, torna-se relevante investigar o ##rnover em formatos de retalho ali-
mentar de proximidade, como nesta insignia, com vista a identificar medidas de gestao que

possam reduzir a rotatividade e promover maior estabilidade nas equipas operacionais.



1.3. Fatores que influenciam o turnover

1.3.1. Fatores individuais

Os fatores individuais referem-se as caracteristicas pessoais dos colaboradores e as
suas experiéncias subjetivas que influenciam o modo como estes percecionam e se adaptam
ao ambiente de trabalho. Embora o #urnover seja muitas vezes analisado em fungao de varia-
veis organizacionais, a literatura reconhece a importancia de considerar os elementos indivi-

duais, sobretudo em fases iniciais de integragao profissional.

Expectativas e motivacdao

As expectativas iniciais dos colaboradores relativamente a fungao, ao ambiente e a
cultura da empresa desempenham um papel crucial na sua motivag¢ao e no grau de satisfacio
com o trabalho. Quando existe uma desconexio entre o que ¢ esperado e a realidade encon-
trada, surgem sentimentos de frustragao que podem acelerar o processo de desligamento
(Wanous et al., 1992). Colaboradores que iniciam fun¢des com uma expectativa elevada de
apoio, reconhecimento ou estabilidade e nao encontram essas condi¢oes tendem a desenvol-
ver rapidamente inten¢ao de saida, mesmo que outras dimensdes da fungao sejam satisfatd-

rias.

Perfil sociodemogrifico e experiéncia prévia

Estudos mostram que jovens adultos, pessoas com baixa qualificagao formal ou com
pouca experiéncia profissional anterior tendem a apresentar maiores taxas de furnover, espe-
cialmente em sectores de entrada como o retalho (Griffeth et al., 2000). Isto pode estar rela-
cionado com uma maior propensao para a experimentacao de diferentes areas, menor ligagao
a organizagdao ou auséncia de compromisso a longo prazo. A experiéncia prévia também
influencia o grau de adaptagao as exigéncias do trabalho. Colaboradores que ja trabalharam
em ambientes semelhantes podem ter expectativas mais ajustadas, maior resisténcia ao stresse

ou capacidade de lidar com ritmos intensos, o que reduz a probabilidade de saida precoce.

Conciliacao trabalho—vida pessoal
Outro aspeto frequentemente referido na literatura é a concorréncia entre a vida pro-
fissional e pessoal, especialmente no retalho, onde os horarios podem incluir fins de semana,

turnos rotativos e feriados. A incapacidade de compatibilizar o trabalho com



responsabilidades familiares ou projetos pessoais ¢ uma das principais causas apontadas para
o abandono, sobretudo por parte de colaboradores com filhos pequenos ou com estudos em
curso (Byron, 2005). O grau de tolerancia individual face a essas exigéncias varia muito, mas
a percecao de que a fungdo compromete excessivamente a qualidade de vida pode ser deter-

minante para a decisdo de saida, independentemente de outros fatores.

1.3.2. Fatores Organizacionais

Os fatores organizacionais desempenham um papel determinante nas decisdes de
permanéncia ou saida dos colaboradores, sobretudo nos primeiros meses apds a integragao.
Entre os aspetos mais frequentemente referidos na literatura como influenciadores do #xrno-
ver estdo a satisfacao no trabalho, os beneficios oferecidos pela organizacdo e as perspetivas

de progressao na carreira.

Satisfacdo no trabalho

A satisfagdo no trabalho ¢ definida como a avaliagdio que o colaborador faz da sua
experiéncia profissional, incluindo aspetos como as condigbes fisicas, o ambiente social, a
natureza das tarefas e a relagao com superiores e colegas (Locke, 1976). Quando os colabo-
radores percecionam o seu ambiente de trabalho como negativo - por exemplo, devido a mas
condigdes, pressao excessiva, falta de reconhecimento ou auséncia de apoio - ¢ mais provavel
que desenvolvam intenc¢ao de saida (Tett & Meyer, 1993). No contexto do retalho alimentar,
estudos revelam que a falta de autonomia, os horarios rotativos e a intensidade fisica do
trabalho podem contribuir significativamente para sentimentos de insatisfacao, especial-
mente entre os colaboradores de loja com fungdes operacionais (Boella & Goss-Turner,
2013). Além disso, a falta de feedback positivo, a pouca valorizacido do desempenho e as rela-
¢oes tensas com chefias sao elementos frequentemente apontados como causas de abandono

precoce (Kim & Jogaratnam, 2010).

Beneficios oferecidos

A politica de beneficios oferecidos pelas empresas é também apontada como uma
variavel relevante na retengao de talento, particularmente em sectores onde os salarios ten-
dem a ser mais baixos. Beneficios como descontos em compras, subsidios de alimentacio,
apoio a saide, prémios de desempenho ou incentivos de assiduidade podem ter um impacto

positivo na perce¢ao de justica e no compromisso organizacional (Milkovich et al., 2014).



Embora os colaboradores valorizem, em primeiro lugar, a estabilidade contratual e a remu-
neracao justa, os beneficios nao monetarios também contribuem para o bem-estar e para o
refor¢o do vinculo com a organizacdo. A auséncia ou a percecao de desigualdade na atribui-

¢ao desses beneficios pode, por outro lado, reforgar a intencao de saida (Allen et al., 2010).

Progressao na carreira

A possibilidade de progredir na carreira é outro elemento central para a retengao de
colaboradores. A falta de perspetivas de evolugio, especialmente em fungdes de entrada, as-
sociada a gestao de expectativas, estara associada a uma maior taxa de Zurnover, uma vez que
os colaboradores nao vislumbram futuro dentro da organizacao. No sector do retalho, é co-
mum que os trabalhadores operacionais percebam a sua fun¢ao como temporaria ou limitada.
A auséncia de um plano de carreira estruturado, de formagao continua e de reconhecimento
das competéncias adquiridas pode levar a desmotivagao e, consequentemente, a procura de
novas oportunidades fora da empresa. Iniciativas como programas de “crescimento interno”
ou valorizacao do mérito sao geralmente bem recebidas e contribuem para aumentar o sen-

tido de pertenca e de propédsito (Hausknecht et al., 2009).

Tipo de contrato

O tipo de contrato celebrado entre a organizagao e o colaborador é um dos primeiros
fatores a influenciar o sentido de seguranca e o compromisso do trabalhador. Contratos a
termo, de curta duragao, a tempo parcial ou em regime experimental sao frequentemente
associados a maior instabilidade e incerteza, o que pode limitar o envolvimento e a motivagao
dos colaboradores (De Cuyper & De Witte, 2007). No sector do retalho alimentar, ¢ comum
a utilizagdo de contratos temporarios e horarios flexiveis, o que permite responder as flutu-
acoes da procura, mas também pode transmitir uma mensagem implicita de descartabilidade,

afetando o sentimento de pertenga e a lealdade a empresa.

Hordrios e rotacao de turnos

Os horarios irregulares, os turnos rotativos e o trabalho ao fin de semana sio praticas
correntes no retalho, mas representam um desafio significativo para os colaboradores, espe-
cialmente para os que tém responsabilidades familiares ou outras atividades fora do contexto
laboral. A falta de previsibilidade dos horarios ou a sua constante alteragao dificulta a orga-

nizacao da vida pessoal e contribui para a insatisfagdo (Lambert et al., 2008). Além disso, a



sobrecarga de horas ou a atribui¢do de turnos longos e pouco equilibrados podem levar ao

esgotamento fisico e emocional, o que aumenta o risco de #urnover inicial.

Carga de trabalbo e natureza das tarefas

A intensidade fisica do trabalho nas sec¢oes operacionais - como padaria, talho, pei-
xaria ou frutas e legumes - é outro elemento relevante. Estas fun¢des exigem esforco fisico,
resisténcia, atengao continua e, muitas vezes, interacao direta com clientes exigentes ou em
situagOes de stress, como filas ou ruturas de szock. A repetibilidade das tarefas, aliada a pressao
para atingir objetivos de produtividade ou qualidade, pode levar a um sentimento de desmo-
tivagao e desgaste (Sparks et al., 2001). A falta de autonomia, de diversidade de tarefas ou de
reconhecimento também contribui para que os colaboradores percecionem o trabalho como

meramente funcional, reduzindo o seu envolvimento e aumentando a probabilidade de saida.

1.3.3. Fatores externos

Embora a maioria dos estudos sobte #urnover se concentre em fatores internos a ot-
ganizagao, ¢ importante reconhecer o papel dos fatores externos, nomeadamente o contexto
econémico, as dinamicas do mercado de trabalho local e aspetos relacionados com a mobi-
lidade geografica. Estes fatores, muitas vezes ignorados nas analises organizacionais, podem
ter um peso determinante na decisao de saida, especialmente em sectores como o retalho
alimentar, onde os salarios base sao proximos do salario minimo nacional e as fun¢oes facil-

mente transferiveis.

Mercado de trabalho e alternativas de emprego

A disponibilidade de alternativas de emprego no mercado local influéncia direta-
mente a taxa de #rnover. Quando existem multiplas oportunidades de trabalho na mesma area
geografica - nomeadamente em empresas concorrentes com condi¢oes semelhantes ou ligei-
ramente melhores - os colaboradores tendem a mudar com maior facilidade (Trevor, 2001).
Em contextos urbanos, onde ha maior concentragao de superficies comerciais e industria,
este fenémeno ¢é particularmente visivel. Além disso, condi¢oes econdémicas favoraveis e bai-
x0s niveis de desemprego promovem maior mobilidade laboral. Por oposi¢ao, em zonas com
menos oportunidades, os colaboradores tendem a manter-se mais tempo, mesmo que insa-

tisfeitos, por falta de alternativas viaveis.
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Localizacao e acessibilidade

A distancia entre o local de trabalho e a residéncia é outro fator relevante, sobretudo
quando o trabalho implica turnos muito cedo ou muito tarde, fora dos horarios normais dos
transportes publicos. A acessibilidade, a falta de transportes diretos, ou o custo associado ao
deslocamento podem desincentivar a permanéncia, particularmente para colaboradores com
rendimentos reduzidos. Neste sentido, colaboradores que residem longe da loja ou que en-
frentam percursos complexos para chegar ao local de trabalho podem desenvolver maior

intengao de saida, mesmo que os restantes fatores estejam dentro das expectativas.

Condicoes sociais e familiares

Questoes como responsabilidades familiares, apoio a filhos ou idosos, e o contexto
social do colaborador também influenciam a capacidade de adaptacio as exigéncias do tra-
balho em retalho. Em certos casos, a falta de uma rede de apoio pode tornar os horarios e
exigéncias do trabalho incompativeis com a vida pessoal, levando a decisao de saida anteci-

pada (Greenhaus & Beutell, 1985).

