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Resumo

A gestdo sustentou a ideia de sucessos atravésamtagem tecnolégica e do capital
financeiro, hoje, a gestdo pensa em novas fontegad@gem competitiva e encontra na
Gestao Estratégica de Recursos Humanos uma regpsstivel e sustentada, se colocar as
pessoas no centro da organizacdo, apelando a aitgna criatividade, ao talento, a
estimulos, a aspiragfes individuais e cooperatyvasnsidera que sdo as pessoas que fazem

as grandes empresas.

Este trabalho de dissertacdo segue a metodologiendestudo de caso cuja recolha de dados
foi realizada tendo por base diversas fontes: smatiocumental, observacdo directa,

guestionario e entrevista.

Verificamos que a Empresa adopta a vis@ftao gerir os Recursos Humanos como activos
valorizados e como fonte de vantagem competitiveedlidade empresarial revela aspectos
quantitativos e calculistas do moddiard. A Gestdo de Recursos Humanos evidencia um

misto de praticas e politicasfte hard que estrategicamente alinham as pessoas.

As diversas praticas e politicas de gestdo de ReslHiumanos alinham estrategicamente as
pessoas com 0s objectivos organizacionais de faraider-se a melhor performance. Face ao
estudo empirico realizado constatamos que exigtera dificuldade em delimitar e verificar

a prevaléncia dos dois modelssftnuma légica dinvestimentoe modelchard numa ldgica

de custa Observa-se a confluéncia dos dois modelos, mesatlo mais um ou outro

conforme as politicas de RH.

Palavras-chave Gestao Estratégica de Recursos Humanos, Wsé, Visdo Soft Politicas

e Praticas de Gestao de Recursos Humanos.
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The Computers Metaphor in Human Resource Managei@est versus
Investment

Abstract

The management supported the idea of success thtealgnological advantage and financial
capital. Today, the management thinks of new sesuatecompetitive advantage lies in the
Strategic Management of Human Resources and sedtanpossible answer, if you put
people at the center of the organization, callioigdutonomy, creativity, talent, the stimuli,

the individual aspirations and cooperative and seepeople who do large firms.

The present dissertation follows the methodologg chse study and analysis of data, whose
collection was done based on various sources: deetary analysis, direct observation,

questionnaire and interview.

We found that the Company adopts fudt view to Manage Human Resources as assets and
valued as a source of competitive advantage. Tlsnéss reality shows quantitative and
calculating aspects of the modehrd The Human Resource Management practices and

policies reflects a mix adoftandhard that strategically align people.

The different practices and management of policieBluman Resources strategically align
people with the aim of obtaining the best finangiedults. Therefore the empirical study
accomplished, we found that there is a real diffycaf defining and verifying the prevalence
of models:soft a logic ofinvestmentand modelhard a logic ofcost Still we observe the
confluence of two models, prevailing one more thaather according to the RH’s policies.

Key-words: Strategic Human Resources Management, Hard ViSioft Vision, Policies and

Practices of Human Resource Management.



A Metafora Informatica na Gestdo dos Recursos Hasiaoustd/ersusinvestimento

Agradecimentos

Agradeco de forma muito sincera os sédbios consgiihcansavel apoio e continua orientacao
da Professora Doutora Maria de Fatima Nunes Jolgeif@, sem a qual este trabalho nao

teria 0 mesmo sentido.

Agradeco a Empresa e Seus Colaboradores por tagoio e por terem dado a oportunidade
de realizar este trabalho.

Sentidos agradecimentos ao meu filho Daniel, Filtmemeus pais...

A todos 0 meu bem-haja.

"
Amadeu Pires Monteiro



A Metafora Informatica na Gestdo dos Recursos Hasiaoustd/ersusinvestimento

INDICE GERAL

INICE Gral--n=mmmmmmmmmmm oo \Y,
indice de graficos------=======mmmmm oo VI
Indice de QUAAIOS --===========nmmmmm oo VI
Indice de figUras ------=====mmmmmm e IX
Siglas € Abreviaturas--------========nmm oo oo X
I 0 10T B o= o R et 1
1.1. Problematica em que o trabalho se desenvelve—-----------------m-mmmomememem 1
1.1.1.  CoNCeitd de reCUISO----=-=====n=nmm e o e e 1
1.1.2.  Conceito de gestéo (estratégica) de rechr80D8N0S ----------=-=-=-=------------ 2
1.1.3. A Problematica -------=-=-=nmmmm oo e 3
1.1.4. A metafora como expressao para o conheoiment 5
1.2.  Objectivos do trabalho realizadQ ---------——-=--== oo 6
1.3.  ODbjectivo geral ------mmmmm oo 6
1.3.1. Objectivos eSpecifiCOS -------==mmmmmm s 6
1.4. Enquadramento do estudo na metodologia-———--------=-==-==-mmmmmmmmmmeen 7
1.5. Estrutura da DiSSEernagao -----------=-mm-s e 7
2. Gestao Estratégia e Modelos de Gestdo de Recursagnthnos-------------------------- 8
2.1. Evolugéo da funcéo Gestao de Recursos HUMaROS—-----------------=-mmmomeue 8
2.2. Modelos Formais da Estratégia de Gestao derBecHumanos ------------------- 12
2.2.1. O modelo d#lichigan Business Schodé Fombrum, Tichy e Devanna ----- 12
2.2.2. O modelo dHlarvard Business Schoel-------------------mmemommm oo 13
2.2.3. O modelo da Warwick Business School --——-------------=-m-memoememeo- 15
2.2.4. O modelo estratégico de Guest ---------———mmmmmmmm o 16
2.2.5. O grau de integracdo com a estratégica agaonal -------------------------- 17
2.3. O modelo informal de Lynda Gratton-------———-=-====mmmmmm oo 18

2.4. Modelos de operacionalizacdo da gestao dedRtd parte integrante no plano de

NegOcCio da eMpPresa --=-==-=s==m=mmmeme e e e e e 19
2.4.1. Modelo A: O empowermentdos gestores de linha e os comités de
COOFdENAGAD -===-=====mmm==mmmm e m e e e e e e e e e oo e e e e e e 19

2.4.2. Modelo B: O departamento de RH coordenaderexutante da gestdo das

PESSOAS  ==mmmmmmm oo 20
2.4.3. Modelo C: O Departamento de RH como parargestor de linha--------- 20
\Y,

Amadeu Pires Monteiro



A Metafora Informatica na Gestdo dos Recursos Hasiaoustd/ersusinvestimento

2.5. Estereotipos de modelo de Guest de GP poiggmoa GRH -----------=-------oo--- 21
2.6. O modelo de GRH de Storey ---------=-=-=--——mm oo 22
2.7. Aperspectiva de varios autores aos modelas"le “soft” da GRH--------------- 23
3. Dimensdes, Préticas e Politicas de Gestdo de Reasrslumanos---------------------- 26
3.1. Dimensfes da Gestdo de Recursos HUManos------------=-===----=-=-=-m-momom-- 26
3.2.  Perspectivas sobre as Politicas de Gestadede$s Humanos -------------------- 27
3.3.  Perspectivas sobre as Melhores Praticas de-GRH--------------------- oo e eo—- 28
4. Metodologia--------=-nmm e 32
4.1. Modelo de referéncia para a investigagao ———-------------=----==-=-m-mm-momm-—- 32
4.2.  Estatistica descCritiva -------=--===-=-mm s 32
4.2.1. Constituicdo da amostra----------=-=-=-————m-mmmm oo 33
4.2.2. Método de amOStragem =------=-mm - o 33
4.2.3.  Técnica de recolha de dados-----------———------m-m-mmmm oo 33
4.2.4. O QUESHIONANTO =-=-===m = e 35
4.25. A ENtreVvista --------m-m-mmmmm o 37
4.3. A varidvel quanto a sua natureza e escalaatida e tipos de escala a usar no
ESTUAOD  —mmmm e 38
4.4. Escalas de medida e estrutura do process@digdn -------------------------------- 39
4.5. Método complementar e suporte informatico padlise de dados ----------------- 40
5. Estudo de Caso da Empresa “X2---=-==mmmmmmmmm oo 41
5.1. Caracterizacdo da Empresa --------=-====mmmmmmmmmmmm e 41
5.2. Caracterizagao da AmOStra -------=-=====mmmmmm oo 41

5.3. Analise dos resultados/dados: estatistica@disarde dados e concluséo a partir dos

FESUIAAOS ~= === e 43
5.3.1. Apha de Cronbach-------=-==mmm e 43
5.3.2.  Andlise de dados quantitativos----------—-—==-=-=-m-mmmmmmm oo 46
5.3.3.  Analise de dados qualitativos ----------———==-mmmm oo 69
5.3.4. Identificagéo de oportunidades de melhofigr—---------------=--------om--—- 72
Discussao dos reSultads------=-====mmmm oo e 75

7.  ConcCluSBES fiN@iS-—=-===mmm oo e 82

7.1. CONCIUSBES === === m oo oo e e 82

7.2 CoNStrangimentOS ~-=-=-====mmmmm oo e e 84

7.3 Sugestdes para investigacoes futuras ----———------===-m oo m e 85

BIBLIOGRAFIA  mmmm e 86
\Y

Amadeu Pires Monteiro



A Metafora Informatica na Gestdo dos Recursos Hasiaoustd/ersusinvestimento

N 1

Amadeu Pires Monteiro

Vi



A Metafora Informatica na Gestdo dos Recursos Hasiaoustd/ersusinvestimento

indice de gréaficos

Grafico NC 1 — SEX0------mmmmmmmmm oo e e e 41
Grafico n° 2 — Dimenséo 1 — Estratégia de-RH----------------m-mmmomom oo 48
Gréfico n° 3 — Cruzamento de item a avaliacdo dsemi@enho € uma politica de RH de
importancia estratégica e, por isso, objecto degalmento em termos dos métodos, técnicas

utilizadas e periodicidade com que é realizada, camposicdo administrativa de

Gréfico n° 4 — Dimenséo 2 — Desenvolvimento e @edtdRH------------------=-=-=mmmmum 52
Gréfico n° 5 — Cruzamento do item os novos colatmes sdo verdadeiramente integrados na
empresa através de um plano pré-existente comigapasdministrativas------------------- 54
Grafico n® 6 — O recrutamento interno tem prefdeéaobre o recrutamento externo, critérios
de escolha e integracdo dos colaboradees:------------=-=-mmmmmmm oo 54
Grafico n° 7 — As chefias tém um papel fundamentaldiagnéstico das necessidades de
fOrMAGA0D. ~-- == oo 57
Grafico n° 8 — Cruzamento de item: as ac¢cOes dadpdio oferecidas a cada colaborador

estdo directamente ligadas com as necessidadesadiei® na avaliacdo do desempenho com

Grafico n° 11 — Cruzamento de itens das politieaSKEST e Protecgcdo do Meio Ambiente,
com a opinidao de colaboradores com colaboradotess® direc¢cdo ou supervisdo e opiniao

Grafico n® 12 — Cruzamento do item incentiva-sari@pacao, a criatividade e a autonomia

dos colaboradores nas fungfes que lhe estdo ireremn as habilitagdes literarias:--- 68

VII
Amadeu Pires Monteiro



A Metafora Informatica na Gestdo dos Recursos Hasiaoustd/ersusinvestimento

indice de quadros

Quadro n° - Modelos descritivos, analiticos e normatives---------==========msmmmmmenan 8
Quadro n2 — Sintese da Evolucéo da Func¢do Recurso Humano pange-------------- 10
Quadro n° 3- Estilo de gestao japonés e americang---------------===-=======msmmmmmmmummoo 11
Quadro n° 4- O modelo de GRH GUESH----==-===mmmmm s e 16
Quadro n° 5- Quadro resumo estereotipado de GP por oposicad-b-GR---------------- 22
Quadro n®% — Diferencas entre modelos “hard” e “soft” de GRH---------------—-=-o—-—- 24
Quadro n° % Caracteristicas chaves: pessoal/custo e pessoatioee---------------------- 25
Quadro n° 8- Praticas para gerir as PeSSOaS-----------=====mmmmmm oo 29

Quadro n® 9- Classificacdo das «melhores praticas em Recursosahlos», geradoras de
bons resultados eCONOMICES-------=-==-mmmmmmmm oo 31

Quadro n° 16- As melhores praticas de GRH (Huselid, 1995; Prfeff@94; Watson Wyatt,

Quadro n° 12 — A empresa no processo de selecgéodkar as experienciam profissionais
anteriores as qualificagdes dos colaboraderes---------------=----m-mmmmmmmmm oo 55

Quadro n°® 13 — O sistema de comunicacédo internm &aiculo de integracdo de todos os

Quadro n° 15 — Dimenséo 2 — Desenvolvimento e Ga#dRH - Opinides de melhoria de
seis colaboradores---------===m oo 73
Quadro n°® 16 — Dimensao 3 — Recrutamento e Selec€pinidbes de melhoria de sete
o0 F= Lo o) = To [0 =T e 73
Quadros n° 17 — Dimenséo 4 — Formacéo - Opinioesalleoria de oito colaboradores 74
Quadros n° 18 — Dimenséo 4 — Comunicacéao - Opiniéeselhoria de nove colaboradoré$
Quadros n° 19 — Dimenséao 5 — Dimenséo - Gestao misimativa e SHST e Proteccao do

Meio Ambiente - Opinides de melhoria de seis calatiores-----------------------=mocmeeo—- 74

VI
Amadeu Pires Monteiro



A Metafora Informatica na Gestdo dos Recursos Hasiaoustd/ersusinvestimento

indice de figuras

Figura n® 1 — Gestao estratégica e pressdes dearlgior Fombrun, Tichy, e Divannal12

Figura n° 2 — Ciclos dos Recursos HUMan@s-----=-===========mmmmmmmmm oo 13
Figura n° 3 — O modelo de Harvard Business Scheg}----------------m-mmmmmom oo 14
Figura n° 4 — A triangulacdo do modelo de Harvareh----------------m-mmmmmmom oo 14
Figura n° 5 — O modelo de mudanca estratégicaRH-G------------------=-=-m-momemeommee- 15

Figura n® 6 — A potencial relagdo entre estratégganizacional e a estratégia de RH---17
Figura n°® 7 — Liga¢Oes entre o comportamento iddiad e o0 desempenho financeire---18

Figura n° 8 — Modelo de investigagae-------------==-====m=mmmmm oo 32

Amadeu Pires Monteiro



A Metafora Informatica na Gestdo dos Recursos Hasiaoustd/ersusinvestimento

Siglas e Abreviaturas

AP Administracao de Pessoal

GERH Gestéao Estratégica de Recursos Humanos
GP Gestéo de Pessoal

GRH Gestéo de Recursos Humanos

HBS Harvard Business School

MBS Michigan Business School

RH Recursos Humanos

SHST Sistema de Higiene e Seguranca no Trabalho
SIGGRH Sistema de Informacéo e Gestao de Recursos Humanos
SPI Sociedade Portuguesa de Inovacgao

WBS Warwick Business School

Amadeu Pires Monteiro



A Metafora Informatica na Gestdo dos Recursos Hasiaoustd/ersusinvestimento

1. Introducéo

1.1. Probleméatica em que o trabalho se desenvolve

A intensificagdo da economia global e a abundamd@aformas flexiveis no seio das
organizacoes conduzira a processos de reestrubunacéentido de atingir maiores niveis de

produtividade com a maxima reducédo de custos.

O modelohard de GRH evidencia andividuo pelos aspectos quantitativos e calculistas,

aborda a gestdo do Recurso Humano numa légicasie

O modelosoftcentra andividuona organizacdo como um activo valorizado e umaagam

competitiva, encara a gestao dos Recursos Humamas ldgica dénvestimento

As préticas e politicas de gestao de recursos hosndgvem ter em conta que ndo existe um
modelo ideal de praticas e politicas adequadadas te quaisquer organizacdes. As praticas e
politicas de gestédo de recursos humanos de sueeskmuadas a uma organizacdo podem ser

inadequadas para outras.
1.1.1. Conceito de recurso

O recurso € um meio através do qual se pode eacomtna solucdo para resolver um
problema. Recurso é como “algo que se adquire,resasa e substitui caso se avarie, gaste

ou passe do prazo” (Gomes e Cunha, 2003:11).

“Classificar pessoas como uecursosublinha o facto de as pessoas serem tdo impestant
COmMO outros recursos, sendo mais, e de a sua gegtioniveis semelhantes de cuidado,

atencéao e especializacado” (Cowling e Mailer, 1998:1

O conceito deecursoenquanto pertenca e formatagdo mecanicista, oegiago era valorado
por ser obediente, executante de tarefas, subdalire® chefe e sujeito a controlo

centralizado, numa légica quantitativa e calculistsao hard

A mudanca permite o abandono do modelo mecanieiftarocratico — gestdo de pessoal e
evoluir para modelo de gestdo de pessoas com eséiégicayisdo softonde o conceito de
recurso integra um activo valorizado, com interesse paraegocio e de vantagem

competitiva — Gestdo de Recursos Humanos.

O recursoem GRH surge associado a expresséarsos humanos caracteristica valorativa
de humanaodiferencia-o de outros recursos. “O Homem, é galdbs recursos que o Homem
tem a disposicéo, pode crescer e desenvolver-dgso.implica que os seres humanos sejam
considerados um recurso” (DruckierCowling e Mailer, 1998:13).

Amadeu Pires Monteiro
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A expressao recursos humanos(Domingues, 2003:182) encontra uma das suas
fundamentacfes maiores na consideracdo de quessapadeixam ou estdo a deixar de ser
consideradas como um custeisdo hard passando o vector fundamental de distincdo entre
as organizagOes a ser o modo como estas consi@dsrgeus colaboradores como fontes de
criacdo de valor visdo soft Considera que tal implica que deixem de ser adimagas —
visdo hard para serem geridas e envolvidas, contribuintemgiras para a eficacia

organizacional e para a singularidade decorrent@di&gens competitivaswisao soft

Da expressaoecursos humano8arney {(n Domingues, 2003:182) define recursos “como
todos os bens usados pela companhia para desemyobauzir e distribuir produtos para os

clientes”.

“Os recursos fisicos incluem as maquinas, capaegladodutivas e instalacbes usadas no
processo. Os recursos humanos incluem a experjéncieonhecimento, a decisdo, a
propensdo para a assuncédo de riscos e 0s conhemwsmé® cada um alinhado com a
Organizacédo. Os recursos organizacionais contést@ih, o relacionamento, a confianca e a
cultura organizacional que sao atributos de grugesindividuos envolvidos com a
Organizagdo juntamente com a estrutura formalersizs de controlo de gestdo e politicas
remuneratoérias”i§ Campbell e Luchs, 1997:14) (Domingues, 2003:182).

1.1.2. Conceito de gestédo (estratégica) de recursos humano

A visdo “hard” quantitativa e calculista enfatiz&xpressao dgestao de pessoéGP)e ou
administracao de pesso@hP), a visao “soft” destaca a Gestdo de Recu#smsanos onde se

evidenciam as qualidadasmanas

A expressdo gestdo de pessoal € substituida, cequéincia, por Gestdo de Recursos
Humanos e “designa uma funcdo ou servico espemiizdas empresas (ou
estabelecimentos), cuja tarefa consiste em elgbezartir da perspectiddumanasistemas
eficazes e satisfatorios (justos) de trabalho” @tys/d:28).

A Gestdo de Recursos Humanos representa uma ‘traresfdo da funcdo de gestdo de
pessoal: de um servigco subordinado a direccdo gasda a uma funcdo que exerce uma
influéncia estratégica sob a responsabilidade demambro de pleno direito da direc¢do”
(Nyhan, s/d:28).

Para Osorio (2009:42) “a gestdao de recursos humemafrmou-se como uma abordagem
influente e universal na gestao das pessoas, nelmighe duas perspectivas: (i) uma gestéo de

recursos humanos preocupada com o papel que aapdssempenha nas organizacoes; e (ii)

2
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a gestdo de recursos humanos como uma funcacegstedt A GRH surge “mais identificada
com os interesses da empresa, mas também proporaidancdo pessoal um papel mais
proactivo e uma maior capacidade de influenciausa dos acontecimentos ao nivel da
gestao de topo” (Cabral-Cardoso, 2000:230).

“A GRH transforma-se, no que diz respeito a gesi@® pessoas, numa filosofia orientada
para a actividade/negocio, tendo em vista a obtedgdseu valor acrescentado na realizacéo

do sucesso organizacional” (Bilhim, 2004a:30).

A GRH “diz respeito a todas as decisOes e accOoesigetam a relacdo entre as organizagdes
e seus empregados (...) envolve todas as accgOesvaelah seleccdo, formacgéo,

desenvolvimento, recompensas e relacdo com os gatwg’ (Bilhim, 2004a:29).

Storey (2007:7) considera a gestao de recursosras@@mo “uma abordagem distintiva da
gestdo dos trabalhadores, que procura alcancar wantagem competitiva através do
desenvolvimento estratégico de uma forca de trabaltamente capaz e empenhada, usando

um conjunto integrado de técnicas culturais, astaig e pessoais”.

A GRH passou a fazer parte integrante da plandicage negdcios na organizacdo ou
empresa e a forma prética de como gerir RH devar@sponder a maneira mais eficaz de
operacionalizar a opgdo estratégica que melhgustea

Portanto, “a GRH pode ser definida como uma abemiagstratégica e coerente para a gestao

do activo mais valioso das organizac¢fes: as pes@didsm, 2004b:17).
1.1.3. A problemética

Os acontecimentos desde 1989 foram impulsionadigesma ideia de pensar a GRH no
contexto de mudanca e de desenvolvimento tedricresmde economia industrial, estratégia

empresarial e de mudanca organizacional (Stor&p: 3%

A GRH abraca problemas de ordem tematica, teddoaceptual e de universalidade de
praticas e politicas na gestdo de pessoas. O prabd®oluiu e inova-se para uma Gestéo
Estratégica de Recursos Humanos com o0s RH integratm projecto estratégico
organizacional e encarados como uma vantagem ciivgpeb que confere aos RH um

potencial Unico e valorizado.

Storey (1995:3-4) reconhece a vantagem competstisientavel que deriva dos recursos
internos na empresa. Segundo o0 autor, “os recurgoEnos para poderem ser encarados

como factor de vantagem competitiva, deverdo aptaseas seguintes qualidades:
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constituirem uma mais-valia, serem Unicos ou rali&eis de imitar pelos concorrentes e
serem nao substituiveis” (Storey, 1995{Neves, 2000a:139).

O custo dos recursos humanos contabilizado como mais unspeda no processo de
producdo, visdo “hard’yersuso encarar os recursos humanos camgestimentoviséo
“soft”. “Com o adjectivo “duro” estamos a traduzaqgui a palavra “hard” do inglés, com a
qual Storey (1995) caracteriza a abordagem gest#goda recursos humanos, que privilegia a
eficiéncia e resultados liquidos, em contraste @rabordagem “soft” que privilegia a
qualidade do servico e a motivacdo dos trabalhadpetos objectivos como via de obter
melhores resultados” (Stoleradt al,, 2008: 6).

Cabral-Cardoso (2000:234) defende, porém, que itdreia empirica mostra, que a adopcéao
de uma ou outra perspectiva, ndo corresponde a deosdo formal da organizacao,
dependendo, em grande medida, das condi¢cbes doadpereerificando-se que uma
perspectiva mais “soft” tende a ser substituidaysoa perspectiva mais “hard” logo que os
periodos de maior crescimento déo lugar a reduedoatios e de margens e a gestdo passa a

privilegiar a satisfacdo de outras partes integessanais ligadas ao capital”.

Stone (1996:s/p) entende que as “questdes “softlijindo nelas a satisfacdo dos empregados
e dos clientes, sdo, geralmente, muito dificeiavddiar uma vez que as medidas financeiras

tradicionais nao reflectem o verdadeiro desempeahmmpanhia’ift Osério 2009: 49).

A filosofia inerente a GERH deve ser questionadgyraentam os autores Gomes e Cunha
(2003:10-11) assim, “a perspectiva da organizagiedda nos recursos, a qual a GRH foi
buscar o alicerces teéricos para se recriar em GER#luadra-se numa retérica de discurso
economicista. No discurso, o paradoxo esta enmetansos que, ndo obstante o seu papel na

obtencéo da prometida vantagem, ndo deixam desseniesmo: recursos”.

No novo contexto estratégico, “a gestdo de topgoforas velhas direccbes de pessoal a
reinventarem-se, mudando a sua postura e trangidorse em direccoes de recursos
humanos (...) as pessoas deixam de ser encaradasuoooustoe passam a ser um activo e

um activo estratégico. A participacdo dos colaboresl na definicdo da visdo e na fixacdo de
metas e objectivos permite-lhes ndo apenas corbgcéomo atrair todos os individuos na

sua concretizacao” (Bilhim, 2004b:24).

Tyson (1995:s/p) identifica trés raz6es quantoaarmtureza: (i) "Natureza social consiste no
facto do objecto da GRH ser a gestdo do emprego,daterminante para o funcionamento de
qualquer sociedade, quer do ponto de vista daindiaidual, quer do relacionamento social.

(i) Natureza politica e tem a ver, quer com a farmomo as relacdes de poder inerentes ao
4
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trabalho e emprego se reflectem nos problemasispdeque as paralisagdes e graves séo 0s
exemplos mais evidentes, quer como sentido da aelaas recompensas (materiais e
simbolos) e trabalho (actividade social que confecempensas). (iii) Natureza cultural, no
sentido de que o principal contributo da GRH éledter, e assegurar, a ordem simbolica
que possibilite, no contexto da organizacéo, ocigier da autoridade, a definicdo de papéis
organizacionais e a criacdo do significado, capegassibilitar a partilha dos objectivos e das

missdo organizacional entre os diferentes memlaasghnizacao”it Neves, 2000b:7).

Neves identifica problemas teoricos e praticos ecavduas razdes de natureza: “tedrica
ligada a conceptualizacdo da diversidade de psdtieaGRH e a sua relacdo com a compe-
titividade e ainda o factor humano, como vantagempetitiva; a outra de natureza pratica e

consiste na necessidade de controlar os efeitgsrédasas de GRH” (Neves, 2000b:7).

As praticas de gestdo em Portugal passam por amtegstratégia de GRH, a atracgdo de
recursos humanos, a formagéo e desenvolvimentdidel&acdo, contudo, enfatizadtor
sociat a gestdo do emprego na perspectiva institucian&ctor politica a conflitualidade
patrdo/ empregado e a revisdo de uma nova posta@jltura organizacionalfactor critico

em ambiente de forte competicéo e diferenciacdbi(®j 2004a:76).
1.1.4. A metafora como expressao para o conhecimento

A Metafora Informatica na Gestdo dos Recursos Hoateve ser percebida como uma
expressdo no conhecimento a qual conduz a inteydiogde quais serdo as imagens que
sirvam para predizer a Gestdo de Recursos Humaoogotto vista custoversus

investimento.

“A Metéafora Informatica na Gestdo dos Recursos Hwmsa custoversusinvestimento”
pretende ser uma representacdo simbodlica, estabeleta relacdo de semelhanca entre a
visdo “hard” da Gestdo de Recursos Humanos emd=mrasias pessoas cCOmo um recurso
organizacional que devera, em virtude do seu csstogerido da mesma forma que outro
recurso, em termos de eficiéncia e de proveito @oico e a visdo “soft” da Gestdo de
Recursos Humanos em considerar as pessoas comecunsa raro e diferente dos outros
recursos, cuja criatividade, competéncia, qualida@avolvimento constituem a esséncia da
vantagem competitiva (Jorge, 2003:25-26). A vis&oft" da GRH enfatiza a palavra
Humanosnuma l6gica dénvestiment@or oposicao a visdo “hard” que enfatiza a GRHpel

aspectos quantitativos e calculistas numa logicauda minimizar na organizacao.

“As metaforas sdo, tambéem, “propensdes” para acad@é seja, 0 modo como vemos as

coisas afecta 0 modo como lidamos com elas” (Cehld, 2007:39).

