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Resumo

No contexto atual de crise econdmica todas as empresas devem procurar novas
oportunidades de mercado e a rentabilizagdo dos recursos que possuem.

O diagndstico e propostas para a defini¢do de uma politica de GRH numa PME,
mais concretamente no operador HTA Helicopteros Lda., surgem, por um lado, da
constatagdo de que a empresa em estudo ndo possui uma Gestdo de Recursos Humanos
(GRH) formalizada e por outro lado, procura construir um novo pilar e permitir a
empresa um crescimento financeiro sustentado no investimento nos RH, mais
especificamente no aumento da sua motivagéo.

Neste trabalho pretende-se efetuar um diagnostico da situagdo da empresa no
dominio da GRH e apresentar propostas para a defini¢do de uma politica de Gestao de
Recursos Humanos. Essa politica deve estar alicer¢ada na motivagdo das pessoas € na
otimizag¢do dos recursos humanos e materiais da empresa, de modo a assegurar o
crescimento da empresa, baseado na motivacdo e satisfacdo profissional, bem como um

aumento dos lucros.

Palavras-chave: Diagnéstico, Gestao de Recursos Humanos, Politica de Recursos

Humanos, Motivacgao.
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DIAGNOSIS AND PROPOSALS FOR THE DEFINITION
OF A GRH POLICY IN A SME

Abstract

In the current context of economic crisis all companies must seek new market
opportunities and profitable use of resources they possess.

The diagnosis and proposals for the definition of a HRM (Human Resources
Management) policy in SMEs, more specifically in the operator HTA Helicopteros
Lda., appear, on the one hand, that the undertaking under study does not have a
formalized human resources management and on the other hand , seeks to build a new
pillar and allow the company a sustained financial growth in HR investment, more
specifically in increasing its motivation.

In this work we intend to make a diagnosis of the company's situation in the
field of HRM and submit proposals for the definition of a human resources management
policy. This policy must be grounded in the motivation of people and in the
optimization of the company's human and material resources, in order to ensure the
company's growth, based on motivation and professional satisfaction, as well as an

increase in profits.

Keywords: Diagnosis, Human Resources Management, Human Resources Policy,

Motivation.
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Abreviaturas e siglas

COA Certificado de Operador Aéreo

COTA Certificado de Operador de Trabalho Aéreo
E Entrevistado

ERG Existence Relatedness and Growth

ERC Existéncia Relacionamento e Crescimento
GP Gestdo de Pessoal

GRH Gestdo Recursos Humanos

GERH Gestao Estratégica de Recursos Humanos
GO Ground Operations

HR Human Resources

HRM Human Resources Management

HTA Helicopteros Transporte do Algarve

HT Head of Training

ICAO Internationl Civil Aviation Organization (ICAO)
PME Pequena e Média Empresa

Q Questao

R Resposta

RH Recursos Humanos

SME Small and Medium Enterprise

VFR Visual Flight Rules
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Introducao

Vivemos num palco de emogdes e retaliagdes, encontramo-nos perante um
contexto global de incertezas e dificuldades econdmicas, tornando-se, pois, fulcral,
inovar e diversificar. A procura de novos nichos de mercados por parte das empresas é
continua e, neste contexto, a adaptagdo e a inovacgdo sdo imperativos para O sucesso

empresarial.

O ambiente externo das empresas ¢ instavel e incerto e, num contexto altamente
competitivo, as empresas sdo forgadas a apostar na inovagdo dos produtos e dos
processos € no investimento em capital humano, um grande trunfo a desenvolver e a

preservar.

Os recursos humanos devem ser uma preocupacdo constante da gestdo das
organizagdes, ja que os bons resultados dependem, entre outros fatores, do seu
desempenho. “Na senda de maximizar o desempenho do capital humano € necessario
que os individuos se sintam motivados e satisfeitos com aquilo que fazem, pois so
assim, desenvolverdo com méxima qualidade as suas atividades e alcangar@o os seus
objetivos eficazmente. A motivacdo assume-se como responsavel pelas agdes dos

individuos numa organizagdo” (Daniel & Metcalf, 2005:1).

Em Portugal, as micro, pequenas e médias empresas sdo os principais agentes da
dinamica econdémica. Dadas as especificidades deste tipo de empresas (e.g. reduzida
dimensao, escassez de recursos de todos os tipos, gestdo tradicional, implementagdo no
mercado, entre outros fatores) tendem a apresentar algumas “lacunas” no que respeita a

gestéo de recursos humanos (Serrano, 2010).

A autora assume a funcdo de Compliance Manager na empresa HTA
Helicopteros Lda, posi¢do que lhe permitiu constatar um estado de desmotivagdo
acentuada entre os trabalhadores, com origem, segundo a sua percep¢do, na auséncia de

uma politica de GRH.

E neste contexto que se encontra a justificagio para a elabora¢io de um
diagndstico e posterior defini¢do de linhas de agdo para a defini¢do de uma politica de

GRH para a empresa HTA Helicopteros Lda, sedeada no Algarve.
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A estratégia metodologica baseia-se no estudo de caso - HTA Helicopteros Lda
— para a operacionalizacdo do qual se conjuga a utilizagdo de varias técnicas de
observagao e recolha de informa¢do, nomeadamente a observacdo direta e a observagao

documental, e as entrevistas individuais e de grupo, respetivamente.

O objetivo principal deste trabalho de projeto é elaborar o diagnostico e
apresentar propostas para a defini¢do de uma politica de GRH, com vista a aumentar a
motivagdo dos trabalhadores e consequentemente a eficiéncia e a eficdcia da empresa.
Os objetivos especificos sdo i) elaborar um diagnostico organizacional no dominio da
GRH e ii) elaborar propostas de agdo com vista a defini¢do de uma politica de GRH

paraa HTA.

Este projeto estrutura-se em quatro capitulos. No primeiro capitulo —
Enquadramento tedrico e conceptual — abordam-se alguns dos contributos tedricos
provenientes da Sociologia, da Teoria das Organiza¢des e da Gestdo, que ddo corpo a
area da GRH. Sao ainda abordadas algumas teorias da motivac¢do, decorrentes da Teoria
das Relagdes Humanas e faz-se referencia a emergéncia e evolugdo da fun¢do RH em
geral, e no contexto portugués em particular. No segundo capitulo — Metodologia e
Procedimentos Metodoldgicos — apresenta-se a estratégia metodologia seguida, bem
como procedimentos de concepgdo, aplicagdo e tratamento da informacgao recolhida por
via dos instrumentos de recolha de informag¢@o, nomeadamente os guides das entrevista.
No terceiro capitulo — Diagndstico organizacional. O caso da Empresa HTA
Helicopteros, L.da — faz-se a caracterizagdo da empresa e o diagnostico organizacional,
com base nas entrevistas individuais e coletivas. Por fim no quarto capitulo — Propostas
de agéo para a defini¢do de uma politica de GRH — apresentam-se as propostas para a
definicdo de uma politica de GRH na empresa, bem como o Manual da Politica de

Gestdo de Recursos Humanos, elaborado especificamente para a empresa.
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Capitulo 1. Enquadramento tedrico e conceptual
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O enquadramento tedrico pretende ser uma andlise critica e refletida do que
outros autores estudaram sobre a temadtica, permitindo criar paradigmas e postulados

credivelis.

Pela sua complexidade e densidade, o fendmeno social deve ser analisado e
abordado por diferentes prismas. A Sociologia da Empresa surge no centro do quadro
teorico deste trabalho, mas a investigacdo social exige a interdisciplinaridade,

integrando o contributo de diversas ciéncias no estudo dos fenomenos sociais.

A revisdo bibliografica ird iniciar-se-4 com os contributos da Sociologia das
Organizag¢des do Trabalho e Sociologia da Empresa, Escola das relagdes Humanas,
evolu¢do da funcdo RH, Motivagdo, Satisfagcdo, Inovagdo e uma breve abordagem a

realidade das PME’s.

No diagnoéstico identificou-se desmotivagdo acentuada dos RH da empresa em

estudo, facto pelo qual o conceito da motivagdo sera o mais minudenciado.

1.1. Contributos da Sociologia do Trabalho, das Organizacdes e da Empresa para a

Gestio de Recursos Humanos

Os seres vivos s@o constituidos por elementos menores (por exemplo células) que
agrupadas e em sinergia formam o corpo. Na mesma linha, uma organizacdo ¢
constituida por um conjunto de elementos, as pessoas, que em conjunto e interagdo
produzem fatos sociais e culturas organizacionais unicas. A Sociologia estuda a vida
social humana, estuda grupos sociais, pretende compreender a sua historia, tipos em que
se dividem estes grupos, quais as suas funcdes, estruturas etc., sendo o seu

conhecimento uma mais valia para a gestdo de empresas e de pessoas.

A Sociologia das organizagdes ¢ uma disciplina que pretende analisar “os
fenomenos sociais e culturais inerentes a qualquer tipo de organiza¢do com um minimo
de estabilidade, formalidade e dimensdo e, assim, abordar temas como os da
burocratizagdo das organiza¢des, das suas disfuncionalidades, dos circuitos de

informagdo, do poder e dos processos de tomada de decisdes, etc.” (Freire, 1993:18).
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Materializa-se no estudo de padrdes de inter-relacionamento nas organizagdoes, das quais

sdo integrantes as Empresas.

Na primeira metade do século XIX, surgiram estudos socioldgicos sobre a
empresa, devido a euforia inicial relativamente ao desenvolvimento industrial
(relacionado aos problemas sociais desencadeados da organizagdo fabril). Estes
primeiros estudos socioldgicos sobre a sociedade industrial e as condigdes laborais nas
organizagdes de trabalho apresentavam, em comum a auséncia de sistematizagdo

racional e cientifica dos dados.

Segundo Chiavenato (1995), a Escola da Administragdo Cientifica materializa
esta preocupacdo na historia das organizacdes. Frederick Taylor - pioneiro da corrente -
procurou compreender, explicar e interpretar as organizacdes de forma racional e
cientifica, com vista ao aproveitamento total da capacidade produtiva dos seres
humanos, e consequente eficiéncia maxima do trabalho. Cada individuo executava uma
tarefa especifica como se fosse uma pega e, o conjunto de todas as pegas (pessoas)
formariam uma maéquina cujo objetivo fundamental se focava na produtividade e
obtencdo de lucro econdmico, em detrimento do bem-estar e satisfagdo dos individuos.
O ser humano a trabalhar de forma consonante e inter-relacionada alcanga um

determinado fim.

A sociologia aplicada a administrag@o, ou seja, baseada em estudos aplicados a
organizagdes, onde o poder, conformidade com as normas, lideranca, grupos informais e
resisténcia as mudangas sdo alvo de estudo, tém uma grande importancia ao permitir
aplicar na pratica as teorizagdes desenvolvidas.

Por seu lado, a sociologia do trabalho ¢ um ramo da Sociologia que propde
reconhecer, observar e interpretar os fendmenos sociais que se produzem no trabalho. E
uma parte da sociologia que se especializa em estudar os problemas do mundo do
trabalho ¢ das empresas, as relagdes ali desenvolvidas, a importancia da organizacéo
cientifica do trabalho e os efeitos da introducdo de novas tecnologias na produgéo
(Braga, 2005).

A relacdo social do trabalho e a forma como o relacionamento entre o trabalhador

e seu trabalho é dirigido € o ponto chave da sociologia do trabalho (Dwyer, 1995). Para
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este autor, a gestdo depende do estado fisico do local de trabalho, de diferengas entre a
organizag¢do formal ou informal e do tipo empirico de trabalho a ser executado.

O trabalho ¢ uma categoria abstrata ligada aos estudos da economia, mas néo
deixa de ser igualmente um fator social muito importante. A empresa ¢ uma das formas
mais evidentes da sua realizacdo. Ela, que parece representar sé por si um mundo,
vislumbra um conjunto de situagdes das mais ilustrantes da sociedade atual.

Segundo Pierre Naville (apud Braga, 2005) a sociologia do trabalho apresenta-se
como um dominio de estudo, o das coletividades humanas muito diversas pelas suas
dimensoes e pelas suas fungdes, que se constituem durante o trabalho, das reagdes que
exercem sobre elas, aos diversos escaldes, as atividades do trabalho constantemente
renovadas pelo progresso técnico, das relacdes externas entre elas e internas entre os
individuos que as compdem.

Atualmente o grande desafio das organizagdes prende-se em grande parte por
descobrir e conseguir profissionais que sejam uma mais-valia para as mesmas,
significando que o fator humano surge como um dos fatores criticos de sucesso e o
talento individual ganha importancia e destaque. Por outro lado, cabe as empresas
conseguirem para além de lograr o objetivo de conseguir os melhores trabalhadores,
assegurar a sua continuidade na organizac¢do. Para isto, ¢ indispensavel uma estratégia
organizacional delineada neste sentido e capaz de colocar as organizagdes numa posicéo
de vantagem competitiva. Mas, enraizar trabalhadores com caracteristicas especificas e
validas para determinada estrutura nem sempre ¢ tarefa facil, muitas vezes as empresas
convencem-se que a parte financeira ¢ suficiente, mas apesar de ser um fator com muito
peso ndo sdo raras as vezes em que os trabalhadores estdo muito preocupados com
outros fatores como a progressdo de carreira, uma clara definicdo de estratégia,
possibilidade de inovar e obter satisfacio profissional, seguranca etc.

Uma visdo mecanicista da empresa era defendida pela teoria Classica da
Administragdo ou da Organizacdo e foi a primeira tentativa de teorizacdo para o
funcionamento da empresa. Os autores Frederick Taylor, Max Weber e Henry Fayol,
foram os pais desta corrente que encarava a empresa como uma maquina e esperava que
funcionasse como tal. Para estes autores, a especializagdo, racionaliza¢do e
previsibilidade eram os instrumentos necessarios para atingir os objetivos € aumentar a

eficiéncia da empresa. O trabalho era decomposto em tarefas simples e cada individuo
19
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fazia uma coisa simples, permitindo a sua facil substitui¢do. Esta abordagem entendia a

empresa como um sistema fechado, simples e sem interagdes (Braga, 2005).

Pela sua simplicidade, falta de foco no individuo e pela ndo evidencia de suporte
a premissa de delimitacdo clara e univoca da organizacdo por fronteiras formais que
separam sem ambiguidade o funcionamento interno dos acontecimentos exteriores, esta
teoria ndo poderia sobreviver por muito tempo na realidade sociologica (Friedberg s/d

apud Braga, 2005).

Chiavaneto (1985 apud Braga, 2005) defende 4 fases na evolugdo das empresas

relacionadas com a evolugdo das teorias organizacionais.

A primeira fase “desenvolvimento industrial” coincidente com a época da
segunda revolugdo industrial € associada a introdugéo e desenvolvimento do Taylorismo
ou Administragdo Cientifica do Trabalho. Com a finalidade de melhorar a eficiéncia e
eficacia da empresa as praticas improvisadas e diversificadas de organizagdo do

trabalho seriam sobrepostas pela racionalidade cientifica.

A segunda fase ficaria conhecida pelo “gigantismo industrial” no periodo entre
as duas grandes guerras. Esta época foi marcada pelo aparecimento dos monopolios e
oligopolios num contexto de crescimento do capitalismo financeiro e industrial, onde o
sistema de gestdo evoluido e o desenvolvimento tecnoldgico eram patentes. Coincide
com o desenvolvimento da teoria classica, Taylorismo -Fordismo, estrutura burocratica
de Weber e teoria da administragdo de Henry Fayol. Esta fase fica marcada também
pelo aparecimento da escola das relagdes Humanas de Elton Mayo que ganhou corpo
devido a forte contestagdo Social em relacdo a desumanizagdo patente no Taylorismo e
pela grande depressdo da bolsa de valores de Nova lorque em 1929, que colocou em

cause tudo que era aceite até entdo.

O surgimento da teoria estruturalista (Etzioni, Perrow etc) e com Talcott Parsons
permitiu o comeco da abordagem sistémica da empresa com o conceito de sistema

social aberto (Braga, 2005)

A terceira fase, até 1980, segundo Chiavenato (1985 apud Braga, 2005) ¢
marcada pela internacionalizacdo das empresas e crescimento do sector terciario. Do

lado das teorias organizacionais, coincide com o desenvolvimento da importancia do
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fator humano na tentativa de colmatar dificuldades existentes devidas a discordancias de
objetivos organizacionais ¢ individuais, intensificando-se a abordagem psicologica e

comportamental (Maslow, MacGregor, Herzberg, Simon) no estudo das organizagdes.

Para Simon o estudo do comportamento dos individuos nio pode limitar-se a
acdo em si, como defendia a escola Classica, mas antes deve estar centrado no processo
de escolha que antecede qualquer agfo. Este estudo dos processos de tomada de deciséo,
centrado na “racionalidade Limitada™ afastava-se do modelo Classico onde a motivagdo
e a realidade omnisciente eram determinantes para a acdo. Este autor defendia que cada
individuo perante determinada situagdo, formulava o problema, analisava diferentes
possibilidades de resolugdo e escolhia o caminho que mais se adaptava a sua
individualidade e a situacdo, rompendo com a ideia da existéncia de uma solu¢éo nica
e fortalecendo a perspetiva da abordagem estratégica do comportamento e a importancia

do contexto na tomada de decisdo. (Braga 2005)

A quarta fase, “fase de incerteza” ¢ marcada pelo realgar da instabilidade e
incerteza das empresas provocado pelo meio onde estas se encontram, marcando a ideia
de que nenhuma empresa estd a salvo independentemente do mercado ou dimensdo. O
paralelismo desta fase com as teorias organizacionais espelha um periodo marcado pela
teoria dos sistemas e abordagens contingenciais, onde o cerne € o facto de “ndo existir
uma unica melhor maneira de organizar as empresas”, mas antes, diferentes formas de
organiza¢do para lidar com o ambiente externo, varidvel independente e, diversas
estratégias das empresas para se tornarem menos dependentes dos fatores externos.

(Braga, 2005)

E notéria a dissemelhanca de contexto econémico e social atual em relagdo ao
inicio do século onde proliferava a teoria cldssica. A empresa vista como um sistema
social aberto portadora de véarios subsistemas (técnico, social, cultural, gestdo, etc) e
inserida em algo maior, o meio envolvente, ¢ uma abordagem focada nas interligacdes

entre as partes e ndo nos componentes isoladamente.

A abordagem estratégica, centrada nos jogos de poder no interior da empresa,
articulados com a interagdo de grandes atores Sociais e a abordagem Cultural das

empresas, onde se enfatizam valores e representacdes apensos a atividade profissional e
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vida das empresas (Braga, 2005), espelham o constante desenvolvimento do estudo das

cmpresas.

A descoberta das leis naturais pelos pesquisadores da Sociologia Teorica, podem
orientar os comportamentos coletivos com base na Sociologia aplicada (voltada para a
pratica), frisando a importancia do contributo da Sociologia na gestdo das organizagdes

e dos Recursos humanos.

1.2. Contributos da Escola das Relacoes Humanas para a Gestao de Recursos

Humaneos

A Escola das Relagdes Humanas surgiu nos Estados Unidos, como
consequéncia duma célebre experiéncia em Hawthorne, desenvolvido por Elton Mayo,
um médico e sociologo australiano (Maximiano, 2002).

Esta escola foi basicamente um movimento de oposi¢do a Teoria Cléssica da
Administragdo e nasceu com a necessidade de corrigir-se a tendéncia a desumanizagao
do trabalho, decorrente da aplicagdo de métodos rigorosos, cientificos e precisos, aos
quais os trabalhadores deveriam submeter-se (Chiavenato, 2007).

Naquela época, num pais eminentemente democratico como os EUA, ja se
presenciava a reag¢do contraria @ Administracdo Cientifica, dos trabalhadores e dos
sindicatos, que era interpretada como um meio sofisticado de exploragdo dos
empregados, em favor dos interesses patronais. Com o surgimento da nova abordagem
proposta pela escola das relagdes humanas, o individuo deixa de ser visto como uma
peca da maquina, e, passa a ser considerado como um todo, isto €, um ser humano, com
0s seus objetivos e inser¢do social propria (Chiavenato, 2007).

As investigagdes nas relagdes humanas incluiram psicélogos, socidlogos,
antropdlogos, cientistas politicos, professores e praticantes de administragdo ou
gestores. A abrangéncia dos assuntos foi extensa, mas poucas areas foram evidenciadas,
sendo dada grande énfase aos estudos de grupos informais, satisfagdo dos empregados,

tomadas de decis@o do grupo e estilos de lideranca (Franco, 2008).
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O grande foco de interesse das relagdes humanas, recai mais sobre o grupo do
que sobre o individuo, e, mais sobre a democracia do que sobre a lideranga autocratica,
depositando-se pouca atengdo na estrutura organizacional.

A escola das relagdes humanas comecou a enfatizar a importancia da satisfacio
humana para a produtividade, passando a ser evidenciadas, questdes como o0s
sentimentos, atitudes e relagdes interpessoais, uma vez que teriam uma relagdo direta,
com o atendimento dos objetivos pretendidos pela organizagdo, o homem passou a ser
visto como um ser social, orientado pelas regras e valores do grupo informal
(Chiavenato, 2004). A partir da concegdo do homo social, apareceu a necessidade de um
lider que facilitasse a relagdo das pessoas no grupo e que orientasse o grupo no alcance
dos objetivos organizacionais. Assim, o lider passou a concentrar-se nas necessidades
das pessoas enquanto seres sociais, como forma de atingir as necessidades da
organizag¢do (Chiavenato, 2007).

A experiéncia de Hawthorne foi realizada entre 1927 ¢ 1932, por Elton Mayo e
pelos seus colaboradores, numa fabrica da Western Electric Company, nos arredores de
Chicago. Nesta fabrica produzia-se tudo o que dizia respeito a telefones, e, todos os
oficios e categorias sdcio profissionais estavam 14 representados (Chiavenato, 2000).

Apesar das boas condi¢cdes materiais e beneficios sociais elevados, salarios,
refei¢des na empresa, enfermarias e hospital, servigos de orientacdo, entre outros, e,
embora no geral, os assalariados se mostrassem satisfeitos com a empresa, os sinais de
descontentamento como o absentismo, a travagem e a ma qualidade eram numerosos
(Chiavenato, 2000).

Neste sentido, a dire¢do juntamente com os colaboradores universitarios,
resolveram melhorar as condi¢des de trabalho. O objetivo inicial era conduzir uma
experiéncia relacionando a luminosidade no ambiente de trabalho com a eficiéncia dos
operarios, medida pela produgdo. Decidiram melhorar a iluminacdo de um grupo de
operarias que trabalhavam com luz artificial, observando um grupo idéntico, chamado
grupo de controlo, em que a ilumina¢do ndo mudava. Com os primeiros resultados, a
investigacdo foi estendida ao estudo da fadiga, dos acidentes de trabalho, da rotagdo do
pessoal e do efeito das condi¢des fisicas de trabalho sobre a produtividade dos
operarios. Entretanto, a tentativa foi frustrada, os investigadores ndo conseguiram

provar a existéncia de qualquer relagdo simples entre a intensidade de iluminagdo e o
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ritmo de produgdo. Decidiram reduzir a iluminagdo na sala experimental. Esperava-se
uma queda da produgdo, mas o resultado foi oposto, na verdade a produgdo aumentou.
Os investigadores registaram que os resultados da experiéncia eram influenciados por
variaveis de ordem psicologica (Chiavenato, 2000).

Esta experiéncia permitiu diversas conclusdes. O nivel de produg¢éo resulta da
integragdo social e ndo da capacidade fisica ou psicoldgica do operario, como afirmava
a teoria cldssica. E a capacidade social do trabalhador que estabelece o seu nivel de
competéncia e de eficiéncia, quanto mais integrado socialmente estiver no grupo de
trabalho, tanto maior € a sua disposi¢do de produzir (Chiavenato, 2000).

Os operarios apoiam-se totalmente no grupo, t€m um comportamento social,
ndo reagindo isoladamente como individuos, mas como membros do grupo. O grupo
define a quota de produgdo, o grupo pune o individuo que sai das normas estabelecida,
no fundo o grupo regula o comportamento do individuo (Chiavenato, 2000).

Nesta experiéncia, os investigadores de Hawthorne concentraram as suas
investigacdes sobre os aspetos informais da organizacdo. A empresa passou a ser
visualizada como uma organizacdo social, composta por diversos grupos sociais
informais. Estes definem as suas regras de comportamento, as formas de recompensa ou
san¢des sociais, 0s seus objetivos, a sua escala de valores, as suas crengas e expetativas,
delineando o conceito de organizacdo informal (Chiavenato, 2000).

As relagdes humanas s@o acdes e atitudes desenvolvidas pelos contatos entre
pessoas e grupos. Os individuos dentro da organizacdo participam de grupos sociais e
mantém-se numa constante intera¢do social. Cada individuo ¢ um sujeito diferenciado
que influéncia o comportamento e atitudes dos outros com quem mantém contato
(Chiavenato, 2000).

E exatamente a compreensio da natureza dessas relagdes humanas, que permite
a dire¢do, melhores resultados dos seus subordinados. A importancia do conteudo do
cargo, maior especializagdo e a maior fragmentagdo do trabalho ndo é a forma mais
eficiente do trabalho (Chiavenato, 2000).

Mayo e os seus colaboradores verificaram que a extrema especializagdo
defendida pela teoria classica ndo cria necessariamente uma organizacdo mais eficiente.

Foi observado que os operdrios trocavam de posi¢do para variar a monotonia,
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contrariando a politica da empresa. Essas trocas eram negativas na producdo, mas
erguia a moral do grupo (Chiavenato, 2000).

Os elementos emocionais, ndo planeados e mesmo irracionais do
comportamento humano passam a merecer especial atencdo por parte de quase todas as
grandes figuras da teoria das relagdes humanas (Chiavenato, 2000).

Os estudos realizados em Hawthorne permitiram o delineamento dos principios
bésicos da Escola das Rela¢cdes Humanas, a qual surgiu de imediato.

Na tabela 1 espelham-se as principais diferengas entre a teoria classica e a

teoria das relagdes humanas.

. TEORIA DAS RELACOES
TEORIA CLASSICA
HUMANAS
Trata a organizagdo como uma maquina Trata a organizagdo como um grupo de
pessoas
Enfatiza as tarefas ou a tecnologia Enfatiza as pessoas
Inspirada em sistemas de engenharia Inspirada em sistemas de psicologia
Autoridade centralizada Comissao plena de autoridade
Linhas claras de autoridade Autonomia do operario
Especializag¢do e competéncia técnica Confianga e abertura
Acentuada divisao do trabalho Enfase nas relacdes humanas entre as
pessoas
Confianga nas regras e nos regulamentos Confianga nas pessoas
Clara separacdo entre linha e staff Dinamica grupal e interpessoal

Tabela 1- Teoria classica versus Teoria das Relagdes Humanas

(Fonte: Elaboragéo propria com base em Chiavenato, 2000)
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1.3. O Papel da motivacao na Gestao de Recursos Humanos

A motivagdo ¢ desde ha muito estudada e retratada, mas, foi com o eclodir da
Teoria das relagdes humanas que a mesma passou a ter maior relevo no ambito da
Gestdo (Ferreira, 1997).

O ser humano, como animal social que é, passou a ser encarado de forma
diferente, e, as organizagdes incidem esfor¢os na motivagéo e satisfacdo dos individuos,
para que os mesmos atinjam os seus objetivos e, desta forma, concretizem os objetivos
organizacionais.

A motivagdo € o cerne do comportamento (Robbins, 2002). Sempre que surge a
questdo do porqué de determinado impulso, poder-se-ia formular a premissa do porqué
de certa motivag¢do. Para compreender o comportamento humano ¢ fundamental o
conhecimento da motivagdo humana. Motivo € tudo aquilo que impulsiona a pessoa a
agir de determinada forma isto €, tudo aquilo que da origem a alguma propensdo a um
comportamento especifico (Chiavenato, 1995).

A forga ou vontade de alcangar algo que se traduz na motivagdo de obtermos o
que queremos, ou seja, a motivagao € a energia ou for¢a de vontade que dispomos, uma
predisposicdo para alcangar um fim (Gooch & McDoell apud Bergamini, 1997).

Muitos autores afirmam que a motivagdo ¢ desencadeada pela necessidade,
como sera exposto adiante, que ela orienta o comportamento em dire¢do a um objetivo e
esta associada a fungdes cognitivas e as relagdes entre os sujeitos e o que os rodeia
(Kwasnicka, 1997). Ora, desta forma estd-se a dividir a motiva¢do em duas estradas,
uma que advém do individuo, da sua predisposicdo interior, da sua forma de ser e estar,
dele proprio, e, uma outra que advém dos impulsos externos que lhe chegam. So as
motivagdes intrinsecas e as motivagdes extrinsecas.

O ser humano ¢ muito sensivel a mudanca, porém apds uma fase de resisténcia
¢ capaz de adaptar facilmente os seus comportamentos e modos de estar na vida, a
condi¢des e circunstancias novas (Robbins, 2002). Normalmente, e devido a conjuntura
atual de globaliza¢do e expansdo das novas tecnologias, o individuo esta na vanguarda
das mudancas tecnologicas e socio culturais, mas, ¢ também, particularmente vulneravel
aos efeitos lesivos, podendo ser afetado a nivel do seu bem-estar fisico e psicoldgico ou
sentir-se bloqueado. Ainda associado a este aspeto, serdo ponderadas possiveis

implicagdes dos diferentes estilos interpessoais e, de que forma € que as interagdes que
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os sujeitos estabelecem com o meio, podem coagi-los a determinados comportamentos
ou estilos de vida (Chiavenato, 1995).

A motiva¢do tem sido definida como uma tensdo interna, que leva o individuo
a agir com dinamismo e empenho, em determinada dire¢cdo (Spector, 2002).

Existem diferentes razdes de motivagdo que dao origem as agdes, geralmente
os fatores que favorecem a motivagdo sdo; fatores internos; externos; e a pressdo social
(Spector, 2002).