1.4. Consequéncias do turnover

O turnover, especialmente quando ocorre de forma precoce e recorrente, gera impac-
tos significativos nas organizagoes, afetando nao apenas a estrutura de custos, mas também
a produtividade, o clima de trabalho e a qualidade do servigo prestado ao cliente. No sector
do retalho alimentar, onde os niveis de rotatividade tendem a ser elevados, as consequéncias

tornam-se ainda mais evidentes e criticas para a sustentabilidade operacional.

1.4.1. Custos diretos e indiretos

A substitui¢ao de colaboradores implica custos diretos associados ao recrutamento,
selecdo, formagao e integracao de novos elementos. Segundo a Achievers (2024), os custos
de turnover podem representar até 30% do salario anual de um colaborador operacional. Adi-
cionalmente, surgem custos indiretos como a quebra de produtividade, o tempo necessario
para atingir niveis de desempenho equivalentes, e o impacto na carga de trabalho das equipas

existentes.
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1.4.2. Descontinuidade nas equipas e perda de conhecimento

A saida de colaboradores contribui para a descontinuidade das equipas de trabalho,
afetando a coesdo interna e a fluidez das operagoes diarias. Em ambientes como o caso do
nosso estudo, onde o trabalho ¢ repartido por secgdes especificas (padaria, talho, peixaria,
etc.), a saflda de elementos experientes pode gerar falhas operacionais temporarias e uma
sobrecarga para os colegas que permanecem. Além disso, ha uma perda de conhecimento

tacito, dificil de transferir no curto prazo.

1.4.3. Impacto no servigo ao cliente

Pesquisas, como as conduzidas pela Universidade Cornell, mostram que o furnover
frequente em func¢bes com contacto direto com o cliente prejudica a qualidade do atendi-
mento e compromete a experiéncia de compra. Quando ocorrem saidas consecutivas, a ca-
pacidade de estabelecer relages de proximidade com os consumidores diminui significativa-

mente, afetando diretamente a perce¢ao de servigo prestado.

1.4.4. Clima organizacional e motivagao

O turnover elevado também afeta o clima interno e a motivacao dos colaboradores
que permanecem. A percecao de instabilidade, a repetida integracio de novos colegas ¢ a
sobrecarga de tarefas podem gerar desmotivagao, cinismo organizacional e aumento de
stress, contribuindo para um circulo vicioso de saida de colaboradores (Kumar et al., 2010).
Esta instabilidade é particularmente visivel nos primeiros meses de trabalho, quando a inte-

gracao ¢ mais critica e os vinculos laborais ainda nao estao consolidados.

1.5. Lacunas na literatura e contributo esperado

Apesar da crescente aten¢ao dedicada ao fenémeno do #urnover no setor do retalho, a
literatura existente apresenta ainda varias lacunas, sobretudo no que se refere ao contexto
portugucés e a experiéncia dos colaboradores durante os primeiros meses de trabalho. A mai-
oria dos estudos disponiveis centra-se em contextos internacionais, com destaque para os
Estados Unidos, Reino Unido e paises nérdicos, o que levanta questdes sobre a sua transfe-
ribilidade para a realidade organizacional e cultural portuguesa. Em Portugal, embora existam

analises sobre a rotatividade laboral em geral, ha uma escassez de investigagao focada
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especificamente no setor do retalho alimentar e nas experiéncias dos colaboradores durante
o periodo inicial de emprego. Esta lacuna evidencia a necessidade de estudos mais aprofun-
dados que considerem as particularidades do mercado de trabalho portugués e as dinamicas
especificas do setor do retalho. Em particular, verifica-se uma escassez de estudos que que
explorem a perspetiva dos proprios colaboradores operacionais, sem que se compreendam
as suas motivagdes, expectativas e experiéncias concretas no contexto do trabalho no retalho
alimenta. A voz dos trabalhadores das secgdes, como padaria, peixaria ou talho, tende a ser
sub-representada na literatura, apesar de serem os mais afetados pela rotatividade. O estudo
Santos (2023), é dos poucos estudos nacionais no retalho alimentar sobre #urnover, mas focado
nos trabalhadores de escritério da empresa e nao nos colaboradores das secgdes.

Adicionalmente, sio raros os trabalhos que se debrucam sobre formatos especificos
de retalho, como o retalho alimentar de proximidade, onde as dinamicas de equipa, a poliva-
léncia de fungGes e a relacio com a comunidade local assumem contornos particulares. O
formato das lojas em estudo, apesar da sua expressao crescente em Portugal, ndo tem sido
alvo de anilise académica dedicada, o que justifica a relevancia de uma investigagao orientada
para este contexto.

Desta forma, o presente estudo propoe-se a preencher estas lacunas, contribuindo
para uma melhor compreensao dos fatores que influenciam o Z#rnover no primeiro ano de
trabalho em lojas de retalho alimentar de proximidade. Através de uma abordagem quantita-
tiva e centrada nos colaboradores das sec¢Oes operacionais, pretende-se identificar padroes,
experiéncias e perce¢oes que possam servir de base para a definicao de estratégias de retencao

mais eficazes.

1.6 - Sintese

Em resumo, a revisao da literatura permitiu identificar que o #urnoverinicial no retalho
alimentar ¢ um fenémeno multifatorial, influenciado por variaveis de ordem individual (como
expectativas profissionais, perfil sociodemografico e conciliagao entre vida pessoal e traba-
lho), organizacional (como reconhecimento, oportunidades de progressao, tipo de contrato,
horarios e condi¢des de trabalho) e externa (como acessibilidade, contexto familiar e mer-
cado de trabalho local).

Verificou-se também que a rotatividade elevada tem impactos significativos nas or-

ganizagoes, desde custos operacionais a perdas de conhecimento e efeitos negativos no clima
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e na motivag¢ao das equipas.

Apesar da sua relevancia, constata-se uma escassez de estudos centrados na realidade
portuguesa e, particularmente, no segmento das lojas de proximidade, onde as equipas sio
mais pequenas, a polivaléncia é elevada e o impacto da saida de um colaborador é particular-
mente sentido.

Para colmatar estas lacunas, torna-se essencial aprofundar o fenémeno com base em
dados empiricos recolhidos junto dos proprios colaboradores operacionais, combinando a
analise quantitativa de padroes com a exploragdo qualitativa das suas percegoes. Neste sen-

tido, o capitulo seguinte descreve a metodologia adotada para alcancar esse objetivo.
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II - METODO

2.1. Objetivos de investigacido

Espera-se que este trabalho contribua, ndo s6 para o avango da investigagao acadé-
mica sobre ##rnover no retalho, mas também para a melhoria das praticas de gestao de pessoas
em empresas do sector, com impacto direto na redugao da rotatividade e no reforco da esta-
bilidade e coesao das equipas de loja.

A investigacao adota uma abordagem metodoldgica essencialmente quantitativa, ade-
quada a natureza do fenémeno em estudo, o turnover de colaboradores operacionais no
primeiro ano de trabalho no retalho alimentar. A principal técnica de recolha de dados con-
sistiu na aplicacdo de um questionario estruturado, com itens avaliados numa escala de 7
pontos tipo Likert, o que permitiu quantificar niveis de satisfacao no trabalho, intencao de
safda e outras variaveis relevantes.

De forma complementar, foi incluida uma pergunta aberta no final do questionario,
com o objetivo de recolher comentarios livres dos participantes. Esta componente qualita-
tiva, embora de carater exploratério e secundario, possibilita o enriquecimento da analise
quantitativa ao captar perce¢des e experiencias individuais nao previstas nas questoes fecha-
das. A conjugacio destas fontes de dados visa melhorar a compreensao do fenémeno em
estudo, sem comprometer o predominio da abordagem quantitativa na analise e interpretagdo
dos resultados

O objetivo geral deste estudo ¢ identificar e analisar os fatores que contribuem para
o turnover de colaboradores de sec¢io no primeiro ano de trabalho no retalho alimentar, nos
supermercado de proximidade. Para isso, operacionalizamos este objetivo nos objetivos es-

pecificos que se apresentam a seguir.

Objetivos especificos:

- Analisar a intencao de saida dos colaboradores em funcao de diferentes variaveis
sociodemograficas;

- Analisar a satisfagdo dos colaboradores durante o seu primeiro ano de permanén-
cia na funcio;

- Analisar a satisfacao dos colaboradores em funcio de diferentes variaveis sociode-

mograficas;
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2.2. Participantes

A populagio-alvo deste estudo é composta por um total de 457 colaboradores ope-
racionais de um grupo de lojas, distribuidos por diferentes seccoes, padaria, talho, peixaria,
frutas e legumes, cafetaria, reposi¢ao e caixas. Foram definidos os seguintes critérios de in-
clusao:

- Ter contrato de trabalho a termo ativo com a empresa;

- Estar na empresa ha mais de 3 meses e menos de 12 meses a data da resposta ao

inquérito.

A amostragem adotada foi de caracter nao probabilistico por conveniéncia, tendo em
conta a acessibilidade aos colaboradores durante o periodo de recolha. Foram recolhidas 221
respostas, a0 questionario, das quais 197 validas (foram consideradas invalidos inquéritos que
nao responderam a todas as perguntas ou que mencionaram que trabalhavam na empresa
fora do periodo considerado para este estudo) o que representa uma taxa de resposta de
aproximadamente 43% da populagao elegivel. Esta dimensao da amostra ultrapassa o valor
minimo estimado para garantir um nivel de confianga de 95% com uma margem de erro
inferior a 5%, assegurando a robustez estatistica dos dados recolhidos. A amostra ¢ composta
por 197 colaboradores operacionais com idades entre os 18 e os 57 anos e uma média de
idades de 28 anos. A amostra é composta maioritariamente por mulheres, (7 = 124) compa-
rativamente ao numero de colaboradores homens (7 = 73), o que reflete uma tendéncia ha-
bitual no sector. A distribui¢iao das habilitagdes académicas mostra um predominio de cola-
boradores com o ensino secundario, seguido por colaboradores com o ensino superior

(CTEST, Licenciatura e Mestrado) e, em menor nimero, colaboradores com o ensino basico.