Amadeu Pires Monteiro



A Metafora Informatica na Gestdo dos Recursos Hasiaoustd/ersusinvestimento

No discurso cientifico, Bilhim (2006:36) consideyae “as metaforas tém, por vezes, um
papel explicativo, podendo também desempenhar yoal pedagdgico, retérico, ou mesmo
de estimulacao intelectual’. Considera que o pdpslmodelos pode ser comparado ao das

metaforas.

A vantagem metaférica “permite a criagdo de nowthegimento a partir de conhecimento ja
existente; ilumina aspectos menos conhecidos didada; gera novos significados; tem um

valor pedagdgico inestimavel” (Cunktal, 2007:40).

A desvantagem metafdrica “ndo espelha “factos” danao exterior; contribui para o
desvirtuamento da realidade ou para a criacdoalelades; revela significados figurativos e

nao exactos; nao é operacionalizavel de formaaggdr(Cunhaet al, 2007:40).
1.2. Objectivos do trabalho realizado

A pergunta de partida a que pretendemos resporalseguinte: Hoje a gestdo estratégica de

recursos humanos é vista pelas organiza¢des contostoou uminvestimentd
1.3. Objectivo geral

O propdsito geral deste Trabalho segue no senedapdofundar o conhecimento, no actual
contexto social, econdmico e politico em Portugal,Gestdo de Recursos Humanos como
area de interesse, de forma que o trabalho queetengde desenvolver seja valido do ponto

vista cientifico.

Pretende-se perceber qual a perspectiva que pcevake gestdo estratégica de recursos
humanos a “hard” em que os recursos humanos sa@raelos comaustosou a “soft”

assumindo-se 0s recursos humanos ciowestimento
1.3.1. Objectivos especificos

Consideramos importante definir objectivos espeasfide forma a: encontrar resposta para a
pergunta de partida; centrar a investigacao na\dsa recursos humanos cooustq centrar

a investigacao na visdo de recursos humanos comovastimento

Dois objectivos especificos:
1. Caracterizar o modelo de GRH de uma Organizacagratede dimensdo de forma a
evidenciar qual das duas perspectivas a “hard”‘@ofd’ prevalece.
2. Inventariar e analisar detalhadamente as poligcpgaticas de GRH da Organizacao
objecto de estudo no sentido de as enquadrar namduhs perspectivas, a “hard” ou

a “soft”.
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1.4. Enquadramento do estudo na metodologia

Esta dissertacdo descreve o desenvolvimento destudcede caso numa empresa industrial
“X” fabricante de componentes electronicos e l@eala a Sul de Portugal. O estudo de caso
permite constituir uma estratégia de pesquisa quaadnvestiga na area das ciéncias sociais.
A investigacdo centra-se “deliberadamente sobre sitnacdo especifica que se supde ser
Unica ou especial, pelo menos em certos aspectusyrpndo descobrir a que ha nela de mais
essencial e caracteristico e, desse modo, comtiplawa a compreensao global de um certo
fendmeno de interesse” (Ponte, 2006:2). O casondes&u-se no ano de 2010 a 2011,
envolveu 72 colaboradores ao servigo, nos mese3udigbro e Novembro de 2010 e trés
colaboradores no més de Marco do ano 2011, os ippsrferam questionados por inquérito e
os ultimos trés entrevistados. O objectivo de estlel caso é descrever, analisar e encontrar
respostas ao objectivo geral e especifico. O estugima investigacdo de natureza empirica,
nao experimental, os resultados sédo dados a candecdiversas formas, incluindo textos
escritos e comunicacao oral. Contamos com a caahorempenhada da DRH da empresa

para que fosse possivel a concretizacao efectsta éstudo.
1.5. Estrutura da Dissertacdo

A dissertacao é estruturada em sete capitulos adimrede um a sete, bibliografia e anexos.
No capitulo primeiro procede-se a apresentacdoral@lgmatica sobre a qual o trabalho se
desenvolve, conceitos, objectivos propostos e aptasdo da metodologia utilizada,
nomeadamente o método do estudo de caso. No capéglndo apresenta-se uma resenha
historica da evolu¢do dos Recursos Humanos, uma@adpem a diversidade de modelos de
gerir pessoas: modelos tchigan, Harvard, Warwick Guest Torrington e Hall, Gratton,
modelo operacional de gestdo de RH de Cametral, esteredtipos d&uest modelo de
Storeye a abordagem de varios autores ao modelo “hartsof”. No capitulo terceiro
inventariam-se as dimensdes de GRH, as politicaSRld e as melhores préaticas de GRH.
No capitulo quarto € apresentado o modelo de ilgagsto e desenvolvimento explicativo da
metodologia usada para colheita de dados e pasteatamento. No capitulo quinto é
apresentado o estudo de caso evidenciando-se amé&ato de dados e os resultados
guantitativos e qualitativos. No capitulo sexto$aza discussao dos resultados tendo por base
0S objectivos a atingir, clarificando os objectivipge foram atingidos e n&do atingidos. No
sétimo capitulo sdo apresentadas as conclusdes, fias dificuldades e limitacdes da

investigacdo, bem como as sugestdes sobre estunlasségacao futura.

Amadeu Pires Monteiro



A Metafora Informatica na Gestdo dos Recursos Hasiaoustd/ersusinvestimento

2. Gestédo Estratégia e Modelos de Gestado de Recursasnirhnos

A diversidade e formas de gestdo para gerir pessaasorganizacdes, 0S conceitos, as
caracteristicas e as influéncias exdgenas a fudgémltam a formulacdo tedrica que permita
orientar os profissionais que a ela recorrem parasalucdo de situacbes concretas da

envolvente em que operam.

Os modelos de gestdo de pessoas podem ser chd#ficquanto a sua natureza, por
descritivos,quando se limitam a enumeracdo de tarefas atalsyianaliticos, os que se
dedicam a verificacdo das causas, conexdes e a@mgags da actuacio sobre as pessoas; e
normativos,quando se situam nos dominios do dever-fazehealstzendo linhas de actuacao
desejaveis (Tyson,1995:2i8) (Domingos, 2003:227).

Quadro n° 1 - Modelos descritivos, analiticos enativos

PRINCIPIO DE UNIFICACAC

Descri¢éesdo trabalho Andlise da accéo dos Contetudmormativo
da gestédo de RH recursos humanos ou proposto

ESTRUTURA Como é que o trabalho Como é que os especialistas O que os especialistas

DINAMICA muda com diferentes  RH s&o capazes defluenciar em recursos humanos
accdes &ontextos os resultados e porqué devem fazer

1 . . . .

Nivel de andlise Organizacéo Organizacgédo e sociedade Gestédo da organizacdo

2 Contribui¢Bes dos recursos

Actividades Trabalho dos Raz@es para o trabalho humanos para as

descritivas especialistas em RH organizacdes

3 Dizer o que acontece  Dizer como é que 0 Aumentar os resultados

Proposta trabalho em gestédo de da organizacéo e ajudar a

RH e como interactua gestao

Fonte: Tyson, (1995:23n (Domingues,2003:228).

Por sua vez os modelos normativos podem tornareseritivosquando se defende o futuro
de modo persuasivo. Procuram influenciar os gesteredesse modo, ter um impacto nas
reorganizacdes, estilo de gestédo, desenvolvimeginizacional e nos programas de gestédo
(Tyson,1995:32)n (Domingues, 2003:227).

2.1. Evolucéo da funcéo Gestao de Recursos Humanos

“No final dos anos 80, esta visdo do desenvolvimemganizacional pdés-moderno tinha-se
tornado quase uma nova convencdo no campo daeanéjanizacional que se apresentava

sob o titulo de “pos-fordismo” ou “especializacBxivel” (Bilhim, 2001).
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Contextualizando, “a medida que aumentam as pregs@®@ dar uma maior prioridade a
gestdo eficaz das pessoas na organizacao, tornenicknte que a concepcao de gestao de
pessoal, até ai dominante, ndo permitia resporgl@iogas necessidades das organizacoes,
tendo comecado a esbocgar-se uma nova abordagegnabisipor «recursos humanos» ”
(Caetancet al, 2000:38).

Bilhim (2004b:17) enuncia a funcdo recursos humaeos quatro grandes fases de
transformacao: administrativa; das relagcdes humadasintegracdo/desenvolvimento; da
estratégia. As quatro fases enunciadas pelo aufiw, se excluem, mas coexistem e

complementam-se:

Até 1945: fase administrativa, contabilistica oé-pistéria da funcgéo;
* De 1945 a 1973: fase das relacdes humanas, legétoica;
* De 1973 até 1985: fase da gestao integrada;

* A partir de 1985: fase da gestéo estratégica.

Por Bessyre des Horts (1987:sifp)YNeves, 2000b:10) a funcdo de GRH é apontada dim po

de vista evolutivo em cinco fases:

Administracdo de pessqalentra-se entre o inicio do século XX e a prienguerra mundial,
caracteriza-se pela existéncia, nas organizacGesalguns servicos especializados no
tratamento das questdes sociais, como a disci@glimativacdo, o cumprimento das regras e o

pagamento, tratadas pela hierarquia.

Direcgdo das relagbes sociais ou industrjacentra-se entre as duas guerras mundiais, a
conflitualidade nas relagdes sociais, destacaesmfiito entre o capital e o trabalho. Emerge
a necessidade de disciplinar a organizacdo do Itk@abande a gestdo se centra no

relacionamento com 0S parceiros sociais e comgmragdes contratuais.

Direccdo das rela¢cdes humanakesenvolve-se nas décadas de 50 e 60, é coiteicem o
desenvolvimento da legislacdo de natureza soaallcs a funcdo de pessoal dirigida por
administrativos com elevada funcao juridica, evitkera motivacéo e satisfacdo das pessoas,

na base da gestado das remuneracdes e das promocdes.

Direccdo de pessoatentra-se entre os finais da década de 60 e eemdiécada de 80,
caracteriza-se por uma ruptura em relacdo as fasesiores, enfatizando a atencédo as

pessoas e a logica quantitativa relativamente atijativa.
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Direccdo de recursos humanasicia-se na década de 80 e vai até a actualidagke missdo
consiste em desenvolver e mobilizar as pessoagjuais sao encaradas mais como um

investimento do que como um custo.

Genericamente ha a considerar a existéncia dperésdos na evolugédo da funcéo pessoal: a
fase embrionaria em que o seu papel seria fundaimaite administrativo, para o segundo
em que se constitui especificamente como area digalentro das empresas, embora
caracterizada por certa subalternidade em relagduthas areas e, finalmente, um terceiro
periodo em que surge como uma funcdo estratégiea gp@mpresa. Sintetiza-se: 1 - A
administracdo de pessoal; 2 - A gestdo de pesSoasA gestdo de recursos Humanos
(Brand&o, 1998: 23-40m (Jorge, 2003:24).

Da abordagem a literatura Serrano (2010) sintetizvolucdo da funcdo RH conforme o

guadro que apresentamos de seguida.

Quadro n° 2 - Sintese da Evolucéo da Funcdo ReEuns@anos por Serrano

Etapa da evolucdo Teoria organizacional Principtdaque Préticas chaves

Administracdo de
pessoal (fim século
XIX -1960)

Teoria classica relagbeg
humanas

Gestao previsional da
gestao das carreiras

Recrutamento, formacao (treino)
renumerac@es, recompensas
(prémios) e questdes disciplinare

(7]

Gestao de pessoal
(1960-1980)

Relagbes humanas

Gestao previsional das|
carreiras

Critérios de recrutamento,
Formacao de chefias,
Gestao de carreiras,
Participacédo e comunicagao
informal

Gestao de Recursos
Humanos (1980-1990

Desenvolvimento
organizacional; gestao
estratégica; Teoria da

contingéncia.

Gestao previsional dos
empregos

Método de seleccao de dirigente
animacao de grupos de trabalhg
formacéo e requalificagdo, gesta
de mobilidades, recrutamento e
internacionalizagcdo de RH

4

[®]

Recursos Humanos
(1990-)

Gestéo estratégica de

h

Desenvolvimento
organizacional; Gestao
estratégica; Teoria da
contingencia.

Gestao previsional de
competéncias

Personalizagdo; Adaptacao;
Mobilizagéo; Partilha,
Antecipagao.

Fonte: Adaptado de Serrano (2010:20)

A década de 90 ficou marcada pelas transformac@ewas formas de gerir o trabalho e a
empresa ou organizacdo. Marcadamente ciessggéncia nos mercados mais competitivos e
com a internacionalizacdo obriga-se que a empraesaorganizacdo demonstre uma
predisposi¢cao natural para encarar novos des&@iasteresse de negocio levou a evolucéo
conceptual de préaticas de GRH. O ambiente exteintemo obriga o gestor a ser criativo no
sentido de ajustar/alinhar as pessoas com 0s Mogairganizacionais e progressivamente

abandonar os tradicionais processos e sistemas.

Para Caetanet al. (2000:39) “a gestdo de RH desenvolveu-se num qufk se caracteriza,

entre outros aspectos, pela intensificagdo da cipdpeinternacional, globalizacdo dos
10
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mercados e “ameaca” da gestdo das empresas jappoassan como pela emergéncia de
culturas empresariais ditas de exceléncia; caiaatee ainda pela emergéncia do papel do
conhecimento no trabalho e da responsabilizacéo tddmlhadores, e pela importancia

atribuida ao cliente”.

Domingues (2003:214) constata que a influéncia @mave® na Europa evidencia a
modelizacdo americana (global e legislativa), quituenciou e continua a influenciar a
Europa principalmente os paises da Unido Europééaaos anos de 1970, “falar de Gestéo
era 0 mesmo que falar mmanagemenamericano, no estilo americano de gerir e ensigar 0
recursos humanos” (Rocha, 1999:194). A comparagamatielo de organizacdes japonesas
vesusorganizacOes americanas por Oliveira Rocha inspipaat Ouchi (1981:48)n (Rocha

1999:196) é apresentacao desta forma:

Quadro n° 3 - Estilo de gestéo japonés e americano

ORGANIZACOES JAPONESAS vs. ORGANIZACOES AMERICANA S

Emprego para toda a vida Emprego a curto prazo

Avaliacdo e promocao lentas Réapida avaliacédo e promocéao

Carreiras néo especializadas Carreiras néo especializadas

Mecanismos implicitos de controlo Mecanismos explicitos de controlo

Processo de deciséo colectiva Processos de decisao individual

Responsabilidade colectiva Responsabilidade individual

Preocupacdo com o todo da organizacadPreocupacao segmentagdo, apenas com uma parte da
organizaca

Fonte: Adaptado de Domingues (2003:215)

O modelo de gestdo europeia passa pela culturadbe mais e a sua forma de gerir. No
managementa Alemanha a especializacéo funcional é norm&eiono Unido € considerada
adequada uma perspectiva generalista e em Frangermsgerssdo recrutados nagands
ecoles(Rocha, 1997:197).

Segundo Thurley e Windernius (1991:s/p) (Rochal999:198) deve assumir-se que 0
managemenguropeu:
* Esta emergindo e ndo pode dizer-se que existapx@m circunstancias muito
limitadas.
» Esta ligado fundamentalmente com a ideia da ing@grauropeia.
» Reflecte valores, como o pluralismo politico, talesia, qualidade de vida.

» Esta ligado com a Carta Social.

Se 0s europeus tendem a criar uma alternativapdm Jaaos EUA segundo Dijck (1990:s/p)
in (Rocha, 1999:198) devem ter em conta:

» Acrescente eficiéncia, produtividade, qualidadlexabilidade.
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* Anecessidade de converséao rapida da ciéncia eltgga em novos produtos.
» Anecessidade de inovacao continua.

* O desenvolvimento dos recursos humanos, de eduedcdino.
2.2. Modelos Formais da Estratégia de Gestao de Recursdsimanos

Apresentamos um conjunto de modelos estratégicgest@o de recursos humanos (EGRH)

em conformidade com a literatura existente.
2.2.1. O modelo daMichigan Business School de Fombrum, Tichy e Devanna

A Escola de Michigan (MBS) € protagonizada por FambTichy e Devanna. Os autores
compreendem a GRH como uma “ferramenta complemeletagestdo que pode ser usada
para implementacdo de estratégias, tomando como ganfundo o estado de recesséo
econdmica nos anos 80 e a crescente complexidadee de mudanca enfrentado pelas
organizacoes” (Carvalho, 2005:8).

Figura n°® 1 - Gestédo Estratégica e Pressdes doehetypor Fombrun, Tichy, e Devanna

Forcas

Politicas

Forcas Forcas

Econdémicas Culturais

Missao
e
Estratégia

Empresi

Estrutura
da
organizacao

Gestéao de
Recursos
Humanos

D E—

Fonte: Adaptado de Fombrun, Tichy e Devanna (1984:35).

A concepcado do modelo evidencia essencialmentstagestratégica e a sujeicdo a pressdes
ambientais e organizacionais. Considera as foroag®emas, como sejam: politicas,
econdmicas e culturais e as forcas endodgenas, c@jam: Missdo e estratégia, cultura
organizacional e GRH. O modeblnalitico “da uma consideracdo elevada as influéncias
externas e as interactuagfes internas da gestaedosos humanos com a organizagdo, a

missao e a estratégia” (Domingues, 2003:231).
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A obra Strategic Human Resource ManagemeatFombrun, Tichy e Devanna, “constitui a
viragem, na GRH, para a nova perspectiva da gestéatégicaif Bilhim, 2004a:41), (...) “a
gestdo em tempo de turbuléncia exige que as omaygies voltem as questdes basicas ligadas
a sua natureza e a razao de ser da sua existBgiaxige a inclusdo da GRH no processo
estratégico de gestadih Bilhim, 2004a:43).

Criticas ao modeldr{ Domingues, 2003:232):
* Modelo simplista, “distancia entre as necessidadesentes e futuras de desempenho,
as forcas, fraquezas e potencial da méo-de-obrati@acéo e a questao das relacbes
entre os empregados” (Torrington e Hall, 1995:54);
» Dependéncia do modelo, “ a relagdo com a estragdeita apenas num sentido,
influenciando esta a gestao de recursos human@s, €mmulativamente, o contrario;

* A polémica do modelo centra-se na contradicdo comodelo de Harvard.

Figura 2 - Ciclo dos Recursos Humanos

Selecca Desempenho Avaliacac
e ____

Fonte:Fombrum, Tichy e Devanna (1984:4t)Moura, 2000:36).

Retribuica

Desenvolviment

O sistema de GRH consiste em quatro componentesegiaelecem a ligagdo com a
estratégia organizacional, sédo elesleccadp avaliacdo de desempenho, sistemas de
recompensag o desenvolviment@Bilhim, 2004:42). E um modelprescritivo, focaliza as
quatro praticas da GRH, ignora os interesses difeados dos parceiros, os factores
situacionais e a escolha estratégica da gestadefsia a inter-relacdo e a coeréncia das
actividades de GRH (Jorge, 2003:27).

2.2.2. O modelo daHarvard Business School

O modelo deHarvard Business SchodHBS) foi desenvolvido por autores como Beer,
Spector, Lawrence, Mills e Walton. Enfatiza o moddé multi-interessados os designados
stakeholders“Coloca a énfase na abordagemalitica da estratégia de recursos humanos”
(Domingues, 2003:234).

As politicas de integracdo de RH concretizam a#sgjia de recursos humanos por areas de

influéncia dos empregados, fluxo de RH, sistemgedempensas e sistemas de trabalho.
13
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Figura n°® 3 - O modelo da Harvard Business School

Interesses dos Stakeholders

Accionistas E
Gestéao '
Grupos de empregados !
Estado Politicas de RH Resultados de Consequéncias
Comunidade > . RH de Longo Prazo
Sindicatos Influencia dos .
empregados Compromisso Bem-estar
. Fluxo de RH Competéncia individual,
Sistema de Congruéncia Eficacia
Factores situacionais recompensas Eficacia dos organizacional,
Caracteristicas da forca de trabalke» tsr:ézmgs de custos sB(?(;?a;F star
Condicdes de estratégia de negogio
Filosofia de Gestéo A :
Mercado de Trabalho | i
Sindicatos | !
<. .......... S

Tarefas tecnolégicas
Legislacéo e valores societais

Fonte: Beeet al. (1984),in (Domingues, 2003:229)

Beer (n Bilhim, 2004a:43) considera quatro areas operafpaaa a concretizacao da estratégia
de RH. As quatro areas operativas sao: a influéthoga empregados; os fluxos de RH; os
sistemas retributivos; e, os sistemas de trab@lrautor considera ainda que ha quatro questdes
fundamentais para precisar em que medida a GRHilmanpara aumentar o desempenho da
organizagcdocompromiss@rocura saber em que medida politicas de gestBildmumentam o
compromisso das pessoas com 0 seu trabalho e oayardzacdogcompeténciandaga em que
medida as politica de gestdo de RH se atraem, gmmee/ou desenvolvem as pessoas com
aptiddes e conhecimentos necessarios a organizacdgciedade, agora e no futuro;
custos/eficiencianquire sobre qual é o custo efectivo de uma gatitica em termos salariais,
de beneficios, rotacdo, absentismos, greves, estcgngruénciavisa precisar que niveis de
congruéncia as politicas de GRH criam ou convergetre gestores e os empregados, entre
diferentes grupos de empregados, a organizacaeaganidade, os empregados e as suas
familias e no proprio individuo. (Bilhim, 2004a:-43).

Figura n° 4 - A triangulacdo do modelo de Harvard

Empres

Actores

Individuc Sociedad

Fonte: Adaptado de Nyhan (s/d: 30), “O desenvolmtm&los Recursos Humanos na Europa... numa
encruzilhada”. Revista Europeia - Revista profisalpN°26.
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A forca deste modelo Nyhan (s/d:29) salienta qeside no facto de procurar harmonizar os
objectivos de eficacia da empresa com os do bean-gglividual e os interesses da
sociedadeE na relacdo de correlagdo mutua da dimens&o afngo modelo de Harvard
que se introduz a nogéo de interesses dos acltwdes 0s que tém interesses na empresa
intervém para influenciar a politica da mesma esgrdanto podem ser trabalhadores,
sindicatos, a colectividade, o governo, como grupgsionistas e direccdo, que controlam

tradicionalmente a empresa’.
2.2.3. O modelo da Warwick Business School

A Escola de Warwick Business School (WBS) foi iefigiada pelo pensamento da Escola de
Harvard, protagonizado pelos autores C. HendryReMtigrew. “Coloca énfase na abordagem

analitica da estratégia de RHin Domingues, 2003:234).

O modelo é composto por cinco componentes: 0 ctimtexterno, o contexto interno, o

conteudo da estratégia de negdcio, o contexto dal R conteddo da GRH. As cinco

componentes promovem a integracdo da GRH e dat&g#rade negocio. O modelo é

considerado “de dificil compreenséo do papel caltunico da funcdo de recursos humanos
em termos de: definicAo de responsabilidades; depet&ncias num leque diverso de
actividades e modo como a funcéo se encontra aagdaii (Bilhim; 2004a:45).

O pensamento da escola de Warwick considera qpeatisas de GRH exercem uma forte

influéncia no desempenho.

Figura n®5 - O modelo de mudanca estratégicaRt G

Contexto externo
Socioeconémico
Fommmmmmmmmmmmeooo »| Técnico
Politico-legal
Comnetidore

v

Contexto Interno
Cultura

Estrutura

Politicas Lideranca
Tecnologia

A 4 Resultados de negécio v

Conteudo de Y N S \ Contexto GRH
estratégias de negdcio ! ! Papel

Objectivos B » Definicéo

Produtos de mercado . Organizacdo
Estratéaias e tactic Contetudo de GRH Resultados RH (outnu
Fluxos RH
»| Sistemas de trabalho <
Sistemas de recompensas|
RelzcHes de trabalt

Fonte: Hendry e Pettigrew (199@) (Domingues, 2003:235)

15
Amadeu Pires Monteiro



A Metafora Informatica na Gestdo dos Recursos Hasiaoustd/ersusinvestimento

Contudo, Bratton e Gold (1999:33) reconhecem a itApoia do alinhamento da estratégia de
negocio com as praticas de GRH, enfatizando-seaaandomponente do contexto externo,
interno, dos processos de mudanca e de interaagdongstes ocorrem. Para Hendry e
Pettigrew 0 modelo permite descricbes profundas omptexas sobre a estrutura
organizacional e a forma de definir a estratégiasitlera-se essencial na analise das praticas

da GRH das organizacdes complexas.
2.2.4. O modelo estratégico de Guest

O modelo € uma contribuicdo inglesa de David Gpasd a area da GRH, publicitada na
forma de artigo intitulado dPersonnel and HRM: Can You Tell the Differenceedicao

Personnel Managemenianeiro de 1989.

Quadro n° 4 - O modelo de GRH de Guest

Politicas de gestéao Resultados

de recursos humanos De recursos humanos
Descricao funcional/

Organizacional

Gestdo da mudanca Integracao estratégica Resalegdmblemas, Mudanca
Recrutamento, seleccéo
Socializacdo

Avaliacéo, formacao
Desenvolvimento

Resultados organizacionais

Resultados do trabalho

Envolvimento, empenhamento  Inovagéo

Flexibilidade, adaptabilidade Eficacia de custos

Rotacgéo

Comunicagéo Qualidade Absentismo, greves

Lideranca/cultura/estratégia

Fonte: Adaptado de Domingues (2003:234)

Os quatro elementos principais do modelo sdo: egiatdo estratégica, envolvimento/
empenhamento, flexibilidade/adaptabilidade e gadkd Cabe a GRH alcancar a integracéo
estratégica, elevar o envolvimento/empenhamentoatiegir a elevada qualidade e

flexibilidade.

Guest (1989:s/pin (Domingues, 2003:233) descreve 0s quatro objestpaliticos da GRH
da seguinte forma:

* Integracdo estratégicapropde a integracdo da GRH na estratégia e asssguda
coeréncia das politicas, de modo a que se incorotetalidade de decisédo a ac¢ao da
gestdo de linha e a perspectiva prépria da gestd&id

* Envolvimentotem como resultado uma elevada identificacdo a@mpresa.

» Flexibilidade/adaptabilidade garantir uma estrutura organizacional adaptavel a
flexibilidade funcional, privilegiando a multivaléia das qualificacdes.

* Qualidade a qualidade e a flexibilidade dos empregados uzirdl ao alcance de

objectivos idénticos nos produtos e nos servicos.
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Guest vé estes objectivos como um referencial ea&acéo conjunta geram os resultados

organizacionais desejados.

Bratton e Jeffrey (1994:25n (Domingues, 2003:233) atribuem a utilidadlermativa do
modelo e consideram que Guest “define a GRH como um roquieticular de relagdo com os
empregados. Consideram o modelo mais claro e asdatente construido sob o ponto de
vista das proposicdes tedricas que podem ser eapiente estudadas”. Contudo, “ o facto de
ser um “tipo-ideal” em direccdo ao qual as orgagiiea se podem mover €, simultaneamente,
uma virtualidade e uma fraqueza neste caso, dadpassibilidade de construir um modelo de
analise” (Domingues, 2003:233).

2.2.5. O grau de integracado com a estratégica organizaciah

No entender dos autores o grau de integracao ardstratégia organizacional e a estratégia
de RH varia consideravelmente entre diferentesnizgades. O desejado na figura abaixo € a

compreensao de modelos que evidenciam a teoria.

Figura n° 6 - A potencial relacéo entre estratégrganizacional e a estratégia de RH
A B C D E

Estratégica
Organiza-
ciona

Estratégia
organiza-
ciona

Estratégia
organiza-
ciona

Estratégia
organiza-
ciona

Estratégia
organiza-
ciona

Estratégia

RH

Estratégia Estratégia Estratégia Estratégia

Holistica

RH

RH RH RH

Separacé Ajuste Dialogc Comand' RH

Fonte: Adaptado de Torrington e Hall (1998:27).