A motivagdo intrinseca ¢ a incentivada por fatores internos, isto €, pelo prazer
de realizagdo da atividade, por se inserir num projeto pessoal, pelo prazer de aprender,
por fatores economicos, reconhecimento profissional etc.; e a motiva¢do extrinseca ¢
reiterada pelos fatores externos que podem constituir incentivos para a aprendizagem,
por exemplo a avaliagdo, recompensa, elogios, ganhos obtidos e castigos evitados. A
pressdo social € também facilitadora da motivacdo pois incute as pessoas a necessidade
da agdo, ja que estas, vao agir de acordo com o que a sociedade espera delas.

Ao longo dos tempos, diversas teorias tém sido elaboradas em torno da
motivagdo, surgindo duas grandes divisdes: as teorias da motivagdo de contetdo e as
teorias de processo. As primeiras incidem sobre as necessidades pessoais e sdo
subdivididas em teorias de contetido gerais, onde se destacam autores como Maslow
com a teoria das necessidades, Alderfer com a teoria ERG e David Mcclelland com a
teoria dos motivos e em teorias de conteudos organizacionais. Estas teorias colocam
enfase em situagdes de trabalho e destaca-se a teoria Bifatorial de Herzberg e a teoria
das caracteristicas das fun¢des de Hackan e Oldhan. (Robbins, 2002).

As segundas, as teorias do processo, procuram verificar como o
comportamento humano ¢ ativado, dirigido, mantido e como termina.

De acordo com Rubin e McNeil (apud Rodrigues, 1991), as multiplas
motivagdes humanas deverdo ser agrupadas em trés categorias fundamentais: as
motivagdes de sobrevivéncia, mediadas por impulsos como a fome, a sede, a
genitalidade, a fuga a dor; as motivacdes competitivas, cujos impulsos mais
representativos sdo a procura de compreensdo, o desejo exploratdrio do saber, a
importancia de controlo do local onde normalmente se atua; e as motivagdes sociais,
consumadas através de impulsos que orientam o comportamento em face das outras

pessoas.
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Segundo Heil (2002) é de fundamental importancia saber lidar com o lado
humano da empresa, tratar os seus colaboradores como seres vivos com metas
individuais e ndo como engrenagens de uma maquina. Isto consiste em direcionar o
homem de acordo com suas necessidades, ou seja, com o intuito de dirigir as suas agdes
para satisfazer as suas metas; e a necessidade mais urgente é a que determina as suas
acdes, em qualquer tempo (Heil, 2002). Cada vez mais, as organiza¢des conduzem
levantamentos de atitudes no trabalho para identificar os sentimentos de satisfacdo dos
seus empregados, para entender como a organizacdo opera e para avaliar os efeitos de
praticas gerenciais especificas e de arranjos organizacionais.

Motivar, na perspetiva organizacional ¢ incentivar pessoas e equipas a
trabalhar da melhor maneira possivel, através da constru¢do de um ambiente favoravel
ao desempenho das suas aptiddes.

Diversas teorias foram elaboradas ao longo dos tempos, sem se pretender uma

exaustdo do assunto, abordar-se-4 de uma forma sucinta as mais relevantes para este

trabalho projeto.

1.3.1. Teorias de Contetido da Motivacio

As teorias da motivac¢do ramificam-se em teorias de contetido, as quais t€m em
consideragdo ‘o que’ motiva o comportamento humano, e, nas teorias de processo, que
sdo as que se referem ao ‘como’ o comportamento ¢ motivado (Chiavenato, 1995).

Ambos os ramos se subdividem em teorias gerais e organizacionais.

As teorias de conteudo gerais explicam a motivagdo pela satisfagdo das
necessidades dos individuos, sendo também conhecidas como teorias das necessidades
(Cunha, Rego, Cunha & Cardoso, 2004). Seguidamente resumem-se duas das mais
conhecidas:

Abraham Maslow nasceu em 1908 em Nova lorque, licenciou-se em
Winsconsin e doutorou-se na Columbia. Psicologo Comportamental tornou-se
conhecido em 1951 pelo desenvolvimento da Teoria da Motivagdo Humana (Serrano,
2006). Este autor sugeriu que as necessidades e desejos do individuo podem explicar o

seu comportamento, ou seja a necessidade provoca a acao.
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Maslow explica o comportamento através de cinco niveis de necessidades,
dispostas hierarquicamente, utilizando um modelo de pirdmide com grande aceitagdo
universal. Os dois primeiros patamares sdo as necessidades primdrias e os seguintes as
secundarias. Na base da pirdmide aparecem as necessidades mais basicas ou
elementares, que sdo as necessidades fisioldgicas ou de sobrevivéncia como comer,
dormir, respirar, etc., no segundo patamar surgem as necessidades de seguranga, saude,
estabilidade fisica e financeira, o terceiro nivel acarreta as necessidades de pertenga ou
associacdo, ou seja, o individuo necessita da parte social, amizades, grupos etc., segue-
se o degrau da estima onde se obtém a valorizagdo e reconhecimento e, por fim, a
necessidade de auto realizag¢do (Chiavenato, 1999).

Para este autor, a motivacdo humana advém das necessidades, e apenas
subimos um degrau da pirdmide aquando da concretizacdo do nivel abaixo por
completo, as motiva¢des das hierarquias mais diferenciadas manifestar-se-do a medida
que as motivagdes mais elementares forem satisfeitas, verificando-se que nem todas as
pessoas chegam a estruturar as motivagdes do vértice da pirdmide (Chiavenato, 1999).

Maslow formulou uma teoria da motivacdo com base no conceito de hierarquia
de necessidades, pelo qual o comportamento humano € influenciado, definindo a sua
teoria desta forma, partindo do facto de que o homem é um ser que expande as suas
necessidades no decorrer da sua vida, de modo que, a partir do momento em que o
homem satisfaz as suas necessidades mais basicas, outras mais elevadas tomam o
predominio do seu comportamento (Mussak, 2003).

Gil corrobora ao relatar que as diversas teorias sobre motivagdo partem do
principio de que mediante oportunidades e estimulos adequados, as pessoas passam a
trabalhar com maior motivagdo e entusiasmo (Gil, 2001).

A teoria de Maslow ¢ particularmente importante no ambiente de trabalho,
porque real¢a que as pessoas ndo necessitam apenas de recompensas financeiras, mas
também, de respeito e atengdo dos outros (Spector, 2002). A Figura 1 representa

esquematicamente esta teoria.
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Figura 1 - Teoria das necessidades de Maslow
(Fonte: Alves, 2011)

Clayton Alderfer, da Universidade de Yale, nasceu na Pensilvania em 1940. Tendo por
base os principios da Teoria de Maslow, e com o intuito de corrigir alguns pormenores
desta teoria das necessidades, no ano de 1969, este psicdlogo redefiniu os cinco
patamares propostos € agrupou-os em apenas trés categorias: existéncia, relacionamento
e crescimento - ERC (Hampton, 1992).

A primeira categoria proposta inclui as necessidades de bem-estar fisioldgico e
de seguranca; a segunda aglomera as necessidades sociais e de estima; e a terceira
equivale a necessidade de autorrealizagdo, desejo de crescimento e desenvolvimento

pessoal (Spector, 2002).

A Tabela seguinte apresenta o esquema comparativo:
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MASLOW ALDEFER

Necessidades fisiologicas Necessidades de existéncia

Necessidades de Seguranca

Necessidades sociais Necessidade de relacionamento

Necessidades de estima

Necessidades de autorrealizagao Necessidade de crescimento

Tabela 2 - Equiparacao das necessidades nas Teorias de Maslow e Aldefer

(Fonte: Elaborag&o propria com base em Chiavenato, 1999)

Alderfer continua, o seu pensamento, ao distinguir algumas diferengas entre a
sua teoria ¢ a de Maslow. Quanto a sua dinamica, a Teoria ERG, ndo assume uma
estrutura rigida, na qual uma necessidade de nivel mais baixo tenha de ser satisfeita
substancialmente, antes de se poder seguir adiante. Ainda que normalmente, o
aparecimento de uma necessidade surja depois de satisfeitas as de niveis anteriores,
existem situagdes em que os individuos sentem necessidades de nivel mais elevado, sem
antes terem satisfeito plenamente as de niveis inferiores. A teoria ERG também possui
uma dimensdo de frustragdo-regressdo, isto €, quando uma necessidade de nivel alta ¢
frustrada, cresce a necessidade de atender a uma de nivel mais baixo. Alderfer
argumenta, tal como Maslow, que as necessidades de nivel mais baixo, levam a um
desejo de satisfazer as necessidades de nivel mais alto; mas multiplas necessidades
podem operar em conjunto como motivadoras (Robbins, 2002).

Desta forma, a frustracdo em tentar satisfazer uma necessidade de nivel alto,
pode resultar na regressdo a uma necessidade de nivel mais baixo (Wargborn, 2008). A
Teoria ERG acresce ainda preocupagdes nas diferencas existentes entre os individuos,
variaveis como a educag¢do, antecedentes familiares e ambiente cultural sdo relevados.
Dependentemente do individuo e cultura em questdo, as necessidades sentidas podem

ter classificagdes diversas.

A Figura seguinte sistematiza a teoria ERG:
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Crescimento

_ i Frustracao
Satﬁﬁ?ﬂﬂ Relacionamento _Lj..q

Progresso Hegrassao

Existéncia

Figura 2 - Teoria ERG

(Fonte: Alves, 2011)

As teorias de conteudo organizacionais explicam a motivacdo através das
necessidades dos individuos, mas referem-se especificamente as situagdes de trabalho
(Cunha et al, 2004).

O psicologo Frederick Herzberg nasceu nos EUA em 1923 e ofereceu uma
importante contribuigdo aos estudos sobre motiva¢do, ao considerar os fatores
conhecidos como higiénicos e motivadores (Gil, 2001) - Teoria dos Dois Fatores de
Herzberg.

Herzberg verificou e evidenciou através de diversos estudos praticos, que a
satisfagdo no cargo ¢ fun¢do do contetido, aos quais chamou de fatores motivadores. Por
outro lado, a insatisfagdo no cargo ¢ fun¢do do ambiente, da supervisdo, dos colegas e
do contexto geral da func¢do que exerce, apelidando estes, de fatores higiénicos.

Os fatores higiénicos referem-se aos fatores necessarios para ajustar os
empregados ao seu ambiente, tais como o pagamento e as condigdes de trabalho. Estes
ndo sdo suficientes para promover a motivacdo, mas precisam de ser, pelo menos
satisfatorios, para ndo desmotivar as pessoas. Os fatores motivadores estdo relacionados

com a responsabilidade e reconhecimento e, sdo os que realmente promovem a
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motivacdo. Quanto a elaboragdo da Teoria, Robbins descreve que Herzberg, nos seus
estudos, investigou a questdo sobre o que as pessoas desejam do seu trabalho (Robbins,
2002). Ele pediu as pessoas que descrevessem em detalhe situagdes nas quais se sentiam
excecionalmente bem ou mal a respeito do seu trabalho. As respostas foram entdo
tabuladas e categorizadas, Herzberg concluiu que as respostas referentes aos momentos
em que as pessoas se sentiam bem com o trabalho eram significativamente diferentes
das referentes aos momentos em que elas se sentiram mal. Os fatores intrinsecos, como
o trabalho em si, a responsabilidade e a realizagdo, parecem estar relacionados com a
satisfagdo com o trabalho. Os respondentes que se sentiam bem com o seu trabalho
atribuiam estes fatores a si mesmos. Por outro lado, os insatisfeitos tendiam a indicar
fatores extrinsecos como a supervisdo, a remuneragdo, as politicas da empresa e as
condi¢des de trabalho. De acordo com Herzberg, os fatores que levam a satisfagdo com
o trabalho séo diferentes e separados daqueles que levam a insatisfacdo (Pontes, 2002).

Para motivar as pessoas para o trabalho, Herzberg sugere dar énfase aos fatores
associados com o trabalho em si ou nos resultados diretos dele, como oportunidades de
promogao, oportunidades de crescimento pessoal, reconhecimento, responsabilidade e
realiza¢do. Estas s@o caracteristicas que os individuos consideram intrinsecamente
recompensadoras. Para Herzberg (apud Spector, 2002) existe uma distingdo entre
satisfagdo no trabalho e motivacdo no trabalho. Segundo o mesmo, a motivagdo é
resultado da natureza do trabalho e ndo de recompensas extrinsecas ou das condi¢des do
trabalho. As necessidades humanas no trabalho sdo divididas em duas categorias
denominadas de fatores higiénicos - Extrinsecos e fatores de motivagéo - Intrinsecos.

Teoria das caracteristicas das fun¢des, de Hackam e Oldham. Richard Hackam,
da Universidade de Yale e Gregg Oldham, da Universidade de Illinois, presentearam em
1980 o nucleo cientifico, com o seu livro intitulado “Work Redesign’, o qual continha o
modelo das caracteristicas das fungdes, como continuagdo dos estudos no ambito da
identificacdo dos fatores de motivag@o no trabalho (Cunha et al, 2004).

Com o objetivo de dar resposta a premissa sobre quais os fatores
impulsionadores da motivagdo no trabalho, os autores estabeleceram no seu modelo
cinco caracteristicas: a variedade, se uma tarefa é rotineira torna-se pouco atrativa, logo
quanto mais variado for o trabalho maior sera a motivagdo; a identidade, se um

elemento tem a possibilidade de fazer grande parte do processo, como um artesdo por
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exemplo, aplica um cunho pessoal no que faz e sente-se mais motivado; o significado, o
facto das tarefas desempenhadas terem grande importancia ou influéncia na vida de
alguém desencadeia motivagdo; a autonomia, a liberdade que as pessoas t€ém na
prossecucdo da tarefa aumenta o seu entusiamo; e o ‘feedback’ é de extrema
importancia o individuo ter um conhecimento do seu progresso e desempenho para se
sentir motivado (Hackman & Oldham, 1980).

Job Diagnostic Survey (JDS) ¢ um questionario padronizado incluido no livro
"Work Redesign” de Hackman & Oldham (1980) que permite determinar a presenca
destas cinco caracteristicas, os resultados obtidos servem para calcular o potencial

motivador da funcdo através da seguinte férmula:

Potencial

Motivador = [(variedade + identidade + significado)/3] *

auto

PSICOLOGICOS RESULTADOS

CRITICOS

Variedade
Identidade — Significado
Significado Motivacao

. . Desempenho
Autonomia ————» Responsabilidade > p

Satisfacédo

Feedback 5 Conhecimento dos resultados |

Necessidades de desenvolvimento
Conhecimento e aptiddes
Satisfacdo com o contexto

Figura 3 - Teoria das caracteristicas das fun¢des, de Hackam e Oldham

(Fonte: Alves, 2011)
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Hackman & Oldham (1980) consideram trés estados psicologicos criticos, sdo
eles: o significado experimentado, decorre da variedade, identidade e significado da
funcdo e, consiste no quanto o individuo considera o seu trabalho valioso e digno de ser
feito; a responsabilidade experimentada, a qual decorre do grau de autonomia
pressentido, ou seja, 0 quanto uma pessoa sente que o resultado do trabalho depende de
si; e o feedback, que € a perce¢do que o individuo tem sobre o seu desempenho. Mas,
todos os individuos sdo diferentes e consequentemente reagem distintamente a presenca
das cinco caracteristicas, devendo considerar-se também outras variaveis. O
desempenho sera tanto melhor quanto maior for o desejo de crescimento experimentado
pelo individuo; quanto maior for a capacidade da pessoa em responder as exigéncias da
sua fun¢do; e quanto mais satisfeito o individuo estiver com o salario. Pode-se assim
dizer, que o contexto de insercdo da fungdo é determinante no sucesso do programa de
enriquecimento de fungdes, pois se os individuos estiverem descontentes, com o horario
de trabalho ou salério por exemplo, as suas prioridades serdo os fatores higiénicos e néo

os motivadores.

1.3.2. Teorias de Processo da Motivacao

As teorias das necessidades tém por base as necessidades e incentivos que
geram o comportamento. As teorias do processo sdo uma alternativa mais dindmica ao
permitirem a compreensdo dos processos cognitivos € de que forma influenciam o
comportamento, surgem para verificar a forma como o comportamento ¢ iniciado,
dirigido, mantido e como culmina (Chiavenato, 1995).

As Teorias Gerais do processo procuram explicar a motiva¢do de uma forma
mais generalizada, assentes numa logica mais vasta que as teorias organizacionais de
processo (Chiavenato, 1995).

A Teoria da Equidade, do psicologo comportamental J. Stacy Adams, ¢ uma
das diversas teorias da motivagdo que se baseia na percecdo pessoal do individuo, sobre
a razoabilidade ou justica relativa, na sua relacdo laboral com a organizacdo (Robbins,
2002). De facto, a Teoria da Equidade parte do principio de que a motivagdo depende
do equilibrio entre aquilo que o individuo da a organizagdo, o seu desempenho, e, 0 que

recebe, ou seja, a sua compensa.
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Uma organizagdo ¢ um sistema social organizado cujos membros t€ém agdes,
contribuigdes, com expectativa de reagdes, recompensas, as quais esperam que sejam
justas e equiparadas entre elas (Robbins, 2002). Adams enfatiza que este balanceamento
da relagdo laboral pode ser traduzido num quociente entre os ‘outputs’ e os ‘inputs’. A
equidade estd presente quando os racios dos diferentes individuos sdo iguais e,
encontra-se a iniquidade quando os resultados sdo diferentes.

Adams afirma que as pessoas sdo motivadas a alcangar uma condicdo de
igualdade ou justica, nas suas relacdes com outras pessoas e com as organizacdes
(Adams, 1965). De acordo com o mesmo, os funcionarios que se encontram em situagéo
de desigualdade, experimentam uma insatisfagdo e tensdo emocional que procurardo
reduzir. A teoria especifica condi¢cdes sob as quais a desigualdade ocorrera, condi¢des
essas que os funciondrios deverdo reduzir.

Vergara relata que segundo esta teoria, as pessoas sentir-se-30 mais ou menos
motivadas para o trabalho na medida em que se apercebam, ou ndo, da presenca da
justica e da igualdade nas relagdes de trabalho (Vergara, 2003). Quanto aos fatores
referentes a injusti¢a, Adams (apud Muchinsky, 2004), define dois tipos de iniquidade:
iniquidade de sub-remuneragdo, onde a pessoa percebe por si mesma que recebe menos
recompensas do que o outro, quando ambos contribuem de igual modo; e iniquidade de
super-remuneragdo, que consiste na condi¢do do individuo perceber por si mesmo, que
recebe mais recompensas do que o outro.

Esta desigualdade traduz-se num estado psicolégico quando eles entram em
comparagdo com os demais funcionarios. Para Adams (apud Spector, 2002) a
desigualdade por ma remunerago induz a raiva, e a remuneragdo excessiva leva a um
sentimento de culpa. Em ambos os casos o individuo vai sentir-se compelido a reduzir a
desigualdade, por todos os meios possiveis.

Por outro lado, as teorias organizacionais de processo da Motivagdo baseiam-se
na légica organizacional ou empresarial, sendo mais especificas que as teorias gerais de
processo (Chiavenato, 1995).

Teoria do Estabelecimento de Objetivos ou Fixagdo de Metas. Edwin Locke
nasceu em 1938 nos EUA, este psicdlogo americano defendeu que a maior fonte de

motivagdo é a existéncia de um objetivo (Cavalcanti, 2005).
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A defini¢do de objetivos é fulcral e esta delimitagdo, do que se quer alcangar,
influéncia o comportamento dos individuos, objetivos especificos melhoram o
desempenho, objetivos dificeis elevam o desempenho, a participacdo na defini¢do de
objetivos diminui a resisténcia e o feedback permite o ajuste.

Locke assume o processo de desenvolver, negociar e formalizar metas, como o
estabelecimento de objetivos (Robbins, 2002).

Os individuos para além de estarem motivados para satisfazerem as suas
necessidades, estdo-no, também, para o alcangar de determinados fins. O
estabelecimento de objetivos € a chave para a motivagao.

Uns anos apds Locke ter publicado o artigo sobre esta teoria, Gary Latham,
elaborou vérios estudos da mesma aplicada ao local de trabalho, obtendo resultados
idénticos (Lathan, 1988). Em 1990 Locke e Latham publicam em conjunto e
estabelecem cinco caracteristicas. Para existir motivagdo, os objetivos t€ém de ser claros,
desafiantes, complexos, os individuos tém de se comprometer com os mesmos e tém de
existir um feedback (Locke & Latham, 1990).

Spector define o trabalho desenvolvido por Locke e Latham em meados da
década de 90, como tendo na sua premissa basica a ideia de que o comportamento é
regulado por valores e metas. Sendo a meta aquilo que uma pessoa conscientemente
tenta realizar. Esta teoria afirma que as pessoas direcionam os seus esfor¢os na obtengéo
dos seus objetivos e que o desempenho no trabalho ¢ uma func¢do dos objetivos
definidos (Spector, 2002).

Bowditch define que a ideia basica da teoria da fixagdo de metas é que as
intengdes conscientes de uma pessoa sdo os principais determinantes da motivacdo
relacionada a tarefa, visto que as metas direcionam 0s nossos pensamentos € ac¢des
(Bowditch, 2004).

Davis define que quando os individuos estdo envolvidos na fixagdo de metas,
0s mesmos percebem como os seus esforcos irdo levar ao desempenho, recompensas e
satisfacdo pessoal (Davis & Newstrom, 2004). Desta forma, os objetivos efetivamente
orientam os empregados para as direcdes aceitdveis. Além disso, a obtencdo dos
objetivos ¢ recompensadora, ja que ajuda a satisfazer o impulso de realizagdo,

necessidades de estima e uso integral do proprio potencial.
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Dentro da abordagem organizacional, Spector observa que a fixagcdo de metas
pode ser uma maneira eficiente de manter ou aumentar o desempenho do individuo no
trabalho (Spector, 2002). Quando um elemento da organizacdo aceita a persecucdo de
um objetivo, mesmo que este seja de dificil acesso, o seu desempenho é mais elevado.
Os objetivos de facil alcance ndo sdo tdo motivadores. Se as pessoas participarem na
formulagdo dos objetivos organizacionais, hd menor resisténcia e maior probabilidade
de aceitagdo, o que ird influenciar positivamente a motivagdo e, por conseguinte, o nivel
de desempenho.

Os recursos humanos fazem parte do processo construtivo e inovador que se
pretende implementar.

Teoria da Expectagdo, segundo Davis, um enfoque amplamente aceito sobre
motivagdo é o modelo da expectancia, também conhecido como a Teoria da Expectacdo,
que foi desenvolvido por Victor H. Vroom (Davis & Newstrom, 2004).

Vroom nasceu em Montreal em 1932, este reconhecido professor canadiano
explica a motivagdo como o produto de trés fatores: Valéncia, Instrumentalidade e
Expectativa (Vroom, 1964).

Esta teoria pode traduzir-se como o desejo de uma pessoa pela recompensa, a
sua estimativa da probabilidade que o esforco resultara num desempenho bem-sucedido,
e, a estimativa de que aquele desempenho resultarda numa recompensa (Davis &
Newstrom, 2004).

Wagner relata que este modelo de motivagdo ¢ uma teoria ampla que tenta
explicar os determinantes das atitudes e dos comportamentos no local de trabalho
(Wagner, 2004). Este autor analisa os trés principios reconhecidos por Vroom da
seguinte forma: a valéncia estd ligada a suposi¢do de que em qualquer momento a
pessoa prefere um resultado a outro, derivando assim, a légica da escolha do individuo
em fung¢do do resultado exercido sobre o mesmo, no que se refere a satisfagdo adquirida
(Wagner, 2004); quanto a instrumentalidade ela diz respeito a convicgdo de uma pessoa
acerca da relacdo entre executar uma ac¢do e experimentar um resultado; o terceiro
elemento da teoria é o conceito que da origem a teoria, o conceito da expectativa e
refere-se as convicgdes entre fazer um esforco e realmente desempenhar bem sua

funcio.
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Bergamini (1997) corrobora ressalvando que, as expectativas dos individuos
sobre os seus esfor¢os ou desempenhos e as suas crengas sobre o seu desempenho e
recompensa sdo influenciados por um vasto niumero de fatores, que inclui a cultura
organizacional e as experiéncias passadas do individuo. E necessario que as
organizagdes concebam a ideia, de tal modo que os individuos possam perceber uma
liga¢do entre desempenhar bem e receber as recompensas que valorizam (Bergamini,
1997). Para ser motivadora, uma recompensa, precisa ser ndo sO importante mas,
também, passivel de obten¢do para um membro da organizagdo. (Bergamini, 1997).

Bowditch afirma que para que um individuo esteja motivado, ele precisa dar
valor ao resultado ou recompensa, precisa desta forma, acreditar que um esforgo
adicional o levard a um desempenho melhor e que este desempenho resultard em

recompensas e resultados maiores (Bowditch, 2004).

1.3.3. Ciclo motivacional

O ciclo motivacional € a esquematizagdo do que acontece até a acdo. Inicia-se
com um estimulo que gera uma necessidade e leva a um comportamento para obter uma
satisfacdo - Equilibrio Interno - Estimulo - Necessidade - Tensao - Comportamento —
Satisfacdo (Bowditch & Buono, 1992).

Na natureza os organismos existem num estado de equilibrio, o surgimento de
uma necessidade desestabiliza os individuos e provoca uma tensdo, insatisfagdo,
desconforto ou desequilibrio. Estas sensacdes desagradaveis desencadeiam um
comportamento com a finalidade de restabelecer o ponto de equilibrio (Bowditch &
Buono, 1992).

Muitas vezes, o comportamento nfo atinge o seu fim e o individuo nfo atinge a
satisfagdo. Neste caso, a necessidade é frustrada, aparecendo uma barreira no caminho.
O individuo terd que libertar a tensdo sentida por vias indiretas, sejam elas a
psicoldgica: agressividade; ansiedade; irritacdo; ou, fisiologica: vomitos; insonias;
aceleragdo cardiaca; etc (Chiavaneto, 2000). Quando o comportamento leva ao malogro,
a frustra¢do pode ainda ser compensada, isto acontece quando o individuo consegue

gerir a tensfo, transferindo para outra pessoa, coisa ou situacdo, a necessidade que
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sente, ou pelo menos, atenuando a necessidade que tinha por algo que ndo atingiu para
obter o equilibrio (Chiavenato, 1995).

Esquematicamente:

Mecescidade
(desejo)

Tensao

Objetivo

Estimulo (causa)

Desconforto

Comportamento

Figura 4 - Esquema resumo do ciclo da motivacéao

(Fonte: Chiavenato, 1995)

A motivacdo ¢ um estado ciclico e constante na natureza humana, sempre que
ndo se satisfaz uma necessidade, o individuo tem de arranjar alguma forma de
restabelecer o equilibrio, seja pelo alivio da frustragdo sentida, seja pela transferéncia da

necessidade ou, pela sua compensacdo por outras necessidades capazes de apaziguar.

1.3.4. Motivacio no Contexto Organizacional

A motivagdo ¢ o processo responsavel pela intensidade, dire¢do e persisténcia
dos esfor¢cos de uma pessoa para o alcance de determinada meta (Robbins, 2002). A
intensidade refere-se a quanto esfor¢o uma pessoa despende, ndo sendo, no entanto,
capaz de levar a resultados favoraveis, a menos que seja conduzida em uma dire¢do que
beneficie a organizagdo. A persisténcia é uma medida de quanto tempo uma pessoa
consegue manter o seu esforgo.

Os individuos motivados mantém a realizagcdo da tarefa até que seus objetivos

sejam atingidos (Robbins, 2002).
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Ao longo da vida os individuos passam por diversas tensdes e provagdes, €,
para atingirem o equilibrio procuram satisfazer as suas necessidades ou vontades, por
forma a libertar as tensdes (Chiavaneto, 1995).

Uma organizacdo tem interesses, valores e objetivos proprios, que nem sempre
sdo concordantes com os dos elementos que a compdem (Moraes, 1992).

De acordo com o analisado anteriormente, pode dizer-se que na atualidade a
grande maioria das empresas ou organizagdes tem em conta o fator humano, querendo
com isto dizer que se preocupam com as pessoas, ainda que seja para que as mesmas
atinjam os fins coletivos.

Berganini (1997) retrata a motivagdo como uma forga propulsora que leva o
individuo a satisfazer as suas necessidades e desejos. A motivagdo no trabalho leva os
individuas a satisfazerem as suas necessidades, mas também os encaminha na
persecucdo dos objetivos da organizagao.

A motivagdo leva a agfo, logo a organiza¢do deve manter os seus elementos
motivados para que eles produzam mais e melhor. A HTA ndo ¢ diferente das outras
organizagdes ou empresas, pretende manter os seus recursos humanos motivados, a
produzirem em quantidade e principalmente em qualidade.

Ao implementar uma PGRH, os recursos humanos serdo motivados, quer pelos
incentivos quer pela adaptagdo das recompensas aos diferentes individuos, as suas

caracteristicas e experiéncias.

1.3.5. Satisfacao

O interesse tedrico na satisfacdo no trabalho surge no momento em que o modelo
taylorista da organiza¢do do trabalho foi colocado em causa e se valorizou o fator
humano nas organizagdes.

A teoria das necessidades teve uma fun¢do pedagogica, que se inscreveu numa
estratégia social. Esta fung¢fo pedagogica estratégica ¢ tanto mais necessaria quanto as
mudangas nd3o fizeram prova da sua eficiéncia. Estas mudangas introduzidas na
perspetiva da teoria das necessidades e que se denominam enriquecimento,
alargamento, autonomia, estdo longe de terem feito prova da sua eficacia enquanto

respondiam e satisfaziam necessidades dos trabalhadores.
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Todas as analises convergem para mostrar que, no caso em que uma melhoria de
produtividade € constatada, ela € atribuivel a uma mudanga da organiza¢do mais do que
a uma satisfagdo das necessidades do individuo ou a uma relagdo entre as duas. Toda a
reestruturacdo do trabalho deve ter em conta duas ideias fundamentais: a diminui¢do
dos constrangimentos supérfluos € o colocar em destaque aptiddes e capacidades
individuais. O ponto principal é organizar o trabalho de maneira a valorizar as
capacidades do individuo, dando assim um contributo para que as pessoas se sintam
felizes. Importante distinguir entre a satisfacdo (relagdes humanas) e a realizacdo de
pessoal.