Relativamente ao estado civil, a maioria dos participantes ¢ solteiro(a) - 89%. Sendo
os restantes 22 casados/unido de facto ou divorciados. Quanto 2 existéncia de filhos, 78%
da amostra nao tem filhos. Os demais, tém entre 1 a 4 filhos, sendo que 50% dos que tém

filhos, tém apenas 1.
A amostra inclui colaboradores de varias sec¢oes da loja, destacando-se, em maior

namero, os colaboradores com funcao na linha de caixas (# = 87), seguido da reposi¢ao (7 =

30), cafetaria (# = 20), frutas e legumes (# = 19), peixaria e padaria (# = 14), talho (» = 7),
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charcutaria (#» = 5). Esta diversidade funcional assegura uma visao alargada das diferentes
realidades operacionais da unidade. A maioria dos inquiridos possui contrato em part-time (n
= 145), mas também se regista uma presenca consideravel de colaboradores em fu/l-time (n =
52), o que podera ter implica¢Ges na sua integra¢ao, satisfagao e intencao de permanéncia. A
variavel ‘tempo de servigo’ (entre 3 e 12 meses) foi considerada como critério de inclusio e
permitiu focar a analise num periodo critico de adaptagao, durante o qual os colaboradores
formam as suas primeiras impressdes sobre a func¢ao, a equipa e a organizagao. A tabela a

seguir (Tabela 1), sistematiza esta informagao.
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Tabela 1

Caraterizacao sociodemogrdfica da amostra

Variavel Categorias n %
18-19 39 20
20 -29 111 56
Idade (anos) 30 -39 31 16
40 - 49 11
50 ou mais 5
Feminino 124 63
Género -
Masculino 73 37
Ensino Basico (do 1.° ao 3.° ciclos) 21 11
Habilitagdes Litera- Ensino Secundario (10.° a0 12.° ano) 140 71
tias Ensino superior (CTESP, licenciatura e 36 18
mestrado)
Solteiro 175 89
Estado Civil Casado/Unido de facto 17
Outro 5
Dependentes Sim 43 22
Filhos Naiao 154 78
25 13
Numero de Depen-
13
dentes
3 ou mais 5
3 meses 28 14
) 4-6 meses 67 34
Tempo de Servigo
7-9 meses 67 34
10-12 més 35 18
Padaria 14 7
Talho 7 4
Peixaria 14
Charcutaria 5
Seccoes Frutas e Legumes 19 10
Reposicao 30 15
Caixa 87 44
Cafetaria 20 10
Outro 1 1
Part-time 145 74
Contrato -
Full-time 52 26

Nota. n = numero de colaboradores.
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2.3. Instrumentos

O inquérito por questionario foi operacionalizado em trés sec¢Oes principais:

- Secgao A — Dados sociodemograficos;

- Seccao B — Satisfacao no trabalho;

- Sec¢io C — Intencgao de permanéncia/saida.

O questionario foi complementado com uma pergunta aberta final, destinada a reco-
lher comentarios livres dos participantes sobre a sua experiéncia de trabalho (ver Apéndice

A).

Dados sociodenograficos

Descritos no ponto anterior e sistematizados na tabela 1.

Satisfagao no trabalho

A avaliagao da satisfacao no trabalho (sec¢ao B) baseou-se em itens adaptados do Job
Satisfaction Survey (JSS) desenvolvido por Spector (1985), um instrumento amplamente utili-
zado e validado para medir diferentes dimensoes da experiéncia laboral. Do JS§ foram sele-
cionados os itens relativos a reconhecimento, supervisao, condi¢oes de trabalho, remunera-
¢ao, beneficios, relagdes interpessoais, clareza das tarefas e equilibrio trabalho—vida pessoal.
O critério de selecio prendeu-se com a relevancia destas dimensdes para o contexto especi-
fico do retalho alimentar de proximidade, caracterizado por fun¢des operacionais exigentes,
contacto direto com clientes e horarios rotativos. Assim, foram privilegiados os itens que a
literatura identifica como fatores criticos na intenc¢ao de saida inicial, nomeadamente perce-
¢ao de reconhecimento, oportunidades de progressao, qualidade da supervisdo, estabilidade
e previsibilidade dos horarios (Allen et al., 2010). Para complementar, foram ainda incluidos
itens de estudos recentes (Chen et al., 2019; 2023), que reforcam a importancia de variaveis
como desenvolvimento profissional e equilibrio vida-trabalho. Esta combina¢iao permitiu
construir um questionario ajustado a realidade organizacional em estudo, garantindo simul-

taneamente validade tedrica e pertinéncia pratica

Intencao de saida
A intencdo de saida (seccdo C) ¢ reconhecida como um importante preditor do zur-
nover efetivo e, por isso, deve ser avaliada de forma clara e fiavel. Diversos estudos demons-

tram a relevancia de medir este construto, entre os quais se destaca o trabalho de Rego e
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Souto (2004), que demonstrou que a inten¢ao de abandono da organizagao pode ser avaliada
através de trés afirmacdoes recolhidas em estudos anteriores.

Outros estudos internacionais, como Chen et al. (2019, 2023), também utilizaram a
escala de 7 pontos na avaliagao da inten¢ao de saida, com bons resultados em termos de
sensibilidade e robustez estatistica.

Com base nesta evidéncia, o presente questionario inclui quatro itens validados sobre

intencao de saida, medidos através de uma escala de 7 pontos.

Escala de avaliacao

Todos os itens das sec¢oes B e C foram avaliadas utilizando uma escala tipo Likert
de 7 niveis de resposta: 1 - Discordo totalmente; 2 - Discordo fortemente; 3 - Discordo; 4 -
Nem concordo nem discordo; 5 - Concordo; 6 - Concordo fortemente; 7 - Concordo total-

mente.

Pergunta aberta

Foi incluida uma pergunta aberta no final do questionario (sec¢ao D):
"Exciste algum ontro comentdrio ou aspeto que gostaria de partilhar sobre a sua experiéncia de trabalbo nesta
loja?". Esta pergunta teve como objetivo recolher eventuais elementos qualitativos que nido

tenham sido explorados pelas questdes fechadas, enriquecendo assim a analise dos dados.

2.4. Procedimento

Apbs aprovagao do projeto e contacto com a gestao das lojas, a recolha de dados foi
realizada entre os dias 16 e 23 de junho de 2025. O inquérito por questionario foi realizado
online, através de um /nk partilhado por email institucional, e por intermédio dos gerentes de
loja. Foi garantido aos participantes o anonimato, a voluntariedade da participagao e a utili-
za¢ao dos dados exclusivamente para fins académicos, em conformidade com os principios
éticos da investigacao cientifica, esta informagao foi partilhada no inicio do questionario.

A base de dados resultante foi posteriormente organizada e tratada em Microsoft Excel,
sendo preparada para analise estatistica descritiva, em consonancia com os objetivos defini-

dos na presente investigagao.
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2.4.1 Consideracoes éticas

A realizagao deste estudo respeitou integralmente os principios éticos da investiga¢ao
em contexto organizacional, assegurando a protecao dos participantes em todas as fases do
processo.

Antes da recolha de dados, foi obtida autorizac¢ao informal da gestio das lojas parti-
cipantes, e os colaboradores foram devidamente informados sobre os objetivos do estudo, a
natureza voluntaria da participagao e o tratamento confidencial dos dados recolhidos. Todos
os participantes foram convidados a ler e aceitar um termo de consentimento informado (ver
apendice A), onde se explicita que o questionario é anénimo, e que as respostas seriam utili-
zadas exclusivamente para fins académicos. Em nenhum momento foram recolhidos dados
pessoais ou identificadores individuais. Adicionalmente, a administracdo do questionario foi
concebida para minimizar riscos ou desconforto, respeitando a privacidade dos colaborado-
res e garantindo a sua autonomia para interromper a participa¢ao a qualquer momento. Esta
abordagem garante o alinhamento com os principios da ética em investigagao social e com-

portamental, nomeadamente os principios de beneficéncia, justica e respeito pela pessoa
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II1I- CARATERIZACAO DO CASO DE ESTUDO

3.1 Caracterizagao da organizagao alvo de estudo

As lojas analisadas neste estudo inserem-se num modelo de supermercado de proxi-
midade, concebido para oferecer uma experiéncia de compra conveniente, com foco na qua-
lidade, frescura e variedade dos produtos, respondendo as necessidades quotidianas dos con-
sumidores. No final de 2024, esta rede de supermercados contava com mais de 200 lojas
distribuidas por todo o territério nacional, empregando aproximadamente 8.000 colabora-
dores, com uma organizagio interna centrada em secgdes especializadas: padaria, peixaria,
talho, frutas e legumes, charcutaria, reposi¢ao e caixas.

Em média, cada loja conta com 10 a 50 colaboradores, muitos dos quais desempe-
nham fung¢des operacionais polivalentes, adaptando-se a rotagao de tarefas conforme as ne-
cessidades diarias. O funcionamento ¢ assegurado através de horarios rotativos e turnos di-
ferenciados, incluindo trabalho ao fim de semana e feriados, o que exige flexibilidade, resis-
téncia fisica e adaptagao constante por parte das equipas. A operagao ¢ supervisionada por
uma equipa de gestdo local, composta por um gerente e responsaveis de sec¢ao, que assegu-
ram a coordenagao diaria e a articulacio com os objetivos operacionais definidos pela sede.

A sua presenca ¢ mais expressiva em zonas urbanas, mas nos ultimos anos tem vindo
a expandir-se também para areas de menor densidade populacional, refor¢cando o seu papel
junto das comunidades locais. Este crescimento tem ocorrido a um ritmo médio elevado,
refor¢ando a relevancia da reten¢ao de talento para sustentar a expansao. As lojas caracteri-
zam-se por areas de venda que variam entre 200 m? e 2000 m?, oferecendo uma ampla gama
de produtos alimentares e nao alimentares, incluindo secgodes especializadas como padaria,
talho, peixaria, charcutaria, frutas e legumes, entre outras.

O modelo visa proporcionar uma experiéncia de compra rapida e eficiente, mantendo
elevados padrdes de qualidade e servico ao cliente. Nos ultimos anos, esta rede tem investido
na melhoria das condi¢oes de trabalho, na simplificagio de processos operacionais e no
acompanhamento tecnolégico do sector, nomeadamente através da implementagao de siste-
mas de checkout em modelo self-service ou inteligente, procurando equilibrar eficiéncia com uma
boa experiéncia de compra.

A marca esta comprometida com a valorizagao do talento interno, promovendo a

formagao continua e a possibilidade de progressao interna. No entanto, o contexto de
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trabalho exigente, a pressao operacional e a elevada rotatividade do sector representam de-
safios reais na reten¢ao de colaboradores, especialmente durante o primeiro ano de atividade,
fase critica para a integragao e permanéncia nas fungoes.

Esta realidade confere especial pertinéncia ao presente estudo, permitindo analisar
um caso representativo do retalho alimentar moderno em Portugal, num modelo de loja que
conjuga intensidade operacional, contacto com o publico e dinamica de proximidade.