A sintese explicativa na dindmica dos modelos derigion e Hall (1998:26):

* O modelo de separacd®\”: Auséncia na organizacdo de uma relacéo esgjicdéde
RH. O modelo compara um quadro tipico que exisfiugharenta anos atras, mas
ainda considera a existéncia de modelo no tem@mte@m pequenas empresas.

* O modelo degjuste (fit)“B": O reconhecimento acrescido da importancia pessoas
na realizacdo de uma estratégica organizacionaén@egados sdo fundamentais na
aplicacdo de uma estratégia organizacional. Sepgem@o os primeiros modelos

formais de estratégia de RH na proposta de (Fondirah1984:s/p)jn (Torrington e
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Hall; 1998:26) por se concentrarem na estrutura aa@stratégia de RH e projecta-se
para garantir um bom ajuste.

« O modelo de dialogdC”: Evidencia a necessidade da comunicacdo bidioeal e
com algum debate que pode ser limitado. O quegidexna estratégia de organizacao
ndo pode ser visto com possibilidades viaveiserrativas mas contudo a estratégica
pode ser revista.

* O modelo Holisticd'D”: Representa o0 RH da organizacdo a ser recodbemmo a
alavanca ou chave de vantagem competitiva e ndoresé um meio para implementar
a estratégia organizacional. Por outras palavrastratégia de RH ndo é apenas um

meio para atingir a estratégia de negocios (fimgs um fim em si mesmo.

* O modelo de comando de RE": Modelo de forma mais extremada que coloca a
estratégia de RH em posicdo mais privilegiada. ésspas sao consideradas a chave
da vantagem competitiva e necessitam dos ponttssfdo potencial humano para a
construcdo. Entdo o potencial humano interfere feata a realizagdo de qualquer
plano estratégico e a sensatez € levar em contasendolvimento na direccao

estratégica.
2.3. O modelo informal de Lynda Gratton

As pessoas estdo no centro do sucesso do negécisidera que o individualismo nos

empregados gera impacto no desempenho financeiflaencia o comportamento individual.

Figura n.° 7 - LigacOes entre o comportamento iddal e o0 desempenho financeiro

Objectivos Contexto Comportamentos | Desempenho| | Desempenho
da pessoal e atitudes da empresa financeiro
actividade individuais

Fonte: Gratton (2003:29): As pessoas estdo noaeltrsucesso do negécin, Estratégia Viva: colocar as
pessoas no coragao da empresa.

“As empresas de elevada eficacia sédo criadas atdav&oncentracdo num certo nimero de
objectivos empresariais, que séo traduzidos paraantexto apropriado no qual as pessoas
trabalham. Os empregados comportam-se de uma fgueaai ao encontro dos objectivos
empresariais e isso tem impacto no desenvolvimgatempresa e, por fim, no desempenho
financeiro” (Gratton, 2003:29).

Gratton (2003:30) efectuou um estudo em grandeangcoes: Glaxo Wellcome, Hewlett-
Packard e Motorola, e concluiu que as pessoas pauerstituir, sustentavelmente, uma

vantagem competitiva. Um recurso cria vantagem etithya: (i) quando é raro, (...) porque
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a concorréncia nao tem; (ii) quando é valioso, fiorgue tem impacto nos resultados; e, (iii)

quando € inimitavel, (...) porque ndo pode ser cap@mdsubstituido pela concorréncia.

Domingos (2003:182) considera que a autora padsuseéguintes critérios: (i) deve adicionar
valor acrescentado; (ii) ser unico ou raro relatigate aos competidores habituais ou
potenciais; (iii) ser apenas imitavel imperfeitaneea ndo substituivel por outro recurso ao
dispor dos competidores; e, estes sd0 0s criténogue 0s recursos podem criar vantagem

competitiva, nomeadamente o humano.

“Quando as empresas adoptam determinadas praicasom as pessoas, tém significativos
acréscimos no lucro dos accionistas. Consideraigqusignificativo nimero de mudancgas de
produtividade ao longo do tempo pode ser explicaiavés da cultura da organizagcéo e o
empenho individual de cada empregado em relac&btvédade” (Gratton, 2003:29-30). “ No
centro estd a nogcdo de que as pessoas sao Umitaseates do capital e da tecnologia. Este
facto de serem «Unicas» surge da propria «<humaswdadekte recurso” (Gratton, 2003:31).

2.4. Modelos de operacionalizacdo da gestdo de RH comarg integrante no

plano de negocio da empresa

As empresas adoptam diferentes tipos de estruturas gpduncdo de RH, Camas al.
(1997:222) abordam os modelos de GRH que sdo os awaptados, no seu entender, por

empresas de sucesso.

Na operacionalizacdo da GRH Céamataal. (1997:221) sinaliza o “impacto da envolvente

com gue a empresa interage traduz-se no tipo datémn que esta adopta para abordar o
mercado e nele se afirma o sucesso. Contudo,aégtr engloba as diferentes componentes
necessarias ao sucesso empresarial, e determinma dle articulacdo dos diversos recursos
indispensaveis, (...) 0s recursos sdo parte integrdntplano de negdécio da empresa, e a
forma como se procede a sua gestdo devera corcpifiorma mais eficaz de concretizar a

opcao estratégica tomada”.

2.4.1. Modelo A: O empowermendlos gestores de linha e os comités de coordenacao

O modelo assenta no pressuposto de que, se os gedtoliaha lideram grupos de pessoas e
sao responsaveis pelos objectivos de negdcio,iatisgatravés do trabalho e produtividade
dos mesmos, devem igualmente assumir responsaeligila sua gestao integral, incluindo
as areas tradicionalmente entregues ao sector dé\ Ricionalidade do modelo tem a ver
com a pequena e média dimensdo e com o grau dertifecdo e de formalizacdo da

estrutura organizacional. “@mpowermenfuncionard em organiza¢cées com estrutura tipo
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horizontal, com dois ou trés niveis hierarquicas,noma organizacdo em rede, em que um
conjunto de equipas interage, de acordo com assidaeles do negdcio, naquela conjuntura”
(Camareet al, 1997:222-223).

2.4.2. Modelo B: O departamento de RH coordenador e executante stdogdas
pessoas

O “modelo B” revela-se como o0 oposto do anteriomgipalmente porque se traduz no
alheamento dos gestores de linha das grandes gsiasi@dcionadas com a gestdo das suas
pessoas e a transferéncia desse tipo de decis@earpa estrutura centralizada e burocratica
que seré o Departamento de Recursos Humanos.

Refira-se, porém, a inevitabilidade de, em empreleagrande dimensao, haver estruturas
especificas e profissionalizadas que assegureruidaglg de solucdes individuais na gestao
das pessoas, a coordenacao interfuncional, a t&mgs e homogeneidade das ferramentas
de RH utilizadas e o planeamento de carreiras. &éma do papel essencial da promoc¢éo da

cultura de empresa.
2.4.3. Modelo C: O Departamento de RH como parceiro do gestor tia lin
O “modelo C”, para ter viabilidade e sucesso naresgy parte de um conjunto de pressupostos:

« Nas empresas modernas existe a necessidade demterestrutura de RH
profissionalizada, que assegure a difusdo e defesavalores e da cultura da
empresa, a coordenacao interfuncional e a gestéardsras, a equidade interna e
a escolha e divulgacdo de um conjunto de instrumsesgpecificos que permitam
gerir as pessoas, em convergéncia com a estral@giegocio;

* As pessoas sdo encaradas como Clientes Internesndeesa, numa logica de
marketing integrado, em que é necessario compreaasisuas necessidades e
prioridades, e procurar desenvolver produtos pgeea tlar satisfacdo para que esse
foco de satisfacao do cliente interno seja pernmareduradoura;

« Aprimeira responsabilidade pela gestdo das pessb&sclara e, naturalmente, aos
gestores de linha, que sédo apoiados por espezsald# RH, quando tal for

vantajoso para assegurar 0 sucesso das soluc@egradas.

“O marketing interno pressupde um contexto de tnaesaccao (nas relagdes de troca), onde
o colaborador tem varias opc¢fes e o poder de dizw» (a uma oferta/projecto ou ideia), e
portanto onde a sua conquista (ades&o) e consclamée e voluntaria. (...) E também e

sobretudo manter/fidelizar ao longo do tempo nuradgu de necessidades e expectativas
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cada vez maiores e mais exigentes, e em confromioofertas da concorréncia cada vez mais

sofisticadas” (Pessoa, 1980:7).

Pessoa (1980:8) considera que fazer marketinghm&encontrar resposta a trés questoes:
1. Comegar por analisar em vés de «afirmar». Analgsedlientes internos; estudo da
procura e da concorréncia. Diagnosticar clima p&gioco e perfil motivacional.
Segmentar em grupos de interesses e influéncia.
2. Trabalhar com as pessoas encaradas como «parc@apa»definir em acordo o
«que» e 0 «como». Elaborar a oferta (projectos é@deias). Situa-los faces as
alternativas. Realizar testes de produto e medireaccado dos colaboradores.

Modificar a oferta face a essas reaccgoes.

Aplicar um plano de realizacdo e métodos de acohgmaento para controlar os incidentes de
percurso, manter o dinamismo e acumular o sucBsfmir os melhores canais de distribuicdo
gue impecam os bloqueios e resisténcias. Prepafarga de verdade» que actue no terreno e
no quotidiano. Conceber uma campanha de comunicd¢é&dir o impacte da accdo e a
satisfacéo dos clientes/colaboradores. Acompardrangmentemente os resultados. Melhorar e
ajustar a oferta ou criar/inovar com base no flagatinuo de informagbes provenientes do

mercado interno.
2.5. Estereodtipos de modelo de Guest de GP por oposica®GRH

O quadro sintetiza as varidveis apresentadas pestGdom a contribuicdo dada pelo autor,
“sera dos primeiros a constatar claramente o pamdtarista e individualistala GRH com o
pluralismo da GP* (Carvalho, 2005:16). Considerada estrutura te@obastant@rescritiva
reflecte como um conjunto fundamental de prati@s$s&®&H pode atingir uma performance
superior a nivel individual e organizacional (Jo2@03:31). A GRH, segundo os estere6tipos

apresentados é significativamente diferente dad@ue integra os RH na gestao estratégica.
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Quadro n° 5 - Quadro resumo estereotipado de Geposicdo a GRH

Gestéo de pessoal por oposicdo a gestdo de recuts@nanos
Variaveis Gestéo de pessoal Gestéo de recursos humoa
Visa o imediato Longo-prazo
Perspectiva temporal ¢ Reactivo Proactiva
de planeamento “ad hoc” Estratégica
Marginal Integrada
Contrato psicologico Conformismofimpliancg Empenhamento
Sistema de controlo Controlos externos Auto-coatrol
Perspectiva das relagbes  Pluralista, colectivista, baixa Unitarista individual
laborais confianca Elevada confianca
. Burocraticos/mecanicistas Orgéanicos
Estruturas/sistemas :
preferidos (_Zentrallz_ados_ _ d?_volveg _
Papeis formais definidos Papéis flexiveis
Papéis Especialista/profissional Largamente |r|1itner?;ad0 na gestdo dg
o - L Maxima da utilizagdo do investimentp
Critério avaliativo Minimizacao de custos S s .
(contabilizacdo de activos humanog

Fonte: Adaptado de Guest (1987:sip)Carvalho (2005:15).

“Procuram-se comportamentos d®mpromissocom 0S objectivos organizacionais, a
perspectiva é a focagem malividuq resulta melhor em organiza¢des que tenham uma est
tura organica e a énfase é colocada na plenaagfilizpositiva dos RH” (Jorge, 2003:31).

Do modelo de Guest (1987:s/p), apresenta seis auenpes: uma estratégia de GRH, um
conjunto de politicas de GRH, um conjunto de resals de GRH, resultados

comportamentais, um conjunto de resultados da qpeaiace e resultados financeiros. “Se um
conjunto integrado de préaticas de GRH é aplicadorda forma coerente, com a visdo de
atingir os objectivos organizacionais de elevadmmmmisso, elevada qualidade e flexi-
bilidade de tarefas, entédo, dai resultaram perfocemindividuais e superiores e igualmente

uma performance organizacional superior” (Bratt@woéd 2003:21)n (Jorge, 2009:s/p).

Os estereo6tipos do modelo da GP permitem uma caggar visdo do modelo “hard” e os
estereotipos da GRH permitem uma comparacao a gisé@odelo “soft” da GRH com base

na teoria dos modelos “hard” e “soft” de Storey83)0
2.6. O modelo de GRH de Storey

Storey (1995) vé a GRH numa perspectiva distintgeftdo de pessoal. A énfase da GRH é
colocada na cultura da organizacdo em detriment® régras e dos procedimentos

caracteristicas da gestao de pessoal.

O modelo de GRH de Storey (2007:9) sustenta qpai@metros 0s quais procuram sintetizar
e integrar as dimensoes:
 Crencas e pressupostosoncepcao dos RH como vantagem competitiva para a

organizacao, ideia de desenvolver a relagdo orgeioizal com os trabalhadores,
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salientar os processos de seleccao, formacao corma fde aumentar a competéncia
organizacional.

e Qualidades estratégicas importancia estratégica com RH implica que exsstes
politicas de RH podem traduzir um alinhamento coamfiente competitivo, com a
estratégia do negécio e com desenvolvimento indeg@&RH.

» Papel critico dos gestoress gestores de linha tém que estar envolvidexaaucao
e na implementacdo das politicas e os gestoresider® de participar nas decisdes e
definicdes de estratégia de negacio.

» Alavancas-chavea gestao pela cultura € mais importante que gerprocessos e 0s
sistemas, implica na pratica uma accdo integradani@el da seleccdo, do
processamento da comunicacdo, dos programas dead@on sistema de

recompensas, desenvolvimento de responsabilidadizsetonomia dos empregados.
2.7. Aperspectiva de véarios autores aos modelos “hard® “soft” da GRH
A visao “hard” do modelo

O modelo “hard” € distinguido na retérica como asyguantitativo e unitario. O modelo de
Michigan School of HRM designado na literatura por “duro” e o que rsaigdentifica com

o modelo “hard”, a “énfase da gestdo de recursosahos € colocada em recursos, geriveis
de acordo com critérios racionais e economicos i8 praximo da abordagem do «capital
humano». A visdo sobre as pessoas € obtida a téstmaixo quanto possivel e utilizadas de
forma optimizada na satisfacdo dos objectivos Esfi@os da organizacao” (Cabral-Cardoso,
2000:233).

A visao “soft” do modelo

O modelo “soft” & perspectivado como mais qualitate pluralista. O modelo ddarvard
Business School of HREI designado por modelo “soft”, “inspirado na esatés relacdes
humanas e mais préximo do comportamento organizaki¢Cabral-Cardoso, 2000:233). “O
modelo reconhece que as pessoas tém sentimento®gdes, por isso, ndo poderdo ser
geridas como qualquer outro recurso, cabendo @@el recursos humanos encontrar 0s
mecanismos que reconciliem a inevitavel tensace exdrexpectativas dos empregados e 0s
objectivos da gestaoinCabral-Cardoso, 2000:233).

“A incorporagao de elementos de ambos os modelasi*le “soft” dentro de uma teoria ou
modelo é muito problematica, porque cada um asseuta conjunto de pressupostos
diferentes nas duas areas fundamentais da natowezana e do controlo através da gestéo

estratégica’(Truss: 1997; Gratton e Truss, 1999:43)
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Os modelos “hard” e “soft” dos RH ndo sdo neceasainte incompativeis, “na maior parte
dos pressupostos normativos do que constitui adgedbs recursos humanos contém

elementos de ambos os modelos” (Legge, 1B8@)aetancet al,1999: 40).

“As principais diferencas decorrem da conflituatida inerente aos pressupostos
epistemoldgicos e da implicacdo pratica de cadadalgem. Para tal, contribuem também as
ambiguidades inerentes as expressfes verbais quesadas para transmitir as crencas e 0s
pressupostos subjacentes a cada abordagem, coribililade, integracdo, adequacéo,

implementacéo, qualidade, espirito de grupo” (Ne2e80b:10).

Quadro n% - Diferencas entre modelos “hard” e “soft” de GRH

Modelo “hard” Modelo “soft”
De gestéo dos recursos humanos De gestéo dos recursos humanos
e Instrumentos Utilitaristas ¢ Humanismo Desenvolvimentista (Hendry |e
. . - Pettigrew, 1990)

e Focam a necessidade de uma integracdo entie as

politicas, os sistemas e as actividades de gessip d Os recursos humanos sdo vistos como uma mais

recursos humanos, e as estratégias de gestjo davalia para a organizagdo. E a maximizacdo do|seu

empresa. Os recursos humanos s&do vistos qomo potencial s6 é possivel através do uso de técmicas

instrumentos necessarios para atingir os objectad

S

distintivas e diferenciadas de gestdo de recufsos

organizagdo (Fombrun, 1984). humanos.

e As politicas, os sistemas e as actividafles O objectivo da gestdo dos recursos humanos esta em
relacionadas com o pessoal, tém de ser consistgntes gerar uma implicacdo dos trabalhos através| de
com 0s objectivos de negécio da organizagdo, processos de “comunicagdo, motivacdo e lideranca”
servindo de suporte a estes. Este efeito sp é (Storey, 1987).
conseguido se houver uma coeréncia interna ao pivel
da gestéo dos recursos humanos (Hendry e Pettigrew,

1986).

»  Os recursos humanos sdo objecto de um planeamento QOs trabalhadores sdo proactivos, em vez de s¢rem
formal, sendo vistos como “um factor de produgdo, meros inputs passivos dos processos produtivps.
conjuntamente com a propriedade e o capifal” Eles s&o capazes de se “desenvolverem”, meredem a
(Legge, 1995:35). Sdo despesas necessarias pgra se“confianga” da gestdo/gestores, e a $ua
efectue o neg6cio ao mais baixo preco (Torringtqn e “colaboracdo” ¢é conseguida através [da
Hall, 1987). Recursos humanos passivos, mai§ do “participacdo” e da “escolha informatica” (Beer| e
gque uma fonte de energia criativa. Spector, 1985).

¢ Estes modelos enfatizam os aspectos estratédicos, Nestes modelos a énfase e posta nas politicds de
quantitativos e de negécio, na gestdo dos recyrsos percursos humanos como meio de tomar | os
humanos. Gerem os recursos humanos de um hodo trabalhadores uma fonte de recursos e uma nais
“racional”, tal como se estes fossem um outro fa¢to  valia a organizagéo.
econdémico qualquer (Storey, 1987).

+ Em dltima analise, estes modelos estéo centradop na . .
gestdes dos recursos humanos. * Estes modelos estéo centrados sobretudo na gestéo

dos recursos humanos.

Fonte: Legge, (1995h Caetancet al, (1999:41).

Na abordagem ao modelo “Legge (1995) consideraaglieguagem da gestdo de recursos
humanos, no fundo, ndo reflecte mais que uma resgoagmatica as oportunidades e
constrangimentos do meio sdécio-politico e econdémaictnial, mais do que ser expressao de

uma filosofia de emprego completamente navalaetancet al, 1999:42).
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As organizagdes foram forcadas a encontrar novasafbde gestdo dos Recursos Humanos
com o0 objectivo de garantirem a sua sobrevivér€@sequentemente, a GRH para fazer
face a realidade da envolvente passou a usaré&gastde ajustamento entre pessoas que
trabalham na organizacdo e a necessidade estmtdgita no sentido de assegurar a
utilizagcdo dos RH disponiveis. Contextualizand@ Yestdo de recursos humanos nao diz
respeito apenas as acgoes destinadas a atragceisehlr os futuros empregados na qualidade
e quantidade estimavel, mas também a todas assac¢@ntadas para a fidelizacdo dos
recursos humanos que melhor se adaptem a culigmaipacional, lancando mao de técnicas,
tais como a avaliagdo do desempenho, a remuneraggestao da carreira, etc.” (Bilhim,
2006:59).

A GRH enfatiza mais os “aspectos ligados as attudemocbes e caracteristicas
comportamentais dos novos empregados do que itmaali gestdo de pessoal” (Bilhim,
2006:59).

Besseyre des Horts citado por Bilhim (2006:59) éapnta duas concepc¢fes de pessoal na
organizacao: pessoal/custo relacionada com a gdstfessoal e pessoal/recurso relacionada
com a gestdo de RH, atribuindo-lhe um conjunto alaateristicas-chave que as distingue

conforme se constata”:

Quadro n° 7 Caracteristicas chaves: pessoal/custo e pessoativec

Pessoal = Custo Pessoal = Recurso
Ameaca Oportunidade
Minimizar Optimizar
Curto prazo Longo prazo
Resultados Meios+resultados
Quantitativos Qualitativos
Inadaptavel Adaptavel
Inflexivel Flexivel
Dependente Auténomo
Executante Empreendedor

Fonte: Bilhim (2006:60).

Para Besseyre des Horts citado por Bilhim (2000:é®intomatica a vontade de conceber e

difundir as praticas que correspondem a segundma&ala tabela”, a «designacao direc¢do de

recursos humanos».
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3. Dimensoes, Praticas e Politicas de Gestdo de Reasrsilumanos

3.1. Dimensoes da Gestao de Recursos Humanos

Em Portugal o campo da GERH é pequeno e o respalr@vecursos humanos participa na
implementacdo da estratégia da empresa com enwsitampequeno, limitado e parcelar
(Bilhim, 2004a:75).

Se a GRH “consiste em planear, organizar, deseeryoboordenar e controlar técnicos
capazes de promover o desempenho eficaz e efidgiesteolaboradores, ao mesmo tempo
que a organizacgao representa 0 meio que permgesasas, que com ela colaboram, alcancar
0S seus objectivos individuais relacionados directandirectamente com o trabalho”, entéo,
“as politicas de RH sdo um conjunto de principiogegras, que orientam as decisdes e
conduzem as diferentes actividades da empresaastante aos RH” (Chiavenato, 1987:74)
in (Jorge, 2003:56).

Da abordagem a literatura de Chiavenato, Jorge3(26Dextrai cinco tipos de politicas:

1. Politicas de Suprimento: Pesquisa de mercado de rB¢tutamento, seleccdo e
integracao.

2. Politica de Aplicacdo: Andlise e discriminacédo ulecbes, planeamento dos RH, plano
de carreiras e avaliagdo de desempenho.

3. Politica de Manutencao: Administracdo de salarmano de beneficios sociais e
higiene e seguranca no trabalho.

4. Politica de Desenvolvimento: Formacéo, desenvolrimdos RH e desenvolvimento
organizacional.

5. Politica de Controlo: Base de dados, sistemasfdemacéo e auditoria dos RH.

“No modelo Michigan as politicas de recursos humsaqoe adopta giram em torno das

palavras-chave selec¢cédo, desempenho, avaliacaseavidvimento, e a sua accgao € dirigida
para a promogao entre os empregados de consc@mo@ortamental entre os seus modos de
perceber e executar as tarefas e os objectivosidiesi pela organizacéo” (Tichy, Fombrum e

Devanna, 1982:s/ph (Cabral-Cardoso, 2000:233).

Enquanto no modelo de Harvard as palavras-chavécs@municagcdo, motivagéo, lideranca,
empenhamento, envolvimento e autonomia” (Cabrati@sr, 2000:233).

Neves (2000:141) considera a GRH um sistema glotiagrado num sistema mais vasto, em
que o ambiente, a estratégia de negodcio e a cuitgamnizacional constituem os principais

condicionantes a defini¢cdo, evolugéo e funcionament outros subsistemas ou dimensoes.
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Neves (2000) inventariou e identificou as seguimli@sensdes: (1pstratégia de GRH(2)
gestdo do empregd3) recrutamento e seleccdd@4) formacédo e desenvolviment (4)

manutencédo de RH

Bilhim (2004a:76) enuncia as seguintes dimensde&HRBH: (i) Estratégia de gestdo de
recursos humanosas pessoas como factor de competitividade;Afifaccédo de recursos
humanos planeamento quantitativo e qualitativo de RHeat§o de carreira, a avaliacdo do
desempenho, os perfis profissionais, descricdo uhedes e negociacdo colectiva; (iii)
Formacdo e desenvolvimenta valorizacdo das pessoas através da formag#orenacédo e
visdo pelo investimento e o afastamento da vis&Goocam custo;Fidelizacdo dos RH
politica salarial, beneficios, accao social, higienseguranca, a manutencéo por intermédio
de técnicas. Das dimensdes acima referenciada®ioeaiatiza trés factorebactor social a
gestdo do emprego na perspectiva institucioRaktor politica a conflitualidade patrao/
empregado e a revisdo de uma nova postur@ubura organizacional factor critico em

ambiente de forte competicéo e diferenciacéo (Bijl2004a:76).
3.2. Perspectivas sobre as Politicas de Gestdo de Reagrsilumanos

As politicas de GRH de uma organizacdo ou empresdei a ser determinadas pelas
relacdes de poder das partes interessadas. Akawlite GRH séo influenciadas quer pelo
ambiente externo, quer pelo ambiente interno. @ensise que nas organizacdes interagem

pessoas e grupos de pessoas.

Para Moura (2000:50) a “determinante na formulad#@® politicas de gestdo de pessoas de
uma organizagao seria a influéncia politica de eadados grupos de interesses existentes”.
Considera que a perspectiva politica tem deserdmla sua analise na base de quatro
questdes: “(i) quem pertence aos grupos de inErégsguais sao 0s seus interesses; (iii) que
Impacto tém esses interesses na gestao de pesgogs;omo adquirem poder e influéncia e

se transformam no grupo dominante”.

A dimenséo politica das organizacdes na perspedtavanalise estratégica, Ferreira (2001:
118) abordou a obra dos autores: Michel Crozier rbaffd Friedberg e extraiu as
interpretacfes relevantes e uma articulacdo egmeciom o fendmeno do poder nas
organizacoes e, do modelo conceptual sintetizaeisspostulados considerados nucleares na
andlise estratégica (Friedberg, 1988:24i@¢Jerreira, 2001: 118-119):
1. Cada individuo tem os seus objectivos proprios,s@gs projectos, que procura
desenvolver, mesmo que confrontado com as suasingentias culturais e

institucionais da organizagao.
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7

2. A estratégia dos actores na organizacdo é semmiena mas nunca uma
racionalidade absoluta. E uma racionalidade linaitatscrita nas contingencias do
funcionamento das organizagoes.

3. Na medida em que a accéo individual e colectivagqaenos membros da organizacao
se inscrevem s6 é parcialmente definida pelas gegfiaiais, subsiste sempre uma
zona de incerteza que revela de condutas humanasregulamentadas pela
organizacao.

4. A existéncia de uma liberdade relativa dos actoresia zona de incerteza, a
organizacao vé-se constrangida a motivar os inddgda jogar o jogo que permite a
consecucao dos seus objectivos. SO que 0s actodesnprecusar participar nesse
jogo. As exigéncias da participacdo implicam umgoo&cao sistematica entre os
actores e a organizagao.

5. Cada individuo ndo exerce o poder somente em relagh funcionamento da
organizacao. Para além disso, tem possibilidadexdecer o poder, quando influencia
o comportamento de outro individuo e grupos darozggdo. E um poder que persiste
nas suas capacidades pessoais de relacdo conras @utas orientacdes estratégicas
definidas para atingir os seus objectivos espedfic

6. As relacdes de poder, definidas pelo seu papeagoaizado por cada actor, podem
coincidir ou ndo com a distribuicdo de poder qué @sscrito na estrutura formal da
organizacdo. Perante essas contingencias, emergpaide poder que tem origem em
relagcbes sociais informais. N&o obstante, a saaigdio do poder faz-se no interior da
estrutura formal, na medida em que cada actort&ipante das tarefas e dos papéis

gue sao prescritos pela organizacao.