A relagdo entre produtividade e satisfacdo foi muito estudada, mas ndo se
chegou a conclusdes muito concretas. Por outro lado, o que parece adquirido € a relagéo
entre a insatisfa¢io (quando o trabalho desagrada as pessoas) e o absentismo. E também
importante, distinguir satisfagdo e motivagdo, segundo Tannenbaum “na medida em que
as suas necessidades sfo satisfeitas uma pessoa ndo desempenhara forgcosamente o seu
trabalho” (Bernoux s.d.: 87). Um trabalho interessante pode permitir ao individuo
satisfazer-se a si proprio e ndo a organizagao.

Citando Locke e Schneider “a satisfacdo no trabalho tem sido conceptualizada
como uma emog¢do ou como uma atitude” (apud Vala. J, 1994:109). Trata-se acima de
tudo de um estado emocional positivo ou de uma atitude também ela positiva face ao
trabalho e todas as experiéncias que rodeiam o ambiente laboral.

Diferentes linhas de pensamento sdo encontradas em relagdo a satisfagéo:
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TIPOS DE VARIAVEIS UTILIZADAS CONCEITOS CHAVE
NA EXPLICACAO DA SATISFACAO
SITUACIONAIS e (Caracteristicas da funcdo

e Caracteristicas do processo de tomada de
decisdo

e (Caracteristicas do refor¢o

INDIVIDUAIS e Discrepancia entre expectativas e resposta

da organizag@o

INTERACCAO SOCIAL e Comparagdo social
e Processamento social da informag&o

e  Cultura organizacional

Tabela 3 - Abordagens Satisfacio

(Fonte: Elaboragéo propria com base em Vala, 1994)

Passa-se a explicag¢do de cada nivel que se encontram agrupados em trés, assim
num primeiro nivel temos uma explicagdo teérica, que centra a sua explicagcdo para a
satisfacdo e as alteragdes propostas para um aumento da satisfacdo dos trabalhadores ao
nivel da situagdo do trabalho. Neste sentido sdo valorizadas as caracteristicas da funcéo
em que as variaveis explicativas da satisfag@o se situam nas caracteristicas do trabalho
que cada individuo realiza. Nesta linha considera-se a existéncia de formas ideias de
organizacdo do trabalho, se existir maior variedade, identidade, significado da tarefa;
autonomia no sentido da responsabilidade pessoal pelo trabalho que realiza; feebdack
no conhecimento dos resultados do seu trabalho, que se forem postas em pratica, resulta
um aumento da satisfagdo, motivagdo e qualidade. Destaca-se aqui uma variavel intra-
individual que serve de mediadora entre a satisfagdo e as caracteristicas da fun¢do que
sdo as necessidades de desenvolvimento dos sujeitos.

Ja os modelos que valorizam as caracteristicas do processo de tomada de decisao
na empresa, que se refere ao impacte da participag@o dos trabalhadores nas decisdes. Os
resultados obtidos encontram-se numa escala positiva, isto €: hd uma associagdo entre
participagdo e satisfacdo. Assim quanto maior for a percegdo por parte do individuo da
sua participacdo e controlo nas tomadas de decisdo na empresa, maior ¢ a satisfacdo
manifestada. No que diz respeito, as caracteristicas do refor¢o na empresa, resulta daqui

entre o nivel e o tipo de recompensas econdomicas e a satisfacdo, em que ¢ dada
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relevancia a dois tipos de reforgos: reforcos extrinsecos simbdlicos, em que temos o
exemplo, a aprovagdo por parte dos pares ¢ da chefia tal como da empresa no entanto
ainda temos refor¢os extrinsecos materiais (salario); e dos reforgos intrinsecos que
emergem do proprio individuo que se encontra a desempenhar uma determinada tarefa,
isto decorre na satisfagdo organizacional. Desta forma, quanto maior for a ocorréncia
destes, maior é o grau de satisfag@o.

Nos modelos relativos as caracteristicas individuais, encontra-se uma realiza¢do
de expectativas que se fundamentam essencialmente em aspetos disposicionais
puramente motivacionais ou relativos aos valores dos individuos e ainda assenta nas
caracteristicas “demograficas” destes. Salienta-se deste modo estes dois tipos de
variaveis que se direcionam para a concretizagdo (expectativas e respostas de
organiza¢do) dos mesmos para que o individuo se sinta realizado na sua situagdo de
trabalho. Assim, quanto menor a diferenca entre as expectativas relativas ao trabalho e a
percecgdo da situagdo real do trabalho, maior € a satisfagdo.

Finalmente, apresentam-se os modelos relativos a interag@o social, que centram
as suas explicagdes da satisfacdo com base a comparacdo social, esta abordagem
fundamenta-se em dois pilares: uma analogia entre a percecdo das relagdes sociais e as
transa¢des econdmicas, sendo o analisado o comportamento interpessoal na sua
contribui¢do dos individuos para a empresa (os seus lucros); o segundo diz respeito ao
processo de comparagdo social como meio de avaliar o grau de positividade de uma
transacdo. Foi neste ambito que “Adams (1965) desenvolveu a teoria da equidade, que €
o resultado de comparagées entre os ganhos/investimentos do proprio e o0s
ganhos/investimentos de um outro relevante” (apud Vala 1994:107). Assim como o
resultado ndo ¢ equitativo, conclui-se que esta situa¢do ¢ injusta e os individuos
mostram assim o seu desagrado, manifestando-se através de uma diminuic¢do dos seus
investimentos. Ainda nesta perspetiva, “Runciman (1966), ao reformular o conceito de
privagdo relativa entende-a como sentimento de injustica resultante da comparagdo
desfavoravel da situagdo do individuo ou do seu grupo com a situacdo de outro
individuo ou de outro grupo” (Vala, J 1994:108). Os que se baseiam na influéncia
social, na teoria do processamento social da informagfo, retira-se a importancia
assumida da informacgédo disponivel e dos processos de influéncia social a estes ligados

para se compreender os fendmenos organizacionais. Fundamenta-se nas opinides dos
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outros na definicdo das perceg¢des de cada um, assim ¢ um fendomeno socialmente
construido. Sdo os indices sociais a que cada individuo tem acesso que lhe permitem
considerar que os outros se consideram satisfeitos, assim vai expressar a sua satisfagdo.
Ao nivel das perspetivas da construcfo social da realidade em contexto organizacional,
destaca-se a relag@o entre a caracterizagdo da dinamica organizacional e a satisfacdo.
Salientando-se uma cultura organizacional, partindo do principio que numa organizagao
sendo um local de interagdo social e de constru¢do do pensamento dos individuos que
lhe estdo inerentes, pressupde-se a construgdo de diversas formas de pensar tal como a
coexisténcia de diversas culturas dentro de uma organiza¢do, acabando por ter
influéncia no estado emocional e social dos individuos. A satisfagdo expressa por parte
dos individuos e grupos, representam uma forma de pensar a que se chama cultura

organizacional.

1.3.6. Inovacao

No contexto de globalizacdo e desenvolvimento tecnoldgico atual, a inovagdo ¢
um conceito amplamente referido e estudado em diferentes vertentes, dependendo do
contexto ao qual se refere.

A inovagdo nas empresas prevé o alcance de maior lucro, alcance de novos
mercados crescimento e desenvolvimento da estrutura organizacional etc. Isto significa
que o impacto tem de ser significativo, criando vantagem competitiva a médio e longo
prazo e que as melhorias continuas nas empresas sdo distintas de inovagdo pois
normalmente ndo produzem resultados a longo prazo. (ABGI Brasil, 2018)

Para existir inovac¢do nas organizag¢des € necessario que os RH sejam criativos e
que tenham oportunidade de expressar as suas ideias e operacionalizd-las. Tem de
existir por parte das empresas abertura para mudangas e adaptagdes, uma cultura de
inovacdo. Uma cultura organizacional de inovacdo é algo complexo pois consiste em
gerir competéncias, aspetos comportamentais, ambientes, processos, recursos e
estratégias. Para atingir esta meta é necessario segmentar e priorizar a abordagem para
ndo se perderem os objetivos organizacionais de mente.

A inovagdo pode ser percecionada de diferentes formas, frisam-se duas, quanto

ao foco e quanto ao impacto. Em relacdo ao foco a inovagdo tem como objetivos:
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inovagdo do produto, alteragdes nas caracteristicas do produto; inovagdo do processo,
modificagdes no processo de produgdo de um produto ou servi¢o, quer seja pela
alteracdo do resultado final ou por reducdo ou otimizagdo do processo de produgéo, por
exemplo a marcacdo de voos passa a ser feita eletronicamente reduzindo o tempo de
resposta € 0s custos associados de um bilhete; e inovagdo do modelo de negocio,
altera¢des na forma como o produto ou servico é oferecido ao mercado, nfo significa
que o produto ou servigo sejam distintos mas estdo a ser servidos de formas diferentes,
por exemplo, pagar um voo de passeio turistico por minuto de voo ao invés de ser por
trajeto.

No que concerne ao impacto temos a Inovagdo incremental e inovagdo radical.
Na primeira as melhorias sdo sentidas progressivamente sem grandes impactos, sdo
melhorias continuas, por exemplo a substituicdo de bancos normais por bancos
ergonomicos na classe turistica. Na segunda a mudanga € drastica e sentida de uma
forma efetiva, por exemplo a possibilidade de ter wi-fi a bordo.

A inovagdo € a capacidade de incrementar valor aos produtos e aos servicos,
permitindo a empresa destacar-se entre as suas concorrentes ainda que
momentaneamente, sendo por isso algo fundamental num mercado competitivo e
mutavel como o que vivemos. (Innovation report, 2003)

O contexto onde proliferam as organizac¢des € hoje mais exigente ¢ complexo, a
previsibilidade e a estabilidade deu lugar a incerteza e turbuléncia, tendo o mercado em
expansdo sido substituido por um mercado em estagnagdo, com repercussdes na
concorréncia. O preg¢o deixou de ser o fator central de competitividade e fatores como a
qualidade, diversidade, inovagdo, satisfacdo do cliente e garantia de prazos de entrega
ganharam relevo, tornando o fator humano o centro de diferenciagdo e competitividade

das empresas.

1.4. Emergéncia e evolucio da fun¢cdo Recursos Humanos
A GRH apresenta caréncias de desenvolvimento conceptual, ¢ uma disciplina em

processo de defini¢do e clarificacdo que ndo construiu um corpo tedrico proprio. A sua

teorizacdo ¢ baseada nas teorias organizacionais € comportamentais, produzidas a partir
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do estudo das disposi¢des e dos processos organizacionais, suportando os pontos fracos
e fortes das mesmas (Neves, 2000: 3 apud Serrano 2010).

A origem da fun¢do recursos humanos remonta aos finais do século XIX, quando
se afirmou como atividade instrumental para sustentar processos de dominagdo e
relagdo de poder, apesar do seu reconhecimento académico ser recente. O seu papel nas
sociedades capitalistas foi fundamental para a legitimagdo e reprodugdo das relagdes de
dominagdo. (Almeida, 2004:179)

Segundo este autor, os RH nasceram na “fabrica”, onde existiam duas forgas
distintas, as que possuiam os meios de produgdo e os que seguindo uma disciplina rigida
produziam sendo a for¢a de trabalho. Rompendo com a vis@o instrumentalista a GRH
passa a lutar pela quantidade, qualidade e uniformizag¢do do trabalho num contexto
marcado pela burocracia, anonimato e rigidez para alcangcar o melhor rendimento
técnico e econdmico (Freire, 1997:103 apud Almeida, 2004:180).

A funcdo recursos humanos foi inicialmente tida em considera¢do apenas ao
nivel contabilistico, esta fase, pioneira da ‘gestdo de pessoal’, também conhecida por
‘pré-historica’ por alguns autores, tinha essencialmente como foco os custos dos

trabalhadores para a organizacao.

A fase burocratica registrou o aparecimento da fungdo de chefe de pessoal, cujo
papel estava centrado no acompanhamento e na manuteng@o da parte burocratica recém-

chegada, para além de absorver o poder dos chefes de produgao.

Alguns autores consideram esta como a primeira fase e apelidam-na de

administra¢do de pessoal (Serrano, 2010)

Fazendo o paralelismo, esta fase coincide com a abordagem classica da
organiza¢do, o predominavam os procedimentos burocraticos e administrativos e a

funcdo assentava em ldgicas quantitativas.

De visdo qualitativa e marcada por preocupagdes humanistas e sociais, o0 espago
temporal de 1960 a 1980, passou a designar a fungdo de recursos humanos como gestao
do pessoal, descerrando a entrada para os trabalhadores passaram a ser encarados como
um recurso € ndo apenas como um custo. Foi também nesta fase que surgiram as

primeiras Dire¢des de Pessoal (Serrano, 2010).
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A partir de 1980 surge a GRH, marcando a terceira fase da fun¢do cujo
surgimento encontra-se associado a crescente importancia do ambiente das empresas e
da sua necessidade de resposta. O desempenho dos dirigentes ganha relevo e sdo feitos
esfor¢cos em termos de selecdo e recrutamento para encontrar trabalhadores que fagcam a

diferen¢a e consigam vantagem competitiva.

Para Albuquerque (1988), a fase estratégica da fun¢do, GERH, que tomou corpo
por volta dos anos 90, foi delineada pela introdu¢do dos primeiros programas de

planeamento estratégico acoplados ao plano estratégico central das organizagdes.

A administrag@o de topo, board ou acionistas, registam nesta época as primeiras
preocupacdes de longo prazo com os seus trabalhadores. Encetou-se uma alavancagem
organizacional da fun¢do RH, que, salta de uma posicdo de gestdo basica, um nivel
tatico, para um patamar reconhecido como direcdo, um nivel estratégico nas
organizagdes afastando -se da visdo quantitativa e coletiva anterior, a fungdo RH passa a
ter o foco numa ldgica qualitativa e individual, que valoriza as competéncias ¢ mais-

valias dos trabalhadores e ndo o seu numero.

A GERH prevé a gestao eficiente dos trabalhadores pela valorizacdo e dos seus
talentos e habilidades como meio para atingir os objetivos da organizagdo, tendo em
conta as necessidades e satisfacdo dos individuos, devendo para isso incluir ferramentas

materializadas numa politica de gestdo de recursos Humanos.
Na figura seguinte pretende-se sintetizar as fases evolutivas da fun¢do RH:
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Figura S — Evolucéo Histérica da funcio RH

(Fonte: Elaboragéo propria com base em Serrano, 2010)
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1.5. A funciio Recursos Humanos em Portugal

Em Portugal ¢ limitada a informagdo metodizada sobre o desenvolvimento da
funcdo pessoal.

Nascido em 1925, o Instituto de Orientagdo Profissional, foi a primeira entidade
portuguesa a estimular a difusdo dos resultados dos estudos desenvolvidos em outros
paises no respeitante a tematica da fungdo pessoal. (Rodrigues e Lima, 1987).

A divulgagdo da racionaliza¢do do trabalho e de administracdo das empresas
caracteristicos das abordagens de Taylor, Fayol e Ford nunca chegou a ser introduzida
na rede empresarial devido a institui¢do do Estado Novo.

O regime Salazarista intensificou um patronato conservador e empirista, sem
anseios de alternativas tecnoldgicas e organizacionais para aumentar a produtividade,
motivados a retirar proveito de uma numerosa mao-de-obra ndo qualificada e de baixo
custo até aos anos 50/60.

De referir que existiu uma tentativa nos anos 40 de grandes empresas como a
Companhia Unido Fabril, o Estaleiro da Rocha e os Comboios de Portugal de contrariar
esta tendéncia, mas que encontraram obstaculos como a dimensdo do mercado e da
propria especificidade das tarefas.

O desenvolvimento da industrializacdo nos anos 50, denota a necessidade de
aumentar a eficiéncia do trabalho, reiniciando-se a divulgacdo das abordagens
organizacionais classicas, quando "ja as teorias modernas de gestdo utilizadas nos paises
avancados sdo outras: investigagdo operacional, teoria dos sistemas, etc." (Lima, s.d.:
329).

O Instituto Nacional de Investigacdo Industrial (INII) surge em 1959 e com ele a
difusdo sobre as politicas e técnicas de gestdo em vigor no estrangeiro (Gongalves
1991). Os baixos niveis de produtividade apresentados pelas empresas portuguesas eram
uma preocupagdo, e acreditava-se que o motivo deste malogro se devia a falta de
preparagdo técnica e cientifica do patronato e da falta de qualificag@o dos trabalhadores
portugueses que inviabilizava o uso de qualifica¢des técnicas na produgédo.

Na época de 60, o INII focou-se na tematica da fungdo de pessoal insistindo na
divulgagdo dos principios e das técnicas da OCT em termos de organizacdo do trabalho,
remuneragdes, sele¢do, orientacdo e formacdo da mao-de-obra, tentando ao mesmo

tempo chamar a aten¢@o para as Relagdes Humanas (Gongalves 1991).
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Segundo este autor, o Instituto de Estudos Sociais (IES) surge em 1962 pelo
Ministério das Corporagdes e Previdéncia Social, sendo que a partir de 1965 orienta-se
para a divulgagdo da fung¢éo pessoal.

Conteudos relativos as formas de organizagdo e gestdo das empresas, com foco
nas relagdes humanas e do comportamento humano no trabalho comecam a ser
ministrados nos coetaneos do IES, a Escola Superior de Organizag¢do Cientifica do
Trabalho e o Instituto Superior de Psicologia Aplicada.

No final da década de 70 surge a Gestdo de Pessoal - GP, materializada através de
diretor de pessoal com responsabilidades no ambito da formag@o, emprego, promogdes,
entre outros que passa a chefiar recém-nascido departamento de pessoal.

Na época de 80 emerge o conceito Gestdo de Recursos Humanos, uma evolugéo
que advém da inser¢do dos conceitos de Emprego, Competitividade, Recursos
Humanos, Desafios da crise, Modernizagdo da Economia, etc. O final desta década fica
marcado pela concecdo da ideia “Reinventar a Empresa, transformar o trabalho,
satisfazer o Homem™ (Neves & Gongalves 2009).

Nos finais dos anos 90 o termo GP perde forca e, consolida-se o termo Gestdo de
Recursos Humanos — GRH, o farol aponta agora para as pessoas, individuos distintos
com necessidades e capacidades singulares.

A competitividade e produtividade organizacional sdo alimentadas pela
motivagdo, controlo e desenvolvimento do capital humano. Esta abordagem do séc. XXI
impde a introducdo de uma nova vertente, a estratégia, germinando a Gestao Estratégica
de Recursos Humanos — GERH. (Neves & Gongalves 2009)

A GERH abrange uma pandplia de fatores externos e internos as empresas,
tendo em conta a complexidade do fator humano e de todas as suas necessidades e
capacidades. A articulacdo estratégia deste leque de fatores permite o fim unico de
aumentar a eficéacia e eficiéncia da empresa.

A figura seguinte pretende sintetizar a evolucdo da fungdo RH em Portugal:
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Figura 6 - Evoluc¢io Historica da funcio RH em Portugal

(Fonte: Elaboragdo propria com base em Serrano, 2010)

Resultado da crise Europeia dos ultimos anos e em Portugal essencialmente
desde 2010, as empresas vivenciam caminhos sinuosos. Para além dos novos desafios
que advém da globalizagdo e das obrigatoriedades legais europeias, a competitividade ¢
cada vez mais patente.

Sdo cada vez mais os desafios que enfrentam as empresas e exige-se uma
adaptacdo organizacional. As empresas precisam de encontrar os RH mais adaptados e
capazes de inovar para criarem uma vantagem competitiva, para isso a satisfagdo e
comprometimento dos trabalhadores ¢ fundamental.

A GERH tem como prioridade reter os trabalhadores pelo maximo tempo
possivel, mantendo-os motivados, satisfeitos, comprometidos e empenhados na
organizagao.

“Numa organiza¢do, tal como ¢ necessario existir uma estratégia externa que a
capacite a ser competitiva no mercado, igualmente se necessita de uma estratégia
interna que a oriente no sentido do desenvolvimento, da motivagdo e do controlo dos

recursos humanos™ (Neves & Gongalves 2009).

1.6. As especificidades das PME’s em matéria de Gestio de Recursos Humanos

A rede empresarial Portuguesa ¢ construida essencialmente por PME’s, segundo
dados do INE, em 2010 estas empresas representavam 99,9% (INE, 2012). Num

panorama global de mudancas e globalizagdo, estas enfrentam diferentes entraves de
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crescimento e adaptacdo. Nao sendo regra, muitas destas empresas travam desafios
financeiros que absorvem a sua atencdo ficando os individuos para segundo plano.

“A gestdo, praticas e técnicas de recursos humanos s@o pouco aplicadas e muitas
vezes menosprezadas em empresas de pequena e média dimensdo” (Hornsby &
Kuratko, 1990 apud Tecedeiro, 2016).

Hornsy e Kurato estudaram a GRH em PME’s em 1990 e repetiram em 2003,
concluindo que até 1990 a GRH nas Pequenas e médias Empresas ndo era sequer
ponderada e que quase 10 anos depois os RH continuam sob valorizados. Ao contrario
das grandes empresas a GRH nas PME’s ainda tem um longo caminho a percorrer,
mantém-se preocupagdes com o recrutamento de colaboradores qualificados, politicas
de beneficios, saldrios e questdes legais, mas medidas de GRH para facilitar os
processos ainda sdo residuais.

Estes autores afirmaram que nas PME’s sdo essencialmente os administradores
que gerem os trabalhadores e as praticas de recursos humanos de uma forma geral, uma
vez que os recursos sdo escassos. Referem que empresas com 2 ou 3 trabalhadores nio
necessitam de um avangado sistema de recursos humanos, denotando, por outro lado,
que algumas empresas sdo consideradas como PME’s mas possuem na realidade um
vasto numero de trabalhadores e que nestes casos efetivamente, sdo necessarias politicas
de GRH, evidenciando que a dimensdo das empresas persuade o desenvolvimento
formal da GRH. (Tecedeiro, 2016).

Atualmente, diversas PME’s comecam a adotar estratégias de GRH. Ainda
assim, os seus administradores continuam a direcionar os esfor¢os para o rapido
crescimento das organizagdes desvalorizando a implementagdo de praticas de RH
(Pingle 2014 apud Tecedeiro, 2016).

A GRH ¢ fulcral para o desenvolvimento de qualquer empresa
independentemente da sua dimensdo, o desafio para a GRH nas PME’s é criar
procedimentos e implementar praticas que se adaptem a organiza¢do em si (Barney &
Wright, 1998 apud Tecedeiro, 2016).

Grandes empresas enfrentam o repto da reteng@o e desenvolvimento de talentos
no interior da organizagdo e as PME’s t€ém como desafio a contratagdo das pessoas

certas (Pingle, 2014 apud Tecedeiro, 2016). Pingle (2014) defende a ideia de que as

52



TRABALHO DE PROJECTO - “Diagndstico e propostas para a defini¢cdo de uma politica de GRH numa PME”

praticas de GRH em pequenas empresas sdo dispares das implementadas nas grandes
empresas e diferem em distintos paises. (Tecedeiro, 2016)

A GRH providencia linhas orientadoras para todas as empresas, teorias e
praticas comuns, cabe as PME’s moldarem as praticas de GRH as suas realidades e
criarem uma mais valia para o seu desenvolvimento e crescimento. (Cassel, Nadin, Gray
& Clegg, 2002 apud Tecedeiro, 2016)

A valorizagdo do fator humano passa a ser central tendo em conta que a
automatizacdo estd a surgir em forca. Uma forte comunicacdo com informacdo
descentralizada deve ser valorizada bem como, descentralizar responsabilidades, pouca
formalizag¢do, uma estrutura hierdrquica mais simples, rotacdo na fung¢do permitindo
uma maior autonomia e polivaléncia a nivel operacional, reagrupamento das tarefas /
funcdes a nivel vertical e horizontal poderdo na opinido da autora fazer toda a diferenca
para o sucesso das PME’s.

O desempenho das empresas é assegurado pelos atores através da internalizagdo
de padrdes de valores e significados (uma cultura de empresa ou organizacional), do
compromisso com a qualidade e da busca do consenso (que facilita o desempenho de
uma missio).

Uma empresa como a HTA com uma estrutura de RH de pequena empresa e
com movimentos e operagdes de uma grande empresa e de uma especificacdo técnica
elevada, encontra-se completamente apoiada nos RH que possui e depende deles para o
sucesso. Deste facto advém a necessidade da motivagdo, inovacdo e satisfagdo das

pessoas ¢ justifica o estudo tedrico exaustivo dos tdpicos espelhados neste capitulo.
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Capitulo 2. Metodologia e Procedimentos Metodologicos
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A estratégia metodoldgica para a elaborag¢do deste projeto foi o estudo de caso. O
estudo de caso ¢ sugerido por diferentes autores como metodologia a seguir na analise
das relacdes entre gestdo de recursos humanos e performance organizacional (Wright &
Gardner, 2000). Para estes autores a utilizagdo de estudos de caso ¢ uma opgdo
necessaria para descrever eficazmente as diferencas entre politicas de GRH defendidas e
a sua implementacéo

O método intensivo apresenta a vantagem de ter profundidade na observagdo, de
analisar a vida quotidiano dos individuos no momento exato em que ocorre e, ser
especifico para cada caso. Mas, como limitagdo pode-se apontar o facto, de ndo se poder
generalizar a informacgédo recolhida e, a proximidade com os individuos (cara a cara),

tornar dificil a objetividade.

Assim, durante toda a investigago, sera fulcral manter a neutralidade e o foco
no objetivo, sem deixar que a proximidade e o envolvimento pessoal possam influenciar
os dados recolhidos.

Este trabalho foca-se no estudo de caso de uma PME (Pequena média empresa)
do ramo aerondutico sedeada em Loulé, Algarve. Ndo existem restricdes no que
concerne a divulga¢do do nome da empresa, mas a identidade dos seus funciondrios

mantém-se anonima.

O objetivo geral € elaborar o diagnostico das necessidades e criar propostas para
a definicdo de uma politica de gestdo de recursos humanos na empresa selecionada para
o estudo. Este objetivo € rodeado por objetivos especificos para permitir a sua
efetivagdo. Oferecer melhores condi¢des de trabalho; motivar recursos humanos; inovar,
rentabilizar os meios; e tornar mais lucrativo a empresa. Para a operacionalizacdo da
estratégia metodologica recorreu-se a técnicas de investigacdo qualitativa e a recolha de

dados foi elaborada com base em entrevistas coletivas e individuais.

Quanto a natureza dos dados, sdo de carater quantitativo e qualitativo, ainda que
a componente qualitativa saia mais valorizada. J& quanto aos objetivos, a investigacdo é
exploratéria. E também uma investigagdo descritiva, pois implica estudar, compreender
e descrever, interpretar a realidade sem nela interferir por forma a criar um modelo de

politica de GRH mais completo, adaptado a especificidade prépria da empresa.
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A metodologia proposta por Raymond Quivy e Luc Van Campenhoudt (1992)
no seu ‘Manual de Investigacdo em Ciéncias Sociais’ foi a seguida neste trabalho.
Como estes autores referem na sua obra, a definicdo de processo cientifico segundo
Gaston Bachelart (apud Quivy & Campenhoudt, 1992, p.23): “O facto cientifico ¢
conquistado, construido e verificado.” O processo cientifico é composto por 3 ramos: a
Rutura, a Construgdo e a Verificagdo. A Rutura consiste em romper com oS
preconceitos e as falsas evidéncias (Quivy & Campenhoudt, 1992) para que se possa
instanciar um pensamento livre de influéncias. A Construgdo consiste em elaborar um
sistema conceptual organizado, em que se devem erguer as proposi¢des explicativas do
fenomeno a estudar e prever qual o plano de pesquisa a definir, as operagdes a aplicar e
as consequéncias que logicamente devem esperar-se no termo da observagdo (Quivy &
Campenhoudt, 1992). Por tltimo, a Verificagdo consiste simplesmente na verificacdo da
preposicdo pelos factos para que esta tenha direito ao estatuto cientifico (Quivy &

Campenhoudt, 1992).

De frisar o facto da dependéncia entre fases, ¢ necessaria interagdo e
encadeamento entre elas. A metodologia proposta por Raymond Quivy e Luc Van
Campenhoudt consubstancia-se em 7 etapas que confirmam as 3 fases: Etapa 1, A
Pergunta de partida, consiste na explicitagdo do trabalho, na escolha de um fio condutor,
que ¢ exprimido sob a forma de uma pergunta, a ‘Pergunta de Partida’; Etapa 2, A
Exploragdo, consiste em estudar o tema para desenvolver uma problematica de
investigacdo; Etapa 3, A Problematica, abordagem ou perspetiva tedrica que se decide
adotar para tratar o problema formulado na pergunta de partida, a ‘Problematica’, tem
uma importancia fundamental dado que atribui ao trabalho a coeréncia e validade de
fundo; Etapa 4, A Constru¢do do Modelo de Andlise, nesta etapa existem duas
dimensdes que se encontram diretamente articuladas, a necessidade de
conceptualizagdo, isto €, elaboragdo de um sistema conceptual coerente, e, a construgéo
de hipdteses, que serdo respostas possiveis para as perguntas do investigador,
nomeadamente para a pergunta de partida; Etapa 5, A Observagdo, consiste no teste do
‘Modelo de Andlise’ construido na etapa anterior, confrontando os factos com os dados
observados; Etapa 6, A Andlise das Informagdes, consiste na analise das observacdes

procurando verificar as hipoteses formuladas, sendo por vezes necessario rever as
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mesmas, consoante o resultado da andlise; Etapa 7, As Conclusdes, explicitacdo das

conclusdes do estudo e tecelagem de algumas consideragdes.

A metodologia descrita pode ser visualizada sob a forma de um esquema na

Figura seguinte:

Etapa I — A pergunta de partida

|

Eiapa 2 — A exploragiio

RUPTURA -
As leituras *—ﬂ As entrevistas
1 exploratfrias

1

k Elapa 3 — A problemética

CONSTRUGAO '

Etapa 4 — A construg3o do modelo de anélise

{ ]

Etapa 5 — A observagio

|

Eapa 6 — A anédlise das informagdes

]

L Ewapa 7 — As conclusdes

VERIFICACAO {

Figura 7 - Metodologia de Investigacdo proposta por Raymond Quivy e Luc Van
Campenhoudt

(Fonte: Quivy e Campenhoudt, 1992: 24)

Problema: existe uma lacuna no respeitante a politicas de gestdo de recursos
humanos e atualmente os individuos que compdem este grupo organizacional estio

descontentes e desmotivados.