A organiza¢ao em estudo integra um dos principais grupos de distribui¢ao do pafs e
apresenta uma cultura organizacional fortemente orientada para o cliente, valoriza o impacto
através da lideranca empreendedora, a colaboragao e o respeito pela diversidade e inclusio.
Os seus principios baseiam-se na procura da melhoria continua, na descomplicagdao de desa-
fios, na integridade e na criagao de um ambiente de trabalho onde os colaboradores se sintam
seguros para crescer e contribuir com o seu talento. Esta cultura organizacional, que valoriza
a coesao das equipas e o servigo de exceléncia, constitui um elemento relevante para com-
preender as perce¢des de satisfagao no trabalho e os fatores que influenciam a permanéncia

dos colaboradores, sobretudo nos primeiros meses de integragao.

3.2 Caracterizagdo da fungio

No contexto deste estudo, considera-se como fungao critica o conjunto de fungoes
operacionais desempenhadas pelos colaboradores que garantem o funcionamento diario das
lojas. Estas funcdes sdo executadas por equipas que atuam diretamente na operagao da loja

e no contacto com os clientes. A seguir descrevem-se as principais areas funcionais:

Operador de talho

Responsavel pelo corte, preparaciao, embalagem e exposi¢iao de produtos de carne.
Deve assegurar o cumprimento das normas de higiene e seguranc¢a alimentar, bem como
prestar aconselhamento ao cliente. A fungdo exige resisténcia fisica, conhecimento técnico

de cortes e capacidade de trabalhar sob pressao.

Operador de peixaria
Executa tarefas de rececao, limpeza, corte e exposicao de pescado. A func¢io implica
contacto direto com produtos pereciveis, manuseamento de utensilios de corte e atengao aos

critérios de frescura. Requer rapidez, precisao e respeito rigoroso pelas normas sanitarias.
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Operador de charcutaria
Responsavel pela reposicio e exposicido dos artigos da secgdo, queijos e produtos
prontos a consumir. Exige destreza no manuseamento de equipamentos de corte e balanga,

atendimento ao cliente e controlo de validade dos produtos.

Operador de frutas e legumes
Garante o reabastecimento, exposi¢ao e rotagao de produtos hortofruticolas. Deve
monitorizar a qualidade e frescura dos artigos, removendo produtos danificados. Esta funcio

envolve esforco fisico consideravel, aten¢io ao detalhe e organizagio.

Operador de padaria

Executa tarefas de cozedura, acabamento, exposi¢ao e reposi¢ao de produtos de pa-
daria e pastelaria. Requer cumprimento rigoroso de horarios de producio, cuidados de higi-
ene e interagao frequente com clientes. Em algumas lojas, esta fungao inclui a gestao de en-

comendas especificas.

Operador de cafetaria
Desempenha funcdes relacionadas com o servico de cafetaria (quando existente na
loja), incluindo preparagdao de bebidas, atendimento ao cliente, limpeza de equipamentos e

zonas de consumo. A funcio exige simpatia, agilidade e polivaléncia.

Operador de reposicao

Assegura a reposicao de produtos nas prateleiras, verificagao de ruturas, verificacao
de pvp e apoio logistico nas areas de vendas. Exige esforgo fisico, aten¢ao ao detalhe e cum-
primento de horarios operacionais (muitas vezes fora do horario comercial). Esta fungdo é

frequentemente multifuncional, servindo de apoio a varias seccoes.

Operador de caixa
Responsavel pelo registo e cobranca de compras, atendimento ao cliente, gestao de
trocos e apoio na resolu¢ao de pequenas reclamagdes. A fungao exige concentra¢ao, cordia-

lidade, rapidez de execucao e capacidade de lidar com situagdes de stress, sobretudo em
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petiodos de maior afluéncia.

Estas fungoes apresentam caracteristicas operacionais exigentes, tanto a nivel fisico
como relacional, e estao sujeitas a ritmos de trabalho intensos, horarios rotativos e elevadas
expectativas de desempenho, o que justifica o seu enquadramento como fungdes criticas para

a analise do furnover no primeiro ano de atividade.
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IV — APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Satisfagao no trabalho

Um dos objetivos especificos desta investigagdao consistiu em analisar o nivel de sa-
tisfagcao dos colaboradores durante o seu primeiro ano de permanéncia na fungao (tabela 2).
A literatura evidencia que a satisfagdao no trabalho ¢ um dos principais fatores da inten¢ao de
saida e da retenc¢ao de talento, sobretudo em setores de elevada exigéncia operacional como
o retalho alimentar (Allen et al., 2010; Spector, 1985). Assim, nesta sec¢do apresentam-se 0s
resultados obtidos através de uma escala tipo Likert de 7 pontos (1 = discordo totalmente; 7
= concordo totalmente), baseada no modelo conceptual do Job Satisfaction Survey (JS) pro-
posto por Spector (1985). Os itens selecionados procuram captar dimensdes centrais para o
contexto em analise, como a perce¢ao de reconhecimento, a relagio com as chefias, o ambi-
ente de equipa, as condigdes fisicas de trabalho, as oportunidades de progressao e a compa-

tibilidade dos horarios com a vida pessoal.

Tabela 2

Meédia, desvio padrao, minimo e mdximo de cada um dos itens relativos a satisfagio no trabalho
Variaveis M DP  Minimo Maximo
Sinto que fui bem recebido(a) e o onboarding foi adequado. 6.3 0.87 3 7
Sinto-me satisfeito(a) com o saldrio que recebo. 52 1.36 1 7

Os beneficios que a empresa oferece (ex. descontos cartio)

sao adequadps. >7 1.28 ! !
Sinto-me reconbecido(a) pelo esforco que desempenho no meu

5.4 1.23 1 7
trabalbo.
O ambiente entre colegas é positivo. 5.7 1.33 1 7
Tenho uma boa relacao com os meus superiores diretos. 6.1 0.97 3 7
As condicies fisicas do local onde trabalho sao adequadas. 5.8 1.08 1 7
Atr tarefas que desempenho sao claras e fazem sentido para 6.0 1.00 1 -
mint.
Os meus hordrios sao compativeis com a minbha vida pessoal. 5.6 1.38 1 7
Tenho oportunidades de crescimento ou progressao na em- 51 1.40 1 7
presa.
Recebo informacdo atempada e clara sobre alteragies ou de- 57 127 1 7

cisges que me afetan.

Nota. M = média; DP = desvio padrao.
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Grafico 1

Valores médios de resposta ao inquérito Satisfagio no Trabalho

Recebo informacdo atempada e clara sobre alteragdes ou decisdes que me afetam.
Tenho oportunidades de crescimento ou progressdo na empresa.

0s meus horérios sdo compativeis com a minha vida pessoal.

As tarefas que desempenho sdo claras e fazem sentido para mim.

As condicBes fisicas do local onde trabalho sfo adequadas.

Tenho uma boa relagdo com os meus superiores diretos.

0 ambiente entre colegas é positivo

Sinto-me reconhecido(a) pelo esfor¢o que desempenho no meu trabalho.

0Os beneficios que a empresa oferece (ex. descontos cartdo) sdo adequados.

Sinto-me satisfeito(a) com o saldrio que recebo.

Sinto que fui bem recebido(a) e o onboarding foi adequado
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Os resultados obtidos mostram uma tendéncia globalmente positiva na perce¢ao dos
colaboradores em relagdo a sua experiéncia profissional. O modelo /S5 recomenda também
atengdo a dispersao das respostas: um desvio padrao baixo indica consisténcia nas percegoes,
enquanto valores mais elevados sugerem realidades distintas entre os colaboradores. No pre-
sente estudo, os valores de dispersao oscilam entre 0.87 e 1.33, revelando alguma heteroge-
neidade. Enquanto o onboarding e a relagao com a chefia apresentam menor dispersao (indi-
cando consenso positivo), o ambiente entre colegas revela uma maior heterogeneidade nas
respostas, o que pode estar ligado a diferengas entre equipas, lojas ou estilos de lideranga.

Vamos detalhar cada resultado.

O item "Sinto que fui bem recebido(a) e o onboarding foi adequado” obteve uma média de 6.3 e
desvio padrao de 0.87), indicando um nivel muito elevado de concordancia com respostas
consistentes entre os participantes. Este resultado pode refletir boas praticas na recegao e

formagao inicial dos colaboradores, indicando a valorizagao e importancia da integragao.

O item "Sinto-me satisfeito(a) com o saldrio que recebo.” obteve uma média de 5.2 (DP = 1.36),
indicando um nivel elevado de concordancia com elevada dispersao nas opinides dos cola-
boradores. A dispersio pode estar associada a diferencas salariais por fungdo, horarios ou

contratos (full-time vs part-time).

O item "Os beneficios que a empresa oferece (ex. descontos cartio) sdao adeguados.” obteve uma
q q

média de 5.7 (DP = 1.28), indicando um nivel elevado de concordancia com alguma variacao
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nas perce¢des. Pode refletir o grau de valorizagao individual dos beneficios oferecidos, como

descontos ou outros apoios da empresa.

O item "Sinto-me reconbecido(a) pelo esforco gue desempenho no men trabalho." obteve uma média
de 5.4 (DP = 1.23), indicando um nivel elevado de concordancia com alguma variagdao nas
percecoes. A variagao pode indicar perceg¢Oes distintas quanto a valorizac¢ao individual por

parte das chefias ou da organizagao.

O item "O ambiente entre colegas ¢ positivo.” obteve uma média de 5.7 (DP = 1.33), indicando

um nivel elevado de concordancia com elevada dispersio nas opinides dos colaboradores.
Este resultado pode estar relacionado com dinamicas de grupo especificas de cada loja ou

seccao.

O item "Tenho uma boa relacio com os meus superiores diretos." obteve uma média de 6.1 (DP

= 0.97), indicando um nivel muito elevado de concordancia com respostas consistentes entre
os participantes. Pode refletir estilos de lideranca diferenciados ou qualidade do acompanha-

mento por parte das chefias diretas.

O item "As condicies fisicas do local onde trabalho sao adequadas.” obteve uma média de 5.8
(DP = 1.08), indicando um nivel elevado de concordancia com alguma variagao nas perce-
¢oes. Pode indicar disparidades nas infraestruturas das lojas, ou perce¢oes distintas sobre

conforto e organiza¢ao do espago.

O item "As tarefas que desempenho sao claras e fazem sentido para mim." obteve uma média de
6.0 (DP = 1.0), indicando um nivel muito elevado de concordancia com alguma varia¢io nas
perce¢oes. Sugere um bom alinhamento entre fungoes atribuidas e expectativas dos colabo-

radores, com menor margem para duvidas funcionais.