Domingues (2003:237) enfatiza a importancia doregaider que se desenvolve na empresa e
sobretudo nas organizacdes de trabalho e pelas s@@aiintegradas na constituicdo histérica
da gestdo das pessoas, do trabalho e das orgaszeed referir o papel determinante que
tiveram, nomeadamente na Europa, as organizacGeficas e demais organismos

representativos dos trabalhadores.
3.3. Perspectivas sobre as Melhores Préticas de GRH

Das abordagens sobre a literatura de praticas d¢ éaRPortugal “verificamos serem muito
limitadas as propostas apresentadas pelos autorggypeses que remetem, quase sempre,

para literatura estrangeira” (Martins, 2004:56).
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Na abordagem das melhores praticas de GRH Mouf28) salienta os seguintes itens:
“(i) planos de mercado de trabalho interno relatigate desenvolvidos (em matéria de
promocdes, treino e desenvolvimento individual deresra); (i) sistemas flexiveis de
organizacao de trabalho; (iii) préaticas retribusileseadas no desempenho e/ou nas aptidoes;
(iv) altos niveis de trabalho de grupo e particgmage empregados nas decisfes relacionadas

com as tarefas; e (v) acordos de comunicacédo amextensos”.

Quadro n° 8 - Praticas para gerir as pessoas

Melhores praticas (Pfeffer, 1994:30) Praticas de sucesso (Pfeffer, 1998:96)
1. Seguranga no emprego 1. Segurancga no emprego.
2. Recrutamento e seleccéo 2. Contratacdo selectiva de novo pessoal.
3. Salarios elevados 3. Equipas auto-geridas e descentralizacdo| do
4. Incentivos processo de decisdo como principios basicof de
5. Propriedade dos empregados desenho organizacional.
6. Partilha de informacéo 4. Elevadas retribuicdes, em termos comparatiyos,
7. Participacdo empowerment contingentes com o desenho organizacional.
8. Equipas e redesenho de postos 5. Treino extensivo
9. Treino e fomento de aptidbes 6. Distincdes de estatuto e barreiras reduziflas,
10. Utilizacao cruzada e treino cruzado incluindo vestuario, linguagem, organizacéo §los
11. Igualitarismo simbdlico escritorios e diferencas salariais entre tofos
12. Compresséo de salarios niveis.
13. Promocgé&o de dentro 7. Partilha extensiva de informacéo financeira § do
14. Perspectivas de longo prazo desempenho através de toda a organizacgéo.
15. Medigédo das praticas
16. Filosofia envolvente

Fonte: Adaptado de Pfeffer (1994:30-59) e Pfeff®98: 96-123in Moura (2000:49).

Da abordagem desenvolvida por Pfeffer as melhoréscpas de GRH para atingir uma
vantagem competitiva € considerar “as pessoas edm rromo sdo geridas tornam-se mais
importantes porque muitas outras fontes de suaEsapetitivo estdo hoje menos potentes do
que o foram no passado” (Pfeffer, 1994i6)XMoura: 2000:48).

Os factores criticos para atingir essa vantagem“adaptidées das pessoas, e a capacidade
para desenvolver uma forca de trabalho que tentmaapacidade para alcancar o sucesso
competitivo e ndo possam ser duplicadas rapidamaorteterceiros” (Pfeffer, 1994.an
(Moura, 2000:48).

Na revisdo de literatura Pfeffer (1998:96) (Moura, 2000:48) tem a responsabilidade de
introduzir um novo conceito de préticas de GRH moluwr das «melhores préticas» a

«préticas de sucesso». Das dezasseis melhoresaprétialca as sete praticas de sucesso:
“dimensdes que parecem caracterizar a maioria ded@s os sistemas que produzem lucros

atraveés das pessoas.
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Bonache (2006:35) vé no “sistema de RH uma fung@ocga valor e a maneira de dirigir os

empregados tem uma influéncia significativa no r@edto econdmico da empresa”.

A empresa quando necessita de efectuar contencéaogdo de custos, Bonache (2006:35)
salienta: “os investimentos com o pessoal, taisccaniormacao, os salarios e 0os gastos em
geral, (...) em muitas empresas, o sistema de RHiaape toda a retdrica sobre o seu valor
estratégico, continua a considerar-se mais comowiengara reduzir custos do que uma fonte

de criacdo de valor”.

Bonache (2006:33-34) “estruturou amelhores PGRH geradoras de bons resultados
econdémicos, reconhecendo ndo haver acordo sobie géa as “melhores” praticas de
GRH”, as préaticas em GRH néo gozam de universaidas permite ter uma visdo geral de
quais as mais praticaveis, a evidenciar que cagin@acdo € um caso, “embora ndo exista
«um melhor caminho» para gerir as pessoas, asipagées que se adaptam com maior
sucesso competitivo ao novo contexto social e en@wtendem a ser caracterizadas por um
conjunto de préaticas e politicas de GRH bem ddfini(Pfeffer, 1994:s/p)in (Moura,
2000:48).

Bonache (2006:37) argumenta que ndo h& acordo splais sdo as melhores praticas e a
universalidade quanto as melhores praticas recgbmeras criticas, “referidas tanto na sua

base tedrica como na fiabilidade e validez dos sensastes empiricos”.

Argumenta Bonache (2006:37) a existéncia de mé@isl¢des essenciais:
* Na&o existe uma unica classificacdo de melhoregcpsatle RH.

» Existe um possivel problema de causalidade inversa.

O enfoque universalista assume que as melhorexgwale RH geram bons resultados
econdmicos. O autor questiona e refuta o enfoquersalista por os resultados estatisticos
em que se basearam os resultados apontarem paraenaaorrelacdo entre praticas de RH e

resultados empresariais e, ndo permitem verifieaxsste causalidade inversa.
* As condicionantes sdo demasiado genéricas.

Considera que o enfoque universalista centra-segrensdes principios, por exemplo: dar

formacdo intensiva, salario com base no desempselex,céo rigorosa, etc..

Os enfoques universalistas e contingentes, pam dk& estarem em conflito, operam por
distinto nivel de analise. As praticas universatis$do técnicas «genéricas» que tém que ser
consideradas «especificas» colocadas em conexdoacestratégica e outros factores de

contexto da organizacao.
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Quadro n° 9 - Classificacédo das «melhores pratisaRecursos Humanos», geradoras de
bons resultados econdémicos

Artur (1995)

Postos amplos

Mcduffie (1995)

Trabalho em equipa

Pfeffer e Veiga (1999)
Estabilidade moezyo

Participacdo dos empregados
Resolucdo formal de conflitos

Grupos de resolucaimdkemas
Sistema de sugestddaias

Recrutamento e selec¢éo
Trabalho em equipa

Retribuadtd em relagéo ap

Difusdo de informacéo Rotac¢éo dos postos
Empregados altamente
gualificados

Trabalho em equipa
Formacdo intensiva Incentivos

Beneficios Diferenciacdo d#atus

Salarios altos em relagdo ao Formacao de novos empregados
mercado

Plano de opcéo de accao

Descentralizacdo

Recrutamento e Seleccao

Formacao dos empregaderseexes

rendimento organizacional
Formacdo intensiva

Iguakskddrial e simbdlicd
Difuséo da informacédo

Fonte: Adaptado de Bonache (2006:38).

Gomes e Cunha (2003:10), por sua vez, enunciammjordo das 20 “melhores” praticas de

GRH, e sublinham que “véarios estudos demonstramatgumas praticas de GRH tém um

impacto importante nos resultados financeiros dpresa, e que ndo dependem da sua

estratégia”.

Quadro n° 10 - As melhores praticas de GRH (HusEdg5; Pfeffer, 1994; Watson Wyatt, 2002).

e Analise de funcdes e Participacdo accionista d(
e Selectividade no empregados
recrutamento * Promocdes internas
* Filosofia de e Seguranca de emprego
enquadramento e Sistema de incentivos
e Funcéo e desenvolvimenf «  Salarios altos
de competéncias « Compresséo salarial
+ Formagdo em mdltiplas |«  Sistema de avaliacdo based
funcoes no mérito
* Praticas de participacéo d
empowerment

Perspectivas de longo prazo
Equipas de desempenho
trabalho

Igualitarismo simbdlico
Partilha de informacao
Mediacéo das praticas
Procedimentos formais d
reclamacdes

Inquéritos as atitudes dd
empregados

Ho

Fonte: Adaptado: Quadro 3 Melhores praticas de @Rbines e Cunha, 2003.10),Ambito estratégico da

GRH, RH Magazine.

As praticas em GRH de elevada performance poddectiefse em bons resultados para as

empresas ou organizacdes e levar estas ao sucestajo, nada garante que uma boa pratica

numa empresa ou organizagao va colher os mesmoades.
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4. Metodologia

Neste capitulo apresentamos e explicamos a metpdodeguida no presente trabalho de

investigacao.
4.1.Modelo de referéncia para a investigagéo

O modelo de analise que serve de referéncia paneesatigacdo é esquematizado a partir do
modelo de anélise de Neves (2000:144).

Figura n° 8 - Modelo de investigacao

Factores de contextq | Factores de estrutura | Factores sdcio-profissionais

Empresa Estrutura Sexo, idade, antiguidade, habilitacdes literarias,
Variaveis Coordenacao relacdo juridica contratuatplaboradores sob
Formalizaga direccdo ou supervisdo e po:wo administrativ..
A 4 A 4 A 4
Descritivo Avaliativo
Estratégia de RH, Estratégia de RH,
Desenvolvimento e GRH, <«— Desenvolvimento e GRH,
Recrutamento e seleccéo, Recrutamento e seleccéo,
Formacéo e comunicacéo, » Formac&o e comunicagao,
Gestédo Administrativa e SHST e Proteccéqg Gestédo Administrativa e SHST e Protecc¢aqg
do Meio Ambiente. do Meio Ambiente.
v v v
Prevaléncia Identificacdo Identificacdo de oportunidades
o . . de melhoria:
Estratégia GRH e RH: < | Praticas e politicas de GRH « Pontos fortes
e Hard/custo

Fonte Adaptado a par dc modelo de investigacdo de Neves (2000:

A sistematizacdo de informacéo relativa a factdeesontexto efectuou-se por intermédio de
analise documental, entrevista exploratéria e eistiee estruturada a colaboradores da
Empresa X A recolha de informacédo relativa a factores deutsga foi catalisada por

intermédio de categorias inventariadas num quesiimre completada com uma entrevista
estruturada a colaboradoresktapresa XA informacédo sobre os factores socio-profissignai

foi recolhida por intermédio de questionario a boladores.
4.2.Estatistica descritiva

A estatistica descritiva permite, de acordo corpraticas correctas da teoria da amostragem,

caracterizar a amostra. “Das varias formas posstieicaracterizar a amostra consideram-se
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as medidas de tendéncia central, a dispersdo dasvahdes em torno das estatisticas de
tendéncia central ou a amostra (medidas de digpera8 medidas de distribuicdo dos

elementos da amostra (assimetria e achatamensonedidas de associacdo que caracterizam
a intensidade e, finalmente, a direccdo da variag@oum entre as variaveis no caso de
amostras multivariadas” (Maroco, 2003:27).

Apresentamos e sintetizamos as estatisticas n&s agnsoante a escala de medida. Assim,
para a escala nominal recomenda-se a moda; pasaata erdinal recomenda-se a moda,
guantis, e amplitude inter-quantis; e, para a asgaantitativa recomenda-se a moda, quantis,
amplitudes inter-quartis, amplitude total, médigswdo-padrdo, coeficiente de variagéao,

enviesamento, e achatame(Restana e Gageiro, 2000:32).

A caracterizacdo da amostra que vier a ter lugsuséentada com base no uso do modelo

escalar apresentado de forma sintetizada.
4.2.1. Constituicdo da amostra

A populacdo ou universo € o conjunto de colaboesla@om caracteristicas comuns da
Empresa Xafectos a empresa nos meses de Outubro e Novelmlanoo de 2010. A amostra é
um subconjunto de colaboradoreskErapresa Xcom caracteristica “y”. A unidade estatistica
€ o colaborador do subconjunto com a caracterisyitaO tamanho da amostra é de 76
colaboradores com a caracteristica “y”’. Nao estapwante uma boa ou ma amostra. O
importante na amostra € que garanta a represedéatesr da populacdo. O tamanho da
amostra esta dependente dos recursos, tempo dishad grau de confianca a obter nos
resultados e do grau de pormenor desejado na@ndlis

4.2.2. Método de amostragem

O método a adoptar para seleccdo da amostra écalonéfio probabilistico ou amostragem
dirigida, porque os colaboradoresEmpresa Xhao tiveram a mesma probabilidade de serem
seleccionados. “A seleccdo de cada elemento gagéate da amostra é baseada em maior ou

menor grau em juizo de valor sobre a populacad éReis, 2001:39).

A amostra néo probabilistica é intencional com raataristica de ser constituida a partir de
uma intensdo de estudar uma situacdo particulaaseada na opinido de pessoas que

conhecem as caracteristicas especificas da popujaedse pretende estudar (Reis, 2001:40).
4.2.3. Técnica de recolha de dados

Foi enviada &mpresa Xuma carta de sensibilizacdo mostrando a impodateiestudo em
questdo e salientando os possiveis beneficios pamapresa pelo facto de colaborar no
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estudo, conforme Anexo |. Obtida a resposta detaag@ para colaborar, foram agendadas
varias reunidées com o representante e responsavu@Rél com objectivo de delinear todo o
processo de colheita de dados. Foi proposto eroecmente aceite que se estudasse um

grupo de colaboradores na empresa com as carticteriy”.

O responsavel pela DRH funcionou como o elo dedigeentre a empresa e o investigador.
Colaborou na colheita da informacédo, validacdo deestionario e sua aplicacdo a

colaboradores e reuniu as condicdes necessaeatizacao das entrevistas.

Apbs a elaboracdo do questionario foi efectuadoré@tgste a dez respondentes que
incorporam a amostra na empresa em estudo. Foratribdidos os questionarios em
envelope aberto, tendo sido informado que cada tiQnéso, apos ser respondido
individualmente, fosse entregue em envelope fechakdez questionarios que constituiram
o pré-teste foi anexa uma pagina a solicitar queespondente expressasse possiveis
dificuldades ou duavidas sentidas no preenchimerdonesmo. A responsabilidade da
distribuicdo e recolha ficou a cargo do DRH da essg@rcom um prazo acordado de cerca de

oito dias.

Feita a recolha dos questionarios na fase de pté-fgocedeu-se a analise dos mesmos e
concluiu-se sobre a necessidade de melhorar aesypaedo do mesmo no sentido de motivar

0 respondente a expressar-se no que se referestdegiabertas relativas as oportunidades de
melhoria, identificando os pontos fortes e pontescds de cada uma das dimensodes

analisadas. Verificou-se a necessidade de incarpoaés duas questbes nos dados soécio-

profissionais que correspondem a 62 e 72 questao.

O passo seguinte foi seguir o mesmo método naldigtfio e recolha de questionarios com a

disponibilizacdo do responsavel da DRH e com o teleyado para o efeito de trés semanas.

Apos a recolha dos 66 questionarios em envelopmfiecpelo DRH procedeu-se a respectiva
abertura e a uma breve analise quanto a adesaessstas e verificou-se o seguinte: 4
colaboradores que ndo responderam ao question&eoifeeou-se alguma adesdo quanto a
opcado de expressar oportunidades de melhoria. @ba@ador aderiu a resposta dos itens
categorizadas por 1 — discordo totalmente a 5 -ado totalmente, distribuidas pelas

respectivas dimensbes em estudo. A adesdo a gsestdao-profissionais, alguns

colaboradores ndo responderam na sua totalidadeas sesponderam a algumas. Quanto as

oportunidades de melhoria alguns colaboradoressegaram a sua opiniao.

Outra forma de recolha de dados € a entrevistgidiria colaboradores dampresa X

hY

obedecam a caracteristica de informantes-chaveab@aldor (es) da DRH e outros que
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tenham colaboradores sob sua direccdo na empresatedo. O numero de colaboradores a
entrevistar sdo trés. A entrevista com colaborgdsj da DRH é a de maior duracdo e
justifica-se pela sua especificidade e tema dadestin causa. O tempo de entrevista a outros

colaboradores é de duracédo menor e justifica-seqigéctivo a atingir na colheita de dados.

A entrevista segue o modelo de pergunta abertaistersada por um guido de entrevista
elaborado para o efeito. Pretende-se com a ertrenother informacéo sobre a estratégia da
empresa e sua integracdo da estratégia de negini@a €GRH, sobre préticas e politicas de
GRH, sobre qual a prevaléncia da visdo do RH coanstocou investimento, e ainda colher
alguma informac@o necessaria para complemento lsemieliminar dos questionérios. A
entrevista enquanto instrumento de recolha denmdQéo serve de complemento e reforco a

colheita de dados ao estudo.
4.2.4. O questionario

O questionario € uma ferramenta utilizada paratengéio de informag¢éo em primeira mao, é
ainda um dos instrumentos de recolha de dados.ist®resn colocar a um subconjunto de
inquiridos (colaboradores dampresa Xcom caracteristicas “y”), que seja representatiz¥o
uma populacdo (colaboradores Henpresa X perante uma serie de perguntas as suas
opinides sobre: gestdo, préaticas e politicas de étidrtunidades de melhoria e situagfes
sécio-proficionais. A representatividade “nuncabisauta, esta sempre limitada por uma
margem de erro e sO tem sentido em relacdo a umtger de perguntas — as que tém sentido
para a totalidade da populacdo em estudo” (Quid§5289). O inquérito por questionario
destina-se a colher a opinido do subconjunto daboohdores dé&Empresa Xcom a
caracteristica “y”. O questionario é respondidoopetéprio colaborador e “chama-se de
administracao directa” (Quivy, 2005:188).

Foi necessario elaborar dois tipos de questionanodestinado ao responsével pelo DRH e
outro destinado a colaboradores, conforme constandso Il e Anexo Il que diferencia o
questionario “A” do questionario “B” sdo as questi®encionais e especificas de conteudo
de modelos de GRH.

As questdes intencionais e especificas é pedidiatess da estratégia RH da empresa perante
0os modelos: (i) de integracdo com a estratégicanizgcional de Derke Torrington e Laura
Hall que abordaram as relacdes possiveis entrératégga organizacional e a estratégia de
RH conforme os modelos seguintes: 0 modelo de aefar‘A”; o modelo de ajuste “B”; o
modelo de didlogo “C”; o modelo holistico “D”; e, modelo de comando RH; (ii) e os

modelos de Camast al. (1997:219) operacionalizacdo da gestdo de RH gaarte integrante
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no plano de negdécio da empresa, adopcdo da egratéis eficaz e a garantia do sucesso:
modelo A - oempowermentlos gestores de linha e os comités de coordenagitelo B - o
Departamento de RH coordenador e executante daogests pessoas; e, modelo C - o

Departamento de RH como parceiro do gestor de.linha

Dos modelos apresentados no questionario “A” pdetese verificar qual o modelo de GRH

gue mais se identifica ou prevalece na empresasandae

Todos os questionarios apresentam cinco dimensdescanstituem o conteddo da GRH:
Dimenséaol — Estratégia de RHelacionada com esta dimensao, foram colocadest@ps que
permitissem revelar as percepgodes tidas sobrerificelgho e definicdo da estratégia GRH, a
periodicidade da revisdo, a proactividade do Darede RH na definicdo da estratégia de RH, a
estratégia é tomada em conta no processo de ne@oaam 0s parceiros sociais e o nivel de
integracao da estratégia de GRH com a estratégiaglicio Dimensdo 2- Desenvolvimento e
Gestado de RHrelacionada com esta dimensao, foram colocadast@gs que permitissem
avaliar a percepcéo tida em relacdo ao planeanwmatitativo e qualitativo dos RH, a
definicdo de funcdes e objectivos, o desenvolvimdatgestao estratégica de competéncias, a
progressao na carreira, a admissdo de colaboragd@ewaliacdo do desempenbanensao

3 — Recrutamento e Selecgamesta dimensédo assume a importancia as formagmoonais

de recrutamento, a preferéncia do recrutamentanmtsobre o interno, a definicdo e a
hierarquizacdo nos processos de critérios de esaliseleccdo, a integracdo de novos
colaboradores, a prevaléncia das condutas éticaprowesso de recrutamento, aliar as
experiencias profissionais anteriores as qualifiea¢ dos candidatos e o processo de
recrutamento e seleccdo € feito segundo um plamganmévio. (vi) Dimensdes 4-
Formacdo e Comunicacawelacionada com esta dimenséo, foram colocadast@gs que
permitissem revelar as percepcdes tidas sobre megni@ento da formacéo, avaliagdo e
comunicagcdoDimensao 5 — Gestdo Administrativa e SHST e Pratedp Meio Ambiente;
esta dimensdo assume relevo a politica salarignefizios sociais, as politicas de SHST e

Proteccédo do Meio Ambiente e as relacdes socidisteabalho.

Por cada dimenséo foi disponibilizado ao respomdemh espaco destinado a expressar
livremente a opinido sobre oportunidades de medh@ierentes a dimenséo e itens com o
objectivo de identificar pontos fortes e pontosdsa

Partindo destes pressupostos foram formulados é3s.itDos itens formulados foram
distribuidos adequadamente pelas dimensdes respeetite, 5 relacionados com a estratégia

de RH, 6 com o desenvolvimento e gestdo de RH,n7 wEcrutamento e selecgao, 13
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relacionados com a formacdo e comunicacdo e 12 a@®stdo administrativa e SHST e
Proteccdo do Meio Ambiente. A modalidade da esestalhida é de 5 pontos. Os itens séo
respondiveis de acordo com a seguinte escala:rrdstotalmente, discordo, concordo pouco,

concordo e concordo totalmente.

Foi pedido aos respondentes dados sécio-profigsiosaxo, idade, habilitacdes literarias,
antiguidade e relacao juridica contratual com ares® a existéncia de colaboradores sob
direccao ou supervisdo e a posicao administratdgacdlaboradores na empresa. A forma de

guestao foi pensada e elaborada com o objectigaudatir o0 anonimato.

A elaboracdo do questionario obedeceu aos seguiritérios: “uso de vocabulario simples e

de uso corrente, sentido univoco das expressOeslagrgs, uma ideia apenas em cada
afirmacdo, redaccédo que possibilite a unanimidadeadnpreensdo do sentido da afirmacéao
em qualquer nivel empresarial, formulacdo que r@uenha pressupostos ja adquiridos,
evitar formulagcbes que traduzam expectativas, retetanos carregados de afectividade e da
juizos de valor e, procurar afirmacfes de natudezzritiva do que de natureza avaliativa”

(Miller, 1991: s/djn Neves, 2000:166).

O conjunto de itens contidos no questionario flide@o por pessoas com especialidade em
RH, conhecedoras das caracteristicas da empresaregpectivos colaboradores que consti-

tuem a amostra. A terminologia foi cuidadosamed#ptada a praticas de gestdo da empresa.
4.2.5. Aentrevista

A entrevista também é um método de recolha de d&lastodo de entrevista caracteriza-se
“por um contacto directo entre o investigador esesis interlocutores e por uma fraca
directividade por parte daquele” (Quivi, 2005:192). entrevista é aplicada a alguns
colaboradores da empresa em estudo. Segue 0 mddejorocesso de amostragem ja
explicitado mas difere apenas no tamanho da amestraimero de trés colaboradores com

colaboradores sob a sua direcgao.

A entrevista é realizada apos a andlise prelindioar resultados do questionario e obedece a
perguntas abertas e esta sujeita a dinamizac@oceafitrevistado e entrevistador, a centralidade
do contudo da pergunta, ndo obedece a ordenagiuidty leva em consideragcédo as condigbes
do ambiente envolvente e do momento da realizaigéaceitacdo por parte do entrevistado, seu
conhecimento e poder de comunicar. Por parte dewstador a pericia de levar o entrevistado
a responder com verdade e honestidade com o ebjaizi colher a informacdo centrada no

conteudo proposto e que valide ou seja valido pastudo em causa.
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O guido de entrevista, cujo conteido podemos anaiis Anexo |V, foi enviado por correio
electronico com a colaboracdo DRH da empresa ard@dDs entrevistados sdo colaboradores
daEmpresa Xque desempenham papel funcional de direccéo dia @&que tenham um maior
nuamero de colaboradores sob sua coordenacdo. Riespona entrevista trés colaboradores. A
entrevista decorreu nas trés primeiras semanafdaeMarco de 2011.

4.3. Avariavel quanto a sua natureza e escala de medi@atipos de escala a usar no

estudo.

De acordo com Quivy (2005:217) “chama-se variavelda o atributo, dimenséo ou conceito
susceptivel de assumir varias modalidades”. Se rzeit® tem um Unico atributo ou
indicador, a variavel identifica-se com o atribut@ade, se o conceito € composto por varias
dimensdes ou atributos, a variavel é o resultadagitagacado das dimensdes e atributos —
concordancia (Quivy, 2005:217).

bY

As varidveis quanto a sua natureza podem assumilay de variaveis quantitativas e
variaveis qualitativas. Os valores que podem toasavariaveis qualitativas sdo: qualidades
ou simbolos. As variaveis qualitativas podem sestdmicas com apenas duas categorias e as
polifénicas com trés ou mais categorias. As varfvgiantitativas sdo representadas por
nameros. E discreta quando assume valores reladenzor uma correspondéncia biunivoca
com um subconjunto de numeros inteiros ou contgquando assume valores relacionados

por uma correspondéncia biunivoca com um subcamgmnumeros reais (Morais, 2005:4).

As escalas sdo formas de poder representar dadasiquvalores associados a cada variavel.
O registo de valores de cada variavel correspondma sé escala, ou seja, ndo pode ser
integrado simultaneamente em mais que uma esexjpressa a quantidade ou qualidade dos
dados. As escalas obedecem a dois principios: ixdasge, representacao de todos os dados
e a exclusividade, qualquer acontecimento s6 pessarepresentado uma Unica vez
(Morais,2005:5).

As variaveis podem ser distribuidas por quatrostige escalas de medida: nominal, ordinal,

intervalar e proporcional ou de razéo.

A escala nominal € meramente classificativa comsexm, a relacdo juridica contratual com a
empresa, a existéncia de colaboradores sob direecdopervisao e a posicdo administrativa
na empresa. As observacdes estdo divididas emdeaigie uma categoria e obedecem ao
principio da exaustividade com a precisdo de questms casos possiveis tenham uma
classificacdo. Foi incorporada uma categoria denada por “outros” para garantir o

principio da exaustéo.
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A necessidade de processamento de dados obrigdificagho de cada categoria. O valor

numerico é utilizado apenas como coédigo e ndo ot quantitativo.

Nas escalas ordinais os individuos ou observac@&sbdem-se por ordem crescente e
permitem estabelecer a diferenciagcdo. As dimensdesestudo sdo compostas por itens
categorizados por ordem crescente: discorda totaémeiscorda, concorda pouco, concorda
e concorda totalmente e Ihe corresponde respectiviamos valores numéricos de 1 a 5. E
ainda categorizada por ordem crescente as hab#aliterarias, a idade e por necessidade
transformada em escala ordinal. Consiste em obtea“escala ordinal em dividir uma escala
continua em mudltiplos intervalos” (Reis, 2001:24}ransformacado escalar da variavel idade
justifica-se com o objectivo de garantir o anonon#ds colaboradores em estudo. O principio

da exaustdo € garantido com a atribuicdo da categ®er‘outro”.

A escala por intervalos pode ser continua se “tamamumero infinito ndo numeravel de
valores ou discretas se o numero de valores quanto finito ou, sendo infinito, é
numeravel” (Reis, 2001:24). A variavel antiguidadeempresa € transformada em intervalar

e justifica-se para garantir o anonimato dos cokatares.

De acordo com Reis (2001: 25) “os dados nominaisasimais limitados em termos de
técnicas estatisticas disponiveis para a sua andlis dados ordinais podem aplicar-se todas

as técnicas defendidas para dados nominais e a8atonicebidas para este tipo de dados”.
4.4.Escalas de medida e estrutura do processo de medica

Para Herrero e Cuesta (s/d:s/p) a estrutura deepsocde medi¢do tem quatro niveis: a) a
variavel, a propriedade que se quer medir, (exeng#®o, idade, antiguidade, etc.), b) o
atributo, grau ou modalidade em que se manifespt@@riedade medida (exemplo: discordo
totalmente, discordo, concordo pouco, concordore@alo totalmente), ¢) o valor, a forma
de expressar a forma numérica o atributo (exenipld; 3, 4 e 5) e d) a relacéo, ligacéo entre

os varios valores da variavel.