E necessario implementar uma politica de gestdo de recursos humanos capaz de

solucionar o problema existente e tornar a empresa mais produtiva e lucrativa.
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Surge entdo a questdo: 'Serd possivel criar uma politica de GRH capaz de

solucionar o problema?

Um estudo deve ser objetivo e sistematico, tornando-se mais enriquecedor se
englobar hipdteses preconcebidas, que irdo delinear todo o percurso da investigagdo.
Tendo a fungdo de ser comprovadas ou ndo, a sua confirmag@o pode constituir a solugéo
para o problema em estudo. As hipdteses ajudam-nos a selecionar factos, interpreta-los

e ainda sugere os processos de investigagdo.
As hipoteses consideradas para este trabalho sédo:

« E possivel identificar as necessidades dos trabalhadores;

» Identificadas as necessidade ¢é viavel a implementag¢do de medidas que colmatem
essas necessidades;

* Com as medidas propostas é expectavel aumentar a motivacdo e satisfacdo dos
RH permitindo inovag¢ao e mais produgéo;

« E viavel desenvolver a cultura organizacional.

Um método néo ¢ mais do que o caminho seguido para a meta a alcancar, trata-
se do projeto de raciocinio que se elabora para alcancar os objetivos. O método
escolhido foi qualitativo, a andlise da informac¢do indutiva, ‘teoria fundamentada
(Glaser & Strauss apud Carmo & Ferreira, 1998), uma linha de pensamento holistica, de

estratégia intensiva, de investigagdo-agao.

Para definir uma politica de gestdo de recursos humanos iniciou-se, num
primeiro momento, uma pesquisa a nivel teorico. A partir dos principais tedricos sobre a
Sociologia das organizac¢des, sociologia do trabalho, escola das relagdes humanas,
motivagdo humana, satisfago, inovagdo e GRH, foram clarificados conceitos e seguidas

linhas diretrizes.

Tendo em conta o quadro conceptual deste trabalho, organizagdes/empresa, e
devido ao problema enunciado, o estudo das teorias socioldgicas da motivacdo e a
forma como elas se espelham no comportamento social dos individuos na empresa, o

ponto central da revis@o bibliografica.

A linha seguida procura compreender como pode a motivagdo humana ser

trabalhada a partir da implementagdo de uma politica de gestdo de recursos humanos
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adaptada a HTA e, desencadear o funcionamento fluente de toda a empresa.
Estabilizando os individuos, estimulando o seu bem-estar ¢ aumentando a sua produgéo
e capacidade de inovagdo pretende-se atingir o fim coletivo de tornar a empresa mais

lucrativa.

Num segundo momento seguiu-se uma pesquisa de campo, por forma a
confirmar a relagdo entre teoria e realidade, aplicando entrevistas coletivas e individuais

ao universo dos trabalhadores da HTA.

A andlise das informagdes recolhidas permitiu a elaboragdo de propostas para a

cria¢do de uma politica de GRH ¢ a construg¢do das conclusdes.
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Capitulo 3. Diagnostico organizacional. O caso da

Empresa HTA Helicopteros, Lda
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3.1. Caracterizacdo da empresa

A HTA Helicopteros Lda ¢ uma média empresa do ramo Aeronautico com forte
enfase no trabalho aéreo e muito vocacionada para o combate a incéndios. Uma empresa
com fortes preocupacdes na seguranca e qualidade cuja missdo € prestar o melhor
servigo ao melhor prego.

Nesta empresa formada por cotas de 3 acionistas a gestdo é levada a cabo por 5
diretores de diferentes areas funcionais.

A empresa ¢ constituida por 15 funciondrios a tempo inteiro (jan 18) (5 diretores
e 10 trabalhadores) incluindo a autora, no entanto, nas épocas de maior empenhamento
operacional (normalmente os meses de verdo) conta com a colaboracdo de diversos
“freelancers” para colmatar o aumento de atividade. Diferentes areas em outsourcing,
tais como contabilidade, limpeza, informatica, gestdo de residuos etc. completam o

leque de colaboradores.

3.1.1. Histéria e perspetivas de futuro

Em 1996 um jovem piloto forma uma empresa de Helicopteros, construindo as
infraestruturas em terrenos proprios, localizados em Morgado de Apra, no concelho de
Loulé, Algarve. Em 1997 consegue o Certificado de Operador Aéreo (COA) e passa a
disponibilizar um diversificado leque de passeios turisticos.

Em 1998, este jovem sofre um acidente acabando por falecer. Continuando os
objetivos do filho, a sua Mae, assume a geréncia da empresa e leva o projeto adiante.

Helicopteros Transporte do Algarve (HTA) foi o nome de um sonho que se
tornou realidade, e, funciona hoje como o Unico operador aéreo de Helicopteros no
Algarve a partir do Heliporto de Morgado de Apra, conhecido como Heliporto Miguel
Barros, em homenagem ao seu fundador.

A empresa que iniciou a sua atividade com apenas um helicoptero AS350 BA
rapidamente trocou esta aeronave por um bimotor Ecurreil AS355 F1 e pouco depois
juntou a este, mais dois monomotores Bell 206 Jet Ranger.

Em 2001 adquire mais um Bell 206 ¢ um monomotor AS350 B2. Em 2004

vende todos os Bell e passa a operar apenas Ecurreils.
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Atualmente, conta com uma frota de 10 helicopteros, um bimotor e 9
monomotores, possuindo COA e Certificado de Operador de Trabalho Aéreo (COTA),
desenvolvendo todo o tipo de trabalhos aéreos, destacando-se o combate a incéndios
florestais, montagem de linhas de alta tensdo, transporte de carga suspensa, todo o tipo
de filmagens e fotografias aéreas e transporte aéreo ndo regular.

Em 2010 obteve o certificado de Type Rating Training Organization (TRTO),
em 2014 o certificado de Approved Training Organization (ATO) e em 2017 o
certificado de operador de Flight Synthetic Training Device (FSTD), iniciando uma
nova etapa focada na formagdo dos seus recursos humanos e apostando na inovagao.

Com um Heliporto ¢ um pequeno Hangar em Morgado de Apra, 10
helicopteros ligeiros e uma base permanente nas Ilhas Canarias estdo criadas condi¢des
satisfatorias de operacdo. No entanto, € com o intuito de voar mais alto, a HTA tem no
momento um projeto aprovado para a constru¢do de um novo Hangar e um novo
Heliporto por forma a evoluir cada vez mais. As obras de terraplanagem ja foram
iniciadas e acredita-se que todo o projeto esteja executado no dealbar do novo ano.

Aproveitando os terrenos circundantes as infraestruturas existentes, ja que os
mesmos fazem parte do ativo da empresa, vai ser criado um Hangar de ultima geragéo,
que para além de funcional e espagoso ¢ um edificio de arquitetura moderna.

Preenchendo todos os requisitos para a evolugdo da manutengdo prépria, que ja
existe, vai ainda englobar todo um complexo de salas e condi¢des para o funcionamento
ATO, e ainda, um extra de compartimentos para posteriores necessidades da empresa.
Quanto ao Heliporto vai ser construido com todos os requisitos da legislagdo, Anexo 14
da Internationl Civil Aviation Organization (ICAQO), para certificacdo Visual Flight
Rules (VFR), diurno e noturno.

Fica assim patente a aposta no crescimento e inovagdo da empresa, permitindo
novos desafios.

Dedicando atengdo aos recursos humanos, possui um total de 3 acionistas, que
ndo fazem parte do universo de estudo, mas sim da caracterizagdo da empresa e, 15
colaboradores que constituem o universo de estudo desta investigacdo. Com exce¢do da
autora todos os funcionarios foram entrevistados.

A empresa conta ainda com diversos pilotos e mecanicos ‘freelancers’

consoante as necessidades. Relativamente a outras areas, tais como contabilidade,
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programacdo, auditorias, ou limpeza, sdo areas de ‘outsourcing’, rentabilizando e

agilizando os procedimentos consoantes as necessidades.

3.1.2. Os Recursos Humanos

A tabela seguinte demonstra que a empresa é maioritariamente constituida por
elementos masculinos e a faixa etaria predominante se situa abaixo dos 38 anos.

Recursos Humanos jovens podem ser uma mais valia para a empresa em termos
de futuro e continuidade, tornando-se importante a sua motivagdo e satisfagdo para que
queiram continuar na empresa. Por outro lado, a existéncia de alguns elementos com
mais idade pode funcionar bem para a integra¢do dos mais novos, quer pela experiéncia

de vida quer pela maturidade que em principio deverao possuir.

Sexo Idade
Universo HTA ¥ M 18-27 28-37 38-47 48+

Acionistas 3 2 1 1 2
Diretores 5 1 4 2 1 2
Pilotos 2 0 2 2
Engenheiros 1 0 1 1
Mecénicos 6 1 5 1 3 1 1
Administrativos 1 0 1 1

TOTAL 18 4 14 3 7 3 5

Tabela 4 - Caracterizacio dos RH por Género e Idade

(Fonte: Elaboragéo propria com base em informago da empresa)

O grafico 1 mostra que a maioria dos colaboradores da empresa estdo
contratados para a funcdo de diretores, pilotos ou mecanicos, sendo que a parte
administrativa/secretariado € composta apenas por 1 elemento, sugerindo necessidade
de acumulagdo de fun¢des para fazer face a carga burocratica e documental que marca a

aeronautica atualmente.
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Grifico 1 — Distribuicio dos colaboradores por funcio

(Fonte: Elaborag@o propria com base em informagéo da empresa)

Da andlise do grafico 2 pode verificar-se que

os colaboradores da HTA sdo na

sua maioria do sexo masculino, sendo 37,5% do género feminino. A andlise desta

variavel ¢ relevante tendo em conta que o mei

o aerondutico ¢, em Portugal,

tradicionalmente masculino, o que denota que a HTA ¢ a favor da igualdade e apresenta

as mesmas possibilidades a ambos os géneros.
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Grifico 2 — Distribuicio das funcde:

(Fonte: Elaboracdo propria com base em informagfo da empresa)
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O grafico 3 demonstra que a media das idades dos colaboradores se situa entre

os 28 e 37 anos, sugerindo uma empresa jovem e com possibilidades de crescimento.

Idade

38-47

DISTRIBUICAO DAS FUNCOES
POR IDADES

|
48+ l i ! | |

28-37

18-27

B Mecanicos

= Pilotos

B Administrativos

B Directores

Engenheiros

M Acionistas

Grafico 3 — Distribuicdo das funcdes por idades

(Fonte: Elaboragdo propria com base em informago da empresa)

A tabela seguinte apresenta a caracterizag¢do do Universo em relagdo as

variaveis habilitagdes académicas e tipo de contrato de trabalho que possuem.

Habilitagdes Académicas Tipo Contrato

Universo HTA 9°ano | 12°ano | Licenciatura | Mestrado | A termo | Sem termo |N/A
Acionistas 3 1 1 1 3
Directores 5 3 1 1 5
Pilotos 2 2 2
Engenheiros 1 1 1
Mecanicos 6 1 5 1 5
Administrativos 1 1 1

TOTAL 18 2 11 3 2 1 14

Tabela 5 — Caracteriza¢io do Universo por habilitacdes académicas e tipo de contrato

(Fonte: Elaboragdo propria com base em informago da empresa)
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A leitura do grafico 4 mostra notoriamente que a maioria dos colaboradores
apenas possui habilita¢cdes ao nivel do 12°no, este facto é justificavel pela area da
Aerondutica ser essencialmente uma area de cursos profissionais, sem exigéncia de
habilitagdes académicas acima do 12°ano.

Por outro lado, pode também verificar-se que mesmo os diretores, na sua
maioria, ndo tém habilitagdes acima do 12°ano, demonstrando que a empresa reconhece

as habilitagdes técnicas e profissionais para além das académicas.

DISTRIBUICAO POR
HABILITACOES ACADEMICAS

ADMINISTRATIVOS
MECANICOS
ENGENHEIROS
PILOTOS
DIRECTORES !

ACIONISTAS

0 1 2 3 - 5 6

Mestrado Licenciatura 12%no m 9%no
Gréfico 4 — Distribuicdo da funcédo por habilitacdes académicas

(Fonte: Elaboragéo propria com base em informacdo da empresa)

O grafico 5 apresenta o tipo de contrato que cada fun¢do possui. A analise desta
variavel denota que todas as funcgdes sdo tratadas da mesma forma, apenas 1
colaborador se encontra com contrato a termo, sendo todos os outros funcionarios
efetivos da HTA. Estes dados apontam para uma grande estabilidade profissional dos

colaboradores da empresa.
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DISTRIBUICAO DA FUNCAO POR TIPO CONTRATO

Administrativos
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Directores

Acionistas

N/A

2
Semtermo 2 termo

a

Griéfico 5 — Distribuicdo da funcéo por tipo contrato

(Fonte: Elaboragdo prépria com base em informagfo da empresa)

O estado civil e area de residéncia sdo variaveis a ter em consideragdo uma vez

que a empresa tem a sua operacdo maioritariamente em bases temporarias, em todo o

pais e estrangeiro (principalmente em Espanha). Isto significa que os colaboradores

estdo grande parte dos seus dias de trabalho deslocados do polo principal da HTA,

localizado no Algarve. Assim, a sua situagdo familiar, pode ser um fator de presséo.

Estado Civil RESIDENCIA
Uniio de

Universo HTA Solteiro | Casado facto Viivo | Divorciado | Algarve | Deslocado | Estrangeiro
Acionistas 3 1 2 2 1
Diretores 5 3 2 1 3 1
Pilotos 2 1 1 1 1
Engenheiros 1 1 1
Mecanicos 6 3 3 4 2
Administrativos | 1 1 1

TOTAL 18 9 8 1 0 0 10 6 2

Tabela 6 — Caracterizacio do Universo por Estado civil e Area Residéncia

(Fonte: Elaboracdo propria com base em informago da empresa)
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Da andlise do grafico 6 pode inferir-se que a maioria dos colaboradores sdo
solteiros. Tal como referido anteriormente, devido a necessidade de deslocagdo dos

colaboradores, durante grande parte do ano, esta situagdo pode ser uma vantagem.

DISTRIBUICAO POR ESTADO CIVIL

Divorciado
Unido fato

Solteiro

B Acionistas ® Directores ® Pilotos Engenheiros

B Mecanicos M Mecanicos M Acionistas

Gréfico 6 — Distribui¢do funcdo por Estado Civil

(Fonte: Elaboragéo propria com base em informagéo da empresa)

Da andlise do grafico 7 verifica-se que a maioria dos mecanicos reside no
Algarve e que os diretores e pilotos sdo estrangeiros ou estdo deslocados da sua
residéncia.

A empresa tem de ter em consideracdo que para além da deslocagdo temporaria
normalmente requisitada aos seus funcionarios, grande parte deles, continua afastado da
sua area de residéncia quando esta no Polo principal da empresa. Este facto pode ter

considera¢des importantes do que respeita a desmotivacao.
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DISTRIBUICAO DA FUNCAO POR
RESIDENCIA
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Grifico 7 — Distribuicdo da Funcédo por Residéncia

(Fonte: Elaboragéo propria com base em informagdo da empresa)

3.2. Diagnostico Organizacional

A pertinéncia de um trabalho é um ponto fulcral para justificar as inten¢des do
investigador. No contexto atual de crise econémica todas as empresas devem procurar
novas oportunidades de mercado, mas acima de tudo, a rentabilizacdo dos recursos que
possuem valorizando-os e conseguindo a flexibilizagdo e inovagdo exigidas.

Na empresa selecionada para este estudo, ndo existe qualquer linha de controlo
de Recursos Humanos, nem na vertente mais administrativa, tornando-se pertinente
intervir rapidamente para colmatar esta situaco.

Por outro lado, a empresa em questdo ¢ do ramo aerondutico, tornando-a muito
especifica e com recursos humanos qualificados, a desempenhar tarefas que englobam
muitas horas de trabalho e alto risco. Esta especificidade acarreta ainda mais foco nos
recursos humanos empolgando a necessidade de gestdo dos mesmos.

Foi diagnosticado através da entrevista coletiva efetuada na reunido anual da
empresa descontentamento, forte desmotivagdo e conflitos entre os funciondrios da
empresa ¢ ndo existem ferramentas implementadas para combater esta situagéo.

A HTA ¢ uma PME tradicional, onde até agora todas as questdes relacionadas
com a GRH eram tratadas de forma informal, sem existir grande preocupacio

inclusivamente com as questdes legais.
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Com o desenvolvimento da empresa, entrada de novos trabalhadores e objetivos
de crescimento patente € essencial dar inicio a estruturagdo do departamento de recursos
Humanos.

O organograma da empresa foi alterado e o departamento de RH introduzido,
sendo necessario criar uma politica de GRH para materializar o mesmo e dar resposta

ha nova realidade.

A empresa ¢ constituida por um grupo de trabalhadores com caracteristicas

individuais, mas que devem trabalhar para um objetivo organizacional comum.

Nesta investiga¢do, o diagndstico mostrou claramente que na empresa que sera
estudo de caso, os RH que a constituem estdo desmotivados e que ndo existem na
organizacdo mecanismos para estudar e controlar este grupo, capacitando-o de
incentivos e motivacdo para alcancar os objetivos individuais e coletivos, alids ndo

existem sequer delineagdes das metas a atingir.

Perante este cenario, foi considerada, necessaria e fulcral, uma intervengéo a este

respeito, justificando-se a pertinéncia do estudo.

Problema: existe uma lacuna no respeitante a politicas de gestdo de recursos
humanos e atualmente os individuos que compdem este grupo organizacional estdo

descontentes e desmotivados.

E necessario implementar politicas de gestdo de recursos humanos capazes de

solucionar o problema existente e tornar a empresa mais produtiva e lucrativa.

3.3. Instrumentos de recolha de informacao

Na pesquisa qualitativa podem ser definidos dois grandes métodos de obtencéo
de dados, a observagdo participante e a entrevista qualitativa, em profundidade ou nio

estruturada (Moreira, 1994:93). Neste trabalho combinam-se estes dois métodos.

A técnica de recolha de dados selecionado para esta investigag¢do foi a entrevista

qualitativa, tanto coletiva como individual. Pretende-se que este instrumento aborde os
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entrevistados, por perguntas fechadas, semifechadas e abertas, pretendendo obter

resultados qualitativos.

Cumulativamente desenrolou-se uma pesquisa de campo, Participagdo-
observagdo (fazendo o investigador parte natural do grupo), por forma a confirmar a
relagdo entre teoria e realidade.

Apontamentos didrios foram elaborados para manter a neutralidade e
objetividade.

“A entrevista é como o casamento; toda a gente sabe o que €, muitos passaram
por isso, mas mesmo assim por detras de cada porta fechada ha sempre um mundo de
segredos.” (Oakley apud Moreira, 1994:133)

A entrevista coletiva foi efetuada na reunido anual da empresa no dia 10 de
janeiro e foram langadas perguntas abertas para discussdo e auscultacdo do clima
organizacional geral e recolha de sugestdes.

A aplicagdo das entrevistas individuais, confidenciais e de regime voluntario,
iniciou-se em margo.

Foram elaborados 2 guides distintos, um para ser aplicado aos diretores, abordando
as seguintes areas:

e Dados pessoais;

e Cultura organizacional;

e Motivagdo/ satisfagdo profissional;

e Formacao;

e (Caracterizagdo gestdo; e

e Praticas de Gestdo de RH.
e outro para os trabalhadores, organizado em torno dos seguintes itens:

e Informagdes pessoais;

e Cultura organizacional;

e Motivagdo/ satisfagdo profissional;

e Formacao.

O objetivo ¢ criar e implementar praticas de GRH na empresa, ancoradas numa

politica de GRH.
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As entrevistas foram codificadas com a letra D e numeros de 1 a 4 para as que

foram aplicadas aos diretores e a letra T e os algarismos de 1 a 10 para as que foram

aplicadas aos trabalhadores. Estas entrevistas foram semiestruturadas, abordando o

entrevistado acerca de diferentes tematicas, deixando-lhe liberdade de discurso por

forma a permitir auscultar os sentimentos e preocupagdes de cada individuo. Foi tida em

consideragdo, em todo o momento, a necessidade de reforcar a objetividade e

neutralidade devido a proximidade de interacdo com a investigadora, uma vez que faz

parte natural do grupo.

Ao longo deste trabalho pretendeu-se responder as seguintes questoes:

e E possivel identificar as necessidades dos trabalhadores;

e Identificadas as necessidades ¢ vidavel a implementacdo de medidas que

colmatem essas necessidades;

e Com as medidas propostas é expectavel aumentar a motivacdo e satisfacdo dos

RH permitindo inovag¢ao e mais produgéo;

e E viavel desenvolver a cultura organizacional.

3.3.1. Entrevista Coletiva

PREPARACAO DA ENTREVISTA COLETIVA

ITEM

DESCRICAO

Enquadramento da entrevista

A entrevista sera realizada no ambito do Trabalho projeto com o tema:
“Implementacdo de uma politica de gestdo de recursos humanos numa
PME”

Objetivos da entrevista

Langar questdes de discussdo em relagio:
e A funcfio RH e a necessidade de estruturagio desta fungio na
HTA
e Perceber o motivo da desmotivagdo dos trabalhadores;
e Perceber como encaram os trabalhadores a GRH;
e OQuvir sugestdes.

Entrevistados Todos os trabalhadores da HTA

Entrevistador Mestranda do 2° ano do Curso de Mestrado de Sociologia - Recursos
Humanos

Data 10 janeiro 2018

Local Sala de reunides HTA

Duragfo entrevista 45 minutos minimo

Logistica Impresséo de guido

Gravador

Tabela 7 — Preparacio da entrevista coletiva

(Fonte: Elaboragdo propria com base nas leituras realizadas)
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A entrevista coletiva foi elaborada na reunido anual da empresa (10 de janeiro).
Num ambiente descontraido, mas ao mesmo tempo de rigor, foram lancadas as questoes

previstas por forma a auscultar o universo de estudo.

O grupo mostrou-se reticente em falar devido a presenga de todos na sala, ou
seja, notou-se alguma falta de a vontade entre diretores e trabalhadores para discutirem
diretamente e sem rodeios questdes de motivagdo, remuneragdo, condi¢des de trabalho e

politicas de recursos humanos.

Esta entrevista foi fulcral para delinear o percurso das entrevistas individuais e

gerir, de certa forma, o caminho a seguir da investiga¢do em curso.

Foi verificado que o facto de a autora fazer parte do grupo (naturalmente)
influenciava o tipo de respostas dadas, uma vez que as pessoas falavam por meias
palavras e assumiam que era suficiente. Existiu m esfor¢o acrescido durante toda a
entrevista coletiva para que os trabalhadores e diretores explicassem, de forma clara, as

suas preocupacdes e sugestoes.

A desmotivagdo geral dos trabalhadores mais antigos foi notdria, apresentando
criticas duras a falta de comunicagéo, estabelecimento de metas e objetivos e falta de

reconhecimento.

3.3.2. Entrevistas Individuais

PREPARACAO DA ENTREVISTA INDIVIDUAL
ITEM DESCRICAO

Enquadramento da entrevista As entrevistas serdo realizadas no dmbito do Trabalho projeto
com o tema: “Implementacéo de uma politica de gestdo de
recursos humanos numa PME”

Objetivos da entrevista Obter resposta as seguintes questdes:

e  Caracterizar os individuos que constituem a HTA;

e Qual o motivo da desmotivagdo dos trabalhadores;

e Como encaram os trabalhadores a GRH.

Entrevistados Todos os trabalhadores da HTA

Entrevistador Mestranda do 2° ano do Curso de Mestrado de Sociologia -
Recursos Humanos

Data até 30 abril

Duragfo entrevista 20-30 minutos cada

Logistica Impressdo de guides
Gravador
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Meio de comunicagdo

Tipo - Oral (gravada se for consentido)

Espago — Sala reservada na HTA

Momento — A definir com o entrevistado de acordo com a
disponibilidade

Tabela 8 - Preparacio da entrevista individual

(Fonte: Elaboragdo prépria com base nas leituras realizadas)

CUIDADOS NA REALIZACAO ENTREVISTA INDIVIDUAL

CRITERIOS

DESCRICAO

Gerais

Analisar o estado de espirito do entrevistado (constrangimento,
desconfianga, calma etc)

Contradigdes que possa referir

Emocdes

Linguagem corporal

Tom de voz e fluéncia

Tipo de linguagem usada

Ambiente onde se desenrola entrevista

Formais

Inicio
[ ]
[ ]
[ ]
[ ]

Decorrer

Criar um ambiente descontraido, mas profissional;
Apresentar e descrever o projeto

Manter a neutralidade e a objetividade

Pedir consentimento de gravagéo

Garantir o anonimato

Tentar cumprir o tempo previsto

Motivar o entrevistado para a entrevista
Demostrar a importéncia da sua colaboragéo
Resumir as ideias principais

Agradecer

Anotar linguagem corporal, emoc¢des etc
Proceder a transcricdo da entrevista no caso de ndo autorizar a
gravacgdo.

Tabela 9 — Cuidados na realizacao da entrevista individual

(Fonte: Elaboragdo propria com base nas leituras realizadas)
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APOS ENTREVISTA INDIVIDUAL

ITEM DESCRICAO
Verifica¢do dos dados e Validade
e Relevancia
e (lareza
Tratamento dos dados e Transcrigdo das entrevistas

e Analise de contetdo da entrevista escrita

Elaboragdo resultados e  Metodologia
e Descrever recolha e o tratamento dados
e Apresentagdo analise dados

e  Apresentar conclusdes

Tabela 10 — Resumo dos passos apds realizacio da entrevista individual

(Fonte: Elaboragdo propria com base nas leituras realizadas)

Devido aos resultados obtidos na entrevista coletiva e seguindo as preocupacgdes

que ja estavam previstas para as entrevistas individuais, a confidencialidade da

entrevista e o seu objetivo foram ressalvados.

As entrevistas individuais aos diretores foram realizadas nas instalagdes da HTA nos

respetivos gabinetes, nas seguintes datas:
e A entrevista D1 foi realizada dia 26 de abril com a duracao de 0:33:006;
e A entrevista D2 foi realizada dia 26 de abril com a duracéo de 0:27:48;
e A entrevista D3 foi realizada dia 26 de abril com a duracéo de 0:32:52;

e A entrevista D4 foi realizada dia 26 de abril com a duracdo de 0:20:06.

As entrevistas aos trabalhadores foram efetuadas na sala de briefing da HTA nas

seguintes datas e horas:
o A entrevista T1 foi realizada dia 13 de abril com a duragdo de 0:16:42;
e A entrevista T2 foi realizada dia 13 de abril com a durag@o de 0:28:25;
e A entrevista T3 foi realizada dia 16 de abril com a duragdo de 0:19:39;
e A entrevista T4 foi realizada dia 17 de abril com a duragdo de 0:14:32;
e A entrevista TS5 foi realizada dia 17 de abril com a dura¢do de 0:14:38;

e A entrevista T6 foi realizada dia 17 de abril com a duragdo de 0:16:25;
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e A entrevista T7 foi realizada dia 24 de abril com a durag@o de 0:15:56;
e A entrevista T8 foi realizada dia 27 de abril com a duragdo de 0:18:01;
e A entrevista T9 foi realizada dia 27 de abril com a duragdo de 0:14:32;

e A entrevista T10 foi realizada dia 27 de abril com a duragdo de 0:20:48.

3.4. Tratamento e analise da informacio qualitativa

As entrevistas individuais foram transcritas para uma grelha de andlise de
conteudo da entrevista, apéndice D, tendo em conta tudo o que foi anotado e que foi
possivel entender numa primeira audi¢do, tendo uma repeti¢do da gravagdo permitido
completar as falhas.

Seguidamente, e por forma a “calcular e comparar frequéncias de certas
caracteristicas previamente agrupadas em categorias significativas” (Quivy, 1998:228
apud Soares, 2013) foi feita uma categorizagdo das entrevistas.

Na grelha de analise encontramos 7 colunas. Na primeira coluna a letra E, que
representa o entrevistado, a segunda e terceira coluna apresentam informagdes da
categoria e subcategoria, respetivamente, a quarta coluna possui a identificacdo do
nimero da questdo, a quinta coluna abarca a transcri¢do da pergunta enquanto na sexta
coluna se encontra a transcricdo da resposta do entrevistado e, por ultimo, na sétima

coluna, ¢ espelhada a leitura que a autora faz.
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3.4.1. Analise da Entrevista Coletiva

Categoria N° | Pergunta Discurso dos Unidade de Registo
Q entrevistados (a leitura do
investigador)
Cultura 1 Consideram que a | “A empresa tenta mas | A HTA tenta
Organizacional HTA  proporciona | somos muito poucos” Os RH s@o poucos para o
condigdes para que o | “Ja ndo aguentamos tanto | trabalho a realizar e as pessoas,
trabalho possa ser | trabalho” principalmente os mais antigos
executado da melhor estdo saturados e cansados de
maneira possivel? trabalhar demasiado
2. | Consideram que na | “Cuidam de nds mas ao | Acreditam que existe uma
HTA existe respeito | mesmo tempo querem | preocupacdo com as pessoas
pelos trabalhadores | sempre mais” individualmente, mas que a
enquanto pessoas e | “Se eu tenho um | empresa estd habituada a que
enquanto problema em casa | todos produzam demasiado.
profissionais? perguntam como estou, | Ndo existe um limite...pedem
sei que perguntam....mas | sempre mais
continuam a exigir mais
e mais trabalho”
3. | Como sentem o | “E o que estd aqui” Estranho...
clima organizacional | “Precisam de decidir o | Falta definicdo de objetivos e
este momento? que querem fazer, nfo | faltam RH que estdo a ser
podemos fazer tudo” integrados (Jan18)
“Vamos ver o que da” “Vamos ver o que da”
....(frase mais escutada)
Gestio RH 4 Qual a vossa opinido | “Faz falta, mas n#o | “Faz falta, mas nfo temos
em relagdio & nova | temos pessoal” pessoal” (frases da maioria)
estrutura da empresa | “Era bom, mas primeiro | “Era  bom, mas primeiro
e da criagdo do | precisamos de ajuda | precisamos de ajuda noutras
departamento de | noutras areas...” areas...”
RH?
5 O que esperam deste | “Que controle as horas | As  opinides  divergem...
departamento? maximas de trabalho” ninguém sabe muito bem o que
“Que nos dé folgas” faz o departamento
“Que paguem mais”
“N&o sei bem o que pode
fazer”
6. | O que esperam de Siléncio

uma  politica de
gestdo de RH?