O item "Os meus hordrios sao compativeis com a minba vida pessoal.” obteve uma média de 5.6
(DP = 1.38), indicando um nivel elevado de concordancia com elevada dispersao nas opini-
oes dos colaboradores. Este resultado podera refletir fatores contextuais ou organizacionais

especificos que se deve explorar.
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O item "Tenbo oportunidades de crescimento on progressao na empresa." obteve uma média de 5.1

(DP = 1.4), indicando um nivel elevado de concordancia com elevada dispersio nas opinioes
dos colaboradores. Este resultado podera refletir fatores contextuais ou organizacionais es-

pecificos.

O item "Recebo informagao atempada e clara sobre alteracoes on_decisoes que me afetam.” obteve

uma média de 5.7 (DP = 1.27), indicando um nivel elevado de concordancia com alguma
variagdo nas percecoes. Este resultado podera refletir fatores contextuais ou organizacionais

especificos ainda a explorar.

A analise global dos 11 itens de satisfacio no trabalho revela uma média geral de 5.7
(numa escala de 1 a 7), o que indica niveis globalmente positivos de satisfagao entre os cola-
boradores inquiridos. Os itens com médias mais elevadas foram “Sinto que fui bem rece-
bido(a) e o onboarding foi adequado” (M = 6.3), ““Tenho uma boa relagio com os meus supe-
riores diretos” (M = 6.1) e “As tarefas que desempenho sdo claras e fazem sentido para mim”
(M = 6.0). Estes resultados evidenciam pontos fortes na integra¢ao inicial, na clareza das
fungoes e na proximidade com as chefias diretas, aspetos que favorecem a adaptagio ¢ o
vinculo organizacional.

Em contrapartida, os itens com médias mais baixas foram “Tenho oportunidades de
crescimento ou progressao na empresa’” (M = 5.1), “Sinto-me satisfeito(a) com o salario que
recebo” (M = 5.2) e “Sinto-me reconhecido(a) pelo esfor¢o que desempenho no meu traba-
lho” (M = 5.4). Estes valores sugerem que, embora os colaboradores se sintam globalmente
integrados e apoiados, existem fragilidades na valoriza¢ao e nas perspetivas de evolugao pro-
tissional.

Assim, ainda que os niveis de satisfacio apontem para um contexto de trabalho maiori-
tariamente positivo, o que ajuda a explicar os baixos niveis de inten¢ao de saida observados,
estes fatores mais frageis podem constituir potenciais riscos de abandono a médio prazo caso

nao sejam trabalhados.
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4.2. Satisfagdo no trabalho e variaveis sociodemograficas

Para compreender de forma mais aprofundada os fatores que influenciam a experi-
éncia de trabalho dos colaboradores, analisaram-se os niveis de satisfacio em funcao de di-
ferentes variaveis sociodemograficas e contratuais, nomeadamente o sexo, a faixa etaria, o
estado civil, a existéncia de filhos e o tipo de contrato. Esta analise permite identificar possi-
veis variagdes na percecao da satisfacio consoante os perfis dos colaboradores. A Tabela 3
seguinte apresenta as médias de satisfacao nos 11 itens avaliados para cada um dos grupos,

permitindo observar diferencas e padrdes relevantes entre perfis.

Tabela 3
Satisfagao média dos colaboradores por varidveis sociodemogrdficas
Género Faixa Etaria Estado Civil Filhos Contrato

Variavel Global Fem Masc =25 2365_ 236 Solt. Ca;/U Nao Sim PT FT
Onboarding 6.3 63 063 64 61 063 063 6.3 6.3 6.4 63 062
Relagao com chefias 6.1 62 061 62 61 060 o1 6.2 6.1 6.2 61 062
Clareza das tarefas 6.0 60 61 62 59 57 ol 5.5 6.2 5.6 61 59
Condigdes fisicas 5.8 59 58 59 58 55 59 5.5 5.9 5.7 59 58
Ambiente entre colegas 5.7 56 58 58 56 55 57 5.7 5.7 5.6 58 53
Beneficios 5.7 59 54 57 58 53 57 5.5 5.7 5.7 58 54
Comunicagao interna 5.7 56 57 57 56 55 57 55 5.7 5.7 57 5.7

Compatibilidade hordrios 5.6 56 56 57 53 53 56 53 5.7 53 58 5.0

Reconbecimento 5.4 55 54 55 53 55 55 5.6 5.5 5.5 54 55
Saldrio 5.2 55 48 53 52 50 52 5.4 5.2 5.3 53 49
Progressao interna 5.1 52 51 51 53 53 51 5.7 5.1 5.6 50 55

Nota: Cas./UF = Casado(a) + Unido de facto; PT - Part-time, FT -Full-time;

A analise da satisfacao em fungio das variaveis sociodemograficas revela niveis globalmente
elevados em todos os grupos, com diferengas pouco acentuadas, mas que permitem identi-
ficar alguns padroes. As colaboradoras do sexo feminino apresentam valores ligeiramente
superiores aos dos colegas do sexo masculino em varios itens, nomeadamente salario, bene-

ficios e reconhecimento. Em termos etarios, os colaboradores mais jovens (<25 anos)
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revelam médias ligeiramente superiores em onboarding, reconhecimento e horarios, enquanto
os mais velhos (=36 anos) mostram niveis inferiores de satisfacio com o salario, mas seme-
lhantes ou superiores nos restantes aspetos. Os colaboradores casados (incluindo os que vi-
vem em unido de facto) apresentam niveis um pouco mais elevados de satisfagao, sobretudo
em progressao interna e relagdo com as chefias, comparativamente aos solteiros. Também os
colaboradores com filhos revelam valores superiores na maioria dos itens, destacando-se na
compatibilidade dos horarios e nas oportunidades de progressao. Quanto ao tipo de contrato,
os colaboradores em part-time apresentam niveis ligeiramente mais elevados de satisfacdo
global, nomeadamente nos horarios e beneficios, enquanto os colaboradores em full-time
revelam mais satisfagdo com as oportunidades de progressio e a relagdio com as chefias, mas
menos com o salario e a gestdo dos horarios. Estes resultados sugerem que, embora a satis-
facao seja globalmente elevada, existem diferencas subtis entre perfis que podem influenciar

a experiéncia de trabalho e as expectativas de continuidade dos colaboradores.

4.3 Intengido de permanéncia/saida

A intencao de saida foi avaliada através de 4 itens, numa escala tipo Lzker? de 7 pontos
(1 = discordo totalmente; 7 = concordo totalmente), adaptadas com base em Rego e Souto
(2004). O objetivo foi analisar a predisposi¢ao dos colaboradores para abandonar ou perma-

necer na organizac¢ao, bem como o seu envolvimento afetivo e aspira¢oes de carreira.

O objetivo deste item ¢ avaliar a inten¢ao de saida dos colaboradores no primeiro
ano de contrato, enquanto indicador preditivo do #urnover efetivo. A literatura demonstra que
a intengao de safda é uma das variaveis mais consistentes para antecipar comportamentos de
rotatividade, refletindo o grau de compromisso afetivo e motivacional dos colaboradores em
relagiao a organizacdo (Rego & Souto, 2004). Assim, nesta secgdao analisam-se os resultados
obtidos a partir de quatro itens validados, medidos numa escala tipo Likert de 7 pontos, que
permitem avaliar predisposicdo para a permanéncia, motivagao para fazer carreira e vinculo

afetivo com a empresa. A tabela a seguir (Tabela 4), sistematiza esta informacao.
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Tabela 4

Médias, desvios-padrio, minimo e maximo de cada um dos itens que avaliam a intencao de saida

Variavel M DP  Minimo Maximo
Gostaria de continnar a trabalbar nesta loja. 5.9 1.25 1 7
Estou a considerar sair da empresa nos priximos meses. 2.7 1.80 1 7
Sinto-me motivado(a) a fazer carreira nesta empresa. 5.0 1.55 1 7

Sinto que existe uma forte ligacao afetiva entre mim e a
minha organizagdo. 5.1 1.34 1 7
Nota. M = média; DP = desvio padrao.

Os resultados revelam uma predisposi¢ao maioritaria para a permanéncia, com a afir-
magao “Gostaria de continnar a trabalhar nesta loja” a obter uma média de 5.90 (DP = 1.25),
traduzindo um elevado nivel de intencao de continuidade. Esta resposta é especialmente
significativa no contexto da presente investigacdo, uma vez que todos os participantes se
encontram no primeiro ano de trabalho, fase geralmente associada a maior risco de rotativi-
dade.

Em contraste, a afirmacao “Estou a considerar sair da empresa nos proximos meses” registou
uma média consideravelmente mais baixa (M = 2.70; DP = 1.80), indicando que, de forma
geral, os colaboradores nio manifestam intenc¢do ativa de abandono. No entanto, o desvio
padrao elevado sugere variagao significativa nas perce¢des individuais, o que podera justificar
um aprofundamento da analise por subgrupos (ex.: por sec¢ao, contrato ou tempo de ser-
Vigo).

Outras duas dimensdes complementares reforcam este padrao: “Sinto-me motivado(a)
a fazer carreira nesta empresa” (M = 5) e “Sinto que existe uma forte ligacio afetiva entre mim e a minha
organizacao” (M = 5.1), ambas com niveis de concordancia positivos, ainda que com dispersao
moderada (DP entre 1.34 e 1.55). Estes resultados evidenciam um potencial de compromisso
organizacional, ainda em fase de consolidagao.

Com base nestes dados, podemos aferir que os colaboradores inquiridos revelam, no
geral, uma inten¢ao de permanéncia superior 2 média e um certo potencial de fidelizacao a
médio prazo, especialmente se forem reforcadas praticas de valorizagao, desenvolvimento e

comunica¢ao organizacional.
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4.4 Comentarios dos colaboradores na pergunta aberta

Esta analise visa complementando os dados quantitativos, obtendo sugestoes espon-
taneas dos colaboradores relativamente a sua experiéncia de trabalho na loja. Pretende-se
compreender quais os aspetos mais valorizados, as principais dificuldades sentidas e as ex-
pectativas dos colaboradores no primeiro ano de trabalho, de modo a fornecer pistas quali-
tativas que ajudem a interpretar os resultados obtidos nas sec¢Oes anteriores e a apoiar o
desenho de estratégias de reten¢ao mais ajustadas ao contexto do retalho alimentar.