Contudo os numeros que codificam os valores dalsutds podem ter diferentes regras e
serem definidos a partir de quatro tipos de esaasiedida: nominal, ordinal, intervalar e

proporcional ou de razéo.

O modelo escalar unidimensional utilizado no estudomeadamente no inquérito, das
dimensdes € do tipo Likert. A escala de Likert pegnmedir a opinido do inquirido ao

seleccionar uma proposicao, podendo esta serrrdastotalmente, discorda, concorda pouco,
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concorda e concorda totalmente. E efectuada unegamtdas respostas que varia de modo

consecutivo: utilizando pontuactes de 1 a 5.
4.5. Método complementar e suporte informatico para anase de dados

Os dados colhidos por inquérito por questionariogem® as respostas estdo pré codificadas,
ndo fazem qualquer significado em si mesmas. S&@moder Uteis no ambito de um
tratamento de dados (Quivy.2005:190). Contudo pasdes de melhoria estdo condicionadas
a um meétodo de analise de contetudo tal com os deslbgdos por entrevista. Com a
entrevista pretende-se “fazer aparecer o maximeiypelsde elementos de informacédo e de
reflexdo, que servirdo de materiais para uma ansissematica de conteldo que corresponda,
por seu lado, as exigéncias de explicitacdo, dabiishde e de intersubjectividade dos
processos” (Quivy, 2005: 195).

O Statistical Package for the Social Scien(8BSS v. 17.08 um dos programas usados em
ciéncias sociais para analise estatistica. A opoéestesoftwareresulta de alguma formacgéo

e disponibilizado pela Universidade. De acordo édanoco (2003:63) “no SPSS a analise de
dados faz-se em quatro etapas: 1) introduzir aawas da amostra no Editor de dados; 2)
seleccionar o procedimento de analise de um dosisn8hseleccionar as variaveis a analisar;

e 4) examinar e interpretar os resultados”.

O SPSS € um dos programas que oferece a posgikiliacalculo délpha de CronbachO
Alpha de Cronbaclé uma das medidas mais usadas para a verificacéongdisténcia interna
de um grupo de variaveis (itens) e define-se cormgoreelacdo que se espera obter entre a
escala usada e outras escalas hipotéticas do meswarso, com igual nimero de itens, que
mecam a mesma caracteristica. A consisténcia atelos factores define-se como a
proporcao da variabilidade nas respostas que aegdeltdiferencas nos inquiridos e porque os
inquiridos tém diversas opinides. Recorrer ao neétdeé Alpha de Cronbachtem por
objectivo demonstrar a confiabilidade dos valoras thédias observadas (Pestana e Gajeiro,
2003:525, 526).

O Alpha de Cronbaclvaria entre 1 a 5 e considera a consisténcianatenadmissivel com
alphamenor qud),6; fraca salphaentre 0,6 e 0,7; razoavel alphaentre 0,7 e 0,8; boa se
alpha entre 0,8 e 0,9; e muito boa ahpha superior a 0,9. Galpha ndo assume valores
negativos, mas caso se verifique assume-se quee edgelacées negativas o que viola o

modelo de consisténcia interna (Pestana e Gagiifi: 526).

O Office 2003 € um pacote deftwareque serve de ferramenta base e complemento para

andlise de dados e elaboracéo de quadros, gréfieoso.
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5. Estudo de Caso da Empresa “X”

5.1. Caracterizacdo da Empresa

7

A Empresa em estudo € resultado da aquisicdo eesste de negdcio no sector de
componentes electronicos. Acordo firmado no firmhdo de 2005 com transacg¢éo a concluir
no primeiro semestre do ano seguinte. Consideragdaio de componente electronico de
importancia estratégica. Pretende fortalecer aimdas a posicdo “X” de lideranca na
indUstria de componentes electronicos, proporcidoa@tesso a novos mercados e a clientes e
levar a um crescimento continuo da Companhia. éafda Empresa “X” combina agora com

a presenca europeia na pretensao de criar umasamnpsas forte para a “X” global.

A Empresa apresenta uma estrutura predominantentesrigontal em detrimento do

hierarquizado. A Empresa é forcada a abandonamgestao tipificada como europeia e a
abracar agora uma gestéao tipificada como americana.
5.2. Caracterizacao da Amostra

A empresa “X” tem ao seu servico 348 colaboraddfesam propostos para o estudo 76
colaboradores com a caracteristica “y”. Respondeaasnquestionarios 72 colaboradores e

sao estes que constituem agora a amostra.

VerificAmos que 44 (64,7%) dos 68 respondentesiedgexo masculino, 24 (35,3%) dos 68

respondentes sdo do sexo feminino e 4 (5,6%) dpsridos ndo responderam.

Gréafico n® 1 - Sexo

Missing
4

feminino w

24

masculino
44

Fonte: Elaboracdo propria tendo por base a infafimaecolhida através dos questionarios aplicadaséwode
Novembro de 2010, conforme anexo VI.

Relativamente a variavel idade dos respondentede éeferir que 11 (16,4%) dos 67
colaboradores respondentes tém idades entre oso®0eaos 49 anos. Também constatamos
que 36 (53,7%) dos 67 colaboradores respondenteglt&les entre os 30 anos e 0s 49 anos.
20 (29,9%) dos respondentes tém idades entre @so49 anos. E também de referir que 5
dos 72 colaboradores ndo referiram o seu grupmetar
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No que concerne as habilitacbes literarias 3 iipsr (4,2%) néo referiram as suas
habilitacdes literarias. Dos 69 colaboradores nedeotes 31 (44,9%) possuem um curso
superior (licenciatura), 14 (20,3%) possuem o 129 @da escolaridade, 9 (20%) possuem o
curso médio (Bacharelato), 9 (20%) possuem o dégtco-profissional, 3 (4,3%) possuem
0 Curso Geral Unificado (9° ano de escolaridad€?,2%) possuem o Mestrado, 1 (1,4%) o

Doutoramento.

Quadro n° 11 - Habilitacdes literarias

Frequénci{ Frequéncia Validagao Frequéncia relati\
absoluta relativa frequéncia relativ acumulada
Curso Geral Unificado (9°ano de escolaridag 3 4,2 4,3 4,3
12° Ano escolaridade 14 104 203 24.6
2 Curso Técnico-profissional 9 12,5 13,0 37,7
éﬂ Curso Médio (Bacharelato) 9 12,5 13,0 50,7
c_>‘5 Curso Superior (Licenciatura) 31 43,1 449 95,7
Mestrado 2 2,8 2,9 98,6
Doutoramento 1 14 14 100,0
Total 69 95,8 100,0
Missing 9 3 4,2
Total 72 100,0

Fonte: Elaboragéo propria tendo por base a infofimagcolhida através dos questionarios aplicadanédmde
Novembro de 2010, conforme Anexo VI.

Constata-se que apenas 55 (76%) dos 72 colabosadoreridos referiram a sua antiguidade
na empresa. Dos 55 colaboradores respondentes 82% indicaram que estavam na
empresa no intervalo entre 8,6 anos e 11,3 and20®4) referiram ter uma antiguidade entre
11,3 anos até 14,4 anos, 10 (18,2%) responderamresempresa no intervalo entre 3,2 anos
e 5,9 anos, 8 (14,5%) referiram situar-se entreafds e 3,2 anos de permanéncia na empresa

e 5 (9,1%) assinalaram o intervalo de 5,9 ano$ ar®)s de antiguidade.

No que respeita ao vinculo contratual ha a refpreg 9 dos 66 colaboradores respondentes
tém uma relacdo juridica contratual por tempo dateaado e 57 dos 66 colaboradores
respondentes responderam ter uma relacdo contgiuaémpo indeterminado. E ainda de
referir que 6 dos 72 inquiridos n&o indicaram ag&b juridica com a empresa.

Quando questionados: na Empresa tem colaboradarbs dseccdo ou supervisdo?
Verificamos que 22 dos 62 colaboradores inquirr@gdsriram “sim”, 36 dos 62 colaboradores
inquiridos referiram “néo” e 4 dos 62 colaboradaregiiridos nao responderam. A referir que
10 dos 72 colaboradores ndo foram sujeitos a eststd@p, uma vez que foi introduzida apés a

realizacdo do pré-teste.
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Referimos que 10 (13,9%) dos 72 colaboradores rigipsi ndo foram sujeitos a esta questao
e 12 (16,7%) dos 62 colaboradores questionadosafi@oram a sua posicao administrativa.
Indicaram a sua posicdo administrativa 50 dos 6kbooadores inquiridos, e 12
colaboradores nao responderam. Verificamos queaaboradores respondentes 3 (5%) sao
directores, 12 (20%) séo supervisores, 1 é (1,4 lider 18 (30%) séo técnicos, 11

(18,3%) sédo administrativos, 1 é (1,7%) estagi@dosdo (6,7%) engenheiros.

5.3. Analise dos resultados/dados: estatisticas, analide dados e conclusao a partir

dos resultados
5.3.1. Aphade Cronbach
Dimenséo 1 — Estratégia de RH

As médias encontradas para cada um dos 5 itensidanBdo 1 — Estratégia de RH,

estudados, variam entre 3,08 e 3,55 e com desdd@associado variando entre 0,858 e
1,067. Considere-se estes resultados preliminaoeso csatisfatérios, ndo houve uma
aderéncia predominantemente positiva ou negativanAum dos itens isolados e itens com

médias iguais ou extremamente proximas aos vadottesmos (1 a 5).

As médias encontradas na Dimensédo 1 variam entéd E313,51 com desvio padrdo entre
8,244 e 10,155.

Os indices de correlacao inter-itens variam end@®e 0,791. A partir destas constatacoes,
que garantem a base do calculo de consisténcienant® possivel calcular alpha de

Cronbach.

Com base nos resultados apresentados fielus totalo alphavaria de 0,747 a 0,848. Estes
resultados indicam indices satisfatorios de codrsish interna. Pode dizer-se que estes 5 itens
da Dimenséao 1 - Estratégia de RH apresentam poedes@nedida pois revelam waphade
Cronbachde 0,816 para uralpha standartizado com o valor de 0,820. Permite-nosloo

gue estamos perante uma boa consisténcia interna.
Dimenséo 2 — Desenvolvimento e Gestédo de RH

As médias encontradas para cada um dos 6 itengntenB&o 2 — Desenvolvimento e Gestao
de RH estudados, variam entre 2,66 e 3,46 e cowiodpadrdo associado variando entre
0,842 e 1,192. Considere-se estes resultados praties como satisfatérios, ndo houve uma
aderéncia predominantemente positiva ou negativanaum dos itens isolados e itens com

médias iguais ou extremamente proximas aos vadottesmos (1 a 5).
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As médias encontradas na Dimensé&o 2 variam ent&8 515,90 com desvio padrdo entre
14,431 e 17,716.

Os indices de correlacao inter-itens variam enBée 0,719. A partir destas constatacoes,
gue garantem a base do célculo de consisténcienant® possivel calcular alpha de
Cronbach.

Com base nos resultados apresentados pfielts totalo alpha varia de 0,865 a 0,889. Estes
resultados indicam indices satisfatorios de codrsish interna. Pode dizer-se que estes 5 itens
da Dimensao 2 apresentam precisdo de medida pakaremalphade Cronbachde 0,894
para umalphastandartizado com o valor de 0,896. Permite canglie estamos perante uma

boa consisténcia interna.
Dimenséo 3 — Recrutamento e Seleccao

As médias encontradas para cada um dos 7 itensngenB&o 3 - Recrutamento e Selec¢éo
estudados, variam entre 3,06 e 4,29 e com desdd@associado variando entre 0,826 e
1,054. Considere-se estes resultados preliminaoeso csatisfatorios, ndo houve uma
aderéncia predominantemente positiva ou negativanAum dos itens isolados e itens com

médias iguais ou extremamente proximas aos vagotesmos (1 a 5).

As médias encontradas na Dimensédo 3 variam eni8y 2021,60 com desvio padrdo entre
17,504 e 19,686.

Os indices de correlacdo inter-itens variam entg6@ e 0,745. Tendo por base estas
constatacfes que garantem a base do calculo distéoog interna, calculamosatpha de
Cronbach.

Com base nos resultados apresentados pfielus totalo alphavaria de 0,816 a 0,860. Estes
resultados indicam indices satisfatorios de codrsish interna. Pode dizer-se que estes 7 itens
da Dimensao 3 apresentam precisdo de medida pakaremalphade Cronbachde 0,856
para umalpha standartizado com o valor de 0,860. Permite-noslad que estamos perante

uma boa consisténcia interna.
Dimenséo 4 — Formacgao e Comunicacgao

As médias encontradas para cada um dos 13 iteDgmdEnséo 4 - Formagdo e Comunicagéo
estudados, variam entre 2,48 e 3,77 e com desdd@associado variando entre 0,825 e
1,175. Consideram-se estes resultados prelimineneso satisfatorios, ndo houve uma
aderéncia predominantemente positiva ou negativanAum dos itens isolados e itens com

médias iguais ou extremamente proximas aos vadottesmos (1 a 5).
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As médias encontradas na Dimenséo 4 variam enié® 840,29 com desvio padrdo entre
62,156 e 69,191.

Os indices de correlacao inter-itens variam er@@54 e 0,658. A partir destas constatacoes,
que garantem a base do célculo de consisténcimanestamos em condi¢des de calcular o
alphade Cronbach.

O iten g) “a empresa realiza accdes de formacdosala (interna/externa) dirigidas
preferencialmente para as chefias e quadros sugeEiioevela correlacdes inter-itens fracas
gue variam de —0,054 a 0,269; e o iten h) “a enapdéespde e ja utiliza sistema de e-learning”
também revela correlagdes inter-itens facas quamate 0,039 a 0,277. Caso estes dois itens

fossem eliminados alphapassaria a assumir valores entre 0,8 e 0,9.

Com base nos resultados apresentados pfielts totalo alphavaria de 0,864 a 0,890. Estes
resultados indicam indices satisfatorios de codrsish interna. Pode dizer-se que estes 13
itens da Dimensao 4 apresentam precisdo de medidagvela umalpha de Cronbachde
0,883 para umalpha standartizado com o valor de 0,885. Concluimosimgsque estamos

perante uma boa consisténcia interna.
Dimensé&o 5 — Gestao Administrativa e SHST e Proteg do Meio Ambiente

As médias encontradas para cada um dos 12 iteBéntEnsdo 5 - Gestdo Administrativa e

SHST e Proteccdo do Meio Ambiente estudados, vagiane 2,75 e 4,15 com desvio padrao
associado variando entre 0,839 e 1,180. Considseamstes resultados preliminares como
satisfatérios, sendo de referir que ndo existiu aderéncia predominantemente positiva ou
negativa a nenhum dos itens isolados e itens codiaséuais ou extremamente proximas

aos valores extremos (1 a 5).

As médias encontradas na Dimensédo 5 variam enfi& 337,54 com desvio padrdo entre
53,152 e 60,429.

Os indices de correlacao inter-itens variam entt810e 0,890. A partir destas constatacoes,
que garantem a base do calculo de consisténcienant@®nseguimos calcular apha de

Cronbach.

Com base nos resultados apresentados pelus totalo alphavaria de 0,873 a 0,897. Estes
resultados indicam indices satisfatorios de codrsish interna. Pode dizer-se que estes 12
itens da Dimensao 5 apresentam precisdo de medidagvela umalpha de Cronbachde
0,893 para umalpha standartizado com o valor de 0,895. Também pata dismensao

poderemos concluir que estamos perante uma bossi&tsa interna.

45
Amadeu Pires Monteiro



A Metafora Informatica na Gestdo dos Recursos Hasiaoustd/ersusinvestimento

5.3.2. Analise de dados quantitativos

A analise de dados quantitativos esta apresentadaimco Dimensfes: Dimensdo 1 —
Estratégia de RH, Dimensdo 2 — Desenvolvimento std8ede RH, Dimensdo 3 -
Recrutamento e Seleccdo, Dimensédo 4 — Formacaoreiricacdo e Dimensao 5 — Gestao
Administrativa e SHST e Proteccdo do Meio Ambier8&o disponibilizados graficos e

quadros com objectivo de apresentarem de forma elaistematizada a informacao.
Dimenséo 1 — Estratégia de RH

“A estratégia de GRH esta claramente definiddérificAmos que 13 (18,3%) dos 71
respondentes referiram discordancia (5 referéntdescordo totalmente” e 8 referéncias
“discordo”). Assinalaram “concordo pouco” 30 (42,8%os 71 respondentes. Referiram
concordancia 27 (39,4%) dos 71 respondentes (28érefias “concordo” e 5 referéncias
“concordo totalmente”).

Constata-se que dos 22 colaboradores que na enipresaolaboradores sob a sua direccéo
ou supervisdo 4 referiram discordancia, 7 referiramoncordo pouco” e 11 referiram

concordancia.

Verifica-se que pelo menos 60,6% dos colaborad@gsondentes referiram discordancia e

“concordo pouco” (18,3% referéncias “discordaneg?2,3% referéncias “concordo poucao”).

Com base nos resultados admitimos que ndo exigléreva estatistica para afirmar que a

estratégia de GRH esta claramente definida.

“A estratégia de GRH é revista com a periodicidqae se julga oportuna”. Verificamos que
14 (19,7%) dos 71 respondentes referiram discorddBaeferéncias “discordo totalmente” e
11 referéncias “discordo”). Assinalaram “concoram@” 37 (52,1%) dos 71 respondentes.
Indicaram concordancia 20 (28,1%) dos 71 respoede(it7 referéncias “concordo” e 3

referéncias “concordo totalmente”).

Dos 22 colaboradores que na empresa tém colalyesadob a sua direc¢do ou supervisao 4

referiram discordancia, 9 referiram “concordo pdue® referiram concordancia.

Verifica-se que pelo menos 71,8% dos colaborad@gsondentes referiram discordancia e
“concordo pouco” (19,7% referéncias “discordan®e§2,1% referéncias “concordo poucao”).

Com base nos resultados admitimos que ndo exigtéreia estatistica para afirmar que a

estratégia é revista com a periodicidade que sggjuwportuna.
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No concerne ao item “O Director de RH é um parceimm um papel pro-activo na definicdo
da estratégia de GRH”, observa-se que 11 (15,5%) db respondentes referiram
discordancia (5 referéncias “discordo totalmentet eeferéncias “discordo”). Referiram
“concordo pouco” 20 (28,2%) dos 71 respondentesinataram concordancia 40 (56,4%)

dos 71 respondentes (30 referéncias “concordo’ refe@éncias “concordo totalmente”).

Dos 22 colaboradores que na empresa tém colalyesadob a sua direccéo ou supervisao 2

referiram discordancia, 7 referiram “concordo pduea3 referiram concordancia.

Em suma, verifica-se, assim, que 56,4% dos coldboea respondentes referiram
concordancia (42,3% referéncia “concordo” e 14,&%réncia “concordo totalmente”).

Com base nos resultados admitimos que existe ea@statistica para afirmar que o

Director de RH é um parceiro com um papel pré-acta definicdo da estratégia de GRH.

Relativamente ao item “A estratégia de RH é tomamlaconta no processo de negociacdo
com 0s parceiros sociais”, constatamos que 12 ¥d6.8os 71 respondentes referiram
discordancia (4 referéncias “discordo totalmente8 eeferéncias “discordo”). Indicaram

“concordo pouco” 27 (38%) dos 71 respondentes.aBsinalada concordancia por 32 (45%)

dos 71 respondentes (29 referéncias “concordofedeBéncias “concordo totalmente”).

Observamos que dos 22 colaboradores que na enipresalaboradores sob a sua direc¢ao
ou supervisdo 2 referiram discordancia, 13 indiar@oncordo pouco” e 7 referiram

concordancia.

Constata-se, assim, que pelo menos 54,9% dos cathives respondentes referiram
discordancia e *“concordo pouco” (16,9% referéncidiscordantes” e 38% referéncias

“concordo pouco”).

Com base nos resultados admitimos que ndo exigtéreva estatistica para afirmar que a

estratégia de RH é tomada em conta no processeglaciacao com 0s parceiros sociais.

No que respeita ao item “Existe um nivel elevadintegracédo da estratégia de GRH com a
estratégia do negocio”, verificamos que 9 (12,799 dl respondentes referiram discordancia
(3 referéncias “discordo totalmente” e 6 referémcidiscordo”). Assinalaram “concordo
pouco” 22 (31%) dos 71 respondentes. Indicaram arddocia 40 (56,3%) dos 71
respondentes (29 referéncias “concordo” e 11 ret&m8 “concordo totalmente).

Verificamos que dos 22 colaboradores que na empéesa&olaboradores sob a sua direcgéo
ou supervisdo 2 referiram discordancia, 13 referir@eoncordo pouco” e 13 referiram

concordancia.
47

Amadeu Pires Monteiro



A Metafora Informatica na Gestdo dos Recursos Hasiaoustd/ersusinvestimento

Conclui-se que 56,3% dos colaboradores respondeetesram concordancia (15,5% de

referéncias “concordo” e 40,8% de referéncia “cotdcdotalmente”).

Com base nos resultados admitimos que ha evid@staistica para afirmar que existe um

nivel elevado de integracdo da estratégia de GRH ae@stratégia do negocio

Grafico n° 2 - Dimenséao 1 — Estratégia de RH

60 DA estratégia de GRH esta claramente
definida.

50
B A estratégia é revista com a periocidade
20 que se julga oprtuna.

OO Director de RH é um parceiro estratégico
30 4 com papel pré-activo na definigéo da
estratégia de GRH.

20 M A estratégia de RH é tomada em conta no
processo de negociagdo com 0s parceiros

0 sociais.
O Existe um nivel elevado de integracéo da
estratratégia de GRH com a estratégia do
0+ negocio.

discordo totalmente discordo concordo pouco concrodo concordo totalmente

valor em %

Fonte: Elaboragéo propria tendo por base a infofimagcolhida através dos questionarios aplicadanémde
Novembro de 2010, conforme Anexo VI.

Dimensao 2 — Desenvolvimento e Gestao de RH

Relativamente ao item “Na empresa faz-se um plaeaemquantitativo e qualitativo de
Recursos Humanos”, observa-se que 16 (22,9%) desspondentes referiram discordancia
(4 referéncias “discordo totalmente” e 12 referéscfdiscordo”). Indicaram “concordo
pouco” 26 (37,1%) dos 70 respondentes. Referiramcardancia 28 (40%) dos 70

respondentes (24 referéncias “concordo” e 4 retamériconcordo totalmente”).

Verificamos que dos 21 colaboradores que na empgasaolaboradores sob sua direcgéo ou
supervisdao 3 referiram opinido discordante, 7 eamti opinido “concordo pouco”, 11
indicaram opinido concordante. Dos 35 colaboradguesna empresa néo tém colaboradores
sob sua direc¢do ou supervisao 11 referiram digoerd, 13 referiram “concordo pouco”, 12
referiram concordancia. Dos 10 colaboradores ngeitssi a esta questdo 1 referiu

discordancia, 4 referiram “concordo pouco” e 5nieden concordancia.

Verifica-se que pelo menos 60% dos colaboradorggoralentes referiram discordancia e
“concordo pouco” (22,9% referéncias “discordan®87,1% referéncias “concordo poucao”).

Com base nos resultados admitimos que ndo existéneva estatistica para afirmar que na

empresa faz-se um planeamento quantitativo e qtiabtde recursos humanos.

Relativamente ao item “As funcdes e objectivoseed&iinidos”, observa-se que 7 (9,9%) dos
71 respondentes referiram discordancia (1 refes8niscordo totalmente” e 6 referéncias

“discordo”). Assinalaram “concordo pouco” 31 (43)/%os 71 respondentes. Referiram
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concordancia 33 (46,5%) dos 71 respondentes (2Ztérefias “concordo” e 9 referéncias

“concordo totalmente”).

Dos 22 colaboradores que na empresa tém colabesadob sua direccdo ou supervisao 1
referiu opinido discordante, 9 indicaram opinid@ricordo pouco”, 12 referiram opinido
concordante. Dos 35 colaboradores que na emprestgmécolaboradores sob sua direccao
ou supervisdo 6 referiram discordancia, 17 asserala‘concordo pouco”, 12 referiram
concordancia. Dos 10 colaboradores néo sujeitstaageestao 3 referiram “concordo pouco”

e 7 referiram concordancia.

Verifica-se, assim, que pelo menos 53,5% dos cohalooes respondentes referiram
discordancia e “concordo pouco” (9,9% de referéntiliscordantes” e 43,7 % de referéncias

“concordo pouco”).

Com base nos resultados admitimos que existe eia@statistica para afirmar que as
funcdes e os objectivos ndo estdo a ser percepielasmaioria dos colaboradores.

“A empresa desenvolve uma gestéo estratégica dpaténtias”. No que respeita a este item
observamos que 15 (21,4%) dos 70 respondentesraefediscordancia (2 referéncias
“discordo totalmente” e 13 referéncias “discorddiidicaram “concordo pouco” 33 (47,1%)
dos 70 respondentes. Referiram concordancia 23%31dos 70 respondentes (20 referéncias

“concordo” e 2 referéncias “concordo totalmente”).

VerificAmos que dos 21 colaboradores que na empEesaolaboradores sob sua direc¢édo ou
supervisdo 4 referiram opinido discordante, 9 mefer opinido “concordo pouco”, 8
referiram opinido concordante. Dos 35 colaboradquesna empresa nao tém colaboradores
sob sua direccéo ou supervisdo 9 referiram disoor@dal7 indicaram “concordo pouco”, 9
referiram concordancia. Dos 10 colaboradores ngeitssi a esta questdo 1 referiu

discordancia, 4 referiram “concordo pouco” e 5nieden concordancia.

Conclui-se, entdo, que pelo menos 68,6% dos cddboes respondentes referiram
discordancia e “concordo pouco” (21,4% de refe@ncidiscordantes” e 47,1 % de

referéncias “concordo pouco”.

Com base nos resultados admitimos que existe eidé@statistica para afirmar que a
avaliacdo por competéncias nao acolhe a maioria dgsnides concordantes dos
colaboradores.

“A progressdo na carreira é objecto de planeamgengétédtivamente a este item observa-se

que 32 (45,7%) dos 70 respondentes referiram didocra (15 referéncias “discordo
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totalmente” e 17 referéncias “discordo”). Colocara sua opg¢do no “concordo pouco” 22
(31,4%) dos 70 respondentes. Referiram concordaig?2,8%) dos 70 respondentes (11

referéncias “concordo” e 5 referéncias “concordaltoente”).

Verificamos que dos 21 colaboradores que na empgasaolaboradores sob sua direcgdo ou
supervisao 11 referiram opinido discordante, 8rir@i® opinido “concordo pouco”, 2
referiram opinido concordante. Dos 35 colaboradquesna empresa nao tém colaboradores
sob sua direccao ou supervisdo 17 referiram digoord, 10 referiram “concordo pouco”, 8
referiram concordancia. Dos 10 colaboradores ngeit@sl a esta questdo 2 referiram
discordancia, 2 referiram “concordo pouco” e 6 nieden concordancia.

Observa-se, assim, que pelo menos 77,1% dos catidres respondentes referiram
discordancia e “concordo pouco” (45,7% referénttiscordantes” e 31,4 % de referéncias

“concordo pouco”).

Com base nos resultados admitimos que ndo exigtéreia estatistica para afirmar que a

progressao na carreira € objecto de planeamento.

No que concerne ao item “As admissdes dos colabmadnos postos de trabalho estédo
sujeitas a um planeamento prévio”, verificAmos dite (21,1%) dos 71 respondentes
referiram discordancia (4 referéncias “discordaaltoente” e 11 referéncias “discordo”).
Assinalaram “concordo pouco” 27 (38%) dos 71 redpates. Indicaram concordancia 29
(40,8%) dos 71 respondentes (25 referéncias “cdotore referéncias “concordo

totalmente”).