Olhares desconfiados

Tabela 11 - Grelha de analise da entrevista coletiva

(Fonte: Elaboragdo propria)

77




TRABALHO DE PROJECTO - “Diagndstico e propostas para a defini¢cdo de uma politica de GRH numa PME”

3.4.2. Analise das Entrevistas individuais

A grelha de analise na sua integra encontra-se no apéndice D.

Os resultados obtidos foram surpreendentes, pois apesar de em janeiro, na
reunido anual onde foi efetuada a entrevista coletiva ter sido denotada revolta e
descontentamento, muito talvez provocado por cansago e demasiadas horas de trabalho,
0s novos funciondrios trouxeram uma motivagao acrescida.

As perguntas da categoria de “informagdes pessoais” permitiram a
caracterizagdo da populacdo em estudo que estd espelhada no préoximo capitulo.

A categoria da Cultura organizacional permitiu verificar que tanto ao nivel dos
diretores como dos trabalhadores existe um forte sentimento de pertenca a empresa e de
alguma forma um carinho e vontade de fazer com que as coisas resultem. Os
colaboradores sentem a empresa como uma familia, mesmo os que estdo hd pouco
tempo na empresa acreditam que existe uma preocupacgdo com as individualidades e que
fazem parte de algo maior.

Em relacdo a motivagdo, como ja referido, os novos colaboradores estdo muito
motivados e contagiaram os mais antigos que estavam mais descontentes impulsionando
a empresa no bom sentido.

Em relagdo as questdes da categoria de formagdo, foi possivel verificar que a
maioria dos entrevistados sugere que falta formagdo em areas menos técnicas. Ou seja,
devido a especificidade do ramo aerondutico e a forte carga legal que obriga a formacéo
continua e recorrente existe muita formag@o e ‘on job training’, mas ouras areas como
por exemplo legislagdo laboral, SST etc. sdo deixadas de lado e fazem falta. Assim, os
resultados pedem formacao alargada a outras areas, melhor planeada e dividida.

Este resultado surge no seguimento da sensagdo que todos sem excegdo
apresentaram de falta de conhecimento acerca de gestdo, politicas e praticas de gestdo
de recursos humanos. Mesmo ao nivel dos diretores, grande parte das questdes

13

relacionadas com Praticas de GRH foram respondidas com: “ .....N&o sei...”; “N&o
entendo a pergunta....”; “ndo tenho conhecimento para isso...”’; “o que pode fazer um
departamento de RH?” etc. Ainda que os resultados demonstrem que todos,

trabalhadores e diretores, sentem a necessidade da criagdo de um departamento de RH,

78



TRABALHO DE PROJECTO - “Diagndstico e propostas para a defini¢cdo de uma politica de GRH numa PME”

pelo menos para a parte documental e para que lhes seja dada formagdo na area e

possibilidade de melhorias de condigdes de trabalho.

Com as perguntas aos trabalhadores n°35 e 39: transcritas abaixo:

“35. Como veria o fato de passar a existir uma avaliagdo de desempenho?” e “39.

Gostaria que fossem criadas praticas de remuneracéo?”

Foi possivel obter praticamente total concordancia. Acreditam na necessidade da

avaliag¢do de desempenho e na importancia de uma politica de remuneragao.

Em relacdo aos diretores, apoiam um departamento de raiz, mas sdo céticos em

relagdo a avaliagdo de desempenho e as politicas remuneratérias, preferindo privilegiar

a formagao e motivacgdo.

Os resultados recolhidos permitiram verificar que:

[ ]

A maioria dos entrevistados afirmou existir necessidade da criagdo de um
departamento de RH.

A maioria dos entrevistados afirmou existir necessidade da criagdo de um
departamento de RH.

Reconheceram que ndo sabem exatamente o que ¢ uma politica de gestdo de
recursos humanos, mas acreditam que seria uma mais valia.

Devido a rotagdo de trabalhadores (saida e contrata¢do) pode verificar-se uma
divisdio de opinides em relacdo a motivagdo e perspetiva da cultura
organizacional atual.

A maioria dos funcionarios defende mais formagdo e possibilidade de
progressdo de carreiras, enquanto os diretores acreditam que a formacdo ¢
suficiente.

Os funcionarios pedem politicas de remunera¢do definidas e os diretores
demonstram essa preocupagao.

Os funciondrios acreditam que a avaliagdo de desempenho seria muito positiva e

os diretores tém receio desta avaliacio.
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De uma forma global, os resultados obtidos sugerem um plano estratégico que passa
pela implementagdo de uma politica de Gestdo de recursos humanos e a formalizagio de
uma estrutura de GRH (e.g. departamento de Recursos Humanos), capaz de efetuar:

e Recrutamento e selecdo;

e Formacdo inicial e formagdo continua;

e Avalia¢do de desempenho;

e Protegdo de dados;

e Saude e Seguranca no Trabalho;

e Comunicagio Interna;

e Progressdo de carreiras;

e Defini¢do de politicas remuneratorias e recompensas.
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Capitulo 4. Propostas para a definicao de uma politica de

GRH
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Trata-se de um trabalho projeto, com o intuito de elaborar propostas com vista a
definicdo de uma politica de gestdo de recursos humanos.

Assim, apos a recolha e analise de dados foi elaborado o Manual de PGRH com
vista a colmatar as lacunas encontradas e melhorar a cultura organizacional.

Através dos dados recolhidos e da sua analise detalhada, foi criado um sistema
informatico capaz de recolher, analisar e gerir toda a parte documental dos RH, tendo a
capacidade de armazenar a avaliagdo de desempenho e as definicdes de objetivos
organizacionais. Este sistema pretende servir de elo de ligagdo entre a empresa e os RH,
facilitando a comunicag¢do e onde possam estar espelhadas as linhas orientadoras e as
politicas a ser criadas bem como fornecer um espaco de sugestdes e duvidas.

Por outro lado, existe a inteng@o de criar um sistema de progressdo de carreiras e
incentivos remuneratdrios.

Tendo em conta o estudado e explanado anteriormente, ¢ imperativo, criar uma
estratégia de intervengdo capaz de atrair recursos humanos validos e fulcrais para as
PME’s, e de manter as pessoas motivadas, satisfeitas e a inovar.

Inicialmente a criacdo de um departamento estruturado de RH, com politicas de
gestdo estabelecidas e de conhecimento de todos ¢ fundamental.

Seguidamente propds-se a criacdo de um sistema informatico integrado de
gestdo de RH adaptado a especificidade da empresa, que permite o controlo
documental, a comunicag@o e disseminagdo de informacéo a todos os trabalhadores, a
avaliagdo de desempenho e a atribui¢do de incentivos em acordo com os objetivos
alcangados. Este sistema estd no momento ja implementado, ja possuindo a base de
dados de todos os trabalhadores e controlo documental, estando as outras
funcionalidades diariamente a ser associadas e implementadas (Ago 18).

Por outro lado, a criagdo de um manual do departamento de RH onde possam ser
consultadas as politicas, missdo objetivos etc. €, no entendimento da autora
fundamental.

Para tornar realidade a sugestdo apresentada é necessario passar as estratégias a
agdes concretas e atribuir indicadores. Estes indicadores ao serem monitorizados irdo

permitir & gestdo o acompanhamento dos resultados e o ajuste sempre que necessario. O
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departamento de compliance devera elaborar indicadores e fazer a monitorizagdo do
departamento de RH a semelhanga do que faz nos restantes departamentos.

Mas falamos de pessoas, e, por isso mesmo, uma dificuldade serd a escolha dos
indicadores. Estes serdo adaptados aos objetivos definidos para cada fungdo para que
seja possivel o seu ajuste e monitorizagao.

O objetivo de implementar politicas de gestdo de RH ¢ criar uma mais valia para
as empresas ao serem capazes de manter de forma eficaz e eficiente o seu capital
humano.

Sugere-se a utilizagdo do ‘Balanced Scorecard’ que ¢ um instrumento que
pretende:

e Simplificar a tarefa;

e Comunicar a estratégia a toda a organizagao;
e Alinhar a organizag¢do com a estratégia;

e Medir o desempenho da organizago.

Considera-se este instrumento de facil aplicagdo e que poderia colmatar alguns
dos pontos negativos identificados pelos trabalhadores, tal como a falta de linhas

diretivas e de monitorizagdo do desempenho.

Mapa estratégico

Um mapa estratégico ¢ uma ferramenta que pretende descrever a estratégica da
empresa (no sentido do que a empresa tem ¢ de como vai alcangar o que pretende)
através da relacdo de objetivos distribuidos por 4 dimensdes: Aprendizagem e
inovagao; Processos internos; cliente; ¢ dimensao Financeira.

Ao delinear em pormenor os objetivos, indicadores, metas e planos, faria com
que os RH tivessem conhecimento da estratégia, do que se pretendia alcangar e da
forma como deviam operacionalizar para atingir os objetivos.

E importante que o plano de agdo e os indicadores estejam bem definidos e em
acordo com os objetivos que se pretendem. Tém de ser devidamente explicados a cada
individuo para que a operacionalizacdo funcione e para que o capital humano esteja

motivado e satisfeito.
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Definir uma Politica de Gestdo de Recursos Humanos, assinada pelo diretor

geral, divulgada a toda a empresa e acima de tudo seguida e respeitada ¢ fundamental.

A criagdo de uma estrutura de GRH (departamento de Recursos Humanos) foi

oficializada e sera responsavel por:

Tratamento documental (a solu¢do informatica desenvolvida fara todo o arquivo
e gestdo);

Recrutamento e selegdo;

Formacgdo inicial e formagdo continua (com o apoio do departamento de treino);
Avaliagdo de desempenho (com a ajuda do sistema informatico para recolha,
tratamento e andlise de dados propde-se uma avaliacdo de 2 sentidos anual);
Protecdo de dados (ja foi formulada uma politica de protecdo de dados, em
apéndice, a qual foi inserida no sistema de gestdo informatica onde todos tém
acesso e ddo consentimento);

Saude e Seguranga no Trabalho (apesar de existir a contrata¢cdo de uma empresa
auditora especializada nesta area externa a HTA, o departamento de RH sera o
elo de ligagdo e em conjunto com o departamento de compliance da HTA ira
garantir que todas as obrigacdes legais nesta matéria sdo cumpridas);
Comunicag¢do Interna (toda a informagéo passa a ser disponibilizada através do
sistema informatico com sistema de alertas e informag¢des que registam a leitura
através dos acessos individuais de cada trabalhador ou em caso de necessidade
pode utilizar-se o email);

Progressdo de carreiras (propde-se a criagdo de um capitulo detalhado sobre este
tema no manual do departamento de RH onde estara espelhada a definigéo e
estrutura da progressdo de carreiras);

Defini¢o de politicas remuneratdrias e recompensas (escritas e de conhecimento

geral baseadas na experiéncia, assiduidade, desempenho e proatividade).
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4.1. Propostas para a definicao de uma politica de GRH na HTA

e C(Criacdo de uma estrutura de GRH;

e Estabelecimento de politicas de GRH;

e C(riacdo de um sistema informatico integrado de GRH adaptado a realidade da

empresa que permita o Controlo documental, comunicagdo e disseminagdo de

informacao;

e (riacdo de um manual da empresa onde estejam definidas Cultura, politicas,

missdo, objetivos, responsabilidades etc.;

e Concepgdo e aplicagdo de um sistema de avaliagdo de desempenho;

e Concepcdo e aplicagdo de um sistema de incentivos, em fun¢fo dos objetivos

alcancados;

e Monitorizagdo da eficdcia das politicas de GRH através CMS-Compliance

Monitoring System.

Na tabela seguinte apresenta-se o resumo das propostas, o seu prazo de

implementagfo e quais 0s recursos necessarios a sua implementagao.

PROPOSTAS

PRAZO DE
IMPLEMENTACAO

RECURSOS NECESSARIOS

Criacdo de uma estrutura de
GRH

J& criado o departamento

Locacdo de pessoal

Estabelecimento de politicas de
GRH

Ja criadas prevé-se a sua
valida¢do em janeiro 2019

Aprovagdo da dire¢do na reunifo
anual da empresa

Criacio de um sistema
informatico integrado de GRH
adaptado a realidade da
empresa

Ja iniciado prevé-se
finalizado em junho 2019

Departamento Informatico continue o
desenvolvimento da aplicacdo.

Criacio de um manual da | Janeiro Aprovagdo do draft na reunifio anual
empresa da empresa.

Concec¢do e aplicagdio de um | Junho 2019 Aprovagio da direcdo

sistema de avaliacio de Operacionalizagdo por parte do
desempenho departamento de RH recém-criado
Conceciio e aplicacio de um | Ano 2019 Aprovacdo da dire¢do

sistema de incentivos, em Implementagdo  por  parte do
funcio dos objetivos departamento de RH recém-criado
alcancados

Monitoriza¢do da eficacia das | Ano 2019 CMS-Compliance Monitoring System
politicas de GRH (auditores e trabalho do departamento

Tabela 12 - Plano estratégico de intervencio

(Fonte: Elaboragdo propria)
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No momento (ago 18) ja foi elaborado um primeiro draft do manual de Gesto de

politicas de RH (apresentado em seguida), o qual sera melhorado e completado.

86



TRABALHO DE PROJECTO - “Diagndstico e propostas para a defini¢cdo de uma politica de GRH numa PME”

4.2 Manual da Politica de Gestdo de Recursos Humanos
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Elaborado por: Marléne Nogueira
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1. INTRODUGAO

Este manual pretende dar a conhecer a politica de GRH da HTA e sintetizar as normas da empresa

em matéria de RH.

O Accountable Manager -AM é responsavel pela politica de gestdo de recursos humanos, e a mesma

e aplicavel a todos os departamentos da Empresa.

O objetivo da definicdo de uma politica de RH € dar a conhecer a todos os colaboradores a empresa
para a qual trabalham, facilitando a sua integracao. Esta integracao inicia-se por meio de uma

formacao com duracao de 3 dias laborais dividida em 6 modulos.

A GRH visa o desenvolvimento profissional e individual, estando em sintonia com a cultura, valores,

objetivos e estrategias da HTA.

Ao nivel social procura-se atingir uma envolvente de trabalho saudavel, seguro e eficiente,
preservando a satide e seguranga dos trabalhadores e, possibilitar, acdes conformes com a politica

de seqguranca e conformidade da empresa.

A HTA nao faz qualquer discriminacdo racial, religiosa ou de outro tipo, e todos os seus colaboradores

devem igualmente sequir esta filosofia.

Pretende-se uma relacdo mutua de confianca, motivando o desenvolvimento pessoal e profissional,

incentivando-se a proatividade, a criatividade e inovacao.
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2. OBJETIVOS

Dar a conhecer a todos, as politicas da empresa e forma de funcionamento dos servicos prestados

incluindo questdes de Safety e Compliance (seguranca e conformidade).

Visar a qualidade a conformidade e a melhoria continua, prestando os melhores servigos, com

respeito pelos clientes/alunos, desenvolvendo esforcos para a sua satisfacao e formacao.

Alcancar um alto nivel de producao/prestacao de servicos e uma gestao meticulosa e eficaz, com

vista a eficiéncia da atividade.

As operacoes da HTA serao asseguradas pelos recursos humanos ao servico da Empresa,
independentemente do vinculo contractual, pelo que os mesmos, independentemente de estarem

ou nao envolvidos diretamente noa operacao, sao, perante Clientes, a imagem da Empresa.

Nenhum colaborador deve prestar qualquer comentario a comunicacao social sem que seja

autorizado pelo AM.
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3. MISSAO DO DEPARTAMENTO RH

Operacionalizar a GRH delineada e aprovada pela AM é a principal missao do departamento de RH.

Este departamento deve ainda funcionar como orgao consultivo a nivel estrategico e supervisionar

a nivel técnico e administrativo o processamento de salarios que funciona em regime de outsourcing.
O organograma da empresa espelha a hierarquia dos diferentes departamentos.

O departamento de RH deve:

+ Efectuar o tratamento documental (a solucao informatica desenvolvida fara todo o arquivo e
gestdo);

. Fazer o recrutamento e selecdo;

. Ministrar a formacgao inicial e formagao continua (com o apoio do departamento de treino);
. Gerir a avaliacao de desempenho (com a ajuda do sistema informatico para recolha,

tratamento e analise de dados propoe-se uma avaliagdo de 2 sentidos anual);

» Ser responsavel pela protecao de dados (ja foi formulada uma politica de protecao de dados,
em apéndice, a qual foi inserida no sistema de gestao informatica onde todos tém acesso e dao
consentimento);

* Articular questdes de Satide e Seguranca no Trabalho (apesar de existir a contratacdo de
uma empresa auditora especializada nesta area externa a HTA, o departamento de RH sera o elo
de ligacdo e em conjunto com o departamento de compliance da HTA ira garantir que todas as
obrigacoes legais nesta materia sdo cumpridas);

* Promover a comunicacao Interna (toda a informacao passa a ser disponibilizada atraves do
sistema informatico com sistema de alertas e informacgdes que registam a leitura atraves dos acessos
individuais de cada trabalhador ou em caso de necessidade pode utilizar-se o email);

. Gerir a progressao de carreiras;

* Propor politicas remuneratorias e recompensas (escritas e de conhecimento geral baseadas

na experiéncia, assiduidade, desempenho e proatividade).
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4. RECRUTAMENTO E SELECAO

Num contexto dinamico de luta pela sobrevivéncia das empresas e procura de aumento da

produtividade e eficiéncia, o planeamento de Recursos Humanos & fundamental. O processo de

recrutamento e selecdo deve ser capaz de encontrar as pessoas certas para o local certo,

possuidores das qualificagtes e capacidades necessarias e em acordo com os objetivos da Empresa.

A HTA procura integrar colaboradores que possuam as seguintes competéncias:

Resiliéncia (devido a especificidade e perigosidade da missao e imperativo os colaboradores
terem a capacidade de se adaptar ao stress e serem emocionalmente seguros)

Capacidade de adaptacdo (é fulcral os colaboradores terem boa adaptacdo a mudanca e
serem capazes de lidar com imprevistos)

Espirito de missao (os colaboradores devem ser capazes de se ajustar as caréncias da
operacao, por exemplo estarem longe da familia durante longos periodos de tempo)
Capacidade intelectual (os colaboradores devem ter grande aptidao de aprendizagem).
Profissionalismo (os colaboradores devem demonstrar capacidade de lidar com novos
requisitos, demonstrar ética e bom desempenho).

Inteligéncia inter-relacional (capacidade de interacdo social, demonstrando respeito pelas
opinides e sentimentos dos outros, sendo capazes de trabalhar com diferentes pessoas e
perspetivas, mantendo um bom relacionamento e comunicacao).

Proatividade (os colaboradores devem demonstrar ser capazes de agir antecipadamente e
contribuir para melhores solugoes ou resolucao de problemas)

Capacidade de estabelecimento de prioridades (devido ao excesso de trabalho,
essencialmente em determinadas alturas do ano, e fundamental que os colaboradores
apresentem a capacidade de hierarquizar as prioridades e gerir o excesso de trabalho com
autodisciplina e sem dispersao)

Espirito de equipa (os colaboradores devem manter a maxima de “um por todos e todos por
um” mantendo a cooperacao para obtencdo de bons resultados)

Apeténcia pelo desenvolvimento pessoal (numa area técnica e especializada é fundamental

a capacidade atualizacdo, mantendo a mente aberta).

O processo de recrutamento deve estar bem dimensionado, para tal, deve existir uma comparacao

dos RH existentes e das novas exigéncias de cada objetivo efou estratégia da HTA.
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Analisar as aptidoes actuais na HTA com as caréncias futuras da Empresa, € medida fundamental

para a nao existéncia de excesso de trabalho.

Para funcoes de direcdo, os colaboradores devem ter competéncias adicionais as

expostas anteriormente:

¢ (Capacidade de Organizacao (Ser capaz de gerir a atividade do departamento e da empresa,
estabelecimento de metas e distribuicao de tarefas).

e Capacidade de Planificacdo das Acdes (Ser capaz de manter o foco nos objetivos da empresa
efou departamento distribuindo o trabalho e o seu tempo de execucdo pelos seus
colaboradores, monitorizando e ajustando em consonancia as caréncias.

s Capacidade de Melhoria Continua da Atividade (espera-se que um diretor seja capaz de
inovar e incentivar a melhoria continua do servico prestado pela empresa, incentivando o
progresso das potencialidades e caracteristicas dos recursos que possui.

e Lideranca (para manter a motivacao e produtividade dos recursos humanos, um diretor deve
apresentar caracteristicas de lideranca, intearidade e principios capazes de gerar a confianca

e o respeito de todos.

A decisdo de contratacao é efetuada pelo diretor do departamento para o qual os recursos humanos
estdo a ser selecionados, competindo depois a aprovacdo a direcdo. O departamento de RH ira

operacionalizar e formalizar todos os tramites legais e administrativos.

O recrutamento pretende encontrar «a peca que encaixa no puzzle» e retirar o maximo de proveito
para a organizacdo e para o individuo, maximizando os ganhos globais. O colaborador deve
apresentar robustez fisica, psicologica e de integracao, habilitacoes acadeémicas e profissionais

adequadas ao cargo,por forma a se encontrar satisfeito e motivado.
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5. FORMACAO INICIAL E FORMAGCAO CONTINUA

Sempre que um novo colaborador é integrado na HTA, qualquer que seja o cargo que vai ocupar,
recebe uma formacdo inicial, com a nomenclatura curso de integracdo, com a duracao de 3 dias
laborais e dividida nos seguintes modulos:

1- Historia e politicas da empresa (2horas)

2- Cultura Organizacional(2horas)

3- RH(4horas)

4- SST(8horas)

5- Seguranca (Safety)(4horas)

6- Compliance (Conformidade)(4horas)

O departamento de treino da HTA sera responsavel pelo planeamento, registo e controle do mesmo,

sendo supervisionado pelo responsavel da area.

Em consonancia com a categoria profissional de cada colaborador serdo ministradas formacoes

complementares a cargo dos respetivos departamentos ao qual estao adstritos.

O Plano Geral de Formagao da HTA e elaborado anualmente e tem em consideracao todos os
departamentos. Tem como objetivo o cumprimento da regulamentacao do sector e o alcance de um

servico de exceléncia, consolidando boas praticas e recomendaces.
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6. AVALIACAO DE DESEMPENHO

Anualmente sao definidos objetivos para cada departamento e cada chefe do mesmo deve distribuir

tarefas e monitorizar o desempenho dos seus colaboradores.

Avaliar o desempenho de todos é fundamental numa organizacao pois permite detetar falhas e

orientar os esforcos na direcdo das metas da empresa.

A avaliacdo € efetuada em dois sentidos e operacionalizada através do Sistema informatico integrado
da HTA. Este é um processo de analise dos recursos relacionando as tarefas atribuidas a cada

colaborador, o desempenho de cada um e as suas potencialidades.

A avaliacao de desempenho e elaborada num formulario proprio disponivel no Sistema informatico
integrado em consonancia com cada categoria profissional e em consonancia com os requisites

aeronauticos legais (quando aplicavel).

Com os resultados da avaliacdo podem surgir caréncias de formacao. Nestes casos sao delineados
novos planos de formacao coletivos ou individuais para colmatar as falhas detetadas. Os resultados

da avaliacdo sao mantidos em historico.

O processo de avaliacdo € um momento de aprendizagem para ambas as partes, colaboradores e
HTA, pretende diagnosticar lacunas e colmata-las bem como incentivar o desenvolvimento pessoal,

profissional e organizacional.
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7. PROTECGAO DE DADOS PESSOAIS

A politica de privacidade e protecao de dados da HTA pode ser consultada em anexo.

A HTA respeita os direitos dos seus colaboradores enquanto individuos, bem como a sua integridade

fisica e moral, esperando a respetiva reciprocidade.

A HTA guardara reserva sobre a intimidade da vida privada dos seus colaboradores, estado de satde,

conviccoes politicas e religiosas.

7.1 Dados pessoais
Todos os dados de natureza pessoal fornecidos pelos colaboradores ou cliente podem ser acedidos

pelos proprios e estes tém o direito de pedir a sua retificacgo ou atualizacao.

A pasta individual de cada trabalhador e os documentos, ficheiros informaticos, passwords e arquivos
utilizados pela HTA estao sujeitos & legislacao sobre protecao de dados pessoais, sao unicamente
usados para os fins estritos a que se destinam dentro do ambito dos RH ou da gestido de

conformidade.

7.2 Dados Biométricos

Este tipo de dados sera destruido aquando o términus do vinculo laboral e serao notificados a
Comissao Nacional de Protecdo de Dados sempre que seja legalmente requerido.

A HTA apenas tratara dados biométricos quando estritamente necessario, como por exemplo, para

fornecimento de fardamento e em matéria de vencimentos.
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8. SEGURANCA E SAUDE NO TRABALHO - SST

As atividades e auditorias de seguranca e satde no trabalho serdo asseguradas por uma entidade

externa e coordenadas internamente pelo departamento de RH.

Cada vez mais a tematica da seguranca e saude no trabalho ganha importancia e relevancia, sendo

um fator diferenciador entre empresas. A HTA assegura aos seus colaboradores as condicoes de

seguranca e saude em todos os aspetos do seu trabalho tanto no local primario de trabalho como

em qualquer base temporaria.

Pretende-se atingir uma cultura e praticas profissionais condizentes com a seguranca, com riscos

mitigados e livre de acidentes.

97



TRABALHO DE PROJECTO - “Diagndstico e propostas para a defini¢cdo de uma politica de GRH numa PME”

HTA Helicopteros, Lda. Manual gestdo de RH
SISTEMA INFORMATICO Deal E0 Revd
INTEGRADO i e

9. SISTEMA INFORMATICO INTEGRADO

A HTA desenvolveu uma solucdo informatica, pensada de raiz, para integrar toda a informacao

informatizada da empresa.

Inicialmente esta plataforma permitiu criar uma base de dados de todos os colaboradores e &, de

momento a base documental primordial de RH da empresa.

Permite para alem do armazenamento da informacao e gestdo documental no que respeita a RH, a

gestao de controlo de tempos de trabalho, auséncias e avaliacao de desempenho.

Em fase de desenvolvimento encontra-se a politica de remuneracdo baseada no desempenho,

assiduidade e antiguidade, bem como a progressao de carreiras.
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10. COMUNICAGCAO INTERNA

A comunicacao e fundamental em qualquer organizacio, a GRH pretende garantir a comunicacao
360 graus em qualquer momento.

Tendo em conta que a maioria da operacao da HTA se desenvolve fora da sede e existem alturas
do ano em que é efetuado reforco de pessoal atraves de colaboradores temporarios, torna-se fulcral
a existéncia de um processo de comunicacdo capaz e global que garanta a disseminacao da
informacdo. Assim, foi decidido que toda a comunicacao interna é efetuada informaticamente com

avisos de rececdo ou presencialmente com evidéncia através de assinatura.

Na HTA prevé-se o uso da aplicacdo informatica criada para a empresa como canal principal de

comunicacao, seguindo-se o email e sempre que possivel a passagem da informacdo presencial.

Na HTA a comunicacao geral da empresa e levada a cabo pelos RH e é efetuada através do Sistema
informatico integrado. Na area pessoal de cada colaborador sao lancadas notificacdes e gerados

comprovativos de leitura que registam e atestam que o colaborador tomou conhecimento.

A comunicacdo @ um meio de transmissdo de conhecimento, mas também & uma excelente
ferramenta da gestao, pois permite saber como esta a empresa, como estdo os seus colaboradores

e permite identificar falhas, lacunas e absorver sugestdes e adaptacoes.

Para além deste Sistema geral de comunicacao interna, cada departamento emite comunicados em

acordo com o seu manual aprovado.

A comunicaczo de questoes legais sera efetuada em acordo com a regulamentacao em vigor, atraves

do departamento de conformidade.
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11. PROGRESSAO DE CARREIRAS

A valorizacdo profissional € um dos fatores mais almejados pelo individuo. Num setor especializado
onde cada elemento e fundamental para a eficiéncia e seguranca da operacao & de extrema
importancia a possibilidade de progressao de carreiras. Consciente destes factos a HTA propoe a

possibilidade de progressao de carreiras pela competéncia e desempenho.

A categoria profissional para a qual cada colaborador é inicialmente contratado estabelece metas,

objetivos e respetiva remuneracao.

A formacao complementar que cada funcionario obtém & um meio capaz de o elevar na sua carreira
bem como caracteristicas individuais de desempenho, produtividade, criatividade, assiduidade e

inovacao.
A avaliacdo de desempenho deve ser capaz de reconhecer e valorizar as capacidades dos individuos

e a chefia tem o dever de propor uma progressao a direcao que anualmente ajusta a situacao de

cada colaborador.
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12. POLITICA DE REMUNERACAO/TABELAS SALARIAIS

A politica de remuneracao da HTA tem em conta a coeréncia e os objetivos estratégicos da empresa.
Almeja ser uma fonte de motivacdo e aumento da produtividade e eficiéncia de cada colaborador e
baseia-se no desempenho e contribuicdo de cada um para o alcancar dos objetivos coletivos da

empresa.
A HTA pretende atrair e reter os melhores colaboradores estabelecendo uma cultura organizacional
forte e atrativa onde a criatividade, inovacdo e determinadas competéncias pessoais como a

lideranca e capacidade de trabalho sao reconhecidas.

A empresa mantem uma hierarquia bem definida e estabelecida, ainda que incentive a partilha e

trabalho de equipa em prol de alcancar os fins da empresa.

Assim, a HTA prevé um salario base acrescido de valores definidos na tabela salarial, em acordo
com as qualificacbes, experiéncia, permanéncia na empresa, avaliacdgo de desempenho e
caracteristicas individuais.