Assim, a ultima sec¢do do questionario inclufa uma pergunta aberta. Das 197 respos-
tas validas ao questionario, um nimero relevante incluiu comentarios escritos. Apos a depu-
racdo das respostas, eliminando as respostas genéricas e/ou nao informativas (por exemplo,
“nenbum comentario”, “nio”), foram analisadas todas as restantes, tendo sido organizadas em
categorias tematicas. ..

Experiéncia global do colaborador?

“Desde o primeiro instante fui bem recebido, contando com a ajuda das chefias e colegas, em tudo
que fosse necessdrio, e isto teve um impacto positivo no ambito das fungoes que desempenho, contribuindo para
rapida adaptacdo.”

“Trabalho com uma equipa profissional e quando fui recebido na admissao foi tudo muito bem. A
minba adaptagio foi rapida e agradeco a todos pelo apoio.”

“Fui muito bem acolbido, o ambiente de trabalho ¢ agradavel.”

“Nao ha nada gue acredite gue deva ser adicionado, tive uma boa experiéncia em toda a minha
admissao

Estes comentarios confirmam os dados quantitativos da sec¢ao de satisfacdo, onde
o onboarding, a relagao com a chefia e a integracao nas equipas foram destacados como pontos

fortes.

Sugestoes de melhoria:
- Aumento no saldrio base, subsidio de alimentacao e um hordrio com menos horas de almogo.” e- “Fechar

ao domingo”

Os comentarios que apontam aspetos a melhorar refletem e reforgam os resultados
menos positivos identificados na analise da satisfacdo no trabalho. Por exemplo, o pedido de
horarios mais equilibrados e a referéncia a dificuldade na gestao do tempo pessoal surgem

alinhados com a avaliacao da afirmacao “Os meus hordrios sao compativeis com a minha vida pessoal”,

33



que obteve uma média de 5.6 e um dos maiores desvios padrao 1.38, sugerindo percegdes
muito diversas e, em alguns casos, insatisfatorias.

A referéncia a auséncia de oportunidades de progressao surge em concordancia com
os dados do item “Tenho oportunidades de crescimento on progressio na empresa”, que obteve uma
das médias mais baixas da sec¢ao de satisfa¢ao 5.1 e um desvio padrao de 1.40, confirmando

a existéncia de incerteza ou insatisfacio neste dominio.

4.5 - Fatores sociodemograficos e contratuais associados a inten-
¢ao de saida
Outro objetivo especifico era analisar a inten¢ao de saida dos colaboradores em

func¢ao das variaveis sociodemograficas.

4.5.1. Habilitagoes literarias e inten¢ao de saida

Os resultados da analise das médias e desvios padrio relativos a relagao entre as ha-
bilitagoes literarias e os itens de avaliacio da intengao de saida estdo apresentados na tabela

5 que se apresenta a seguir.

Tabela 5
Meédias e desvios-padrao dos itens de avaliacao da intencao de saida em funcao das habilitacies literdrias dos
colaboradores
. L. Ensino ) )
L . . Ensino Basico . Ensino Superior
Itens de avaliagao da variavel ‘in- Secundario
tencdo de saida’ M Dp M Dp M Dp
tari 1 b1 /
Go;ané de continuar a trabalhar 6 129 50 129 556 134
nesta loja.
Es/z‘oz‘t a considerar sair da empresa nos 19 105 965 175 34 914
proximos meses.
Sinto- tivad '
into-me motivado(a) a fazer carreira 57 105 498 161 453 162
nesta empresa.
it St te ligaca -
Sinto que eiste uma forte ligagio afe- 5 ¢ 1.06 5.1 138 48 1.4

tiva entre mim ¢ a minha organizacao.

Nota. M = média; DP = desvio padrio
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A anilise conjunta dos itens “Sinto-me motivado(a) a fazer carreira nesta empresa” e “Sinto
que existe uma forte ligacdo afetiva entre mim e a minha organizagdo” evidencia uma tendéncia clara:
a medida que o nivel de habilita¢oes literarias aumenta, diminui a motivagao para fazer car-
reira na empresa e o sentimento de ligacdo afetiva. Os colaboradores com o ensino basico
apresentam as médias mais elevadas nestas dimensoes (5.7 e 5.0, respetivamente), enquanto
0s com ensino superior registam os valores mais baixos (4.53 e 4.8). Esta tendéncia sugere
que os colaboradores mais qualificados tendem a encarar as fungdes operacionais como tran-
sitorias e revelam menor intengdao de construir um percurso profissional a longo prazo na

organizagao.

Por outro lado, os itens “Gostaria de continuar a trabalhar nesta loja” e “Estou a considerar
sair da empresa nos proximos meses” revelam uma inten¢ao de permanéncia relativamente elevada
e consistente entre os varios grupos, com médias particularmente favoraveis entre os cola-
boradores com menos habilitagdes. Ou seja, apesar de os colaboradores com ensino superior
revelarem menos motivagao para fazer carreira e menor ligacao afetiva, continuam a mani-
festar vontade de permanecer no curto prazo, possivelmente por apreciarem o ambiente da

loja ou por auséncia de alternativas imediatas.

Estes resultados refor¢am a importancia de analisar também a relacao entre a inten-
¢ao de saida e o tempo de contrato de trabalho, de modo a identificar se existe um ponto
critico a partir do qual a probabilidade de saida aumenta. Esta analise permitira compreender
melhor a evolu¢ao do compromisso ao longo do primeiro ano e apoiar o desenho de estra-

tégias de retencao ajustadas aos diferentes perfis de colaboradores.
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4.5.2. Tempo de contrato de trabalho e inten¢ao de saida

Os resultados da analise das médias e desvios padrao relativos a relagao entre o tempo
de contrato de trabalho e os itens de avaliagao da inten¢ao de saida estao apresentados na

tabela 6 que se apresenta a seguir.

Tabela 6
Meédias e desvios-padrio dos itens da varidvel “intencao de saida” por tempo de contrato de trabalbo

4-6 _ 10-12
meses(n=067) 79 meses(n=67) meses(n=35)
M Dp M Dp M Dp M Dp

Variavel 3 meses(n=28)

Gostaria de continnar a5 o5 4 ¢ sgs {1 504 111 609 122
trabalhar nesta loja

Estou a considerar sair da

empresa nos proximos me-  2.61  1.87)  2.69 1.89 2.76 1.81 243 1.56
ses

Sinto-me motivado(a) a fa-
er carreira nesta empresa

4.79 1.66 5.13 1.56 4.93 1.56 5.20 1.47

Sinto que existe uma forte
ligagdo afetiva entre mim ¢ 5.11 1.64 5.10 1.30 5.07 1.31 5.00 1.24
a minba organigagao

Nota: M = média; DP = desvio padrao; » = nimero colaboradores

A andlise das médias por tempo de servico mostra que os niveis de inten¢ao de per-
manéncia (“Gostaria de continuar a trabalbar nesta loja”’) sio consistentemente elevados ao longo
do primeiro ano, com uma ligeira subida no grupo dos 10-12 meses (M = 6.09). Em contra-
partida, a inten¢ao de saida (“Eston a considerar sair da empresa nos proximos meses”) permanece
baixa em todos os grupos, nao ultrapassando uma média de 2.76, e chega mesmo a descer
no grupo dos 10-12 meses (M = 2.43).

A motivagdo para fazer carreira e a ligagao afetiva a organiza¢ao mantém-se relativa-
mente estaveis, com médias entre 4.79 e 5.20 e entre 5.00 e 5.11, respetivamente, nao se
observando quebras acentuadas com o tempo. Assim, os dados nao evidenciam um “ponto
critico” de abandono durante o primeiro ano, embora se note uma ligeira descida da ligagao
afetiva entre os 3 e os 10—12 meses.

Estes resultados sugerem que, ao longo do primeiro ano, os colaboradores mantém
uma inten¢do de permanéncia elevada e estavel, o que pode refletir um bom processo de
integracio e um ambiente de trabalho positivo. A auséncia de aumentos significativos na
intengao de saida reforga a ideia de que os fatores de abandono inicial estarao mais associados

a variaveis individuais, como as habilita¢oes literarias, do que ao tempo de servigo.
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4.5.3. Género e intenc¢ao de saida

Os resultados da analise das médias e desvios padrao relativos a relagao entre o gé-

nero e os itens de avaliagdo da inten¢ao de saida estdo apresentados na tabela 7 que se apre-

senta a seguif.

Tabela 7

Meédias e desvios-padrio dos itens da varidvel “intencdo de saida” por género

Feminino (n=124)

Masculino (n=73)

Variavel M Dp M DP
Gostaria de continnar a trabalbar nesta loja 6.02 1.15 5.74 1.39
Eston a considerar sair da empresa nos proxi- 240 1.62 3.08 201
705 meses

Sinto-me motivado(a) a fazer carreira nesta 520 1.49 473 163
empresa

Sinto que existe uma forte ligagao afetiva entre 517 121 492 152

mim e a minha organizagao

Nota: M = média; DP = desvio padrao; » = nimero colaboradores

A anilise por sexo mostra que as colaboradoras do sexo feminino apresentam niveis

ligeiramente mais elevados de intencao de permanecer na loja (M = 6.02) e de motivagao

para fazer carreira (M = 5.20), bem como uma maior ligagao afetiva a organizacao (M = 5.17)

do que os colegas do sexo masculino (M = 5.74; 4.73; 4.92, respetivamente). Além disso, os

homens revelam valores mais elevados de intencdo de saida (M = 3.08) do que as mulheres

(M = 2.40). Estes resultados sugerem que o género podera ter um papel na forma como os

colaboradores encaram a continuidade no trabalho e o seu vinculo a organizagao, com as

mulheres a mostrarem maior compromisso.
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4.5.4. Faixa etaria e intencao de saida

Os resultados da analise das médias e desvios padrao relativos a relagao entre a faixa
etaria e os itens de avaliacao da inten¢ao de saida estdo apresentados na tabela 8 que se apre-

senta a seguir.

Tabela 8

Meédias e desvios-padrio dos itens da varidvel “intencdo de saida” por faixa etdria.