Dos 22 colaboradores que na empresa tém colabesmdob sua direc¢gdo ou supervisdo 6
referiram opinido discordante, 7 referiram opinfg@goncordo pouco”, 9 referiram opinido
concordante. Dos 35 colaboradores que na emprestmécolaboradores sob sua direccao
ou supervisao 7 referiram discordancia, 15 referircconcordo pouco”, 13 referiram
concordancia. Dos 10 colaboradores nao sujeitetaageestao 3 referiram “concordo pouco”

e 7 referiram concordancia.

Verifica-se, assim, que pelo menos 59,2% dos cadalooes respondentes referiram
discordancia e “concordo pouco” (21,1% referéncidiscordantes” e 38% referéncias

“concordo pouca”).

Com base nos resultados admitimos que existe evaléstatistica para afirmar que, na sua
maioria, 0s colaboradores admitidos aos novos possiejam sujeitos a um planeamento

prévio e que pelo menos seja dado a conhecer & toslgolaboradores.
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“A avaliacdo do desempenho é uma politica de RHgm®rtancia estratégica e, por isso,
objecto de planeamento em termos dos métodoscéécntiilizadas e periodicidade com que é
realizada”, observa-se que neste item 14 (19,7%)7/daespondentes referiram discordancia
(2 referéncias “discordo totalmente” e 12 referéscfdiscordo”). Indicaram “concordo
pouco” 23 (32,4%) dos 71 respondentes. Referiramcaoancia 34 (47,9%) dos 71

respondentes (22 referéncias “concordo” e 12 neteaé “concordo totalmente”).

Verifica-se que pelo menos 52,1% dos colaboradmgeiram discordancia e “concordo

pouco” (19,7% referéncias “discordantes” e 32,4férémcias “concordo pouco”).

Com base nos resultados admitimos que existe ei@é@statistica para afirmar que a
avaliacdo do desempenho tem um impacto negativaoeseja considerada por todos os
colaboradores como uma politica de RH de impori@restratégica e, por isso, objecto de
planeamento em termos dos métodos, técnicas dtkza periodicidade com que é realizada.
Gréfico n°® 3 - Cruzamento de itemavaliacdo do desempenho € uma politica de RH de

importancia estratégica e, por isso, objecto denplmento em termos dos métodos, técnicas
utilizadas e periodicidade com que é realizactam a posicdo administrativa de colaboradores.

8
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Discordo Totalmente ‘ Discordo Concordo Pouco Concordo Concordo Totalmente

A avaliacdo do desempenho é uma politica de RH de importancia estratégica e, por isso, objecto de planeamento em termos dos
métodos, técnicas utilizadas e periodicidade com que é realizada

Fonte: Elaboracéo propria tendo por base a infolimagcolhida através dos questionarios aplicadaséwode
Novembro de 2010, conforme Anexo VII.
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Gréfico n° 4 - Dimensao 2 — Desenvolvimento e Ged&8RH
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Fonte: Elaboragéo propria tendo por base a infofimagcolhida através dos questionarios aplicadarédmde
Novembro de 2010, conforme Anexo VI.

Dimensé&o 3 — Recrutamento e Seleccao

“A empresa utiliza formas convencionais de recretam (p.ex. jornais) e recrutamento on-
line”. Verificamos que 11 (15,5%) dos 71 respondentferiram discordancia (3 referéncias
“discordo totalmente” e 8 referéncias “discorddReferiram “concordo pouco” 21 (29,6%)
dos 71 respondentes. Referiram concordancia 39%§4jos 71 respondentes (26 referéncias
“concordo” e 13 referéncias “concordo totalmente”).

Verifica-se que 54,9% dos colaboradores referiranceordancia (36,6% de referéncias

“concordo” e 18,3% de referéncias “concordo totaita®.

Com base nos resultados admitimos que existe evaéstatistica para afirmar que a
empresa também utiliza formas convencionais daitecrento (p.ex. jornais) e recrutamento

on-line.

“O recrutamento interno tem preferéncia sobre ocutamento externo”. Verificamos que 14
(19,7%) dos 71 respondentes referiram discordgdaiaferéncias “discordo totalmente” e 10
referéncias “discordo”). Referiram “concordo pouc®0 (28,2%) dos 71 respondentes.
Referiram concordancia 37 (52,1%) dos 71 respoede(®9 referéncias “concordo” e 8

referéncias “concordo totalmente”).

Verificamos que dos 22 colaboradores que na empgasaolaboradores sob sua direcgéo ou
supervisao 5 referiram opinido discordante, 5 mefier opinido “concordo pouco”, 12
referiram opinido concordante. Dos 35 colaboradquesna empresa nao tém colaboradores

sob sua direccao ou supervisao 8 referiram disooradal13 referiram “concordo pouco”, 14
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referiram concordancia. Dos 10 colaboradores ngeit@sl a esta questdo 1 referiram

“concordo pouco” e 9 referiram concordancia.

Verifica-se que 52,1% dos colaboradores referirabomcordancia (40,8% referéncias

“concordo” e 11,3% “concordo totalmente”).

Com base nos resultados admitimos que existe ei@é@statistica para afirmar que

recrutamento interno tem preferéncia sobre o rexmento externo.

“A empresa define e hierarquiza, antes de cadaepsocde seleccao, critérios de escolha”.
Verificamos que 9 (12,9%) dos 70 respondentes irafer discordancia (2 referéncias
“discordo totalmente” e 7 referéncias “discorddReferiram “concordo pouco” 31 (44,3%)
dos 70 respondentes. Referiram concordancia 30%#alos 70 respondentes (27 referéncias

“concordo” e 3 referéncias “concordo totalmente”).

Verifica-se que 57,1% dos colaboradores referirssnoddancia e “concordo pouco” (12,9%
referéncias “discordantes” e 44,3 % referénciasoado pouco”).

Com base nos resultados admitimos que ndo exigtéreia estatistica para afirmar que

empresa define e hierarquiza, antes de cada proasseleccao, critérios de escolha.

“Os novos colaboradores sdo verdadeiramente imtegraa empresa através de um plano
pré-existente”. Verificamos que 21 (29,6%) dos &3&pondentes referiram discordancia (5
referéncias “discordo totalmente” e 16 referéntihscordo”). Referiram “concordo pouco”
24 (33,8%) dos 71 respondentes. Referiram concoiaa (36,6%) dos 71 respondentes (21
referéncias “concordo” e 5 referéncias “concordaltoente”).

Verifica-se que pelo menos 63,4% dos colaborad@gsondentes referiram discordancia e
“concordo pouco” (29,6% referéncias “discordantes” 33,8% referéncias “pouco

concordante”).

Com base nos resultados admitimos que ndo exigtéreia estatistica para afirmar que na

empresa existe pratica e politica de integracdec@t@mento.
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Grafico n° 5 — Cruzamento do items novos colaboradores sao verdadeiramente intexgrad
na empresa através de um plano pré-existeats a posicdo administrativa.
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Os novos colaboradores séo verdadeiramente integrados na empresa através de um plano pré-existente

Fonte: Elaboracdo proépria tendo por base a infafimaecolhida através dos questionarios aplicadaséwode
Novembro de 2010, conforme Anexo VII.

Grafico n° 6 - O recrutamento interno tem prefei@sobre o recrutamento externo, critérios
de escolha e integragédo dos colaboradores.
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Fonte: Elaboracdo proépria tendo por base a infaimaecolhida através dos questionarios aplicadaséwode
Novembro de 2010, conforme Anexo VI.

“A empresa no processo de recrutamento e seléegfter uma conduta ética ndo fazendo
qualquer discriminacdo sexual, racial, religiosgolitica”. Verificamos que 2 (2,8%) dos 71
respondentes referiram discordancia (2 referéridigsordo”). Referiram “concordo pouco”
11 (15,5%) dos 71 respondentes. Referiram concoia&8 (81,7%) dos 71 respondentes (23

referéncias “concordo” e 35 referéncias “concoatalinente”).

Verifica-se a concordancia de 81,7% dos colaboesdogspondentes (32,4% “concorda” e

49,3% “concorda totalmente”).
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Com base nos resultados admitimos que existe eva@&statistica para afirmar que na
empresa existe pratica e politica no processo aeutamento e seleccdo tenta ter uma

conduta ética ndo fazendo qualquer discriminacawak racial, religiosa ou politica.

“A empresa no processo de selecgdo tenta ali@xperiéncias profissionais anteriores as
qualificagbes dos candidatos”. VerificAmos que R¥9 dos 71 respondentes referiram
discordancia (1 referéncias “discordo totalmentet eeferéncias “discordo”). Referiram

“concordo pouco” 21 (29,6%) dos 71 respondenteferRam concordancia 43 (60,6%) dos

71 respondentes (32 referéncias “concordo” e kré&atias “concordo totalmente”).

VerificAmos que dos 22 colaboradores que na empiesaolaboradores sob sua direc¢gédo ou
supervisao 1 referiu discordancia, 6 referiram twydo pouco” e 15 referiram concordancia.
Dos 35 colaboradores que na empresa nao tém cathives sob sua direc¢cdo ou supervisao
5 referiram discordancia, 14 referiram “concordog e 16 referiram concordancia. Dos 10
colaboradores ndo sujeitos a esta questdo 5 mferfconcordo pouco” e 5 referiram

concordancia.

Verifica-se que 60,6% dos colaboradores responslergéeriram concordancia (45,1%

referéncias “concordantes” e 15,5% referénciascoaio totalmente”).

Com base nos resultados admitimos que existe ei@é@statistica para afirmar que a
empresa no processo de seleccdo tenta aliar asriérpes profissionais anteriores as
qualificacbes dos candidatos.

Quadro n® 12 A empresa no processo de selecgéo tenta aliaxpasi@ncias profissiona
anteriores as qualificacdes dos candidatos

Frequéncias| Frequéncias| Validagdo Frequénciag Validacdo Frequénciap
absolutas relativas relativas relativas acumuladag
Validacdo Discordo Totalmente 1 1,4 1.4 1,4
Discordo 6 8,3 8,5 9,9
Concordo Pouco 21 29,2 29,6 394
Concordo 32 44 .4 451 84,5
Concordo Totalmentd 11 15,3 15,5 100,0
Total 71 98,6 100,0
Missing 9 1 1,4
Total 72 100,0

Fonte: Elaboracdo propria tendo por base a infafimaecolhida através dos questionarios aplicadaséwode
Novembro de 2010, conforme anexo VI.

“O processo de recrutamento e seleccédo é feitandegum planeamento prévio”. Verificamos
que 10 (14,1%) dos 71 respondentes referiram diaocra (1 referéncias “discordo

totalmente” e 9 referéncias “discordo”). Referirdooncordo pouco” 27 (38%) dos 71
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respondentes. Referiram concordancia 34 (47,6%) Mdogespondentes (26 referéncias

“concordo” e 8 referéncias “concordo totalmente”).

Verifica-se que pelo menos 52,1% dos colaborad@gsondentes referiram discordancia e

“concordo pouco” (14,1% referéncias “discordan&e88% referéncias “concordo pouco”).

Com base nos resultados admitimos que néo exigtéreia estatistica para afirmar que o

processo de recrutamento e seleccao é feito segumdaaneamento prévio.
Dimenséo 4 — Formacgao e Comunicacgao

“O plano de formacdo contempla o diagndstico, aceg@ e a avaliacdo do processo de
formacao”. Verificamos que 17 (23,6%) dos 72 resleotes referiram discordancia (2
referéncias “discordo totalmente” e 15 referéntthscordo”). Referiram “concordo pouco”
27 (37,5%) dos 72 respondentes. Referiram concoiaa8 (38,9%) dos 72 respondentes (22
referéncias “concordo” e 6 referéncias “concordaltoente”).

VerificAmos que dos 22 colaboradores que na empiesaolaboradores sob sua direc¢édo ou
supervisdo 6 referiram discordancia, 4 referiranontordo pouco” e 12 referiram
concordancia. Dos 36 colaboradores que na empéestem colaboradores sob sua direccao
ou supervisao 7 referiram discordancia, 18 refespmido “concordo pouco” e 11 referiram
concordancia. Dos 10 colaboradores ndo sujeitesaageiestao 1 refere opinidao “discordo”, 4

referem opinido “concordar pouco” e 5 referem cod&ncia.

Verifica-se que pelo menos 61,1% dos colaborad@gsondentes referiram discordancia e

“concordo pouco” (23,6% referéncias “discordan®87,5% referéncias “concordo pouco”.

Com base nos resultados admitimos que néo exigtéreia estatistica para afirmar que o
plano de formacédo contempla o diagndstico, a ex@tue a avaliacdo do processo de

formacéo.

“Cada colaborador tem acc¢des de formacao profigsfmor ele solicitadas”. Verificamos que
38 (52,8%) dos 72 respondentes referiram discorad@mhb referéncias “discordo totalmente”
e 23 referéncias “discordo”). Referiram “concordmu@o” 22 (30,6%) dos 72 respondentes.
Referiram concordancia 12 (16,6%) dos 72 respoede(itO referéncias “concordo” e 2

referéncias “concordo totalmente”).

VerificAmos que dos 22 colaboradores que na empiesaolaboradores sob sua direc¢gédo ou
supervisao 11 referiram discordancia, 6 referiraoontordo pouco” e 5 referiram
concordancia. Dos 36 colaboradores que na empéestem colaboradores sob sua direccao
ou supervisdo 20 referiram discordancia, 12 referir‘concordo pouco” e 4 referiram
56

Amadeu Pires Monteiro



A Metafora Informatica na Gestdo dos Recursos Hasiaoustd/ersusinvestimento

concordancia. Dos 10 colaboradores néo sujeitcgaacgiestdo 3 referiram discordancia, 4

referiram “concordo pouco” e 3 referiram concordanc

Verifica-se que pelo menos 83,3% dos colaborad@gsondentes referiram discordancia e

“concordo pouco” (52,8% referéncias “discordan®80,6% referéncias “concordo poucao”).

Com base nos resultados admitimos que ndo exigtéreia estatistica para afirmar que na

empresa a maioria os colaboradores tém accdesrdeaigio por eles solicitadas.

“As chefias tém um papel fundamental no diagnosties necessidades de formacéao”.
Verificamos que 11 (15,3%) dos 72 respondentesrirafie discordancia (3 referéncias
“discordo totalmente” e 8 referéncias “discorddReferiram “concordo pouco” 20 (27,8%)
dos 72 respondentes. Referiram concordancia 48%®6&jos 72 respondentes (27 referéncias

“concordo” e 14 referéncias “concordo totalmente”).

VerificAmos que dos 22 colaboradores que na empiesaolaboradores sob sua direc¢gédo ou
supervisao 2 referiram discordancia, 6 referiranontordo pouco” e 14 referiram
concordancia. Dos 36 colaboradores que na empéestem colaboradores sob sua direccao
ou supervisdo 8 referiram discordancia, 12 referir@eoncordo pouco” e 16 referiram
concordancia. Dos 10 colaboradores ndo sujeitasaageiestao 1 referiu “concordo pouco” e

9 referiram concordancia.

Verifica-se que 56,9% dos colaboradores responslergéeriram concordancia (37,5%

referéncias “concordo” e 19,4% referéncias “conododalmente”).

Com base nos resultados admitimos que existe eva@&statistica para afirmar que as
chefias nem sempre desempenham um papel fundamerdalgndstico das necessidades de

formacéo.

Grafico n° 7 - As chefias tém um papel fundamentaldiagnéstico das necessidades de

formacéo.
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20,0 1
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Fonte: Elaboracdo propria tendo por base a infafimaecolhida através dos questionarios aplicadaséwde
Novembro de 2010, conforme Anexo VI.
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“E pratica corrente da empresa realizar acgbes aima;do no posto de trabalho”.
VerificAmos que 16 (22,2%) dos 72 respondentesrirafe discordancia (6 referéncias
“discordo totalmente” e 10 referéncias “discorddReferiram “concordo pouco” 20 (27,8%)
dos 72 respondentes. Referiram concordancia 26)(80% 72 respondentes (24 referéncias
“concordo” e 12 referéncias “concordo totalmente”).

Verificamos que dos 22 colaboradores que na empgasaolaboradores sob sua direcgéo ou
supervisao 1 referiu discordancia, 9 referem opiri@oncordo pouco” e 12 referiram
concordancia. Dos 36 colaboradores que na empéestéem colaboradores sob sua direccao
ou supervisdo 13 referiram discordancia, 8 referir@eoncordo pouco” e 15 referiram
concordancia. E ainda verificamos que dos 10 codalmoes ndo sujeitos a esta questdo 2

referiram “concordo pouco” e 8 referiram concordanc

Verifica-se que 50% dos colaboradores respondemdésriram concordancia (33,3%
referéncias “concordo” e 16,7% referéncias “conocdodalmente”).

Com base nos resultados admitimos que existe evaléstatistica para afirmar que é ou

nao pratica que a empresa realizar accoes de fodmamp local de trabalho.

“A empresa utiliza técnicas, indicadores de avabaga eficacia da formacao”. VerificAmos
que 14 (19,7%) dos 71 respondentes referiram didoora (4 referéncias “discordo
totalmente” e 10 referéncias “discordo”). Referiraooncordo pouco” 23 (32,4%) dos 71
respondentes. Referiram concordancia 34 (22,8%) Hosespondentes (26 referéncias

“concordo” e 8 referéncias “concordo totalmente”).

VerificAmos que dos 22 colaboradores que na empées colaboradores sob sua direc¢do ou
supervisdo 4 referiram discordancia, 7 referiranontordo pouco” e 11 referiram
concordancia. Dos 35 colaboradores que na empéestem colaboradores sob sua direccao
ou supervisdo 7 referiram discordancia, 11 referir@oncordo pouco” e 17 referiram
concordancia. Dos 10 colaboradores néo sujeitosta questdo 1 referiu discordancia, 3

referiram “concordo pouco” e 6 referiram concordanc

Com base nos resultados admitimos que existe eva@&statistica para afirmar que as
técnicas, indicadores de avaliagdo da eficdcia damfcdo utilizada pela empresa nao

acolhe na sua maioria opinido concordante dos cotadores.

“As acgOes de formacédo oferecidas a cada colaboestéo directamente ligadas com as
necessidades detectadas na avaliacdo do desempdf@nditamos que 22 (31%) dos 71

respondentes referiram discordancia (7 referérndasordo totalmente” e 15 referéncias

58
Amadeu Pires Monteiro



A Metafora Informatica na Gestdo dos Recursos Hasiaoustd/ersusinvestimento

“discordo”). Referiram “concordo pouco” 19 (26,8%dps 71 respondentes. Referiram
concordancia 30 (42,3%) dos 71 respondentes (Z3érefias “concordo” e 7 referéncias

“concordo totalmente”).

Verifica-se que pelo menos 57,7% dos colaborad@gsondentes referiram discordancia e
“concordo pouco” (31% referéncias “discordante26e8% referéncia concordo pouco”.

Com base nos resultados admitimos que existe ei@@statistica para afirmar que a
formacdao oferecida aos colaboradores nem sempéeligstda as necessidades detectadas na
avaliacao do desempenho.

Quadro n® 8 -Cruzamento de iteras acc¢des de formacao oferecidas a cada colaborador

estdo directamente ligadas com as necessidadestaé#s na avaliacdo do desempertiom

a posicao administrativa
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Fonte: Elaboracdo proépria tendo por base a infaimaecolhida através dos questionarios aplicadaséwde
Novembro de 2010, conforme Anexo VII.

“A empresa realiza ac¢oes de formacdo em salar{aitexterna) dirigidas preferencialmente
para as chefias e quadros superiores”. Verificamesl4 (19,7%) dos 71 respondentes
referiram discordancia (4 referéncias “discordaltaente” e 10 referéncias “discordo”).
Referiram “concordo pouco” 24 (33,8%) dos 71 reslemtes. Referiram concordancia 33
(46,5%) dos 71 respondentes (25 referéncias “cdotar 8 referéncias “concordo

totalmente”).

Verifica-se que pelo menos 53,5% dos colaborad@&sondentes referiram discordancia e
“concordo pouco” (19% referéncias “discordante83e¢8% referéncias “concordo pouco”.

Com base nos resultados admitimos que nao exigléneva estatistica para afirmar com
base na opinido dos colaboradores a empresa realizabes de formacdo em sala

(interna/externa) dirigidas preferencialmente paschefias e quadros superiores.

“A empresa dispde e ja utiliza um sistemadearning. VerificAmos que 33 (46,5%) dos 71
respondentes referiram discordancia (16 referéridiasordo totalmente” e 17 referéncias
“discordo”). Referiram “concordo pouco” 27 (38%) sdo/l respondentes. Referiram

concordancia 11 (15,5%) dos 71 respondentes (&fiérefias “concordo”).
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Verifica-se que pelo menos 84,5% dos colaborad@gsondentes referiram discordancia e

“concordo pouco” (46,5% referéncia “discordante888c referéncias “concordo pouco”.

Com base nos resultados admitimos que ndo exigtéreva estatistica para afirmar que a

empresa utilize um sistema de e-learning extenaitedos os colaboradores.

“A Direccao tem um papel importante na implementac sistema de informacdo e
comunicacao”. Verificamos que 4 (5,6%) dos 71 redpates referiram discordancia (1
referéncias “discordo totalmente” e 3 referéncdiscordo”). Referiram “concordo pouco” 18
(25%) dos 71 respondentes. Referiram concordar@ig69%) dos 71 respondentes (38
referéncias “concordo” e 11 referéncias “concoatalinente”).

Verificamos que dos 22 colaboradores que na empgasaolaboradores sob sua direcgéo ou
supervisao 4 referiram “concordo pouco” e 18 redeni concordancia. Dos 35 colaboradores
que na empresa ndo tém colaboradores sob sua &firemg supervisdo 3 referiram
discordancia, 12 referiram “concordo pouco” e 2@emsam concordancia. Dos 10

colaboradores nao sujeitos a esta questao 10ragfeconcordancia.

Verifica-se que 69% dos colaboradores respondemtésriram concordancia (53,5%

referéncias “concordo” e 15,5% referéncias “conocdodalmente”).

Com base nos resultados admitimos que existe ei@é@statistica para afirmar que a
Direccdo tem um papel importante na implementac@o sistema de informacdo e

comunicacao.

“O sistema de comunicac¢do interno € um veiculmtegiacdo de todos os colaboradores na
cultura da empresa”. VerificAmos que 8 (11,3%) ftbsespondentes referiram discordancia
(8 referéncias “discordo”). Referiram “concordo pou 23 (32,4%) dos 71 respondentes.
Referiram concordancia 40 (56,3%) dos 71 respoedeft6 referéncias “concordo” e 14

referéncias “concordo totalmente”).

VerificAmos que dos 22 colaboradores que na empiesaolaboradores sob sua direc¢gédo ou
supervisao 1 referiu discordancia, 7 referiram twydo pouco” e 14 referiram concordancia.
Dos 35 colaboradores que na empresa nao tém cathives sob sua direc¢cado ou supervisao
6 referiram discordancia, 12 referiram “concordogm e 17 referiram concordancia. Dos 10
colaboradores ndo sujeitos a esta questdo 2 mferfconcordo pouco” e 8 referiram

concordancia.

Verifica-se que 56,3% dos colaboradores responslergéeriram concordancia (36,6%

referéncias “concordantes” e 19,7% referénciaslitoénte concordante”).
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Com base nos resultados admitimos que existe ei@é@statistica para afirmar que o
sistema de comunicacao interno tende a ser coreideum veiculo de integracdo de todos
os colaboradores na cultura da empresa.

Quadro n°® 130 sistema de comunicagdo interno é um veiculontlgliacdo de todos
colaboradores na cultura da empresa.

Frequéncias Frequéncias Validagao Erequéncias Validg(;éo Frequéncias
relativas relativas relativas acumuladas

Validacdo Discordo 8 111 11,3 11,3
Concordo Pouco 23 31,9 32,4 43,7
Concordo 26 36,1 36,6 80,3
Concordo Totalmente 14 194 19,7 100,0
Total 71 98,6 100,0

Missing 9 1 1,4

Total 72 100,0

Fonte: Elaboragéo propria tendo por base a infofimagcolhida através dos questionarios aplicadarédmde
Novembro de 2010, conforme Anexo VI.

“A Empresa concebeu um leque diversificado de meiasistrumentos de comunicacéo
interna”. Verificamos que 12 (16,7%) dos 72 resmones referiram discordancia (12
referéncias “discordo”). Referiram “concordo pouc®l (29,2%) dos 72 respondentes.
Referiram concordancia 39 (54,1%) dos 72 respoerde(83 referéncias “concordo” e 6

referéncias “concordo totalmente”).

VerificAmos que dos 22 colaboradores que na empiesaolaboradores sob sua direc¢gédo ou
supervisao 4 referiram discordancia, 8 referiranontordo pouco” e 10 referiram
concordancia. Dos 36 colaboradores que na empéestem colaboradores sob sua direccao
ou supervisdo 6 referiram discordancia, 10 referir@eoncordo pouco” e 20 referiram
concordancia. Dos 10 colaboradores néo sujeitosta questdo 1 referiu discordancia, 1

referiram “concordo pouco” e 8 referiram concordanc

Verifica-se que 54,1% dos colaboradores responslergéeriram concordancia (45,8%

referéncias “concordo” e 8,3% referéncias “concdodalmente”.

Com base nos resultados admitimos que existe ex@éstatistica para afirmar que existe
um leque diversificado de meios e instrumentosnotede comunicagéo interna mas ainda

nao sdo 0s mais eficazes para proporcionar a conagsio.

“A internet e intranet sdo um instrumento priviegdp para agilizar o processo de
comunicacao interna’. Verificamos que 12 (16,7%)s dé2 respondentes referiram
discordancia (12 referéncias “discordo”). Referirasoncordo pouco” 19 (26,4%) dos 72
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respondentes. Referiram concordancia 41 (56,9%) tbgespondentes (24 referéncias

“concordo” e 17 referéncias “concordo totalmente”).

Verificamos que dos 22 colaboradores que na empgasaolaboradores sob sua direcgéo ou
supervisao 3 referiram discordancia, 7 referiranontordo pouco” e 12 referiram
concordancia. Dos 36 colaboradores que na empéestéem colaboradores sob sua direccao
ou supervisdo 7 referiram discordancia, 9 referiramoncordo pouco” e 20 referiram
concordancia. Dos 10 colaboradores ndo sujeitadaaceiestao 2 referiram discordancia, 1

referiu “concordo pouco” e 7 referiram concordancia

Verifica-se que 56,9% dos colaboradores responslergéeriram concordancia (33,3%

referéncias “concordo” e 23,6% referéncias “concdadalmente”.

Com base nos resultados admitimos que existe ewdéstatistica para afirmar queinternet

e intranet sdo um instrumento privilegiado paraliagr o processo de comunicacgao interna.

“Existe um clima propicio a consulta e didlogo canDireccdo”. Verificamos que 14
(19,4%) dos 72 respondentes referiram discordglciaferéncias “discordo totalmente” e 8
referéncias “discordo”). Referiram “concordo poucd3 (31,9%) dos 72 respondentes.
Referiram concordancia 33 (48,6%) dos 72 respoede(®6 referéncias “concordo” e 9

referéncias “concordo totalmente”).

Versifica-se que pelo menos 51,4% dos colaboradesggndentes referiram discordancia e

“concordo pouco” (19,4% referéncias “discordan&81,9% referéncias “concordo poucao”).

Com base nos resultados admitimos que existe ei@é@statistica para afirmar que a
maioria das opinides dos colaboradores ainda ndereeconcordancia quanto a assumirem
sem reserva a existéncia de clima propicio a caasibo didlogo. Contudo, os directores na
sua maioria concordam pouco. Os engenheiros e ggtageferem maior concordancia. Sao
0S supervisores, administrativos e técnicos quéesiam a falta da existéncia de um clima
propicio a consulta e ao dialogo.