Mantendo a coeréncia e equidade, todos os colaboradores tém ainda direito a subsidio de refeicao
no valor de 7,5 euros, ajudas de custo e Km's tendo como base o definido para a funcao pablica em

orcamento de estado do respetivo ano.

Todas as formacOes necessarias sao custeadas pela HTA, bem como despesas de deslocacao e

estadias para a realizacdo das mesmas.

A manutencao das qualificacoes adquiridas e os respetivos emolumentos serdo suportados pela HTA

sempre e quando necessarios para a atividade desenvolvida na empresa.
O fardamento e EPI sera distribuido sem qualquer custo e com as respetivas validades legais.
Qualquer dano por ma utilizacgo ou negligencia sera suportado pelo colaborador.

A empresa fornece ainda telemovel, internet, iPad e PC em acordo com a funcdo/cargo ocupado

(definido anualmente pelo departamento do trabalhador).
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A todos os trabalhadores e o seu agregado familiar (conjuge e dependentes menores) € concedido

acesso a um Seguro de saude empresa da Multicare.

Tabelas Salariais (valores iliquidos em euros):

1]
< < < < 5
] 3 = 8 = = ';:'“ g <| £
Li~] -
s |88/ 8 |2 |8 |8 |2 |8 |8 |g |8 |. |RE ¢
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Administrativos 1000 | N/A | NJA | 300 | 500 | 250 | 500 | 800 | NJA | NJA | N/A 200 | N/A | N/A 400
Diretores 3000 | N/A | N/A | 300 | 500 | 250 | 500 | 800 | MN/A | M/A | N/A 200 | N/A | N/A N/A
Engenheiros 1800 | 250 | M/A | 300 | 500 | 250 | 500 | 800 | NJA | N/A | N/A 200 [ N/A | N/A 400
Mecanicos 1000 | 250 | 100 | 300 | 500 | 250 | 500 | 800 | N/A | NJA | N/A 200 | N/A | 500 | 400
Pilotos 1000 _ 200 | 300 | 300 | 250 | 500 | 800 | 300 | 500 | 300 | 200 | 500 | N/A | 400

A politica de remuneracdo da empresa inclui uma bonificacdo anual em PPR, a definir pela direcdo,

de acordo com a produtividade e lucros anuais da empresa.

Por outro lado, se um colaborador se destacar na avaliacdo de desempenho, sob proposta do chefe
direto e por decisdo da direcao pode ser atribuido um premio entre 250 a 2000 euros anuais, que
pretende compensar caracteristicas relevantes individuais relevantes para alcancar os objetivos

anuais da empresa.
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ANEXO I- POLITICAS INSTITUCIONAIS

POLITICA DE QUALIDADE
A Politica da Qualidade da HTA é a de obter um crescimento lucrativo e sustentado ao providenciar
0s servicos que satisfazem as necessidades e as expectativas aos seus clientes.
Apenas ao fornecer os padroes de qualidade e o servico requerido pelos seus clientes, e esforcando-
nos constantemente por manter e melhorar os padroes, podera continuar a ser um fornecedor de
servicos respeitado.
Este nivel de qualidade e atingido atraves da adocao de um sistema de procedimentos que
transmitem a competéncia da empresa aos clientes existentes, aos clientes potenciais e as
autoridades auditantes.
O sucesso desta Politica envolve todo o pessoal que, sao individualmente responsaveis pela
qualidade do seu trabalho, resultando num ambiente de trabalho continuamente melhorado para
todos. Esta Politica e explicada a todos os trabalhadores.
Para atingir e manter o nivel requerido de cumprimento desta politica, & a gerente responsavel quem
detém a responsabilidade pelo Programa da Garantia da Qualidade, sendo a responsabilidade
executiva do Responsavel pelo Sistema da Qualidade.
Os objetivos do Programa da Garantia da Qualidade s3o:

e seguranca de voo maxima, traduzindo-se por zero incidentes ou acidentes causados por erros
ou deficiéncias da operacao e da manutencao;

¢ qualidade de manutencao maxima, traduzindo-se por zero horas-homem gastas em correcdo
de erros de manutencdo, por zero acidentes de trabalho, e pela minimizacdo do tempo de
indisponibilidade da frota da HTA ou de clientes;

e Manter um Programa da Garantia da Qualidade eficaz e que cumpra os requisitos de
Qualidade da Legislacdo Portuguesa relevante e dos regulamentos Parte 145 e Parte M
Subparte G;

e Atingir e manter um nivel de qualidade que contribua para uma otima reputacdo da empresa
junto dos seus clientes;

e Assegurar o cumprimento da regulamentacdo aeronautica nacional e internacional aplicavel,
incluindo os da ANAC;

s Esforgo constante, para maximizar a satisfacao dos clientes, atraves dos nossos servigos.

Maria Barros

Gerente responsavel
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POLITICA DE CONFORMIDADE DA HTA
A HTA possui um manual de monitorizacdo de conformidade que cumpre com todos os
regulamentos aplicaveis e com os termos e condicoes dos certificados HTA. Contém as diretivas
gerais e baseia-se na regulamentacao aplicavel da "Agéncia Europeia para a seguranca da
aviacao-EASA", mas também nas normas e procedimentos da ICAQ, bem como nas normas e
regulamentos portugueses. Inclui todas as diretivas especificas de acordo com a HTA Air Operator,
Certificados ATO e operador FSTD.
A gestdo da HTA esta firmemente empenhada em fornecer e manter um ambiente de trabalho
seguro e saudavel. A gestdo da HTA esta comprometida com a busca continua de um local de
trabalho sem acidentes, incluindo nenhum dano as pessoas, nenhum dano ao equipamento, ao
ambiente ou a propriedade.

Uma cultura de comunicacao aberta de todos os perigos de seguranca em que a gestao ndo
iniciara uma Acao disciplinar contra qualquer pessoal que, de boa-fe, divulgue uma ocorréncia de
perigo ou de seguranca devido a condutas ndo intencionais. A HTA promove suporte regular e
continuo para programas de treinamento e conscientizacdo de seguranca em conjunto com
auditorias periodicas de politicas, procedimentos e praticas de seguranca.
Conformidade refere-se a empresa obedecendo a todas as leis legais e regulamentos no que diz
respeito a como & realizada a gestao de negocios e pessoal. O conceito de conformidade é garantir

que a HTA aja de forma responsavel e em conformidade.

Maria Barros

Gerente responsavel
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POLITICA DE SEGURANCA

A seguranca e um dos principais valores de negocio e funcoes. A HTA esta empenhada em
desenvolver, implementar, manter e melhorar constantemente as estratégias e processos para gerir
a seguranca da empresa e para alcancar o melhor desempenho de seguranca possivel para o seu

pessoal e para os seus clientes, atendendo a normas nacionais e internacionais.

Todos os niveis de gestao e todos os funcionarios sdo responsaveis por fornecer o mais alto nivel

de desempenho de seguranca, comecando com o Gerente responsavel

A HTA esta empenhada em:

. Gerenciar a seguranca no mesmo nivel que outras dimensfes principais (técnicas, financeiras, vendas,

etc.) no sistema de gestdo da empresa;
. Reconhecer a seguranca como principal responsabilidade de todos os gestores e funcionérios;

. Apoiar a gestdo da seguranca através do fornecimento de recursos adequados, que resultard em uma
cultura organizacional que promove praticas seguras, incentivar a comunicacdo de seguranca eficaz e

comunicacdes, e geréncia ativamente a seguranca;

. Definir claramente para todos os gerentes e funcionarios suas responsabilidades e responsabilidade para

a entrega do desempenho de seguranca da organizacdo e do desempenho de nossos SMS;
. Alocar aos gerentes objetivos de seguranca ambiciosos, mas realistas;

. Estabelecer e operar processos de identificacdo de perigos e de gestdo de riscos, incluindo um perigo
sistema de notificacdo, a fim de eliminar ou mitigar os riscos de seguranca resultantes de nossas

operacdes ou atividades, a um ponto que € tdo baixo quanto razoavelmente praticavel (ALARP);
. Cumprir e, sempre que possivel, exceder os requisitos & normas legislativas e regulamentares;

. Assequrar que existam recursos humanos qualificados e treinados suficientes para implementar

objetivos e processos de seguranca;

. Garantir que os funcionarios s3o alocados apenas tarefas proporcionais as suas competéncias, e sdo
fornecidos com informacdes adequadas e adequadas sobre o SMS da HTA sobre questfes de seguranca

relevantes para as nossas operagoes;

. Avalie o desempenho de seguranca contra objetivos de desempenho de seguranca usando indicadores

de desempenho de seguranca pertinentes;

. Garantir que os sisternas e servicos fornecidos externamente para apoiar nossas operaces sejam

entregues de acordo com esses objetivos de desempenho de seguranca;
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. Melhorar continuamente o desempenho de seguranca através de processos que garantam que as aces

de seguranca relevantes sejam tomadas e sejam efetivas.

. Certificar-se de que nenhuma acdo serd tomada contra qualquer membro do pessoal que divulgue uma
preocupacio de seguranca por meio do sistema de relatdrios de perigos, a menos que essa divulgacdo
revele, além de qualquer duvida razoavel, um ato ilegal, negligéncia grosseira, ou um desrespeito

deliberado ou intencional de regulamentos ou procedimentos. "

Maria Barros

Gerente responsavel
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POLITICA DE PROTECAO DE REPORTES

A HTA esta empenhada em operar de acordo com os mais altos padroes de seguranca.

Para atingir esse objetivo, e imperativo ter um relato desinibida de todos os acidentes, incidentes,
eventos, perigos, riscos e outras informacoes que possam comprometer a conduta segura de nossas
operacoes. Para este efeito, todos os membros do pessoal sdo calorosamente incentivados a, e

responsavel por, relatar quaisquer informacoes relacionadas com a seguranca.

"Um ambiente nao punitivo e fundamental para o relato voluntario”. (ICAQ anexo 13)

O principal objetivo do relato e o controle de risco e prevencdo de acidentes e incidentes, nao a
atribuicao de culpa. Nenhuma acao sera tomada contra qualquer membro do pessoal que divulgue
uma preocupacao de seguranca por meio do sistema de relatorios, a menos que essa divulgacao
revele, além de qualquer divida razoavel, um ato ilegal, negligéncia grosseira, ou um desrespeito

deliberado ou intencional de regulamentos ou Procedimentos.

0 nosso metodo de recolha, registo e divulgacao de informactes de seguranca garante a protecao

até ao limite permitido por lei, da identidade dos que denunciam as informacoes de seguranca.

Maria Barros

Gerente responsavel

107



TRABALHO DE PROJECTO - “Diagndstico e propostas para a defini¢cdo de uma politica de GRH numa PME”

HTA Helicopteros, Lda. Manual gestao de RH
. Doc# Ed0 Rev(
POLITICAS Date: 15AGO18
Page: ANEXO I-6

POLITICA DE ACEITACAO DE COMPORTAMENTO

« Comportamento Aceitavel: erros nao intencionais genuinos, situacoes de emergéncia.

e Comportamento Nao aceitavel: negligéncia intencional de procedimentos, comportamento

negligente, falsificacdo de documentacdo, sabotagem, estar a influéncia de alcool ou

narcoticos,

e Politica disciplinar: comportamento nao aceitavel sera julgado pelo Conselho de revisao de
seguranca que ira decidir a acdo disciplinar a ser tomada. Estes podem depender da
gravidade do caso: uma multa como salario baseado retirada até 1 més de salario, um cessar

temporaria ou total da empresa de carga/posicao, um Degradar

Maria Barros

Gerente responsavel
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POLITICA DE PRIVACIDADE E PROTECAO DE DADOS DA HTA

A HTA helicopteros esta empenhada em proteger a sua privacidade e em conformidade com o GDPR

(regulamento geral de protecao de dados).

Esta politica estabelece a base pela qual recolhemos, utilizamos e divulgamos os dados pessoais dos

nossos funcionarios, bem como os seus direitos em relacéo a tais dados pessoais.

Poderemos atualizar este aviso de privacidade de tempos em tempos e publicaremos uma copia

atualizada do aviso de privacidade na intranet da empresa.

Como recolhemos os seus dados pessoais?

Poderemos recolher os seus dados pessoais de diferentes formas, por exemplo:

¢ Quando entra em contato connosco através do departamento de RH ou por telefone ou e-
mail;

e Quando usa a solucao de informatica HTA

¢ Quando fazemos pesquisas completas que usamos para fins de desempenho;

¢ Quando alguém solicita uma vaga internamente ou externamente;

« Quando recolhemos dados por meio da implementacdo de qualquer politica de relactes com
funcionarios de RH E.g. Disciplinar

¢ No decorrer da sua ligacao como colaborador da HTA, por exemplo, folha de pagamento,

¢ Detalhes de contatos do diretdrio de pessoal interno da empresa;

e Quando usa qualquer servico de RH; e

¢ Quando recebermos os seus dados pessoais de terceiros, por exemplo, triagem de

seguranca; e agencias de recrutamento.

Que tipo de dados pessoais recolhemos?

Nos podemos recolher os seguintes tipos de dados pessoais:

e nome, endereco, endereco de e-mail, nimero de telefone e outras informagoes de contato
que nos permitam cumprir as obrigacdes organizacionais para o colocar como colaborador
da HTA;

e Detalhes de membros da familia e de detalhes do parente proximo para fins fiscais e

contactos de emergéncia;
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e Dados bancarios;

¢ Direito a documentacdo de trabalho e outras informagdes de triagem de seguranca.

Algumas das informacoes que recolhemos podem incluir dados pessoais confidenciais, conforme

definido no GDPR. Nao usaremos esses dados sem o seu consentimento.

Como usamos a informacao recolhida?

Poderemos utilizar os seus dados pessoais das seguintes formas:
e Para garantir que as informacdes que possuimos sao mantidas atualizadas;
e Para lidar com qualquer litigio relacionado com funcionario/empregador que possa surgir;
e Para fins de avaliacdo e andlise de desempenho da empresa;
e Para prevenir, detetar e processar fraudes e outros crimes;
e Para qualquer outro proposito para o qual nos dé o seu consentimento para usar dados

pessoais;

A fim de gerir a empresa, a HTA pode usar a informacao que o identifica pessoalmente ou de forma

consolidada.

Com guem podemos partilhar os seus dados pessoais?

e Com nossos funcionarios, autoridades efou consultores profissionais;
¢ Com outros Terceiros contratantes que prestam servicos a HTA;
¢ Quando temos a obrigacao legal de o fazer, por exemplo, quando somos obrigados a partilhar

informacoes para evitar fraudes e outras infracdes penais, ou por ordem judicial.
Quando poderemos transferir dados pessoais para fora do EEE?
Em alguns casos a HTA pode transferir os seus dados pessoais para paises fora do espaco economico

europeu, por exemplo, se utilizarmos um pais terceiro para servicos ou se o cliente for destes paises.

Quando o fizermos, asseguraremos que; essas transferéncias sao conformes com o GDPR e que as

medidas apropriadas sao colocadas em vigor para manter seus dados pessoais seguros.

Quais os seus direitos?

Qualquer pessoa pode solicitar uma copia das informacdes que a HTA possui sobre o proprio a

qualquer momento, entrando em contato atraves do email geral@htahelicopteros.com..
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Os seus dados nao serao utilizados para fins de marketing, a menos que tenhamos o seu

consentimento.

Por favor, deixe-nos saber se os dados pessoais que temos sobre si precisam de ser atualizados na

sua area pessoal de funcionario.

Pode ainda contactar o departamento de RH pelo telefone (+ 351) 289435112.

Seguranca

A seguranca dos seus dados pessoais € muito importante para nos.
Asseguraremos que temos em vigor medidas técnicas e organizacionais apropriadas para evitar o
processamento nao autorizado ou ilicito de dados pessoais e contra a perda ou destruicao acidental

ou danos causados aos dados pessoais.

Maria Barros

Gerente responsavel
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ANEXO II - ORGANIGRAMA
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Conclusao

O desconhecimento do tema das politicas de gestdo de Recursos humanos e a
falta de sensibilidade da gestdo para este assunto € notorio, tornando evidente o
caminho que as PME possuem pela frente no que respeita 8 GRH e do apoio necessario
para tornar possivel a implementagdo de praticas na gestdo de recursos humanos

adaptadas.

A crescente importancia dos recursos humanos nas organizagdes, leva a
necessidade de praticas de gestdo de recursos humanos adaptadas a cada empresa,

beneficiando ambas as partes, gestdo e trabalhadores.

Ainda que a remuneragdo seja um elemento importante no contexto

organizacional outras recompensas podem e devem ser incluidas.

Analisando historicamente, a questdo do fator humano foi colocada a parte
detrimento do fator econémico que dominava as organizagdes no auge da Revolucdo
Industrial. Para Taylor, o homem era uma peca acoplada ao desenvolvimento das
organizagdes, visdo mecanicista da época. Sentimentos e emogdes eram esquecidos e
ndo contabilizados para o desenvolvimento das empresas, sendo a remuneragao o inico

fator contabilizado.

Elton Mayo e as escolas administrativas introduziram na equagdo o conceito
sobre o desenvolvimento organizacional e o relacionamento humano, e 0 Homem passa
a ser o cerne do desenvolvimento e sucesso organizacional, surgindo diversas teorias e

abordagens sobre a motivagao.

Nesta linha da motivagdo pode destacar-se Maslow, com a teoria das
necessidades e Herzeberg que classificou a remuneracdo como um elemento extrinseco

a satisfacdo da necessidade humana.

Adams por seu lado, propds que os trabalhadores realizassem comparagdes
psicologicas das suas razdes e contribui¢des com os outros funcionarios. Para este autor,
a motivacdo depende do equilibrio entre aquilo que o individuo dé a organizacdo, o seu

desempenho, e, o que recebe. A existéncia de equidade impulsiona a motiva¢do e por

113



TRABALHO DE PROJECTO - “Diagndstico e propostas para a defini¢cdo de uma politica de GRH numa PME”

seu lado as desigualdades, por exemplo da remuneragdo seriam um fator desmotivador e

deve ser evitada.

Locke refere que a fixagdo de objetivos e a sua delineacdo clara aumenta a

motivagdo e consequentemente o desenvolvimento da organizagéo

Com a compensacdo financeira ligada ao alcance das metas estabelecidas o
individuo empenha os seus esfor¢os no caminho da sua satisfacdo e desenvolvimento
pessoal. Se os objetivos da organizacdo estdo alinhados com os objetivos individuais
alcanca-se o pretendido. Para atingir a satisfacdo organizacional ¢ necessario atingir a
satisfagcdo individual, uma vez que esta, incitard esfor¢os na dire¢do dos objetivos da
organizagdo. As organizagdes devem estabelecer objetivos que conjuguem o

desenvolvimento da empresa e do individuo.

Vroom acredita que os individuos desejam recompensas, possuem estimativas
de quanto o seu esfor¢co se vai traduzir em bom desempenho e, de como esse
desempenho sera recompensado. A teoria da expectag@o define que a motivagao resulta
das escolhas que o sujeito define, a fim de atingir resultados que lhe tragam beneficios
(Wagner, 2004). Assim, empresas devem ter a preocupacdo de entender quais as
expectativas dos seus trabalhadores e quais as recompensas que esperam, por forma a
direcionar os seus objetivos e alcancar as suas metas.

A implementag¢do de uma politica de gestdo de recursos humanos na HTA ¢
possivel e deve ser efetuada. A motivacdo dos trabalhadores deve ter como base o
explanado anteriormente e estar baseada nas motivagdes individuais, expectativas e
recompensas, mas tudo alinhado com as proprias motivagdes da organizagdo por forma

a todos remarem no mesmo sentido.

A empresa pode tornar-se mais produtiva e consequentemente mais lucrativa ao
ter em conta a importancia dos seus recursos humanos, levando-os a produzir mais e
melhor, quer pela motivagdo e inovagdo, mas também pela propria possibilidade de

satisfagdo pessoal.

A implementagdo do departamento de RH € o primeiro passo de um longo
caminho a ser percorrido para implementacdo completa de praticas de GRH e adaptacgdo

da cultura organizacional neste sentido.
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O manual de gestdo de RH onde se estabelecem as politicas e missdes da GRH ¢
uma linha orientadora e a aplicagdo informatica que foi implementada e continua a ser
desenvolvida foi a medida mais operacional implementada até ao momento no que

respeita ao departamento de recursos humanos.

Foi importante a lufada de ar fresco introduzida pelos tultimos trabalhadores
incorporados na organizagdo, uma vez que a sua proatividade e motivag¢do veio abanar e

impulsionar a dindmica da empresa e demonstrou a gestdo qual o caminho a seguir.

A avaliagdo de desempenho esta a ser implementada e a gestdo de carreiras e

politicas de remuneragdo estdo a ser discutidas.

Com os resultados obtidos foi possivel identificar as necessidades dos trabalhadores
tornando viavel a proposta de implementacdo de medidas para colmatarem essas

necessidades.

A definicdo das medidas propostas visam o aumento da motivagdo e satisfagdo
dos RH permitindo inovagdo e mais producdo para a organizagdo, assim como o

desenvolvimento da cultura organizacional.

Com este trabalho foi possivel validar as hipoteses e atingir os objetivos
definidos, ficando patente que € possivel implementar uma politica de gestdo de RH
numa PME e a sua importdncia para a motiva¢do, rentabilizacdo dos meios e

incremento da producdo das empresas.

Na HTA vive-se agora um momento de grandes mudancas e adaptagdes. O
departamento de RH estd estruturado e oficializado, e as suas valéncias a ser

implementadas e desenvolvidas.
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Glossario

Eficacia — mede a relacdo entre os resultados obtidos e os objetivos pretendidos, ou seja,

ser eficaz € ser capaz de atingir um dado fim.

Eficiéncia — ou rendimento, refere-se a relagdo entre os resultados obtidos e os recursos

empregues.

Freelancer — um termo que quando utilizado na aviagao, refere-se a pessoal que ndo ¢

trabalhador efetivo da empresa, mas que presta servigos pontuais.

Handling — aplicado a pilotagem ¢ um termo que significa ter mao, ter sensibilidade

para, jeito, queda para.

O know-how — também chamado de conhecimento processual ¢ o conhecimento de

como executar uma tarefa. E o chamado saber fazer em linguagem corrente.

Low time — quando utilizado no contexto da pilotagem significa que o piloto tem

poucas horas de voo, pouca experiéncia.

On Job Training — este termo quando utilizado no contexto aerondutico significa o
treino de pessoal aeronautico durante missdes reais, acompanhados por pessoal
qualificado. Tem por objetivo permitir o primeiro contacto com situacdes reais e dar

experiéncia em contexto real apds ou durante a formagao.

Organizagdes — sdo unidades sociais, ou agrupamentos humanos, intencionalmente
construidos e reconstruidos a fim de atingir objetivos especificos. Sdo coletividades
artificiais construidas de uma forma racional e pensada; em contraste com as

coletividades naturais.

122



eCl

SIpuRdy

HNd Bwnu 10 ap eonyjod ewn op ogdruyap e vied seysodoid 9 0onsousel(., - OLDALOYd 4d OHTVIVIL



144!

Sps1a2.43urg — (J 221pudy

S2.10pYYIDGDL] - [DNPIAIPUL DISIADLJUD ODINL) — ) 221pudy
A012.41(] - [PRPIAIPUL DJSIAAJUD OPINL — g 201puady
DA112]0)) DISINQLUT DP OPIND — | 221puddy

s3d1pudy

AN eunu HYO 9p vonyjod ewin op ogdruyadp € vied seisodoid 9 0onsoudeld,, - OLOALOUd 90 OHTVIVIL



SCl

©ATJI[0D) BISIAIU EP 08Iy - V dIpuady

<ANd ewnu YO op eonyjod ewn op ogdruryop e eied seysodosd 9 oonsousel(,, - OLDArOUd 3d OHIVEVIL



9Tl

"BAT}O[09 0BB)[NISNE BWN B BING 9p JIAIDS 9 esaxdwd ep (8103 eweroued o 10A10sqe wopudaid serroqe sagisonb seisg

CHY 9p 0r1sad ap eonyjod ewn op werddsa anb O 9

(orudwerredap 93sop weradsa anb O ¢

CHY 2op owuawelredop op ogdelid ep 9 esaidw ep einninsa eaou g ogdejar wd ogruido essoa e [enf) 4
{OIUQWIOW 9)$3 [BUOIOBZIUESZIO BUWII[O O WIUIS OWO)) *¢

(sreuorssiyord ojuenbud o seossad ojuenbua saxopeyreqen sojad 0310dsax 93S1%0 Yy H Bu anb weIdpIsuo)) g

(1RAIssod eIrouBw JOY[OW BP 0peINddXd 13s essod oypeqen) o anb ered sa0d1puods euorosodoid v H e anb weispisuo) *|

"OpNAIU0d Jp ISI[eUR
'u sepey[adss or1as anb sagisanb seaou reuordrpe 0g-9s-19pod ‘s9QdLAI SB WO OPIOIL AP 9 BWISIW BP JOLI0IIP ON "SIBNPIAIPUI SBISIAIIUD
Seu sepezI[eal oeIds anb sagisanb wd 091310adso 19s ogu o orssnISIp evred sepaqe saQisanb reduel opudlord ‘BAIO[0D BISIAANUD BUIN OPUSS
"H 9p 0®1Sa3 ap

eon1jod ep ogdeloqe[d eu sepeorjde woas ered saQ)sadns Jeyun( o seunoe| JedYHUIPT ‘SOPEP dp LY[0daI & mruiiad ejsiadnus ejsap eduaad 7
"OwISaw Op [eI3)ul 0pMysd 0 AruLdd epepnisd BsaIdWd P SOAIJ SIOPRIOQR[OD AP OSIdAIUN OP OBSUdWIP Y

" AN d BWUNU SOUBWNY SOSINJAI 9P 0B)sa3 ap eonyjod ewin

op ogdeyuswd[dui],, Bd) O WOI ‘BIOAH dp dPEPISIOATU) B[od OPLIJUOO BIFO[0IO0S WA OPLNSIA 9P OSIND OU SOUBIINH SOSINOGY-LI0[0100S
wo NS op neid op oedudqo e ered ojoford op oyeqen op 0JIqUIE OU SePELID SAs10dIY 18IS} IPEpI[EUl] OWO0D W} BISIAANUD BISH

BAII[0)D) BISIADIUT EP 0BIny) - y d1puady

HNd Bwnu 10 ap eonyjod ewn op ogdruyap e vied seysodoid 9 0onsousel(., - OLDALOYd 4d OHTVIVIL



LTI

10J2.11(] — [ENPIAIPU] €JSIALUT e 0BINs) - g 3d1pugdy

<ANd ewnu YO op eonyjod ewn op ogdruryop e eied seysodosd 9 oonsousel(,, - OLDArOUd 3d OHIVEVIL



8Cl1
swn-[ng e

(W) 0yenuod ap odn anQ g
onny e

ojudWeIonoq

BINJBIOUII

ojejareyoeqg

oue .Z[

Oue .6

ISRLIRIANT SQIRN[IqeH 'L

“BIOUQPISY BAIY "9

onny e
[eSmiog e
:0JuUaWIIOSEN 9P SIed °S
OBN e
oN wis e
soyuopuadap soyig ¥
OADIA o
OpEBIOIOAI] e
0]9BJ 9p OBIUN WA NO OpESE) o
OIIJOS e

JIALD OpeIsy "¢
9pEpP] 'C
d °
N °
10X%9G |
sieossad sagdewiojuy

$3.10)1I(] - [eNPIAIPU] B)SIAAIIUY Bp 0yINK)

AN eunu HYO 9p vonyjod ewin op ogdruyadp € vied seisodoid 9 0onsoudeld,, - OLOALOUd 90 OHTVIVIL



6¢Cl

{,.s109 Janbyenb op euwiroe BO1}Y € 19jURWL, 0BSSAIAXS B BIBROUS OWO)) 7T

(sreuorssiyord ojuenbuo 9 seossad ojuenbus sazopeyreqen sojod ojradsar 91s1%9 v L H 'u anb v1opIsuo)) ‘[z
(1eAIssod eatauew Joy[auw Bp opeIndaxa Ias essod oyreqen o anb ered sagdipuos euorozodoid v H © onb eiapisuo) 0g
0B)S33 oBdeZLIdIBIR)

(se0duny sens se Joyjow Jequadwasap oruiad oy anb sjusuren3ar ogdeurioy 9qesar anb eiopIsuo) "6
(elIBSSa03U [euorssijold ogdeuwiof e opn wa) anb eioprsuo) g1

oBdeuwIO

Jezipear anb oypeqen op oynsio uag ‘L[

(Jeyq[eqea) J1 ap 9pejuoA W) ‘BUUBW 3P BIUBAJ[ s opuen) ‘9]

[euoissijo.ad ogdejsies /0BIBANO

jeduepnu op saQdems € aoey sjuowepides enje vy H & anb e1apIsuo) ‘G|

;0911qnd wa esardwd € vjuasardar opuenb oyn3io 9Juag 41

;18 eaed [eossad opeoyrugis apueld wn w} esardwo sy ¢

Jesardwd eu eduariad op ojuswnuos 9310f Wn AUS 7]

[eUOBZIUBSIO BIN)[N))

ssrenQ) (SQduny ejnwinoy ‘|

;opeienuod 10y [enb e eied ogduny e 1end) ‘0]

'sosawr - asoue jesardwo eisau eyreqen odwe) ojuenb ey ‘g
OouLId] WS O
013D ouWId], O
own-ued e
OULId ] WS O
019D OWId], O

HNd Bwnu 10 ap eonyjod ewn op ogdruyap e vied seysodoid 9 0onsousel(., - OLDALOYd 4d OHTVIVIL



0¢l

({V.LH eu sepejuawajdur Jas weradp seonijod anb ‘oprurdo ens eN

seannadwoo stew efos e1sa anb ered wenqrnuos ogdeziue3io ep HYy ap seoned se anb e3[nr
(esardwa ep v1391ensa ep oedruyyap e ered mqryuod HY op ojusweleda o anb eiopisuo)
(seossad se reanowr ered sojuBAJ[AI BISPISUOD SeATIRIONUI 9P 0odn) anQ)

({SOATIUAJUI 3P spAenE ‘ogdeziuesio eu sreuolssijold so sojuew [aA1ssod 9 anb eispisuo)

(,2138ns soLIILIO soxno ang) (epepiannpoid e o erougladwos € ogs searares seu ogdowold e eied songid sredrourid sO

Jenunuod wadezipuaide e woo os-warednooard € satopeioqe[od so Jenuins? wapod sourwny sosInoal op orisasd ap seoneld o seonjod se anb eyoy
onbrog (Ieossadiaiur ojusweuoIdR[al WOQ O 9 0BILIIUNWIOD B WR[NWIISY SOUBWINY SOSIN0AI 9p 0gIsa3 ap seonjead o seonyjod se anb eyporoy
(onbiog ~ (Jeuorssiyoid o [eossad 0JUSWIIA[OAUSSIP O WE[NWI)SS SoUBWNY SOSINdaI ap 081sas op seoneld o seonyjod se anb eispIsuo)

[seprurjap sejowr se adune eied IINQLHUOD 3P OPIIUSS OU JOZEJ UISASP anb 0 waqes saI0peIoqe[od SO Sopo) ‘[e1ag opow win ap anb eIopIsuo)
(SOPTUTJAp SJUSUWILIED OBISO STRUOIORZIUESIO SBIOUT & SOAT)A[QO SO ‘ORSSTUI B JOPUIUS NAS ON

(V.LH ® ered HYD ap eonyjod e ezijeapr owo)

LE
9¢
c¢
h43
€e
K43
e
0¢
6C
8¢
LT
9¢

HY 2P 08}1$3D) 3p sedneigq

(_adwss e[-eanuaour ered apeproedes e wo) o edinba ep oyjeqes; woq 0 303YU0daI anb LISPISUO))
{SBONIID B 0}1aqe BIse anb vIopISUO))

(JZIP B WIQ) SAIOPRIOqR[0d O anb 0 Jenosa axdwas vosoid enb eIopIsuod 9Joyd 9 J0JAIIP OWO))

'S¢
Ve
€¢

HNd Bwnu 10 ap eonyjod ewn op ogdruyap e vied seysodoid 9 0onsousel(., - OLDALOYd 4d OHTVIVIL



Iel

sdIopey[eqel], — [eNPIAIPU] BISIAAUT &p ovIns) - ) Ipuydy

<ANd ewnu YO op eonyjod ewn op ogdruryop e eied seysodosd 9 oonsousel(,, - OLDArOUd 3d OHIVEVIL



43!