<25 anos (n=133) 26-35 anos (n=306) 236 anos (n=28)

Variavel

anave M DP M DP M DP
Go;z‘amg de continuar a trabalbar 592 133 578 112 6.07 0.98
nesta loja
Estoun @ f.omzdemr sair da empresa 279 1.88 279 178 595 135
7108 proximos meses
Sinto-me molivado(a) a fazercar- 409y 67 517 132 5.46 1.14
retra nesta empresa
Sinto que existe uma forte ligacdo
afetiva entre mim e a minha orga-  5.03 1.42 5.03 1.06 5.36 1.22

nigagdo

Nota: M = média; DP = desvio padrao; » = nimero colaboradores

A analise por faixa etaria evidencia que os colaboradores mais velhos (=36 anos)
revelam maior inten¢ao de permanecer na loja (M = 6.07), menor intencao de saida (M =
2.25), e niveis mais elevados de motivacao para fazer carreira (M = 5.40) e de ligagao afetiva
(M = 5.36). Em contraste, os colaboradores mais jovens (=25 anos) apresentam médias in-
feriores na motivagao para fazer carreira (M = 4.89) e uma maior inten¢ao de saida (M =
2.72). Estes resultados sugerem que a idade influencia a construgao do vinculo organizacio-

nal, sendo mais forte entre os colaboradores mais velhos.
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4.5.5. Dependentes e intengao de saida

Os resultados da analise das médias e desvios padrio relativos a relagao entre depen-
dentes e os itens de avaliagao da inten¢dao de saida estao apresentados na tabela 9 que se

apresenta a seguir.

Tabela 9

Médias e desvios-padrao dos itens da variavel “intengao de saida” por dependentes

Nio (n=154) Sim (n=43)
Variavel M DP M Dp
Gostaria de continnar a traba- 5.89 131 6.02 1.03
thar nesta loja
Estou a 50m/zd€mr Sair da em- 583 186 502 139
presa nos proxinos meses
! into-me motivado(a) a fazer 485 1.60 5.65 117
carreira nesta empresa
Sinto que existe uma forte liga-
¢do afetiva entre mim e a minba 5.00 1.39 5.35 1.11

organizagao

Nota: M = média; DP = desvio padrao; » = nimero colaboradores

Os resultados indicam que os colaboradores com filhos apresentam menor intenc¢ao
de safda (M = 2.02) e niveis mais elevados de motivagao para fazer carreira (M = 5.65) e de
ligacao afetiva a organizacao (M = 5.35) do que os que nao tém filhos (M = 2.83; 4.85; 5.00).
Este padrao sugere que a existéncia de responsabilidades familiares pode contribuir para uma
maior valorizagdo da estabilidade e, consequentemente, para um maior compromisso com a

organizagao.
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4.5.6. Estado Civil e inteng¢ao de saida

Os resultados da analise das médias e desvios padrao relativos a relagio entre estado
civil e os itens de avaliagdo da intengao de saida estdo apresentados na tabela 10 que se apre-

senta a seguif.

Tabela 10

Médias e desvios-padrio dos itens da varigvel “intencio de saida” bor estado civil
2

Solteiro(a) (n=175) Casado(a) + Unido de facto (n=17)
Variavel M Dp M Dp
Gostaria de continnar a 5.99 108 618 0.95
trabalhar nesta loja
Estou a considerar sair da
empresa nos proximos ne- 2.73 1.83 2.00 1.46
ses
Sinto-me motivado(a) a fa- 497 159 547 118

ger carreira nesta empresa

Sinto que existe uma forte
ligagao afetiva entre mim e 5.05 1.37 5.29 1.16
a minba organigagao

Nota: M = média; DP = desvio padrao; » = nimero colaboradores

A anilise por estado civil mostra que os colaboradores casados (incluindo os que
vivem em uniao de facto) apresentam maior inten¢do de permanecer na loja (M = 6.18),
menor inten¢ao de saida (M = 2.00) e niveis mais elevados de motivagao para fazer carreira
(M = 5.47) e de ligacao afetiva a organizacao (M = 5.29), quando comparados com os cola-
boradores solteiros (M = 5.89; 2.73; 4.97; 5.05, respetivamente). Estes resultados sugerem
que o estado civil, enquanto indicador de maior estabilidade pessoal, pode associar-se a um
maior compromisso organizacional e a uma menor probabilidade de saida no primeiro ano

de trabalho.
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4.5.7. Tipologia de contrato e inten¢ao de saida

Os resultados da analise das médias e desvios padrio relativos a relacdo entre a tipo-
logia de contrato e os itens de avaliagio da inten¢ao de saida estao apresentados na tabela 11

que se apresenta a seguit.

Tabela 11

Meédias e desvios-padrio dos itens da varidvel “intencdo de saida” por tipologia de contrato.

Part-time (n=145) Full-time (n=52)
Variavel M Dp M Dp
Gostaria de continnar a trabalbar nesta loja 5.81 1.33 6.21 0.96
ijz‘ou a considerar sair da empresa nos proxinos me- 281 1.89 2.3 1.44
Stinto-me motivado(a) a fazer carreira nesta empresa  4.86 1.59 5.50 1.34
Sinto que existe uma forte ligacao afetiva entre mim e 503 133 591 135

a minba organigagao

Nota: M = média; DP = desvio padrao; » = nimero colaboradores

Analise por tipologia de contrato mostra que os colaboradores em regime full-time
apresentam nfveis mais elevados de intengao de permanecer (M = 6.21), menos intengao de
saida (M = 2.23) e mais motivagdo para fazer carreira (M = 5.50) do que os colaboradores
em part-time (M = 5.81; 2.81; 4.80, respetivamente). Estes resultados sugerem que o tipo de
contrato pode influenciar a perce¢ao de estabilidade e a construgao do vinculo organizacio-

nal.
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4.5 — Satisfagdao no trabalho e permanéncia na fungao

Outro objetivo consistiu em analisar a relagdo entre a satisfacio no trabalho e a in-
tencao de saida dos colaboradores no primeiro ano de contrato. A literatura evidencia que a
satisfagao constitui um dos principais fatores da permanéncia ou abandono organizacional,
influenciando diretamente a motiva¢ao, 0 compromisso e a propensao para o turnover; (Al-
len et al., 2010; Tett & Meyer, 1993). Assim, procurou-se verificar em que medida, diferentes
dimensdes de satisfacao no trabalho, como reconhecimento, condicoes fisicas, ambiente de
equipa ou oportunidades de progressao se encontram associadas a intencdo de permanecer

ou de abandonar a organizagdo, apresentado na tabela 12.

Para este efeito, foi utilizada a correlagao de Pearson, uma técnica estatistica que mede
a intensidade e a direcdo da associacao linear entre duas variaveis numéricas. Neste estudo,
cada item do questionario de satisfagao (sec¢ao B) e de intengao de saida (secgao C) foi ava-
liado com uma escala de sete pontos tipo Lzkert, assumindo-se a sua natureza intervalar, o
que permite a aplicacdo deste tipo de analise. A correlacdo de Pearson é expressa por um
coeficiente “7’, que varia entre: +1 (correlagao positiva perfeita); 0 (auséncia de correlagao);
e —1 (correlagdao negativa perfeita). A interpretacao dos valores foi feita da seguinte forma:
2 0.50 — correlagao moderada a forte; r entre 0.30 e 0.49 — correlacio moderada; r entre
0.10 e 0.29 — correlagao fraca. Esta abordagem permitiu identificar padrées significativos

de associacio, reforcando ou esclarecendo os resultados das analises descritivas.
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Tabela 12

Valores de correlagio da satisfacao no trabalho e intencio de saida

Sinto que
Estou a con-  Sinto-me mo-  existe uma

Go:f'amz de Siderar sair  tivado(a) a  forte ligacdo
continnar a da empresa  fazer carreira  afetiva entre
trabalbar nesta P L < . )
. nos proxi- nesta em- mum e a mi-
loja. .
79105 11165¢5. presa. nha organiza-
Varidvel eao.
S into que fui bem recebido(a) e 0 onboar- 0.43 0.3 03 04
ding foi adequado.
Sinto-me satisfeito(a) com o saldrio que 0.35 02 035 04
recebo.
Os beneficios que & empresa oferece (ex. 0.39 021 036 0.42
descontos cartao) sao adequados.
Sinto-me reconbecido(a) pelo esforco que 0.52 0.32 0.44 0.48
desempenho no men trabalho.
O ambiente entre colegas ¢ positivo. 0.36 -0.18 0.28 0.39
Ten./yo uma boa relagio com os meus su- 0.4 0.2 0.98 0.43
periores diretos.
As c(iﬂdzgoex fisicas do local onde traba- 0.45 0.22 0.42 0.5
tho sao adequadas.
As tarefas qne de;em]).m/yo sdo claras e 0.26 0,08 0.14 0.35
fazem sentido para min.
O‘f' mens hordrios sdo compativeis com a 0.37 019 0.31 0.47
minba vida pessoal.
Tenho qjoﬁﬂﬂzdadw de crescimento ou 0.49 034 0.52 0.55
progressao na empresa.
Recebo informagao atempada e clara so- 0.37 022 0.34 0.41

bre alteragoes on decisoes que me afetam.

43



Assim podemos constatar que existe uma correlagao positiva moderada a forte, as-
sociada a inten¢ao de permanéncia na empresa: “Sznto-me reconhecido(a) pelo esforco que desenpenho
no meu trabalbo”, temos um r = .52 quando relacionado com “Gostaria de continnar a trabalbar
nesta loja”. Quando relacionado com Sinto que fui bem recebido(a) e o onboarding foi adequado”,

obtemos um r = 0.43, este acolhimento inicial favorece o vinculo com a organizagao.

Entre as dimensoes com correlagdo mais significativa com a inten¢ao de permaneén-
cia, destacam-se: a percecao de reconhecimento (r = 0.52); as oportunidades de progressao
interna (r = 0.49); e as condigdes fisicas do local de trabalho (r = 0.45). Por outro lado, itens
como os horarios de trabalho e o equilibrio entre vida profissional e pessoal apresentaram
médias mais baixas e desvios padrao elevados, refletindo desafios operacionais que podem
afetar a motivacao e o bem-estar. A analise dos comentarios dos colaboradores confirmou
estas tendéncias. Muitos colaboradores destacaram a qualidade do acolhimento e o bom am-
biente de equipa, mas também expressaram preocupagoes com a falta de reconhecimento e

a previsibilidade dos horarios.

A analise evidenciou ainda diferengas de percecdo entre grupos demograficos: cola-
boradores com maior nivel de escolaridade tendem a apresentar menor ligacao afetiva a or-
ganizacao. Neste contexto, torna-se essencial propor solugdes alinhadas com os desafios
identificados, que nao sé mitiguem os fatores de risco de Zurnover, como também reforcem
os elementos que promovem o sentido de pertenca, o desenvolvimento e a reten¢ao de ta-

lento
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V - CONCLUSAO

O presente estudo teve como objetivo analisar os fatores associados ao #urnover no
primeiro ano de contrato no contexto do retalho alimentar, a partir do caso de uma cadeira
de supermercados de proximidade em Portugal. Especificamente, procurou-se: avaliar os ni-
veis de satisfacdo no trabalho dos colaboradores no primeiro ano de fungdes; analisar os
niveis de intengao de saida; explorar a influéncia de variaveis sociodemograficas e contratuais
sobre a satisfacdo e a intenc¢ao de saida; e compreender perce¢oes espontineas dos colabo-
radores sobre a sua experiéncia de trabalho. Os resultados obtidos permitem aprofundar a
compreensao sobre as decisdes da permanéncia e do abandono inicial neste setor, caracteri-

zado por uma elevada rotatividade de colaboradores.