Gréfico n° 9 - Cruzamento de item exiata clima propicio a consulta e dialogo a Direccao
com aposicdo administrativa
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Fonte: Elaboragéo propria tendo por base a infofimagcolhida através dos questionarios aplicadarédmde
Novembro de 2010, conforme Anexo VII.
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Dimensé&o 5 — Gestao Administrativa e SHST e Proteg do Meio Ambiente

“Os prémios de reconhecimento praticados sao eufies e atribuidos equitativamente
(prémios TL/GAP do trimestre/O. K.)". Observa-sesteeitem que 25 (36,2%) dos 69
respondentes referem discordancia (14 referéndaxdrdo totalmente” e 11 referéncias
“discordo”). Referem *“concordo pouco” 22 (30,6%) sd®9 respondentes. Referem
concordancia 22 (31,9%) dos 69 respondentes (Hérefias “concordo” e 4 referéncias

“concordo totalmente”).

VerificAmos que dos 22 colaboradores que na empiesaolaboradores sob sua direc¢gédo ou
supervisao 9 referiram discordancia, 7 referiranontordo pouco” e 6 referiram
concordancia. Dos 33 colaboradores que na empéestem colaboradores sob sua direccao
ou supervisdo 14 referiram discordancia, 11 referir‘concordo pouco” e 8 referiram
concordancia. Dos 10 colaboradores nao sujeitataageiestao 2 referem opinido “concordo

pouco” e 8 referiram concordancia.

Conclui-se que pelo menos 68,1% dos colaboradesgmndentes referiram discordancia e

“concordo pouco” (36,1% referéncia “discordante81¢€9% referéncia “concordo poucao”).

Com base nos resultados admitimos que ndo exigtéreva estatistica para afirmar que os
prémios de reconhecimentos praticados séo sufesemtatribuidos equitativamente.

“Os salarios praticados pela empresa estdo acimmetha dos praticados pelo sector”.
VerificAmos que 10 (45,7%) dos 71 respondentesrerfediscordancia (5 referéncias
“discordo totalmente” e 5 referéncias “discorddgferem “concordo pouco” 25 (35,2%) dos
71 respondentes. Referem concordancia 36 (50,7%)7dorespondentes (27 referéncias

“concordo” e 9 referéncias “concordo totalmente”).

Dos 22 colaboradores que na empresa tém colabesadob sua direccdo ou supervisao 5
referiram discordancia, 4 referiram “concordo pduedl2 referiram concordancia. Dos 36
colaboradores que na empresa nao tém colaboradobesua direccdo ou supervisédo 5
referiram discordancia, 16 referiram “concordo mue 15 referiram concordancia. Dos 10
colaboradores ndo sujeitos a esta questdo 1 eafericoncordo pouco” e 9 referiram

concordancia.

Verifica-se que 50,7% dos colaboradores responslendégéeriram concordancia (38%
referéncias “concordo” e 12,7% referéncias “conocdodalmente”).

Com base nos resultados admitimos que existe evad@&statistica para afirmar que os

salarios praticados pela empresa estédo acima daarshas praticados pelo sector.
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“A empresa tem um plano de beneficios e regaliagaiso atractivo e que fideliza os
colaboradores”. Verificamos que 25 (35,2%) dos édpondentes referem discordancia (12
referéncias “discordo totalmente” e 13 referéntiliscordo”). Referem “concordo pouco” 32
(45,1%) dos 71 respondentes. Referem concordadcid9,7%) dos 71 respondentes (11

referéncias “concordo” e 3 referéncias “concordaltoente”).

Observa-se que dos 21 colaboradores que na entpresalaboradores sob sua direc¢cédo ou
supervisdo 6 referiram discordancia, 12 referiraoontordo pouco” e 3 referiram
concordancia. Dos 36 colaboradores que na empéestém colaboradores sob sua direccao
ou supervisdo 18 referiram discordancia, 15 referir‘concordo pouco” e 3 referiram
concordancia. Dos 10 colaboradores nédo sujeitosta questdo 1 referiu discordancia, 2

referiram “concordo pouco” e 7 referiram concordanc

Constata-se que pelo menos 80,3% dos colaborackspesndentes referiram discordancia e
“concordo pouco” (35,2% referéncias “discordaneg5,1% referéncias “concordo poucao”).

Com base nos resultados admitimos que existe ei@@statistica para afirmar que a
empresa tem um plano de beneficios e regalias iso@#@activo e que fideliza os

colaboradores e que nao € extensivo a todos obomdores.

Grafico n° 10 - Gestao Administrativa: prémiosasak e regalias sociais
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Fonte: Elaboracdo propria tendo por base a infafimaecolhida através dos questionarios aplicadaséwde
Novembro de 2010, conforme Anexo VI.

“Existe um plano de SHST e Proteccdo do Meio AntleieVerificamos que 12 (16,9%) dos
71 respondentes referem discordancia (4 referéridiasordo totalmente” e 8 referéncias

“discordo”). Referem *“concordo pouco” 23 (32,4%) sdd@1 respondentes. Indicam
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concordancia 36 (50,7%) dos 71 respondentes (22érafias “concordo” e 14 referéncias

“concordo totalmente”).

Observa-se que 50,7% dos colaboradores respondeetesram concordancia (31%

referéncias “concordo” e 19,7% referéncias “conocdodalmente”).

Com base nos resultados admitimos que existe ev@éstatistica para afirmar a existéncia

de um plano de SHST e Proteccédo do Meio Ambiente.

“A politica de SHST e Proteccédo do Meio Ambiente parte da cultura da empresa e assume
um papel estratégico”. VerificAmos que 11 (15,3%s @2 respondentes referem discordancia
(2 referéncias “discordo totalmente” e 9 referémciscordo”). Referem “concordo pouco”

22 (30,6%) dos 72 respondentes. Referem concoa&8c(55,2%) dos 72 respondentes (28

referéncias “concordo” e 11 referéncias “concoatalinente”).

Conclui-se, assim, que 55,2% dos colaboradoresmegptes referiram concordancia (39,9%
referéncias “concordo” e 15,3% de referéncias “ootha totalmente”).

Com base nos resultados admitimos que existe evad@statistica para afirmar qua
politica de SHST e Proteccdo do Meio Ambiente &atela cultura da empresa e assume um
papel estratégico.

Grafico n° 11 - Cruzamento de itens das Politi@aSEST e Proteccdo do Meio Ambiente,

com a opinidao de colaboradores com colaboradotess direc¢cdo ou supervisdo e opiniao
de colaboradores sem colaboradores sob sua direacgigervisao.
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Fonte: Elaboracéo propria tendo por base a infolimagcolhida através dos questionarios aplicadaséwode
Novembro de 2010, conforme Anexo VII.

“A formacéo profissional em SHST e Proteccdo do avidmbiente tem tido um papel
preponderante na reducdo de acidentes de traballeoificamos que 14 (19,4%) dos 72
respondentes referem discordancia (5 referénciascddlo totalmente” e 9 referéncias

“discordo”). Referem “concordo pouco” 23 (31,9%)sd@2 respondentes. Assinalaram
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concordancia 34 (48,6%) dos 72 respondentes (Z8érefias “concordo” e 9 referéncias

“concordo totalmente”).

Verificamos que dos 22 colaboradores que na empgasaolaboradores sob sua direcgéo ou
supervisao 2 referiu discordancia, 8 referiram taydo pouco” e 12 referiram concordancia.
Dos 36 colaboradores que na empresa nédo tém cathiyes sob sua direc¢cado ou supervisao
10 referiram discordancia, 12 referiram “concor@ogn” e 14 referiram concordancia. Dos
10 colaboradores ndo sujeitos a esta questado,efiurefiscordancia, 1 referiu “concordo

pouco” e 8 referiram concordancia.

Observa-se que pelo menos 51,4% dos colaboradespendentes referiram discordancia e

“concordo pouco” (19,4% referéncia “discordante81€9% referéncias “concordo pouco”).

Com base nos resultados admitimos que ndo exigtéreva estatistica para afirmar que a
formacao profissional em SHST e Proteccdo do Membidnte tem tido um papel
preponderante na reducdo de acidentes de trabalho.

“Alteracdo de tecnologias de producédo tem contibysara a melhoria das condicfes de
trabalho”. Verificamos que 12 (16,9%) dos 71 resjmtes referem discordancia (5
referéncias “discordo totalmente” e 7 referéncidiscordo”). Referem “concordo pouco” 27
(38%) dos 71 respondentes. Referem concordancid43%) dos 71 respondentes (28

referéncias “concordo” e 4 referéncias “concordaltoente”).

Dos 22 colaboradores que na empresa tém colabesdob sua direccdo ou supervisao 3
referiram discordancia, 8 referiram “concordo pdueall referiram concordancia. Dos 35
colaboradores que na empresa nao tém colaboradobesua direccdo ou supervisdo 9
referiram discordancia, 13 referiram “concordo mdue 13 referira concordancia. Dos 10
colaboradores ndo sujeitos a esta questdo 3 eafericoncordo pouco” e 7 referiram

concordancia.

Verifica-se que pelo menos 54,9% dos colaborad@gsondentes referiram discordancia e

“concordo pouco” (16,9% referéncias “discordan&88% referéncias “concordo pouco”).

Com base nos resultados admitimos que existe ei@@statistica para afirmar que a
alteracdo de tecnologias de producéo, na opinias dolaboradores ainda ndo acolhe a
maioria das opinides concordantes e apenas 45%dladoradores sdo da opinido que estas
tém contribuido para a melhoria das condi¢des dbdtho.

“O SIGRH tem tido um papel importante na concepg#nplementacédo da politica de SHST

e Proteccdo do Meio Ambiente”. Neste item 17 (23,9%s 71 respondentes referem
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discordancia (1 referéncias “discordo totalmentel@ referéncias “discordo”). Referem
“concordo pouco” 30 (42,3%) dos 71 respondenteterBa concordancia 24 (33,8%) dos 71

respondentes (21 referéncias “concordo” e 3 ref@mériconcordo totalmente”).

VerificAmos que dos 22 colaboradores que na empiesaolaboradores sob sua direc¢gédo ou
supervisao 5 referiram discordancia, 10 referiraoontordo pouco” e 7 referiram
concordancia. Dos 35 colaboradores que na empéestem colaboradores sob sua direccao
ou supervisdo 10 referiram discordancia, 15 referir‘concordo pouco” e 10 referiram
concordancia. Dos 10 colaboradores néo sujeitosta questdo 1 referiu discordancia, 3

referiram “concordo pouco” e 6 referiram concordanc

Conclui-se que pelo menos 66,2% dos colaboradesgmndentes referiram discordancia e

“concordo pouco” (23,9% referéncias “discordaneg?2,3% referéncias “concordo poucao”).

Com base nos resultados admitimos que néo exigtéreia estatistica para afirmar que o
SIGRH tem tido um papel importante na concepcdomementacdo da politica de SHST e

Proteccao do Meio Ambiente.

“E garantida a confidencialidade da informacdo wedielativa a cada colaborador”.
Verificamos que 1 (1,4%) dos 72 respondentes nefeliscordancia (1 referéncias “discordo
totalmente”). Referem “concordo pouco” 15 (20,8%0)sd72 respondentes. Referem
concordancia 56 (79%) dos 72 respondentes (27érefxs “concordo” e 29 referéncias

“concordo totalmente”).

Verifica-se que 79% dos colaboradores respondemtésriram concordancia (37,5%
referéncias “concordo” e 40,3% referéncias “concdadalmente”.

Com base nos resultados admitimos que existe ead@statistica para afirmar queé

garantida a confidencialidade da informacdo médelativa a cada colaborador.

“Incentiva-se a participagao, a criatividade e s@aomia dos colaboradores nas fungbes que
Ihe estdo inerentes”. Verificamos que 11 (15,3% @ respondentes referem discordancia
(1 referéncias “discordo totalmente” e 10 referés¢discordo”). Referem “concordo pouco”

21 (29,2%) dos 72 respondentes. Referem concoald0c(55,5%) dos 72 respondentes (26

referéncias “concordo” e 14 referéncias “concoatalinente”).
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Grafico n° 12 — Cruzamento do itententiva-se a participacéo, a criatividade e a@uamia
dos colaboradores nas funcdes que Ihe estdo ireseain as habilitacdes literarias
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Fonte: Elaboragéo propria tendo por base a infofimagcolhida através dos questionarios aplicadarédmde
Novembro de 2010, conforme Anexo VII.

Verifica-se que 55,5% dos colaboradores responslergéeriram concordancia (36,1%
referéncias “concordo” e 19,4% referéncias “conocdodalmente”).

Com base nos resultados admitimos que existe ead@statistica para afirmar que na
empresa incentiva-se a participacdo, a criatividasle@ autonomia dos colaboradores nas

fungbes que lhe estédo inerentes.

“A DRH é porta-voz da empresa nos processos deciagies”. Verificamos que 14 (19,7%)
dos 71 respondentes referem discordancia (2 refi@n‘discordo totalmente” e 12
referéncias “discordo”). Referem “concordo poucdd 228,2%) dos 71 respondentes.
Referem concordancia 37 (52,1%) dos 71 respondd@t&sreferéncias “concordo” e 9

referéncias “concordo totalmente”).

Conclui-se que 52,1% dos colaboradores respondesfim®m opinido concordante (39,4%

de referéncia “concordo” e 12,7% de referéncia toodo totalmente”.

Com base nos resultados admitimos que existe ev@éstatistica para afirmar que existe
concordancia que a DRH é porta-voz da empresa raxepsos de negociacdes.

“A accdo dos sindicatos torna morosos e complex®rocessos de negociacdo e de
realizacdo de acordos com a empresa”, relativamantste item 11 (15,5%) dos 71
respondentes referem discordancia (2 referénciascddlo totalmente” e 9 referéncias
“discordo”). Assinalaram “concordo pouco” 26 (36)6%os 71 respondentes. Indicaram
concordancia 34 (47,9%) dos 71 respondentes (Hérafias “concordo” e 16 referéncias

“concordo totalmente”).

Verifica-se que pelo menos 52,1% dos colaborad@&sondentes referiram discordancia e
“concordo pouco”. (15,5% referéncias “discordan®86,6% referéncias “concordo pouco”.
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Com base nos resultados admitimos que existe ei@éstatistica para afirmar que a accao
dos sindicatos natorna morosos e complexos 0s processos de negociagda realizacao de

acordos com a empresa.
5.3.3. Analise de dados qualitativos

A analise de dados qualitativos resulta das ersti&vrealizadas no més Marco do ano 2011 a

tés colaboradores da empresa em estudo.

Questionados os trés entrevistados (adiante dekign@or E1, E2 e E3) sobre se a estratégia
da empresa integra a estratégia de negdécio e atégpsr de RH. Verificamos as seguintes
opinides:a estratégia esta orientada para o negécio (...) segocio ndo ha RH e sem RH
nao ha negdcigEl); os RH devem suportar todas as iniciativas das amgades, (...) devem
estar alinhadas, (...) e a estratégia RH € um conmgéonessencial para a estratégia de
negocio (E2); e ainda,as duas em paralelo (...) um dos tépicos mais impteta da
estratégia da empresa € o trabalho com o(EB)).

Verificamos as opinides sobre a periodicidade désde da estratégia. Exisptaneamento

estratégico e é feito com base an(iB), e conrevisdo periddica trimestra|E3).

Perguntdmos aos entrevistados se existe envolamdwg colaboradores na definicdo da
estratégia RH e verificAmos as seguintes opini@soferecido aos colaboradores a
oportunidade de exprimirem a sua opini@&dil); a estratégia de RH é discutida e apresentada

a todas as equipas com fun¢éo de supervisdo deas(lH2).

Questionamos os entrevistados sobre a gestao desBstiumanos na perspectiva de custo a
minimizar ou na perspectiva de investimento a dedear. Verificamos as seguintes
opinides: @ra que um negocio seja competitivo, € necessauos pouco de ambos;
minimizar os custos com o RH néo foge a red@d); s RH devem ser geridos tendo em
conta as duas abordagens. (...) Investir na gestaotallentos e desenvolvimento de
competéncias. (E1); e, gnso que seja um investimento, no sentido do dasenento de
cadacolaborador utilizando planos de formacéo, matriz de polinai@, criando condicdes

para acrescentar conhecimento e valor em cada eltorda organizacages).

Relativamente a questdo se os RH criam vantagenpatidiva registamos as seguintes
opinides: 8 RH criam vantagem competitiva, sdo as pessoadausn uma organizacao
(E1); devem ser uma vantagem competitiva (...) a empresacadsegue competir com

precos mais baixos, mas sim, com a qualidade e e@mgia dos seus RHE2); e ainda,
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sendo uma empresa multinacional, penso que critagam competitiva pelo facto de alinhar

e partilhar actividades e programas de desenvolaima nivel mundia{E3).

Questionamos a existéncia de planeamento quavtitatqualitativo de RH e a periodicidade
com que é revisto e verificamos as opinides dos émdtrevistadosexiste planeamento
periodico, (...) com a periodicidade indica¢il); deve ser revista com regularida¢ig?); e
ainda verificamossim, dentro do sistema de gestdo de RH temos uwséoeanual de

desempenho de cada um dos nossos colaboraegs

VerificAmos a opinido que a progressdo na careeiegectuada consoante a definicdo em
contrato colectivo de trabalho para fun¢des opevaeis e administrativas, restantes funcoes

consoante os planos de desenvolvimento dos coldbms(E2).

Quando questionados sobre a existéncia da baiatividade de RH tivemos as seguintes
opinides: Know-how e experiéncia no posto de traballidl); possibilidade de carreira
internacional, tecnologias avancadas, boa posica@ehpresa no mercadg&?2); antiguidade,
idade e compromisso com a emprég&); e ainda verificamos que E2 e E3 partilham da

opinido que asondic¢des de trabalhcontribuem para a baixa rotatividade.

Existem préticas e politicas de acolhimento e natgip. Os entrevistados emitiram assim as
opinides: 80 acompanhados pelo responsavel e pelos colegasantaips(E1); As praticas

e politicas e de acolhimento sdo adequadiEse E2); Gsistema de acolhimento e integracao

estdo em permanente actualizag&®); Devemos trabalhar mais ao nivel do acolhimento
(E2).

Sao dados a conhecer os critérios de recrutamendeleecdo segundo a opinido dos
entrevistados. Edada a oportunidade preferencial aos colaboradoi@sernos e a
colaboradores de empresa de trabalho temporéario gaeialmente laboram na empresa
(E2).

Os entrevistados sdo de opinido que a Direccaouaimportancia estratégica a politica de
formacdo e desenvolvimento. A empresa possstalacfes e equipamentos adequados a

formacao(E2) epossui areas que podem ser utilizadas para forméEa).

Os entrevistados indicam a avaliacdo do desempemino uma das maneiras de identificar
as necessidades de formagdonsidera um dos instrumentos principais para @am&mento
das necessidades de formag@?®). Entrevistado é de opinido qaesistema de avaliacdo
serve também como ferramenta para detec¢édo desidadss de formacdo e um momento de

consulta aos colaboradorék1). Entrevistado € de opinido que a empresaterdicdes para

70
Amadeu Pires Monteiro



A Metafora Informatica na Gestdo dos Recursos Hasiaoustd/ersusinvestimento

colher de cada equipa as necessidades de form@edp A avaliacdo é discutida com o0s

avaliados e os colaboradores tém oportunidades padecar as suas necessidadé).

Na opinido dos entrevistados as acc¢les de fornaesiecidas pela empresa tém por base o
diagnostico das necessidades. Também a identificdgd necessidades, a adequacédo e a
avaliacdo estdo sujeitos a planificacdo e a vamlggela Direccdo da empresa (E43p
discutidos os resultados de execucdo do plano dmaigio com Direccdo, chefias e

supervisoregE?); e ainda, fazemarte da agend4E3).

Questiondmos os entrevistados sobre a concepcadmpéenientacdo do sistema de
comunicacao interna e verificAmos as seguintesidgsnexistem locaiglestinados para o
efeito, existem meios informaticdsa reunides diarias ao inicio de cada turno, esdacuma
das equipas e com a direc¢cd&l); a empresa continua a investir nas politicas de
comunicacao, estando directamente envolvida enpagunultidisciplinares, promovendo a
participacéo de todos os colaborado@s?); e ainda, a empretam vindo a desenvolver e a
implementar ferramentas que conseguem transmitiridesas, (...) ndo s6 a Direccéo
consegue transmitir a mensagem como também consegeker o feedback do nivel do

operador(E3).

No que concerne a opinido dos entrevistados solinplamentacédo das politicas de SHST e
Proteccdo do Meio Ambiente e verificAmos as segsiapinides: ddos os colaboradores
sentem-se envolvidos e tém boas praticas de SHSiEte preocupacao por parte da GRH
(E1); aspoliticas de SHST e Protec¢cdo do Meio ambienteedtéhadas com as politicas de
RH e ndo se restringem a formacado tedrica (E2); e,ptate da nossa rotina diaria de

trabalho o seguimento das rigorosas prati¢gs).

Unanimemente os entrevistados afirmam existir espegpicio a iniciativa e a criatividade, e
ainda,existem programas de ideias de melh@&da); osquadros de ideias de melhor(&3) e
ambos partiham a opinido de que existem sistem@gedonhecimento(E1l e E3).

Entrevistado € de opinido gagistem meios/recursos para o eféE@).

E referido pelos entrevistados que se identificam ©s valores da empredategridade,
Cidadania e Focado no Cliente. Os valores orgariaaais estao implicitos nas rotinas; e é
essencial promove-los e “contagiar’ a recente e@uipara a sua “globalizac&o”.
Integridade; Rapidez; Polivaléncia; Qualidade (zelefeitos); e a cultura.

Questionamos sobre se os valores sao transmitidogvaos e verificAmos as seguintes

opinides:sim(E1 e E3) mas (E2) e (E3) reconhecem que devemealborados.
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Os entrevistados indicaram os pontos fortes e pantaelhorar na GRH:
« E uma gestdo que procura adaptar & economia actwam sucesso.
* Pontos fortes: Programa de desenvolvimento de ctmpms; identificagdo e
atraccao de talentos; salarios e beneficios, e @egao na carreira.
* Pontos fortes: Desenvolvimento dos colaboradoresydlho em equipa.

» Pontos fracos: Sistema de gestdo muito rigido; mlguourocracia.
5.3.4. Identificacao de oportunidades de melhoria

A identificacdo de oportunidades de melhoria estéoesentadas em quadro resumo,
distribuidas por cinco Dimensdes e identificadas gmntos fortes e pontos fracos. Sao o
resultado das opinides manifestadas pelos ingsinaoquestionario “B”. Os pontos fortes e

pontos fracos manifestados pelos entrevistados apt&sentados no final.
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Quadro n° 14 - Dimenséao 1 — Estratégia de RH -iOgsnde melhoria deito colaboradores

Pontos fortes

Pontos fracos

» Matriz de polivaléncia

- Estdo definidos bons objectivos
tracadas as accbes importantes
desenvolver.

« Os processos e a metodologia.

« A disponibilidade apresentada pd
DRH para esclarecimento  dq
colaboradores.

- Estratégia de Recursos Humanos 4
plenamente inserida no s€
organizacional.

- Compreensdo por parte de todos os colaboradorestidaégia

de RH.

» Maior envolvéncia e participacdo de todos os cokatmres.

- Auséncia de estratégia e nem sempre sao consultsl
pessoas relativamente as suas expectativas ouc@bt&omo
profissionais.

- Falta de informacéo da estratégia ndo permite reopitiiao.

« Melhorar o0 acompanhamento, avaliacdo da eficacidic&ncia
das accdes que se desenvolvem no plano da formacéo.

« Comunicagéo dificil entre colaboradores e DRH.

« Por vezes s6 temos contacto com a DRH quando varéasdes

e ndo o contrario.

Fonte: Elaborac&o propria a partir dos resultadoslnidos no questionario “B”.

colaboradores

Quadro n° 15 - Dimenséo 2 — Desenvolvimento e Ge#aRH - Opinides de melhoria deis

Pontos fortes

Pontos fracos

« Planeamento prévio de admissao
estagiarios.

« O planeamento quantitativo
qualitativo € revisto na maioria dd
postos.

- Existem sistemas informatizad
onde seria possivel fazer muito melh
- Sempre que o solicitamos os H
prestam esclarecimento.

- Falta de planeamento de carreira.
- Progressdao de carreira e conhecimento por
colaboradores da estratégia de GRH.

parte

« Progressdo na carreira € algo que ndo existe, @@ pésto e

pratica.
« Os critérios de admissdes nem sempre sdo 0s nejsadbs.

dos

« A planificagdo das admissGes nem sempre é efecfuada

previamente de forma a garantir que todo o ciclofatenagéo
funcionou.

- Plano de desenvolvimento de Team Leaders.

- Nem sempre os RH estdo completamente informados
funcbes que os colaboradores desempenham.

- A formacao em termos de avaliacdo tem pontos fracos

das

Fonte: Elaboracéo proépria a partir dos resultadoslhidos no questionario “B”.

Quadro n° 16 — Dimensdo 3 — Recrutamento e Selec@fmides de melhoria detecolaboradores

Pontos fortes

Pontos fracos

« A empresa define e hierarquiz
antes de cada processo de selec
critérios de escolha.

+ O plano de integracdo € bom €
termos de definicdo e descricéo.
+ O recrutamento de estagiarios.
- Iniciativa de integrar recém
licenciados em estagios, para
possibilitar a entrar no mercado
trabalho.

- Nem sempre se consegue uma excelente integragao.

« O acompanhamento da integracdo nem sempre fun
adequadamente.

« Ndo conheco em detalhe o processo de recrutameaganam
sempre é dada a preferéncia ao recrutamento interno

» Transparéncia nos processos de recrutamento.

« Critérios pouco claros.

- Fraca definicAo das caracteristicas e perfil dassqas,

desajuste entre o perfil de pessoa admitido e essécio para a

funcéo.

- Afectacdo de colaboradores aos postos de trabalmopouca
experiéncia.

- Melhorar o processo de recrutamento, seja exemgpltravista
com alguém da producdo e sujeitar o candidato me&xde base
antes de ser admitido.

- Estagios.

Ciona

Fonte: Elaboracéo propria a partir dos resultadoslhidos no questionario “B”.
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Quadro n° 17 — Dimenséo 4 — Formagéao - Opinidesealboria deoito colaboradores

e implementacado da informag&o e comunicaq

informaticos

potencial para melhorar a sua utilizaco.
- Existéncia de ferramentas de trabalho

- Existem  sistemas

tem por objectivo a envolvéncia de

colaboradores nos objectivos estratégicos.
atenta

« A Direccao estar

necessidades.

parece

« Facilidade de comunicacdo com a Direc¢a

funciona.
co
problemas.

« Por vezes a dificuldade em fazer
informacéo a Direccgéo.

- Ideias de melhoria, planos de accéo (TOP 5).

chegar ¢
todos

Fonte: Elaboracéo proépria a partir dos resultadoslhidos no questionario “B”.