{wo) oyenuod op odn anQ °§
onny e

0JUAWRIOINO(]

BINJBIOUII]

oje[oreyORYg

oue .C1l

oue 6

ISRLIRIANT SIQdRN[IqeH 'L

“BIOUQPISIY BAIY 9

onny e
[ESmiog e
:0JuduIIOSeN dp sred g
OBN e
oN wis e
soyuapuadap soy[iq ‘f
OADIA o
OPBIDIOAL[J e
0]9BJ 9p OBIUN WA NO OpEse) e
OIIJ[OS e

TIAID OpEISH “¢
-9PepPI "C
i e
N e
10XaQ |
sieossad sagdewaoyuy

saaopey[eqel ], — [ENPIAIPU] B)SIAIUT] &P OBINL)

AN eunu HYO 9p vonyjod ewin op ogdruyadp € vied seisodoid 9 0onsoudeld,, - OLOALOUd 90 OHTVIVIL



eel

(0S1SU0D B1I2QE 0BIBOIUNWIOD BUIN W) SBIJAYD Sk ‘sagduny sens sep oquaduwasap oN
(BUWOUOINE BULIOJ 9P SIQSI09P Jewo) ay[-ajruuiad oyjeqer) nds O
Jez1ea1 onb oyeqen op ezomjeu e [end)

{Aey[eqe) J1 9p 9PBIUOA WS) ‘BUUBW 9P BJUBAJ[ 3S opueng)

Ve
€C
K44
1<

[euoissijo.ad o0giejsnes /0BIBAIOIA

Jweonuo e sopedaidwa sonno opuenb esardwo e opusjop anb eiopisuo)

(Bsa1durd eu SOJUSMWIA[OAUSIP sop Jed e psq

(sepeyuadurasap ogs Sejare) Se OWod OPOW Op BOISOE SELIOY[owW J1a3ns ap apeprunjiodo wo) onb e1opisuo))
{SaIopeIoqe[0d so juawe)sn( wasejes; Jod 0310Js9 win 91s1x9 anb vIdpIsuo)

;oy[eqer ap se39[0d 9 uaIqure o aIqos ogrurdo e [end)

seropt qeynaed ered stoAruodsip ogise sojuatuelredop SO1NO0 9p SAIOPRIOGR[0d SO anb ojuag

jeduepnu op saQden)is € a9ej syuoweprdes enje v H € onb eiopisuo)

;18 eaed [eossad opeoyugis opueld wn wa} esardwo vlsy

Jesardwo vu edusitod op ojuWIULS 910F WIN AJUSS

0¢
61
81
L1
91
cl
4!
el
!

[BUOIBZIUBSIO vIN)[N))

;srenQ) (s0duny ejnwinoy ‘| |

,opejenuoo 1oj fenb e ered ogduny e [end

01

‘Sosauu 9 soue m.wmoumso BlSau eyjeqel} odw9) ojuenb PH 6

OUWd] WS ©
0MO) OWId], O
owp-ued e
OUWd] WS ©
0Md) OWId], O
swn-ng e

HNd Bwnu 10 ap eonyjod ewn op ogdruyap e vied seysodoid 9 0onsousel(., - OLDALOYd 4d OHTVIVIL



vel

(V.LH eu sepejuawadur 1as weraap seonyjod anb ‘ogrurdo ens eN

(seossad se Jeanjow eled SQJUBAS[OI BIOPISUOD SeAlERIONUL 9p 0od1) ond)

(oedowoid ewun ap vIOUYISIXS BP apepl|Iqissod ep 2 eI1aL1ed 9p 0BssaIFold Bwin op BIOUQISIXS OBU B BIBOUS OWO0))
;oederaunwal op seoneld seperro wossoj anb eLe)son

(onbioJ ;o1uoisixe ogdelounwial ap BWAISIS 0 03snf BISPISUO)

(esaadwd ep se1Se)el)sa sep o S9QSIOap Sep BOI9OE OIBULIOJUL SIBW B 0SSAJL I3} OLIESSO0aU BIOPISUO))

(,S20s109p seu ogdedionaed ap sepeprunirodo waingsixa djuepodw elIds ogrurdo ens eN

Joyuadwasap op ogderjeAe ewin JISIX e Jessed op 01e) 0 BLIOA OWO))

JeI1a11e 9p sopeprumIodo woisIxg

(03a1dwa nas oe ogde[ar wo edULINGds )SIX3 anb eropIsuo)

K44
h%
ov
6¢
8¢
Le
9¢
c¢
e
€e

:esaadwd eu O 9p sednedd JAeLId/IBIOY[dW B)SIA WD OPUI ],

(s905uny sens se Joyjow Jequadwasep oyuwrad ay[ anb sjuawe[n3ar ogdeunio) 9qasal onb vISPISUO)) 7€

JelIBSSaoau [euolssijold ogdeurio) e opn wia) anb eiopisuo) ¢

(ogdeunio) op sewrei3old op spaene serougledwos sens se Jeroyjow ap apepruniiodo sjuawenuriuod ogp ayj anb eiepisuo) o¢
ogdeuwIog

(esaxduro eu epejuowo[dwr waq BISe ogdeorunuwiod e onb vIopISU0)) ‘67

(®JoIe) epeuruLo)op eumn eied oyjeqen; ap edinbe ewn op ojdwaxa 10 /e1yayo op serougladuwiod sepingrye wassoj ay[ anb ereison ‘gz
(elopeaour eossad gwn 9s-2I0pISu0)) /g

(ese1duwo ep ojusweuorouny o Jeloyjow eied seropr gp onb eIOpISUO)) ‘97

({,0BSI123p ap sepewo) seu Jedronaed ered opeporfos 9 anb visaprsuo) ‘¢z

HNd Bwnu 10 ap eonyjod ewn op ogdruyap e vied seysodoid 9 0onsousel(., - OLDALOYd 4d OHTVIVIL



Sel

SIENPIAIPU] SB)SIAIIIUY SEP OPNIJU0d P ISI[eUY P SeY[PID) — (] NIpudy

<ANd ewnu YO op eonyjod ewn op ogdruryop e eied seysodosd 9 oonsousel(,, - OLDArOUd 3d OHIVEVIL



9¢l

OEN OEN"""BpEN sojudpuadap soyrf _ 14 _ _ 1
opese) opese) vd
opese) opese) ¢d
0119)]0S 0119)]0S od
OI13}]0S OI13}]0S [TALD opeisyq ¢ [IALD) Ope)sH 1
133 133 yd
IS IS ¢d
33 33 «d
43 143 opepI [4 9pep] 1d
OuINISeIN OuINISeIN d
ouInoseN ouInoseN ca
OUINISBIA OUINISBIA od
s1eossad
OUI[NOSBIA OUI[NOSBIA [V'elN 1 0.J9U9 1) sagdeuwniopuy | [d
(1opesnsaaul
op BINJD[ ®) (Op®BISIAIIUD OP 0SANISIP)
0)SI33Y P dpepiun 0)X9)U0)) IP IpepIrun eIUNSIdJ 0BILISI( | ON | BlLI039)BIQNS vLIOSR) | [
J10J3.11(q
ASTTYNV dd VH'THAD

‘OIL 261 ‘SL ‘LI ‘9L ‘SI ‘¥1 ‘€1 ‘TL ‘[L 0wod sopvoyfiuapi
ops saoppyipgna) ()] SO 2 p( 2 £ TA ‘[ OWo0d SOppvIijudpr OPSs SOPVISINALIUD $2.40J2.41p o.3pnb SO pionp vjad vi12f D.ANJI]

D 9 015132)] ap PVPIUN D ‘DPDP DISOASa.L D 9 0JXJU0D P IPDPIUN D ‘OPDISINAAIUD 7 2 OpJSanb pjuasaidad () OUIUQ.IID O IS1DUD P DY]243 DN

HNd Bwnu 10 ap eonyjod ewn op ogdruyap e vied seysodoid 9 0onsousel(., - OLDALOYd 4d OHTVIVIL




LET

J soue Jesaxdwa eysau
soue/, soue/ | eyjeqen odwe) ojuenb ey 1d
OuwI9) Wag
awn g OULId) WS € 9 oJrdjur odwd ], vd
Owl9) Wag owo) Wag
awn g 9 omoyur odwa ¢d
Owl9) Wag
awn g Qw1 [N 0ULId) WS **"0MAdUI OULId) " "YUV cad
owlI9) Wag ow9) Wag
own g owny g w9y 03enu0o 9p odn ond 1
oue,6 OUB, [ | 7d
oue,Cl| Ooue,Cl| ed
RINJBIOUIII] BINJBIOUIDI] <d
oue,Cl| oueC[ ‘SELIRINIT SaQIeN[IqeH Ia
[opod[y 9p seig oes [ouod]y op seig oS yd
[ouody op seig okS [ouod]y op seig okS ed
opeoo[sag
BOQSIT BOQsI] [4¢!
opeoo[sag
wIejueg wIejueS RIOUQPISAY BATY 1d
[esmuiod [esmiod d
onnyp equedsyg ¢d
[eSmiog [eSmiog ca
[eSmog [eSmiog ojudWIdSeN ap sred 1
0BN 0BN 144
[ [ ed
0BN epEN cd

HNd Bwnu 10 ap eonyjod ewn op ogdruyap e vied seysodoid 9 0onsousel(., - OLDALOYd 4d OHTVIVIL




8¢l

;esardwd eu eduoiad op [euoneZIuB3.I0

wig WIS | OJUdWIIUAS 91I0J Wn AU 4! emm) | 1A

T B 0yayd “y |

9 OINVD W2 3S-9pIAIP OBdudjnuewW 2p JIOYRIP O

Sv1/ ONVD 103811 USRI

seInjnsorIul 103011 seInjnsoeIul 103011
VINL WIS VINL Wi vd

esa1dwa 10)s90) 10]S90)

0D I0jong suonerod( punoin 10jmng

opodrjoy I0jong opodrjoy Iojong

Surure1], jo pesyq B[00S9 Bp I0JoII(J
urs ‘seynu wig ed

loypny

SBILIOd) Ap 10 “J0JIpNE 9 BILIOA) 0BdnJjsul ep JojalI(]

wig | '10jonnsul  OFpM[MOUY [BONAIOAYL JOIYD ‘WIS ad
103eueN A19JBS 9 0J0[Id
WIS Ia3eueN A19)eS WIS ;sten) (sa0duny enuwnoy 11 1
opdudnue ap 1011 opdudnuey ap 101aqg vd
'sagderod() ap J0j011q 'sagderod( op 103011 cd
01011 "0J0[1d [4ql
{,0peIRIUO0D 10

oo[id ojo[id | [enb e eied ogduny e [end 01 1d
soue (g soue [z eied g vd
soue G| soue G| ¢d

0A119J2 9 o11dur odwd)

® oy[eqel) /[0 OPSIP 2 [euszuinb o0jenuod wn wod

oY[eqen L107 9 910T dNUS 19zIp JonQ) "dwn [[ng

® Q[T 9PSap oy[eqel], ‘9] (7 e IDUR[AAI) OWO0D
oue[ | 1oy[eqen ‘9107 9psop V.H & wod oy[eqen yyeee cd

‘S9saw

HNd Bwnu 10 ap eonyjod ewn op ogdruyap e vied seysodoid 9 0onsousel(., - OLDALOYd 4d OHTVIVIL




6¢l

Il 9p 9pBIUOA W} ‘BluRW ogdejsnes
03503 anb 0 ode wig “Iey[[eqel} IIA 3P SPBIUOA OYUD) ‘WIS | 9P BIUBAJ| S opuen) 9] 91 joedeanoly | 1d
wirs anb oyoe wig /Je[e) B soweisa eduepnt ang) d
wis wis ed
wrIs LTS ™" wis qquyv <d
S0SINJAI opuadaiede oea anb
so Jeydepe wo LIOUQIOYI( | SBAOU SBSIOD SEP 9 SOSINJAI 9p SOuLd) we ogdejdepe
eduepnu IOUYISISOY | 9P OpepINOI(] SOPBPIAIR SBAOU SB ‘SEPUBWIID Jeduepnui op saQdenis
ogdeidepe | seaou se os-lejdepe wo ‘nd Oyoe IPEPNOYIP | B 208] uawreprdex
op sapepnoyI( | ewnse wa) " "eduepnuwt odn “wwwuny | enje Y1 H © anb eroprsuo) SI 1
wis wis rd
wis wiIs ed
wIg wis anb oxe[) cd
¢oatqnd
wo esardwo e eyuasardoax
wis ws " "eJOSIWED B OPBOOQ Win 0ISIA ‘WIS | opuenb  oymn3io  osuag 14! 1
wis JJUOWI[OABIIADUL ‘WIS d
wis wis ed
wis wiIs <d
1S eaed
[eossad opeonjiugis opueid
wig -*esardwd g be seroy seynw oo1pep ‘wiig | wn - wo)  esardwo  eIsg €l 1
wig JJUSWI[IABIIAJUI ‘WIS vd
wis wis ed
wis wis «d

HNd Bwnu 10 ap eonyjod ewn op ogdruyap e vied seysodoid 9 0onsousel(., - OLDALOYd 4d OHTVIVIL




ovl

wig wig" 144
wis wis ed
wig epejdepe 9 wig <d
9321 sou {,S9Q3unj sens se Joy[ow
ojdwoxa | anb ogde[si39] © a1qos Isew Jaqes vie} eizej onb | requodwosop oyumrod oyf
Jod sreroqe] sowro) wyg | oyoe'-ojdwoxd Jod sieroqe| sewa) [ 1S “SIOAIU | anb syuowe[n3ar ogdeunioy
‘STEUWI 10991 BIPOJ | SOHNO B Sew ‘BOIUOY) OB} OBN ‘BB onb oyoy | oqeoar  onb  eroprsuo) ol 1
wis wis anb oyoy ‘wig d
wis wis ed
wig Wi wwwny za
{BLIESS0U
©OTU99) | [euorssyoxd ogdeurio]

Tesoyow erpod onb oyoy | opersewop sew ‘wig--reroyowr erpod onb oyoy [ B opn wo) anb eIopIsuo)) 81 opdeunioy | 1A
wis ) yd
wig wig ¢d
wis ) [4ql

jezieal anb
wig | - 1eyreleq aadwas anb ojad 9 03503 anb ofmbe ode,] | oyreqen op oyndio queg LT 1
wis wis rd
wis wis ed
wig wrs d
JIeyreqen [euoissyoxd

HNd Bwnu 10 ap eonyjod ewn op ogdruyap e vied seysodoid 9 0onsousel(., - OLDALOYd 4d OHTVIVIL




84!

SO0 woo oyunfuoo

S0

so onb o Ienoss aidues
emoold onb  eIOPISUOD

wo Jey[eqen OJUd], ‘WIS | woo ojunfuod wo Iey[eqer) 9 OSSI JOzZeJ 0JUd) WIS | QJOUYd 9  JIOJRIP  Owo) €T 1
091J0S0[lJ 9 03sI "*"J3da1edsuer) exiop ejungiad
ogu eoneld U ‘WIS | BWN OWOd Jeaul] oe) 9 ogu sooneld sowno) wo
SOOIJOSO[J  SOWId) Wy | ‘WIS onb oyoe s091JOSO[) SOULI) W /,0IeIUd OWO)) vd
0p10oU0)) wis opioouo)) “eyundiod e opuajue oBN ¢a
sajuaI[d so wo Jonb saropeyjeqen so wod ogdejal
ojnw 9s-eordy | eu Jonb ‘opdrmnsur g eynw eorde os anb oyoy a
“*"SeW SBIUNSIP SBSI0D OBS ‘0SUas
wog -ouepodwr oynw 9 eduein3es e opssjord {,.Bs100 1anbyenb
opn} 9p BWIOR | BSSOU BU Sew djuepiodwr 9 eong e CUredueinges | op ewIOBR BOIY B JJUBW,,
eduein3os ‘opeprnd wo) | €9 BIIP B " 9JUBSSAIAIUI BIIJOSO[1J ossardxe win 7 | opssaldxd & BIBOUS OWO)) (44 1
wis wis 144
wig wig ed
wis wig d
sreuorssiyoxd
ojuenbud ) seossad
ojuenbuo so1opey[eqen
sojod  oyodsar  QIsIXO
Q)ISTXd WIS oISIXo WIS | VILH eu onb eroprsuo) 1¢ 1
‘ogdudje siew op wassesrodad
wig | sestoo sewn3[e onb epure ‘wiis onb eup ‘wig A
wiIg wis anb orary ¢d
wig wig «a
(1eAIssod erouewr
oy[ouwl  Bp  OpPBINOIXD
10s essod oyeqen o onb
ered sa0d1puos euorosodosd 0p)s93
wig qeroyjow eipod sewr - wng | VIH ® onb eioprsuo) 0¢C ogdezidpere) | [

HNd Bwnu 10 ap eonyjod ewn op ogdruyap e vied seysodoid 9 0onsousel(., - OLDALOYd 4d OHTVIVIL




i

©oIE BU 0BdBWIO)
wod  OpedIPIP  0SINOAI

SOJUAWIIAYUOI
wod OSSIp JIejel} eied SOAISN[IXD SOSINJIIY WOI

[ wod Y ojudwenedoq | ojuoweiredop win 19} BLIOS [BIPI [BIPIBOonNI[Ood W ¢d
esaxdwo € epO} © [ESIOASUET)
o3ye  oouerdwod ap o Ajojeg 9p ojuowelredop
0 OwoO0d IdS Jp WAL ‘oy[eqel dp opepnuenb
oqes ogN | wg ¢seossad op opepnuenb op sowd) W YUY <d
seossad se
0JUSWIIOAYUOD Jep 9 OBILULIO) Jep 9 JEAIJUIUT 9 OSSI (V1H ®ered D HY 9p 08)s9nH
oqes ogN | ® epedrpap eossad [ JoAey eIAop anb oyoe el ereq | op eonyjod e ezIjeapl owo) 9¢ ap seaneaq | 1A
B[-BAIJUAOUI B 0BJE[aI W
wiIg | ogu ‘oy[eqen o J1353yuodal e eyadsar anb ou wig ad
oIS
wig | o wesuad sopol as 19s ogN wis onb oo nyg ca
wig wig d
(21dwas el-eAnIUAOUL
ered opeproedeo e wo)
“onn | @ edinbo ep oyreqen woq
wig | 0 ogp sopo} anb odoyuodcar ‘wirs anb oyoe wig | 0 209yU0IAI onb vIAPISUO) ST 1
wis wis anb oyoe ‘wig d
wig wis ¢d
wis wrs <d
S0INo
S0 1eInos? os10a1d anb odwidy op o3uo] oe oprpuaide (,SeINnLD
wig | oyud) Sewl OpeAd[d 039 0 sowd) sojo[id sON "wiIS | & ouaqe g1se anb viapisuo) v 1
QJUOWIBAIA "WIS wis anb op 03101AU0D OATA vd
wis wis ed
wig wis d

(I9ZIp € WQ) SSIOpPeIOqe[0d

HNd Bwnu 10 ap eonyjod ewn op ogdruyap e vied seysodoid 9 0onsousel(., - OLDALOYd 4d OHTVIVIL




vl

Op OJUSWIA[OAUQSOD op o Oyjeqes} op opepijenb

wig | op esaidwo BU BINM[ND BUWIN “°"9ISIXD ‘YYUY ~WIS a
;onbiog
(reuotssiyord
0 [eossod 0JUSWIA[OAUSIP
seossad | o wenunso
seossad serrdoad | se reuwojur essod onb wpn3e eyey zeq wWIs0d | souewny SOSINOAI
sep OJUSWIOdYUOD | 9s seyul] onb woo seossod sep ojuswooyuUOd | op ogseS op seoneid o
0 9AJOAURSIP anbiod WIS | 0 JOA[OAUDSAP 9 OssI anb op srew 2 wis anb oyoe ng | seonyjod se anb eiopisuo) 61¢ 1a
wig wig 44
wig ogdung ens eu wn eped ‘wrs anb oyoy €d
wig wig «a
({SEpIULop sejow
se qdune eied nnqLuod
Op OpPHURS OU JJZBJ WAAJP
‘osst anb op srew woo wednooaxd | onb o woaqes sa1opeIoqe[0d
39S oBU 9 oyeqes nds o waze} seossad se Hy | so sopo} ‘lexod
ogu onb oyoy | op sowrd) wo opuele ¢esardwd ep soAndlqo o | opowr win 9p anb BIAPISUO)) 8¢C 1
wis wis onb oyoe eourdwse eulof Bwin og vd
ogisq ogisq ¢d
0BN SOPTULJOP SJUSWEIRIJ 0BISO [20ssad op SOULIS) WiF a
({SOPIUIJOp 9JUSUWIRIE[D
0B)Sso STIeUOIoBZIURSIO
sejowr 9 soApefqo  so
0BN opu anb oyoy | ‘OpSSIW B JOPUIUD NIS ON LT 1d
HY °p
ojuawreyredap wn op apuadep ogu anb oyoe - 1oze]
erpod ojuowreyredep win anb o 195 OBN ‘S9joyo sop
apepIfiqesuodsar ep 9 HY SO "BIJAYD BP 0I0J Op 0BS
anb ses100 BH "JeX1RoU 0FISU0D OBN "HY Op 0BISAD)
oqes OBN | ewnu zej ds onb Op OJUAWISYUOD OYUd) OBN vd

HNd Bwnu 10 ap eonyjod ewn op ogdruyap e vied seysodoid 9 0onsousel(., - OLDALOYd 4d OHTVIVIL




124!

Ios eIopod | omno no HY op oudweleddp 0 IS BISPOJ ¢a
wig wig a
Jenupuod wagezipuaide
' wod os-waednooaid e
S9IOPBIOQE[0d SO JB[NUINSY
wopod souewny SOSINJAI
op opse3  op  seonead
wig wis onb oyoe ‘wis oss] | @ seonyjod se onb eyoy 1€ 1d
o[nuINSd ® OPIAJ(] ‘WIS so[nwIsad B OPIAd(] "BPIAQP WIS vd
wrs BIA9D" " WIS ed
1n3as e €1so wonb wejusnio anb
SOLIBUOIOUNJ SO SOPO} B SOJUAWIIAIR[IST ‘STUI0aW
sagrunar dod opeanow I3s angasuos ang) "oyeqen
HY ap seontjod | ojad sopeuoroe[ar 0s opise opu sagde[ar op odn
1od IBATIOIN wrg | 9sso ‘segdefar sessa onbiod:--onbiod yyye - urg cd
;onbiog
(eossadiajur
OJUSWIBUOIOB[AI  WOQ O
9 0B3BIIUNWIOD B WR[NWINSD
souewIny SOSINOAI
rums esaxdwd | op  opysaS  op  seonead
0BU 9 WIS | €9 SAIOPEIOQR[0I SO aNud SEJA ‘1os ogu [eossadiaju] | & seonyjod se anb ejpaioy 0¢ 1a
WIJUD *"STBUOIOBATIOUI SO[NUIIIS “0JIaduRULj
O[NWINSY W OPIPIAIPNS  ‘SBSI0D N WO JS-OPIAIP
O[NUWIT}S® O @ **"O[NWIISd oU 9s 9 seuddy "o[nNwIsd
o[nWIS9 € OPIA(] "WIS | OU 000 O Ied0[0d eLND ""'ng ng "epranp wog ad
ojun[uod ou 9 dJuaW[eNPIAIPUL
wn Bped PBANUAOUI oS MY Op eoniod ewn
ey opuenb anb oyoe anbiog ;onbiod ‘wirs anb oyoy ¢d

salopey(eqet; sojod epiznpoid apepijenb
o opepnuenb eun 19A now € eARIULAOUI onb o sored
SO OIUd SBUI SBIJAUD B ANUd 0s 9 ogu anb oyeqen

HNd Bwnu 10 ap eonyjod ewn op ogdruyap e vied seysodoid 9 0onsousel(., - OLDALOYd 4d OHTVIVIL




94!

wig "SOII9OUBULY 0BS WIPqUIB) SOAIJUIDUI SO SBUl ‘WIS d
oJsquIp
9 wpque) OSSI 2 SOSINd o OpdewULIo) BIINW IS-Bp
esardwa ejsou sepy ‘satoyjow axdwas ogs sorward
SO*"'SE[N ‘WOQ 9 WPqWE) OBJSIT B 9pPSOp ‘BuWID
OpSop QJUAIqUIE WIOQ O IdJUBWI SBJA "WwoIanb srew
wig | anb o ‘euorouny srew oanb o 9 sonrgunoad: WIS cd
SOLIBJOUOA] WIS SOLIEJOUOA] SOATIUIOUL YU WIS «a
{SOAIUDUL
op seAene  ‘opdeziuelio
-9ssa1ayur 0 19p1ad 1od weqeoe sepeAnudoul | eu sreuolssijord so Idjuew
wig | watoy ogu seossad se og ‘wis anb oxed ‘g | [earssod 9 onb eigpisuo) €€ 1
"SEJNO S WESSIIIUI W OBU LSS WIS
"IoJeIed 0 9 Opnhy Op BWIOE BIS? onb o seossad sep
Teuorssiyoad eonyyg | ogdejenuos e ered wrw ered ogssrwpe eu aued zey
bﬁﬁm& onb euLIO} BWISaW B(] °*"SISSS OS 0BS OBU WIW BIRJ vd
BIOUQUELIdJ
SpepIaplq 195 OBU """SBIOUQ[BA SV """ "3pepI[apl] ed
BIOUQUBULID] ozeid orpou & erougueursdd & *° 0d1J1IdeSs
oLoes op oardsy | op ojdso gy 19s **e1ouledwod €p OLIPILIO OU B)Sd
opepInpIssy | wipque) sew ‘opepinpisse Y -erougladwiod 9 ossI
Sey[[e}] op BIOUQSNY | Sew ‘sey[e} ap erougsne e J1a3ns eipod na *--e[ 19§ «a
{,9193nS SOLIPILID
sonno ang) ;opeprannpoid
ogdeaouy uay e stew Jesuad - -seraprio] cccsesardwd | B o eougedwod B ops
opeurejun[oA | se eied voq ®BSI0O BWn 9 anb oyoe epereuN[oA | serdned seu ogdowosd e
opepianeold | ‘sejare)  seu eane ogdedonted  ‘opepianeolq | eied sorigud sredround sQ 43 1
BUWIJ) O dJuepuUNPAI
wig | oonod wn g URWSOW U OPLIdSUl 0PNy BISH vd

90a1ed oI OBU HY SO QJUSWBAISN[OXdY "IINQLIIU0D
opod HY op ouowelredopo ojuaureredap

HNd Bwnu 10 ap eonyjod ewn op ogdruyap e vied seysodoid 9 0onsousel(., - OLDALOYd 4d OHTVIVIL