Relativamente a satisfacio no trabalho, os resultados revelaram niveis globalmente
elevados, com uma média global de 5.7 numa escala de 1 a 7. Destacaram-se como pontos
fortes o acolhimento e onboarding, a relagaio com as chefias diretas e a clareza das tarefas
desempenhadas, que obtiveram as médias mais elevadas. Em contrapartida, os itens com
médias mais baixas foram a satisfagdo com o salario, as oportunidades de progressio ¢ o
reconhecimento pelo trabalho desempenhado, evidenciando aspetos estruturais e motivaci-
onais que podem fragilizar a retengao a médio prazo. Estes resultados sugerem que, embora
os colaboradores se sintam integrados e apoiados, existem areas criticas que devem ser alvo

de atengao para reforgar a motivagao e o compromisso a longo prazo.

No que respeita a intengao de saida, os resultados indicaram niveis globalmente bai-
x0s, com a maioria dos colaboradores a manifestar vontade de continuar a trabalhar na loja
e a nao ponderar sair nos proximos meses. No entanto, observou-se uma tendéncia para
menor motivagao para fazer carreira na empresa e menor ligacao afetiva entre os colabora-
dores com niveis de habilitacio mais elevados, o que pode indiciar que estes encaram as
fungdes como transitorias. A analise por tempo de servico mostrou que as intengoes de saida
e os niveis de motiva¢ao se mantém estaveis ao longo do primeiro ano, nao se identificando
um ponto critico de abandono, embora se tenha verificado uma ligeira quebra da ligacao

afetiva aps os primeiros meses.

A analise da influéncia de variaveis sociodemograficas e contratuais revelou que os

colaboradores mais velhos, com filhos, casados ou em uniiao de facto e com contratos full-
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time apresentam niveis superiores de compromisso e menor inten¢ao de saida. Em contraste,
os colaboradores mais jovens, solteiros, sem filhos e em part-time tendem a apresentar niveis
ligeiramente inferiores de motivacio e ligacdo a organizagdo, ainda que a sua intengao de
saida continue baixa. As diferengas por género foram pouco expressivas. Os niveis de satis-
fagao mostraram-se elevados em todos os perfis, mas ligeiramente superiores entre os cola-
boradores com filhos e os que trabalham em regime de part-time, sobretudo no que respeita

a compatibilidade dos horarios e ao equilibrio trabalho-vida pessoal.

As respostas abertas dos colaboradores reforgaram estes padrdes, salientando sobre-
tudo o bom ambiente entre colegas e o apoio das chefias como aspetos mais valorizados na
experiéncia de trabalho. Surgiram também referéncias pontuais a insatisfacio com as opot-
tunidades de progressio, os salarios e a gestdo dos horarios, confirmando as fragilidades
identificadas nos dados quantitativos. Esta informacao qualitativa permitiu enriquecer a com-

preensio das percecoes e expectativas dos colaboradores no primeiro ano de trabalho.

As analises de correlagdo permitiram identificar relagdes significativas entre varias
dimensoes estudadas. Observou-se uma correlacio negativa entre a intencao de saida e a
satisfacao no trabalho, indicando que niveis mais elevados de satisfacao se associam a uma
menor propensao para abandonar a organiza¢ao. Além disso, a motivagao para fazer carreira
e a ligacdo afetiva a organizagdo mostraram correlagoes positivas moderadas com varios itens
de satisfacao, sugerindo que experiéncias de trabalho mais positivas se associam a um maior
compromisso organizacional. Estes resultados reforcam a ideia de que a satisfagdo constitui

um fator protetor face ao zurnover inicial.

Este estudo apresenta algumas limitagoes que importa reconhecer. Trata-se de um
estudo de caso, realizado numa tnica area geografica e com uma amostra de conveniéncia, o
que pode limitar a generalizagao dos resultados a outros contextos do retalho alimentar. Além
disso, os dados foram recolhidos num unico momento temporal e baseiam-se exclusivamente
em autorrelato, podendo refletir percegbes momentaneas e estar sujeitos a enviesamentos
individuais. Estas limitagoes devem ser consideradas na interpretacio dos resultados e na

defini¢do de futuras linhas de investigagao sobre o #u#rnover inicial no setor.

Com base nos resultados obtidos, podem ser delineadas algumas propostas de inter-
vengao que poderdo contribuir para reduzir o risco de abandono inicial. Entre elas, destaca-

se a importancia de implementar agdes de reconhecimento formal e feedback positivo nos
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primeiros meses de trabalho; tornar mais visiveis e transparentes as oportunidades de pro-
gressdo e os critérios de valorizagdo profissional; ajustar a comunicagdo do onboarding as ex-
pectativas dos colaboradores com niveis de habilitacio mais elevados; e reforcar o acompa-
nhamento e mentoring entre os seis e os nove meses de trabalho, fase em que se observou uma
ligeira quebra da ligagdo afetiva. Estas medidas poderao fortalecer a motivagao, o compro-

misso e o sentimento de pertenca dos colaboradores.

Para investigagOes futuras, seria pertinente replicar este estudo em outras areas geo-
graficas de Portugal e formatos do retalho alimentar, de modo a comparar padrdes e identi-
ficar fatores contextuais. Seria também relevante realizar estudos longitudinais que acompa-
nhem os colaboradores ao longo do tempo, permitindo analisar a evolugao das suas perce-
¢oes e intengdes e identificar com maior precisao os momentos criticos de abandono. Para
além disso, seria pertinente desenvolver estudos que articulem os niveis de taxas de Zurnover
com outros indicadores organizacionais, como as avaliagdes internas das chefias, realizadas
pelos lideres diretos e colaboradores, com os resultados de satisfagao dos clientes. Esta abor-
dagem permitiria explorar de que forma os estilos e praticas de lideranga influenciam simul-
taneamente a experiéncia dos colaboradores e o desempenho da loja, possibilitando identifi-
car padroes de lideranga associados ao indicador de ##rnover inicial e a melhores resultados
organizacionais. Por fim, podera ser explorada a perspetiva das chefias de loja sobre os fato-

res que influenciam a permanéncia e a saida precoce das suas equipas.

Em sintese, este estudo permitiu identificar fatores-chave que influenciam a perma-
néncia dos colaboradores no primeiro ano de trabalho no retalho alimentar, contribuindo
para um melhor conhecimento do fenémeno do #urnover inicial e para a definicao de estraté-

gias de gestdo de pessoas mais eficazes e sustentaveis.
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Apéndice A

Questionario — Satisfacao e Intencao de Permanéncia
Versio integral do questionario aplicado aos colaboradores:
Instrucoes
Questoes sociodemograficas
Itens de satisfacdo no trabalho
Itens de inten¢do de permanéncia/saida

Pergunta aberta

Ola,

No ambito do Mestrado em Gestiao do Retalho na Faculdade de Economia da Universidade
do Porto (FEP). Estou a desenvolver uma exposi¢ao sobre os fatores que influenciam a saida
de colaboradores no primeiro ano de trabalho, com foco na realidade das equipas de loja.
Nesse ambito, venho convida-lo(a) a responder a um questionario anénimo que tem como
objetivo recolher a sua opinido sobre o trabalho, a integragao, a satisfagao e a motivagao no
contexto da loja onde exerce fungdes. A sua participagao ¢ totalmente voluntaria, e as res-
postas serdo tratadas com total confidencialidade, sendo utilizadas exclusivamente para fins
académicos. Em nenhum momento serdo recolhidos dados pessoais identificaveis. Pode in-
terromper a participa¢ao a qualquer momento. O questionario demora cerca de 5 minutos a
ser preenchido. A sua colaboragao sera muito importante para a compreensao deste tema e

contribuira para melhorar as praticas no sector do retalho alimentar.

Muito obrigado(a) pelo seu tempo e disponibilidade!

Secgdo A- Dados sociodemograficos

1. Idade
2. Género
o Feminino

o Masculino
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3. HabilitagOes académicas
o Ensino Basico
o Ensino Secundirio
o Licenciatura
o Outro

4. Estado Civil
o Solteiro(a)

o Casado(a)

o Outro
5. Filhos

o Nao

o Sim

0. Se respondeu sim na pergunta anterior, quantos filhos tem?
7. Tempo de servico
8. Seccio onde trabalha atualmente
9. Tipo de Contrato
o Part-time

o Full-Time

53



Secc¢ao B- Satisfagdo no trabalho

10. Indique o seu grau de concordancia com as afirmagoes seguintes, numa escalade 1 a

7.

Sinto gue fui bem recebido(a)
e o onboarding foi adequado.

Sinto-me satisfeite(a) com o
salario que recebo.

Qs beneficios gue a empresa
oferece (ex. descontos cartdo)
sdo adequados.

Sinto-me reconhecido(a) pelo
esforco que desempenho no
meu trabalho.

0O ambiente entre colegas é
positivo.

Tenho uma boa relagdo com
05 Meus superiores diretos.

As condigdes fisicas do local
onde trabalho sdo adequadas,

As tarefas que desempenhe
sdo claras e fazem sentido
[para mirm.

Os meus horarios sio
compativeis com a minha vida
pessoal.

Tenho eportunidades de
crescimento ou progressao na
empresa.

Recebo informacdo atempada
e clara sobre alteragdes ou
decisoes que me afetam.

Discorde

Totalmente

Discorda

Fortemente

Secc¢ao C — Intengdo de Permanéncia

Discordo

11. Indique o seu griao de concordancia com as

7.

Gostaria de continuar a
trabalhar nesta loja.

Estou a considerar sair da
EMpresa Nos proximos meses,

Sinto-me motivado(a) a fazer
carreira nesta empresa.

Sinto que existe uma forte
igacdo afetiva entre mim e a
minha erganizacdc.

Discarde
Totalmente

Discordo
Fortemente

Discordo

Nem concordo
nem discordo

afirmacoes

Nem concordo
nem discordo

Concordo

Concardo
Fortemente

Concorda

Totaimente

seguintes, numa esclade 1 a

Concordo

Concordo
Fortemente

Concordo
Totalmente
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Sec¢ao D — Comentarios

12. Existe algum outro comentario ou aspeto que gostaria de partilhar sobre a sua
experiéncia de admissao e/ou de trabalho nesta loja?
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