Pontos fortes Pontos fracos
- E pratica corrente da empre| - Identificacdo nos colaboradores das necessidadésraacao
realizar accdes de formagédo no po| individuais.
de trabalho. « O acompanhamento da eficacia da formacdo e faltd de
« A elaboracdo do plano de formag{ tratamento adequado.
resulta da avaliacdo de desempenhl - As acc¢fes de formagdo ndo sdo as necessariasiséadap ag
necessidade dos colaboradores. necessidades das pessoas.
- Existem técnicas de avaliacdo e q - A melhorar na formacéo: critérios, avaliacédo evitéerrupcoes.
sao realizadas sistematicamente. . Falta de ambiente propicio a formacéo.
« Constantes realizacdes « Os critérios de avaliacdo e avaliadores ndo sdomass
avaliacdes dos colaboradores. indicados (por desconhecimento do trabalho reaizad
- Projecto academia de formag{ - Técnicas utilizadas na avaliacdo da eficacia dadgéo.
(base de dados). « Muito poucas accdes de formacao.
» Penso que a DRH tem em atenq - Devia-se apostar nos nossos.
os planos de formacéo. - Ndo ha ambiente propicio a aprendizagem formagmleicao
«+ A empresa possui instalag8{ profissional. Chefias pouco interessadas na evolygéfissional
proprias para desenvolver acgfes | dos colaboradores.
formacéo. « A formacdo inicial ainda ndo é suficiente para @i da
funcéo.
- Implementacao de mais actividades/ formacéo reladias com
0 meio ambiente e ... dos residuos utilizados n@sect
Fonte: Elaborac&o propria a partir dos resultadoslnidos no questionario “B”.
Quadro n° 18 — Dimenséo 4 - Comunicacéo - Opind@éawelhoria deove colaboradores
Pontos fortes Pontos fracos
- Existe sistema de-learning. - Sistema de-learning
« Instrumento de comunicacao interna. - h) Desconhece. (E-learning)
« O envolvimento da direccdo no planeame| - O processo da comunicacdo a alguns niveis [ndo

- H4 falhas na comunicagdo o que leva a alguns

SSa

Quadro n° 19 - Dimensédo 5 - Gestdo AdministrativaHST e Protecgdo do Meio Ambiente -
OpiniBes de melhoria deeiscolaboradores.

Pontos fortes

Pontos fracos

. Sistema de reconhecimento TL/GAP
« As condicbes de trabalho,

salarios

« A GRH nem sempre esta ligada com SHST e Prote
do Meio Ambiente.

CCao

assisténcia médica assim como incentivo
criatividade e autonomia dos colaboradoi
Abertura quanto ao ambiente e a segurancd
trabalho.

» Estrutura da empresa tem potencial p
funcionar muito melhor.
- Os colaboradores

participarem.

sao incentivados

* Ndo ha formacdo em SHST nem simulacros. Em
de emergéncia, nao sei onde me devo dirigir.

« Aimplementacdo das accdes propostas nao é efica

* Participagdo e criatividade e autonomia (
colaboradores.

« Sindicatos poderiam intervir menos em areas qu
encontram em perfeita legalidade.

aso

Al

0s

Fonte: Elaborac&o propria a partir dos resultadoslnidos no questionario “B”.
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6. Discussao dos resultados

Este trabalho de investigacéo foi desenhado queteenos de quadro tedrico de referéncia,
quer de estudo empirico para dar resposta a pardernpartida: “Hoje a gestdo estratégica de
Recursos Humanos na organizagéo € vista comoustoou uminvestiment8”. Parece ser

frequente verificar-se que uma perspectiva maigt™dende a ser substituida por uma
perspectiva mais “hard” logo que os periodos deomaiescimento dao lugar a reducéo de
lucros e de margens e a gestdo passa a privilegatisfacdo de outras partes interessadas
mais ligadas ao capital (Cabral-Cardoso, 2000:234studo de caso realizadoErapresa X
permitiu-nos verificar que a GRH esta preocupada ogapel que a pessoa desempenha na
organizacdo, “os RH como funcédo estratégica, iflemtia com interesses da empresa,
preocupada com o actor social da empresa em ddgenum papel pré-activo e capaz em

influenciar os ciclos da gestao (Cabral-Cardos60ZfB0).

Da interpretacdo dos resultados verificamos que penos os colaboradores com papel
reconhecido de supervisao sdo envolvidos na GRHdwado dos colaboradores a Empresa
planifica anualmente uma gestdo de RH com revig®dgica. A GRH preocupa-se em
colocar o colaborador no centro dos processos aama@ctivo a desenvolver, participando
Nnos processos, promovendo a criatividade e aut@dminteresse da Empresa direcciona a
gestdo de RH no sentido de alcancar os objectivggnizacionais. Os RH apresentam-se

como um activo estratégico a valorizar na e pedamzacéao (Bilhim, 2004:17).

No que concerne aos niveis de integracdo da egfratéganizacional com a estratégia de
GRH e pela analise dos resultados obtidos com wdestle caso nao verificamos a
prevaléncia de um dos cinco modelos propostos dengion e Hall (1998) mas sim a
aproximacdo a um misto de pelo menos dois modelosdelo dejuste (fit)“B” e o0 modelo

de dialogo“C” que se traduz no reconhecimento acrescido dgaoiténcia de colaborar na
realizacdo de uma estratégia organizacional. Contod colaborador é fundamental na
aplicacdo de uma estratégia organizacional e suagestrutura e projecta-se para um bom
ajuste -modelo de ajustd?or outro lado, existe a necessidade da comu#udadireccional e
com algum debate que pode ser limitado e comptidsitie da estratégia poder ser revista —
modelo de diadlogoPortanto, pelo menos os colaboradores com podeugervisdo sao
chamados a participarem na coordenacado dos RHréNasdes periddicas sdo obtidos os
feedback expressos através de contributos diveesogarias chefias intermédias e delineados

0S ajustes a introduzir na gestdo de RH se julgadosssarios. A GRH segue a gestéo
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(estratégia) do Grupo de pertencakfapresa Xde dimenséo transnacional e apresenta-se

adaptada ao contexto econdémico, politico e socifals.

Face ao observado, quer através das respostaseatogério, quer das entrevistas a trés
informantes-chave com responsabilidade de lideracmasideramos que esta empresa, em
termos de estrutura de GRH, se aproxima mais deelmdlt O Departamento de RH como
parceiro do gestor de linha, conforme Céanedral. (1997:219).

Da andlise dos resultados e com base na opinidudaolpelo método de entrevista
verificamos que os RH podem sustentar uma vantagenpetitiva, desde que se coloque a
GRH no coracdo da empresa. De acordo com o mocelGrdtton (2003) a vantagem
competitiva é sustentavel se o recurso cria vantagempetitiva: quando raro porque a
concorréncia nao tem, quando valioso porque tenadtog financeiros e porque nao pode ser
copiado ou substituido. Para os entrevistados osrRFh vantagem competitiva (E1), devem
ser uma vantagem competitiva (E2) e é garantidanégagem competitiva (E3). Portanto, a
Empresa compromete-se a manter os RH porque esti&® dim conhecimento especifico,

tornam-se valiosos e geram impactos financeiros.

No ambito do segundo objectivo especifico destsediacdo pretendemos identificar praticas
e politicas de gestdo de RHBmpresa Xe analisar se se aproximam mais do modelo “hard”
ou do modelo “soft”. Verificamos a existéncia datmas e politicas de gestdo de RH mais
convergentes com o0s pressupostos do modelo “hardiiteas mais coincidentes com o

modelo “soft”.
Dimenséo 1 — Estratégia de RH

Da analise dos resultados obtidos aos itens dan3ifieel podemos tirar as seguintes ilacdes:
admitimos que a estratégia de GRH ndo é totalmeeteebida, pelo menos pelos
colaboradores com responsabilidades de supervisatireccdo; que a estratégia de GRH
(EGRH) né&o é revista com a periodicidade que sgajdportuna. No entanto, um dos
colaboradores entrevistados (E3) refere que a E@Rplanificada anualmente e com
possibilidade de revisao trimestral; que a estratdg RH ndo é tomada em conta no processo
de negociagcdo com o0s parceiros sociais. Contudtaiaria dos colaboradores referem que
existe um nivel elevado de integracdo da estratdgi&RH com a estratégia do negdécio e
ainda referem que o Director de RH é um parceim papel pro-activo na definicdo da
EGRH.

Admitimos que € pratica e politica Banpresa Xenvolver e comprometer o maior numero de

colaboradores na gestdo (estratégica) de RH. fuamios esta pratica e politica de
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“envolvimento” com aproximagdo ao modelo “soft” mago admitimos que prevaleca
enquanto pratica e politica “soft” porque da amali®s resultados verificamos que nem a
todos os colaboradores € dada a oportunidade der ped “envolvido” e participar na

definicdo da gestéo (estratégica) de RH.
Dimensé&o 2 — Desenvolvimento e Gestdo de RH

Com base nos resultados obtidos aos itens a Dimeénhda questionario verificamos que o0s

colaboradores néao referem concordancia em quailguer

N&o existe reconhecimento positivo de nenhum dessitenunciados na Dimensao 2,
nomeadamentaja empresa faz-se um planeamento quantitativo étafivdo de Recursos
Humanos; as funcbes e objectivos estdo definidoaseadmissdes dos colaboradores nos
postos de trabalho estdo sujeitas a um planeamaméado. Os informantes-chave que foram
entrevistados tém opinides bem mais favorav@s.planeamento de RH efectuado
periodicamente, leva em conta os objectivos indaigl e € alinhado com os objectivos
organizacionais, também a periodicidade com qusteategia € revista julga-se a indicada, e
ainda, existe a possibilidade de ser transmitidaeaformance perante os objectiv{isl). A
instabilidade do mercadobriga quea estrutura deva ser revista com regularidade @aor

se flexivel(...) (E2) e ainda, refere querevisao € feita com a participacdo da Direcgdo e

chefias de supervisdo

Da afirmacdo a empresa desenvolve uma gestdo estratégica depet@émncias o0s
colaboradores referiram a opinido maioritariamediseordante. Da analise dos resultados
verificamos que nao existe evidéncia para afirmer @ praticas e politicas de gestdo de RH
por competéncias sejam de importancia estratégiaginhar o RH. A partir dos resultados
obtidos, com notdria divergéncia de opinides emseinquiridos e 0s entrevistados nao

poderemos catalogar estas praticas e politicasadg bu “hard”.

A afirmacéoa progressao na carreira é objecto de planeameiti@ve 0 maior numero de

referéncias discordantes dos itens a Dimensao 2etiravistado informa sobre esta politica
que a progressado na carreira é efectuada consaadéinicio em contrato colectivo de

trabalho para funcbes operacionais e administrativa as restantes funcdes progridem
consoante os planos de desenvolvimento de tal@a®)s

Relevamos o itema avaliagdo do desempenho é uma politica de RH ng@oritancia
estratégica e, por isso, objecto de planeamentdeemos dos métodos, técnicas utilizadas e
periodicidade com que é realizadaa analise dos resultados verificamos que saéavscbs,

administrativos e supervisores que mais evidendampacto da avaliagdo do desempenho
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como préticas e politicas de alinhamento dos RHaildise dos resultados identificamos a
existéncia de praticas e politicas de GRH com apragdo ao modelo “hard”. O alinhamento
de RH pelo método de gestdo por objectivos eviderciprevaléncia de GRH com

aproximacéo ao modelo “hard”, em detrimento do rwtkoft”.

Dimensé&o 3 — Recrutamento e Seleccao

Os novos colaboradores ndo sao verdadeiramentgyrad®s na empresa através de um
plano pré-existenteéds entrevistados referem a existéncia de pratigasiticas de integracao

e acolhimento. As praticas e politicas de integrag® consideradas pelos entrevistados (E1
e E3) como adequadas. O entrevistado (E2) consakefaraticas e politicas em melhoria
continua. Estas praticas e politicas devem passampa maior sensibilizacédo e integracdo na
cultura da empresa (E1). Devem ser trabalhadas arads ao nivel do acolhimento dentro
dos grupos autonomos de producdo (E3). VerificAouos estas préticas e politicas de
integrac@o ndo colhem a maioria das opinides cdaoctes dos colaboradores. Identificamos
estas praticas e politicas de integracdo e acafitorse gestdo de RH com aproximacéo ao
modelo “soft” de GRH.Contudo, ainda néao reflecte o impacto positivo quevos
colaboradores sejam verdadeiramente integrados mgresa através de um plano pré-
existenteConstatamos que esta pratica e politica de gest&bddentificada por “soft” pode

levar e ser substituida por uma pratica e polidegestdo de RH “hard”.

Da analise dos resultados concluimos que ndo esvsti€éncia de qua empresa define e
hierarquiza, antes de cada processo de seleccédtgrios de escolha, e que o processo de
recrutamento e seleccdo é feito segundo um planganpeévio Contudo, os entrevistados

referem opinido contraria aos inquiridos quantoaérios de recrutamento e seleccao.

Constatamos a existéncia de concordancia de gueratamento interno tem preferéncia
sobre o recrutamento extern®da opinido do entrevistado (E2) é dada a pridedaos
colaboradores internos incluindo os colaboradosesmpresa de trabalho temporario que
laboram na empresa. Identificamos praticas e patitde GRH com aproximagédo ao modelo
“soft” da GRH.Ainda permite afirmar que na empresa tende a pena&l uma gestdo RH —
modelo “soft” sobre uma gestdao RH - modelo “hard’jestifica-se na preferéncia sobre o

recrutamento interno dos colaboradores.

Observamos que os colaboradores referem maiontante concordancia em gaesmpresa
no processo de seleccédo tenta aliar as experiémqmiafissionais anteriores as qualificacdes

dos candidatasldentificamos esta pratica e politica como gedi&&®&H com aproximacéo ao
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modelo “soft” de GRH e justifica-se pelo processe skleccédo aliar as experiéncias

profissionais as anteriores qualificacdes.

A empresa utiliza formas convencionais de recrutdm€p. ex. jornais) e recrutamento on-
line, os colaboradores respondentes referem opinidoritagiamente concordantdambém

os colaboradores, em larga maioria (81,7%) refer@mido concordante em que a empresa
no processo de recrutamento e seleccao tenta tar aonduta ética ndo fazendo qualquer

discriminacéo sexual, racial, religiosa ou politica
Dimensé&o 4 — Formacgao

Os colaboradores na sua maioria referem agsiechefias tém um papel fundamental no
diagndstico das necessidades de forma&zapratica corrente da empresa realizar ac¢bes de
formacdo no posto de trabalhmas, s6 50% dos colaboradores respondentes referem

concordancia.

O posto de trabalho é referido como um local piopo desenvolvimento das acc¢des de for-
macéo (E3). E reconhecida a importancia das psadgaoliticas de formacio e desenvolvi-
mento dos RH (E1). As praticas e politicas de fgdnae desenvolvimento sdo vistas como
um investimento e de importancia estratégica (Bdp vistas como ponto fulcral no actual

contexto situacional as quais propiciam o sucesspaivaléncia dos colaboradores (E3).

O plano de formaca@inda ndo contempla o diagnéstico, a execucdo e a ayabado
processo de formacadvdo é pratica nem politica de GRH qoada colaborador tenha
accOes de formacgédo por ele solicitadas. As técreciaslicadores de avaliagdo da eficacia da
formacao utilizadas pela empresa ndo séo consideraatisfatorias pelos colaboradores. As
accoes de formacéo oferecidas a cada colaboradmla ndo estadirectamente ligadas com

as necessidades detectadas na avaliagcdo do desbmpen

As necessidades de formacdo sao indicadas pemoeitea e oS colaboradores séo
consultados quanto a necessidade de formacédo @QEdistema de avaliacdo do desempenho
serve de base ao rastreamento das necessidadesndedo (E1 e E2). Nao é pratica nem
politica da empresa realizar ac¢bes de formacdo em sala (iatelexterna) dirigidas

preferencialmente para as chefias e quadros supesio

Identificamos a formacgé&o dirigida aos colaborad@@®o praticas e politicas de gestdo de
RH com aproximac¢éo ao modelo “soft”.

Dimensé&o 4 — Comunicacao
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A partir da andlise dos resultados verificamos guiste evidéncia para afirmar gque
empresa nao dispde e nem utiliza um sistema darekhg, justiicamos com base nos
resultados que ndo € dada a prioridade a esteléigistema de comunicacdo como pratica e

politica de comunicagdo da empresa.

Os colaboradores quando confrontados com as seguafirmacdes: @irec¢cdo tem um
papel importante na implementacédo do sistema denrdcdo e comunicacéo; o sistema de
comunicacao interno é um veiculo de integracdoadi®g os colaboradores na cultura da
empresa; a Empresa concebeu um leque diversificddomeios e instrumentos de
comunicacao interna; e, a internet e intranet s@éo instrumento privilegiado para agilizar o

processo de comunicacgao inteyme sua maioria referiram concordancia

Identificamos que € objectivo da gestdo de RH germaa implicacdo nos colaboradores
através de processos de “comunicacdo”. A empressidea que importanteexisténcia de
um clima propicio a consulta e ao didlogo com aebgdomas os colaboradores, na sua
maioria, referem discordancia. Identificamos oscessos de comunicacdo como praticas e
politicas de gestdo de RH com aproximacdo ao motelt’. Contudo, a Direccdo tem

reconhecido o seu papel importante na implementadg&stema informacdo e comunicacao.
Dimenséao 5 - Gestdao Administrativa e SHST e Préatedp Meio Ambiente

Das recompensas que a Empresa dispdgatarios praticados pela empresa estdo acima da
média dos praticados pelo sectdds colaboradores, na sua maioria, ndo refereogue
prémios de reconhecimento praticados sdo suficseatatribuidos equitativamente (prémios
TL/GAP do trimestre/O.K.¢ quea empresa tem um plano de beneficios e regalieigiso
atractivo e que fideliza os colaboradord3a analise aos resultados identificamos o sistema
de recompensas da Empresa para com o0s colaboradanespraticas e politicas de gestéao de

RH com aproximac¢éo ao modelo “soft”.

Na Empresa&xiste um plano de SHST e Protec¢do do Meio Anebéamfpolitica de SHST e
Proteccdo do Meio Ambiente faz parte da cultureedgresa e assume um papel estratégico
Identificamos as praticas e politicas de SHST ¢eBgdo do Meio Ambiente como praticas e
politicas de gestdo de RH com aproximagdo ao motsdft”. Verificamos que o0s
colaboradores né&o referiram concordancia quanddracgados com as afirmacoes
formacao profissional em SHST e Proteccdo do Membiénte tem tido um papel
preponderante na reducdo de acidentes de trabaditeyacdo de tecnologias de producéo
tem contribuido para a melhoria das condicfes @ddtho; e, 0 SIGRH tem tido um papel

importante na concep¢do e implementacdo da polileaSHST e Proteccdo do Meio
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Ambiente Da analise dos resultados ndo existe evidénaanms permita afirmar que as

praticas e politicas de SHST e Proteccdo do Meibiémte prevalecam como modelo “soft”.

A DRH é considerada pela maioria dos colaboradoresng porta-voz da empresa nos
processos de negociacdeés DRH considera as praticas e politicas na gedéd®RH com
importancia estratégica, por issngcentiva-se a participacdo, a criatividade e a @auamia
dos colaboradores nas fungbes que Ihe estdo ireserida analise dos resultados

identificamos estas praticas e politicas de ge#d®H com aproximacdo ao modelo “soft”.

Os colaboradores, na sua maioria, referem discol@&m queaccdo dos sindicatos torna
MOorosos e complexos os processos de negociacidoeald@acdo de acordos com a empresa
Constatamos qusdo os colaboradores com habilitagdes ndo supesierenais envelhecidos
que tendem a discordar da accdo dos sindicatos waosiade e complexidades dos

processos de negociacao e de realizacdo de acomosa empresa.

Em suma, da discussdo e analise dos resultadosnpsedeoncluir que a Empresa “X”
concebe e implementa as suas politicas de RHaundz os pressupostos dos dois modelos,
“hard” e “soft”. Com o recurso a metafora inforneatifoi possivel identificar, verificar e
explicar préticas e politicas de gestdo de Recufsmsanos na Empresa “X”. O recurso a
metéfora informatica justifica-se como método peameacterizar a GRH como um modelo

“suave” — “soft” ou como um modelo “duro” — “hard”.

As praticas desenvolvidas pela empresa conduzemimizacdo de custos e alinham os RH
para a obtencdo de resultados financeiros. Par@ quegdcio seja competitivo € necessario
gerir os RH enquantoustoe investimentE1) e rentabilizar os RH faz parte e € sustehtave
Os RH devem ser geridos no contextocdsto e investimento(E2) e o desafio coloca-se
agora a nivel de gestdo de talentos capazes desponder as necessidades exigidas pelo
negocio/mercado. Considera os RH como unvestimento (E3) no sentido do
desenvolvimento de cada um dos colaboradores Qoealama organizacéo, utilizando planos
de formacdo, matriz de polivaléncia, criando cobel; para acrescentar conhecimento e

valor.

As opinides dos entrevistados estdo assim alinhama pensamento de Bonache (2006:35)
que vé o sistema de RH como uma funcdo que criar walque a maneira de dirigir os

colaboradores tem influéncia significativa no remeinto econémico da empresa.
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7. Conclusodes finais

7.1. Conclusdes

O estudo de caso realizado no ambito desta DigSertavidenciou caracteristicas sociais e
profissionais a realcar no ambito de empresa sturerd Alentejo mas que é filial de uma
grande grupo empresarial de dimenséao transnaciOsalolaboradores objecto do estudo séo,
na sua maioria, do sexo masculino, com 0 grupaoetdais representativo dos 30 aos 39
anos, e possuem qualificacbes académicas maiantante de nivel superior. Os resultados
evidenciam baixa rotatividade, o que contraria raléacia das formas mais flexiveis das
relagdes entre os actores sociais. A explicacdontracia para a baixa rotatividade considera-
-se ser 0 saber especifico dos colaboradores Jaag®es laborais — convencao colectiva de
trabalho, a referéncia e identidade com que a esae apresenta no mercado. A empresa

sustenta-se na presséao de forcas enddgenas, exogasainamicas e processos de mudanca.

A gestdo (estratégia) de RH ndo estd percepcionad® claramente definida, nem a
periodicidade da revisdo da estratégia se julgaoguna e nem que seja levada em conta nos
processos de negociacao. Contudo, € consideradast@neia um elevado nivel de integracao
da estratégia de GRH com a estratégia do negdéamst@tamos que nem todos 0s
colaboradores sdo envolvidos e nem todos tomameconbnto da gestao (estratégia) de RH.
A gestdo de RH colhe o feedback das equipas cogdésnde supervisdo. Contrariamente a
gestdo (estratégia) de RH ndo € planificada e teeiem a periodicidade que se julga
oportuna. Existem praticas e politicas de envolnim@a aplicacdo da gestao (estratégica) de
RH com possibilidade de dialogo com os colaboralajae desempenham papel de
supervisao, chefia e direcgao.

Constatamos que a progressao na carreira estéasajgm sistema normativo para funcoes
operacionais e administrativas e as restantes ésnpfogridem consoante os planos de
desenvolvimento de talentos (E2). Nao existe cal@swmia pela maioria dos colaboradores
guanto ao planeamento quantitativo e qualitative @bl, e nem existe concordancia que as
admissdes dos novos colaboradores nos postosba¢htveestejam sujeitas a um planeamento
prévio. Nao verificamos que o0 sistema de gestdocpompeténcias seja de importancia
estratégica para a Empresa mas, estrategicament@rasa alinha os RH por intermédio de
um sistema de gestao por objectivos (caracteriziorelduro”) com processos de diagndstico

e de avaliacdo do desempenho.
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Observamos que os colaboradores concordam em fompeesa usa 0s sistemas tradicionais
de recrutamento; que o recrutamento interno terfen@mcia sobre o recrutamento externo;

também no processo de seleccdo tenta aliar ceteniente as experiéncias profissionais
anteriores as qualificacdes dos candidatos; e amm@rocesso de recrutamento e seleccao
tenta ter uma conduta ética ndo fazendo qualq@erimiinacdo sexual, racial, religiosa ou

politica. Nao consideramos que exista concordéagfeietiva entre os respondentes de que o0s
novos colaboradores sao verdadeiramente integra@asmpresa atraves de um plano pré-
existente. Contrariamente os entrevistados afirmgam existe um plano para integracao e
acolhimento com possibilidade de melhorias; quergresa define e hierarquiza, antes de
cada seleccao, critérios de escolha; e, que o ggocege recrutamento e seleccdo é feito

segundo um planeamento prévio.

E reconhecido as chefias o papel fundamental rgndstico das necessidades de formac&o.
Carece de revisdo o plano de formacédo, diagnostioecucdo e avaliagdo do processo de
formacdo; as técnicas usadas como indicadores ale@o da eficacia da formacédo; as

accoes de formacdo a cada colaborador e a suduitede e ligacdo com as necessidades

detectadas na avaliacdo do desempenho.

E reconhecida & Direcgdo o papel importante nagmphtacdo do sistema de comunicagao.
Mas os colaboradores respondentes ndo validanexjg& um clima propicio a consulta e

dialogo com a Direccéo

Do sistema de recompensas 0s salarios praticadasBmepresa estdo acima da média
praticada pelo sector. O sistema de recompensksgaesa € diferenciado e ndo extensivo

a todos os colaboradores, tais como: prémios, plarmeneficios e regalias sociais.

A Empresa possui e implementa praticas e politdasSHST e Proteccdo do Meio
Ambiente que fazem parte da cultura da empresasemssn um papel estratégico. A
Empresa aposta nesta politica com o objectivo iedgentes de trabalho e, assim, poder

contribuir para o aumento do resultado.

Estrategicamente a gestdo de RH incentiva a paatjéo, a criatividade e a autonomia dos
colaboradores nas funcgdes que Ihe estdo inereh@spresa tende a encontrar formas de
gestdao dos RH com o objectivo de garantir a suséagem competitiva para fazer face as
pressdes de mercado. A gestdo de RH para fazeafdoersidade da envolvente usa uma
gestao (estratégia) de RH de ajustamento entrelabaradores que trabalham na Empresa,

0s seus perfis e 0s objectivos estratégicos daemapA Empresa necessita de assegurar
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permanentemente uma gestdo (estratégica) no semidmssegurar a utilizacdo dos RH

disponiveis.

Constatamos que ambos os modelos coabitam e & ddlienitar as suas fronteiras. Assim,
uma perspectiva “soft” tende a ser substituidaymoa perspectiva mais “hard” logo que os
periodos de maior crescimento déo lugar a reduedaalos e de margens e a gestao passa
a privilegiar a satisfacdo de outras partes insax@@s mais ligadas ao capital, consideram-se
dificeis de avaliar uma vez que as medidas finaasetradicionais ndo reflectem o

verdadeiro desempenho da organizacgéo, corrobotateke de Cabral-Cardoso (2000:234).
Sugestdes a implementar na Gestao de Recursos ldamapresa X

 Promover as praticas e politicas de envolviment@oenpromisso na gestao
(estratégica) de RH,;

* \Verificar a viabilidade e reforcar a informacéo tmundos colaboradores pela
publicitacdo criteriosa dos processos de recruttomeseleccao;

» \rificar a viabilidade de suavizar as pratica®btigas duras de alinhar os RH pela
avaliacdo do desempenho;

 Promover e melhorar as praticas e politicas degiat&o e acolhimento de
colaboradores;

* Revisdo das praticas e politicas de formacéo;

» Desenvolver um ambiente propicio a comunicar;

» \Verificar a viabilidade e implementacao de recongasrpara além das existentes;

* Avaliar a implementacao das politicas de SHST ¢elegdo do Meio Ambiente;

* \Verificar a viabilidade de introducdo de métodogenicas que contribuam para a
gestao “suave” das praticas e politicas de GRH dalmw“soft” em detrimento do
“duro” - modelo “hard”;

» Garantir a sustentabilidade da Gestdo de Recursasahibs de forma a criar uma
vantagem competitiva e colocar os RH no coragcaorganizacdo com a prevaléncia
de préaticas e politicas de gestdo suave apesadwasalade e instabilidade do

mercado.
7.2 Constrangimentos

O trabalho agora apresentado comporta o constramgamdo factor tempo, fita a
dificuldade da investigacdo e a minha pequeneznpei@ conhecimento. Contrariamente é
sustentado na motivada orientacdo. Este traballes@ntou valor a minha formacéo e que

possa ser contributo valido para o conhecimento.
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7.3 Sugestdes para investigagoes futuras

Existe um misto de praticas e politicas de gest@ofgzem com que os Recursos Humanos
constituam uma vantagem competitiva uma vez queerestirso € raro, valioso e inimitavel.
O estudo segue direccionado na area do saber d@o3Estratégica) de Recursos Humanos

e aprofundar conhecimento que estrategicamenterdgadRecurso Humano como um activo

valorizado.
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