Il

oyreqen 1977 | sessop osseienp o seonijod sesso asseorjdxo onb {V LH ®u sepejuswoa|dur
sre1oqe| s201sanb op | eaup essou opdewto} wod esaidwo eu wipne INSIX? [ 1os  welAdp  seanijod
[9AIU B OpBULIOJ [BOSS9d | BIASD seuwl ‘HY 9p seonijod ogs ossI 9s waq 19s ogN | oanb  ‘ogrurdo  ens BN LE 1a
ogdeArowl
wig | ep oued ' oOpueIOPISUOD ‘WIS jieAnnadwo) d
srew
BIIOAO( | B SBISI[ESQ] SOwos S9zaA sg ‘apuadop sewr” " BLIOAS( ca
wis wis d
Jeannodwoo srew efos
'$9031pu0d | e)so onb ered wonquyuod
SENS Se WAIOQNOS 9 SePRULIO) WA WAL seossad | ogdeziuesio ep HY
wig | se os @ HY op eourod eoq ewn IoAnoy 9s ‘wig | op seoneid se anb e3[nr 9¢ 1a
wiw ered Jeyeqer; rea anb wgnsgje rejenuod
essod ojuowelredop sonbjenb onb  eyoyo eyuiw
® qOs Jeyeqel) e seossad op ogdig[e Bwnu o3paIde
Iepnfe | ogu Ny "0ISI OpN} W [SARIOOSSIpUl o Jjueprodur
opod HY op ojuoweliedop | ojinw [9ARLIBA BWN BY WIW Bled - ojudwenredap
o ewoj onb op aqes ogN | ou  soweey opuenb  ‘wwwny ore[) vd
[eadojur oyred ze [eadojur oyred ze g ¢d
wig wig «a
(esaxdwo ep eI391eNs ep
ogdiuyyop e eied IquIuood
HY | Hd ©°p oudwepedoq
wig | op 103sa3 op apuadop esardwe eum ap vISENSO Y | O onb BIOPISUO)) S 1
SeJI9oURUL] BIIOOUBULJ QJUSWIBNJUIAT d
Mdd wn Jep wo tepnfe
S0OIWOU03 sordrjouayg | opod ozeid o3uol & anb ‘ossiu Jresuad ' sowreisy ¢d
erouguewsad op sorwid OJIdYUIP WD SOTWIJ od
***SOLIQIEIQUNUIAT SOATIUSOUI J “SUIp[Ing (seossad se reanow
wed], "Jejsd woq 9 seossad onuo sojudweuoloe[ds | eled SOJUBA[OI  BIOPISUOD
Suipying wiea ], | weaowold onb sopepiane JoAey Rl 10 ‘WIS | seAnpeomr 9p  odn  anQ) 149 1d

HNd Bwnu 10 ap eonyjod ewn op ogdruyap e vied seysodoid 9 0onsousel(., - OLDALOYd 4d OHTVIVIL




Lyl

sopepiyiqissod
0jsodxa 10§ oanb O | sep sewn3[e owoo ojsodxd 10s op noqeoe anb (O A
sagdesounway JISIXd
olonuo) | ogu onbiod HY sop o[onuod sreW I2ABY eIA(] ¢a
saiuonbayy
srew soLeuorouny sa1ousuriod sonno 2 sopeuapio ap Jefey eied
SO SOpo} WO0d sQIUNY | Jenb ‘sojIjJuod JMUIWIP 9 SOLIBUOIOUNJ SO SOPO}
SO0I39JBNSY | W0 SOQIUNAI SIBUWI JOABY WEIAY( “QjudW[enue
oy[eqen; 9p S0ANRIQO | SOPIUIAP JOS WEIAQP “* wn eped B seossad souLo)
sorreuorouny [ wd 1anb S0A1193[qo 9p SAQSINAP AP SOLIRUOIOUNY
SOJUQWIIOAIR[OSH | SOB OJUSWIOAIB[OSY JIOY[oW JoARY BIAS( (HY °d a

‘[e10Qe[ [oAIU € SaIOpEL[eqel) SOp SEpIAND
se e)sodsar Jep HY op ojuoweiedep (O SesIoo

«HNd Bwnu Hyo op eonyjod ewn op ogdtuyop e ered seysodord o 0onsousel(,, - 0LOATOUd A OHTVEV AL




vl

opese) opese) cL

0119)|0S 0113}]0S 4

0119)]0S 0112)]0S [IAID Opeisy € [1AID ope)sy 1L
-

8¢ 8¢ 01L

8¢ 8¢ 6L

53 153 8L

9¢ 9¢ LL

€9 €9 9L

9¢ 9¢ SL

S¢ G¢ L

134 34 el

9¢ 9¢ L

144 144 9pep] [4 Ipep] 1L
e

OUINISeIA OUI[NISBIA 0IL

OuINIOSeIN OUI[NISBIA 6L

OUINISBIA OUI[NISBIA 8L

OuINIOSeIN OUI[NISBIA LL

OUuI[NISBIA OUI[NISBIA 9L

OUuI[NISeIN OUI[NISBIA SL

OuI[NISeIN OUI[NISBIA L

OUuI[NISeIN OUI[NISBIA ¢l

OUuI[NISeIN OUI[NISBIA L

sieossad
OUTUId OUTUTID | 0X9S I 0J3UY0) sdodeuIojuy 1L
(1opesnsaaur
op eamR| ®) O0PB)SIAIIUD
0)SISY 9P IpepIU) | Op O0SINISI) 0IXANQUO)) P Jpepiu() | vyundadg ovdsdIq | ON | BLI03IBINS BLI039)B)) qA
sduopeyjeqe.a],
ASTTYNV dd VHTIID

AN wnu O 9p vongjod ewin 9p ogdruyap e ered seisodoid 9 0onsousel,, - OLIAr0Yd 9d OHIVEVIL



oyl

L
BSed Wy 9[no| M,w
d|y op seig oes
gt e BIOUQPISY 1L
TOUQPISY LAl 1UIPI
OpeZI[BO0[SO( elnquezy BIOUQPISY BAIY
0TL
onno ns ow MM%M u
s aw: 0 SL
[esnyod [esmuiod
SepI[RUOIOEN B
erdng ‘onnQO - N ﬂm =
B ﬁww:ﬁom SL
[esnyod Ww:”om =
o e M:Noqo A L
_— ﬁ [eSmiod 7L
[esnyod _ clL
[eSnyod [esmuiod 0JUAWIISEN 9P Sied
og 0IL
OEN omZ -
.ng E
[ WIS I oa.m .
OEN omZ o
- 3
[ WIS M.Ewm o
[ WIS M.Ewm -
¢ WIS € oa.m .
o ; adap soyjr saquapudadaq 1L
OEN OEN sejuopuadap soy[l
0IL
e n
0119}]0S ! b
0398} Op opru] 0108] DMMMMM i
0119}]0S > mmﬁm -
s ovmmmo SL
opese) vmmmo L
opese) opese)

AN ewnu Hyo 9p evontjod ewn op ogdruygop e vred seysodord 9 0onsousel(,, - OLDALOYd Ad OHTVIVIL



0SI

OULId) WS dWI-[[N] OULId) WS dW-[[N 0IL
OULId) WS dWII-[[N] OULId) WS dW-[[N 6L
OULId) WS dWI-[[N] OULId) WS dW-[[N SL
OULIY) WS WI-[[N] OULId) WS dW-[[N LL
OULId) WS dWN-[[N] OULI9) WS oWN-[[N 9L
N9
01100 OWIQ], “dwn-[[ng N9 03190 OWLIQ ], "uWN-{[N,] Sl
0UuLId) WIS dwWn-[[n] OULId) Wog own-[[nJ vL
0ULId) WIS dwWn-[[n] OULI9) Wog owN-[[nJ ¢l
0UuLId) WIS dWn-[[n] OULI9) Wog own-[[nJ 7L
OULId) WS QWI-[[N] OULI9) Wog own-[[ng | (wd) 0jenuod op odn and) 0jeuo) IL

oue,Z| oue,Z| 011
oue,z] oue,Z] 6L
oue,z] oue,Z] 8L
oue,z] oue,Z] LL
onno ﬁwﬂamﬂ;ﬁi osm) 9L
oue,z] oue,Z] SL
oue,z] oue,Z] T
NE”—NMOQDO%H m.ﬁzm_oﬁoo%ﬂ M.H
[0} &meoz Oﬁwbm 02 <L
coéoﬁ oue,Z] 'SeIIRIa)IT SAQILNTIqRH] sa03eqen 11

ese) wy [9110d[ Y 2p seld OkS 0L
BSB)) WY [2110d]y ap seag oS 6L
BSB) WY [2110d]y ap seag oS SL

BSEO WY oIe, LL
opedorseg BOQSIT 9L
esed Wy o1eJ SL
OpeZI[ed0[S3(] elog vl

AN wnu O 9p vongjod ewin 9p ogdruyap e ered seisodoid 9 0onsousel,, - OLIAr0Yd 9d OHIVEVIL



IS

OEN OEN SL
0BN ‘ogu gl eied vL

0121100

‘sexdwo)) [e1on) orody 0101100
“ezodwy [9Aesuodsay] ‘sexdwo)) ‘Te10n) orody
‘B10qy op BONSISOT WIS “ezoduw| [9Aesuodsay "e1oJ} ap BONSISOT WIS €L
10Ipny WIS Joyipne WS <L
wiIg woZewe dp [91,] ‘WIS | /stend) (seQduny e[nwundy, 11 1L
e
0JIUBIIN 02IUBIAIN 0IL
0j01id 030[1d Bled 6L
010[1d 10)NIISUL 0JO[1J/SOABUOIE 0J0[1d SL
0JIUBIIN JeI[IXNEe 0JTUBIIN LL
0JIUBIIN 0B3uNUEIA] 9p 091U, 9L
0JIUBIIN 02TUBIAN SL
OJ1UBIN VINL L
OANBNSIUTWIPY OAT)RIISIUIUPY L
0JIUBIJN OIIUATUT 021UBIAA OIIYUATU 7L
({,0pEeIenuod 10§
O0OTUBIIN 021INBUOIY 0d1UBIIJA | [enb e eied opduny e [end) 01 1L
e
oue | oue | 0IL
SIsoW 4 SosouI 6L
S9SAW ¢ S9sow ¢ L
SeIp $C Se1p ¢ LL
SOSAW ¢ 9 SOUE / | SISIW € 9 SOUE /| 9L
sosowrg Sosowrg SL
sosowy sasowiy L
soueg soueg €L
Sosowr 9 oue | S9sow 9 oue | an
"S9sowt
asoue jesaidwo eysou

soue (] soue () | eyreqen odwe) oyuenb ey 6 IL

AN wnu O 9p vongjod ewin 9p ogdruyap e ered seisodoid 9 0onsousel,, - OLIAr0Yd 9d OHIVEVIL



(49!

w2} wig wa) wig <L
wis wrs <L

;18 ered

S90S109p | TeOssad opeoyu3ts opueid
wig | sewn3[e woo eprpnyisop elo)so onb epure “wop [ win wo) esoidwd  eISH €1 IL

wiIg wiIg 0TL
WIS wig 6L
Ogu epuly OpIJ0Je Weg "OgU epuly 8L
wis wig LL
WIS wig 9L
WIS wig SL
wig ---odway oonod ey o 1e)sd op Jesade wig yL
WIS wig €L
WIS wig <L
Ierfrurey (esarduws eu eduoiad op [euoBZIUBSIO0
ung | ojen op euonbod esordwe ewm 9 onbiod ‘WIS | OJUSWIIIULS 0310 WIN QJUSS 4 eaInyn) 1L

BISIOLROTH WIS EJSIOLIR[H WIS 0IL
199430
suonerodQ JySId WIS 10013 suonerdad( WS "Wis 61
wiIg Jope[nuwis ofad [oAesuodsay ‘wig 8L
0BN 0BN LL
OEN OEN 9L

AN wnu O 9p vongjod ewin 9p ogdruyap e ered seisodoid 9 0onsousel,, - OLIAr0Yd 9d OHIVEVIL



€Sl

wig

sowrepn(e sou sopo} soonod sowos owo)) WIS

Teynred eied soaruodsip

0p)s9 sojusweledop
sonno 9p SAIOpeIOqR[0d
SO anb g

wig wis anb o121 "wig 0LL
wrg wig 6L
wIg wis anb ooy 8L
wIg wis anb ooy LL
wIg wis anb ooy 9L
wIg woq ejdepe os anb ooy SL
wig I9ZIp 03ISU0d OBU EpUTY yL
wis OJuIs WIS €L
SOuUQW NO SIBIA WAQq AJUAUI[IABOZEY 7L
¢;eduepnw 9p sagdemnmis
e J08] ojuoweprdex
0BN ogN | emje Y LH & onb viopisuo) al 1L
wig wig 0IL
1s anb 9 eAneldadso
Jareaedowooepisq | © sewr ‘redowod e pIso ou odwey oonod wyg 6L
OEU epuly Oru epuly 8L
[eossad 2 ero1IBd
wig | equiu & ered ‘wrs sew odwdy oonod ® €Y nolsy LL
wis wis 9L
wis ) SL
wo)} anb oxe[) wo) anb orer) al

AN wnu O 9p vongjod ewin 9p ogdruyap e ered seisodoid 9 0onsousel,, - OLIAr0Yd 9d OHIVEVIL



123!

souawl no SIejN

sojuowelredop 10d sew eossad 1od ogN
SOuaW NO SIBJA

warejenn  Jod  0310Js9
wn 9Js1xe anb eIopIsuo)

L1

IL

BADISOd BADISO] OIL
woq oA uoq oJINjA ‘wog 6L
waq Ogp S Sopo, w_q Ogp 3S SOpo,
OSOTUOULIEH] 0SOTUOULIEH SL
eoA odwd) O "BOQq OINIA e0A oduid) O "e0q OUNIA LL
©oq g ©oq 9L
'Oq ONNAN €0q OJINN SL
ogdeIoqe[od
3p 9 [9AppNES AUAIqUIY 0B3LI0QR[0D 3P 3 [dABpNES AJUIIqUIY L
“AuUAIqUIE WOy
‘SIOAR]Y  'SIOARpRISY "QJUSIqUIB WOY "SIOARLY "SIOARPRITY €L
SudgeIuBA
Sep sew) ‘BOQ ONNIA SudSeIURA SEP SEWI[) "BOQ OJNA[ 7L
soprun [oyreqen
o)nu souwreys? 9 soonod op se3o[0o o QudIquIE
sowo§  'BOq  ONNA SoprIun o3InNuW sowe)sa 9 soonod sowog ‘eoq oyn | 0 a1qos oprurdo € [end 91 1L

wis wrs OIL
wis wrs 6L
wis wrs 8L
eIsy evisyq LL
wis anb oyoy wis anb oyoy 91,
wis wrs SL
wis wrs L
wis wrs €L
wis wrs CL

(Se1op!

AN wnu O 9p vongjod ewin 9p ogdruyap e ered seisodoid 9 0onsousel,, - OLIAr0Yd 9d OHIVEVIL



Sl

wIg rdwog 8L
wig ogu el ted LL
wrs wis 9L
wrs wis SL
wis wis L
wis wis £l
wIg oquawreja dwo) L

( sepequodwasap

0BS seJjoIe} se  OwWOd

OpouI Op BJIOJE SBLIOY[SUI

megns  op opeprunjiodo
wIg ardweg | woy anb BIOPISUO)) 81 1L

wig wig 0rL
wiIg wis anb o3n[ mbe oas] onb odwey oonod oN 6L
wIg wig 8L
wIg wig LL
wig souawW No SIeJ 9L
wis wrs sL
wig wirs anb osuag vL
wIg wiS ¢L
wig wis ¢l

{S9IOPBIOQR[0D
o) uoweysn(

AN wnu O 9p vongjod ewin 9p ogdruyap e ered seisodoid 9 0onsousel,, - OLIAr0Yd 9d OHIVEVIL



9¢C1

wig

9JUAULIOLIS)UE OWOD O)ue) Ogu gl sewr **"wIg

9p ®BUBAJ[ S opuend

1T

/OBSRANOIN

wig aidwes gH "wis 0TL
V/N opdeniIs Bssd NAJI9JUOIE OBU OJUSWOW o] 6L
wis WIS 8L
wis V/N LL
wis wis 9L
wiIg “JBONILId WPNSUIU IANO OBU epure  eorde as 0N SL
V/N SEOLId IANO OBU BpUlY ‘[dABdI[de 0BN yL
wis wig €L
wis wnwod 9 0gN "WIig <L
LwednLd e sopesaidwd
sonno opuenb esoxdwo
wig WRJIBONILIO [BULIOU 9 OBU SBW ‘WIS | B 9pudjop onb eiapisuo) 0C 1L

WIS [EULION WIS 0lL
08N SouawW No SIBJA 6L
wig WIS OLIBSSAIAU 9 anb op sewr opn} WAN SL
wig Souaw No Srew ‘wig LL
0N OEN 9L
WIS wis SL
08N oss1 10d woN yL
WIS wis el
WIS wis <L

;esardwo

SjuoweSIue OUI0d SLJIp OBS OBU | BU SOJUSWIAJOAUISIP
oeN | el sestoo sewmn3[e anb aoared ‘opu ojuswow 93saN | sop Ted e BISH 61 1L

I

WIS WIS 0TL
wIg WIS 6L

AN wnu O 9p vongjod ewin 9p ogdruyap e ered seisodoid 9 0onsousel,, - OLIAr0Yd 9d OHIVEVIL



LST

091U99] 3 001jBI] Jouauiod 9p 001U59) 3 0d13RIJ OTL

091U99] 2 0o1jBI] ooneld 9 0o1Ud9 ], 6L

00199} 9 0o1RId 001U29 ], SL

001U99} 9 001RId eisIjeIoUas ‘ooneld LL

00199} 9 0o1RId BOIUDY 9L

001U99} 9 0o1eld 001U59} 9 0d1jeld SL
opezijeroadsa 001Ud9}

[enuew oy[eqeiy, BOIUOY] 9 BONRI] yL
OpBLIBA 9

opezi[eroadss [enjosfsiu] OpELIRIOIOAS "OPEPI[IqBIU0)) L
OpBLIBA 9

opezi[eroadss [enjos[siu] [eN10a[aIuUL "OpeLIe A 7L

Jezieal anb oyeqen

001U99) 9 001JBI] opezieroadse [enuew oy[eqel], | op ezowjeu e [enf) 4 IL

wis wrs 0rL

wis wrs 6L

wis wrs SL

wis oqua, LL

wis wrs 9L

wis wrs SL

wIg WIS " I19ZeJ BIASP oS opu elun3diad essq an

wis wrs ¢L

wrIs wig ¢L

(Jeyqreqen reuorssiyoxd
Il 9p 9pBIUOA W) ‘pyuew ogdejsnes

AN wnu O 9p vongjod ewin 9p ogdruyap e ered seisodoid 9 0onsousel,, - OLIAr0Yd 9d OHIVEVIL



861

WIS WIS W [, OIL
WIS wis 6L
wIg wis eIoge 91y 8L
wis OUWLIFUO) LL
wig Joyow JaAey eipod anb oyoe - wwwny 91
wig ogdeuLIlje BSS9 WO OPIOdU0)) SL
wis wrs L
wis wo L, ¢L
wis wrs ¢L

({,081SU0d

B1IOQE  0BSBOIUNWO) BN

wQl Sseyayd se ‘saQduny
wig | wis [e1o3 ou sew AIdurds wiau eI10Fe weyur) soyuy | sens sep oyuaduwosap ON ¥C IL

wrg wig 01L
wig wig 61
wig QJSIXY WIS 8L
wiIsS Vg LL
wis SOZIA mﬁasw_< 9L
wig wig SL
wig wig L
wig wig €L
wig wrg Al
Jewiougme
BUILIOJ OP $9QSIOdP Jewo}
wig oy wig | oyj-oyuiad oyeqennas 0 | €7 1L

AN wnu O 9p vongjod ewin 9p ogdruyap e ered seisodoid 9 0onsousel,, - OLIAr0Yd 9d OHIVEVIL



651

wig ogu el eied LL
wiS sazaA 10d wIg 9L
wiS unts anb oyoewrg SL
wIS woquie |, vL
wis wig (N
wrs wis <L

;esardwo

ep 0JUSWIBUOIOUN

o Jeloyour ered
wis wig | selopr gp onb eIopIsuo) 9¢ IL
wIs wpque 0lL
08N 9)u9001 nos onbiod opusaidwios sey "0BN 6L
0N ogu epuly 8L
08N ogu gl ered LL
wig OBU 0JIQUIE 0JINO 3P WIS BOTUIY |, oL
wig 0AOU 135 op 0308] ofad anb oyoe q SL
wig wis oy[eqes} NAW Op [9AIU Oy yL
wig wis anb osuag L
WIS wig <L

{,0BSIO3p 9p Sepewo)

seu Tedronred ered
WIS wig | opejorjos 9 anb elopisuo) 154 IL

AN wnu O 9p vongjod ewin 9p ogdruyap e ered seisodoid 9 0onsousel,, - OLIAr0Yd 9d OHIVEVIL



091

SIed0[ SOLIBA W

0BN "OBU OJUSWOW 9)SIN A
[ejore)
epeuruo)op  ewn  eied
oyreqeny op edmbs ewn
op ojdwoxo 104 /e1yoyo op
Sy1 Med e | seougledwos  sepinquje
wig | Jegoyo op apepruniodo 19) BIA9p anb oyoy “eABISOD) | WIASSO} oy anb eueISOn 87 IL

opey[eqen) 19} 104 ‘WIS SIBOO] SOLIRA WIQ OpRY[EqE]) 13} Jod oIl
wiIS s anb osuod wig 6L
wiIS WISSE WISSY 8L
wiIS Ieaour ered ojrnw gy ogu ogdeiAe BN LL
wiIS oua ], 9L
wiIS 0JUd) SOUSW O]9 "WIS SL
wiS 0I9pISU0)) yL
wis wig el
wrg oonod win <L

Jelopeaoul
wiS wiIg | eossad ewn 9s-BIOPISUO)) LT 1L

wiIS wig 0IL
wIS ossod anb axdwos ‘wig 6L
wis wig 8L

<Hd ewnu HYO ap eogyjod ewin op ogdiuyap e eied seysodosd 5 0dpsoudel(,, - OLOHrOUd 90 OHTVEVIL



191

{,0BdBULIOJ
op sewei3oid op spAene
serouglodwiod  sens  se
Ieloypouw 9p opeprunjiodo

duuaWIENUNUOD

0BN ogu onb ojuls ojuswIOWw 2)SOU *"SOUAW NO SIB]A[ | OBp Y] onb eiopIsuo) 0€ ogdeuLIO IL
e
wig wris 0IL
wis

wig | onb as-1ozip apod ‘wis oyeqes) 9p [2AIU B WUWNY 6L
soudw no srejy | Joyaw Jas apod anb sew ‘ogdesiunwod ey anb oyoy 8L
wig wrs LL
wis 1 ogdeorunuo)) 9L
wig wis SL
souaul No SIeJ BpERIOY[OW J3S BIAI(] vL
souaul No SIeJ\ JOY[duW Jas BIPOJ €L
wis wis anb ooy "wig <L

esa1dwd eu epejuawd[dwil

030[eIp BI[B} OJUSWIOWI 9JSAU | WAQ BIS?  OBILOIUNWOD
wig | ogdudnuew eu sew " -sojudwelsedap sunje wo wis | © anb BIIPISUOD) 6T 1L

wis apeproedeo equn o wig 0lL
wIg ewd[qoxd win BLIdS OBN "WIS 6L
00BN oInnj Ou ZOA[e ], 8L
0BN ogu el ered LL
wrg 990JU0J. B[ 9L
wig woq Jod asseyoe e1joyo € 9§ SL
wis wis yL
wis wis €L

AN wnu O 9p vongjod ewin 9p ogdruyap e ered seisodoid 9 0onsousel,, - OLIAr0Yd 9d OHIVEVIL



a1

OBN | Srewl Jep WeIASD ‘“"Ogu onb oyoe ojuswowW 9JSAN | 9qo0a1 onb  e1dpISU0) ¢ 1L
wis wis 0IL
wis wis 6L
wis wis 8L
wis wis LL
BIOUOAIA
e wod epumbpe 10J
erousLiadxe v -ogdewiof
epep 9 ay| ogu anb eyoy BPIA BP 0SIN)) 9L
wig wig SL
wig BpUIB 0SINO W9 BIsg yL
wig wig €L
wig wig <L
“* soyuaupadsold (BLIBSS00U
3p £ HY op SN " "eoruog) souaw -epejdepe | [euorssiord ogdeurioy
OBU [IOT ‘WIS BOIUOY, | Stewr o "*"siewWl  J9ABY  BLISAJD  BUWIIUJW Y/ | B OPI} Wd} onb eIopISuo)) 1€ IL

WIS WIS 0TL
wiIg UOPIAR 9 0jo[1d owos sw-reredarg 6L
WIS WIS wig 8L
wis WIS LL
0B8N oonod oA 9L
sowrpad anb aidwas ogdeuriof 1ep Jod spejuoa
ey anb oyoe ng ;oedeurio} ep esordwd € opepnoyIp
0BN | eyual nd anb eare ewn3e o5 ;onb o 19zIp 1onb oss| SL
wis
wig | anb oyoe sew ‘*-0RSEULIO] OPUBIS AT} OBU EpUIY yL
WIS WIS (N8
WIS wig <L

AN wnu O 9p vongjod ewin 9p ogdruyap e ered seisodoid 9 0onsousel,, - OLIAr0Yd 9d OHIVEVIL



€91

wig wig wig 3L
wiIS wis anb doa1eq LL
wiIS wis anb oyoy 9L
ZIAJe], “*wIIs enb oyoe sew epIA BU 01139 9 BPEN SL
wiIs wig L
wis By wig €L
WIS wig <L
esaadwd eu
(08a1dwo nos HYO 2p seonead
opepI[Iqe;se oyud) onb IUdS € onunuo) | OB OBdE[AI W BIUBINGIS JeL1d/IeIoy[ou
WIS | odwa) op o3uo[ oe nopnwl OBUu WIS OSSI WIS | dsIxd  anb  eIdpISu0) €€ BJSIA WD OpudJ, 1L
wis wig 0IL
Juuioj aw onb aywiad anb' - reIp
wig | & BIp O 9 sew osind wn 9 odnod oyl enb 7 wig 6L
wig 04,00 SOSOW ¢ SISAP OHUI L
wig XXX IS 0 wod Jururer} qol uo ‘wig LL
ogdeurio} ewnyuau
epep 9 ogu anb BIIpaIOY i¢¢,oedewnioy and) 9L
wig Sururen qol uo uaweLIelq WIS SL
wig epUTe 0SIND WS BISH L
wis wig el
wig ‘wits anb oyoy 7L
£,S90dunj sens
se Joyow Jeyuodwosap
oyrurad Bl | oanb
Impoad ered | ojuowme[ngar  ogdeuriof

AN wnu O 9p vongjod ewin 9p ogdruyap e ered seisodoid 9 0onsousel,, - OLIAr0Yd 9d OHIVEVIL



124!

IoAey
BLIOAOD onb epioouo) oAnsod oymuw eAByoYy oL
IoARY
BLIOAOD onb epioouo) wog SL
IoAey
BIIDAJD onb  eploouo) oyuenodur 9 Jereay -ardwos 9)sixg an
I9ARY
BLIDAID onb  epIlodouo) wig ¢l
I9ARY
BLIOAJD onb  epIlodouo) 0ANISOJ A
;oyuadwasap op ogdeijeae
JoAey sorouodns so | ewn  Jgsixo ' Jessed
BLIOADD onb  BpIOSUO)) | JRI[BAB SOWEBIAOD WQUE] SQU SBW JIARY 9P BLIOA(] | 9P 0JB] O BLIDA OWOD) S¢ IL
wrs OEN 0IL
wIg wiIs Jenu? ap 1aqede 9 oAou nos anb ef vreq wig 6L
wrs wrs 8L
wrs UWIRISIXY LL
WIS BIIO1IRD Op [BUL} WO NOJSH "WISIXH 9L
wrg osst 1od wou eorugoaw ep ared BN SL
wrs wrs L
urs OEN el
wrs wrs <L
(BI1o1IeD
0BN BPBUSLISO N0JSO 0JUSOW 9)SoU ‘OBN | 9p sopeprunrodo woIsIXy ¥€ 1L
wis wrs 0L
S9)Sp 01e1U0D
WIS | wn oyud gl o IdoWOO B NOISH "OXIJ NOS" WIS 6L

AN wnu O 9p vongjod ewin 9p ogdruyap e ered seisodoid 9 0onsousel,, - OLIAr0Yd 9d OHIVEVIL



S91

0BN “OBU OLIESSIU ‘OLIBSSIIIN SL
wig wis oyjeqen now o anbijdwi anb oN yL
ogdewIojur

uaroyns oquo [, QUIIOLYNS O 0QIINY €L
wis wis <L

(esaxdwo ep se1391ensa

Sep 9 SOQSIJOp Sep BOIOOE

**"0paI39s 9 opn} | opdewIojul SIEW B 0SSJJE
wig | anb 9%ared ojuswiow 9)soU SeW " "19) AP BABISOS N | I9) OLIBSSAIAU  BIIPISUO)) L€ 1L

wis OAljIsod 9 waque |, 0rL
wig sajueriodwr ogs ‘WIS Wil eIed 6L
wis [SAJU OPBUTULISNSP 91V 8L
wig BPIAND WIAS ‘WIS IpJe) SIB]A LL
wig [9ABIA dueISeq 9L
wig sewng[e wy SL
wig Teuoissijod [oATU NOW Oy L
wis wig €L
wis wig <L
({,S90s109p seu oededronaed
op sopepruniodo
WOII)SIX ueproduwr
wig srew Jedroned 1opod op ea®Iso3 ‘wiig | euds  oprurdo  ens BN 9¢ 1L
- ]
I9ARY
BLIOASp onb  epioouo) ewd[qoid oyue) 0N 0IL
I9ARY
BIIOAQP onb  epioouo)) wrs wig 6L
IoAEY
BLIOAOD onb epioouo) INISIX9 BIASP 9 oAnisod oyoy 8L
IoAEY
BLIOAOD onb epioouo) OBJRI[BAR OJNE JOARY BIAJD WIS LL

AN wnu O 9p vongjod ewin 9p ogdruyap e ered seisodoid 9 0onsousel,, - OLIAr0Yd 9d OHIVEVIL



991

¢, oBdeIounwal
ap seoneld SEpeLId
wig oIe[d ‘wIg | wasso}  anb  eueison 6€ 1L
wis wig 0L
wis **0)Sa1 Op BOIAOE 135 ogu anbiod 9je wirs wirw ered 6L
wIs wis 8L
wiIS ---0de} anb oyeqen o ered wig LL
0JLI0S9
WIS | p1so anb o wenbperd oanb opssp oisnl orepisuo) oL
*"eduasyip ewnge efey anb ojsnl g
esaxdwo eu odwa J,
SBIOUQ[BA
wirs serougladwo) "wis anb oyoy SL
wis wig L
wrs wig €L
wIS 0pde[opoal es1dald 7l
;onbiog
*'eduaIoyIp vonod 0g) NO" " WISIXS | (2IULISIX opderountudl ap
OBN | onb seduoigyip se oisnfur oyoe ojuowow J3sau ‘OgN | BwoISIS 0 0)snl BIOPISUOD) 8¢ 1L
wis wis 0rL
wIg wis onb osudg 6L
0N %001 ® OEN 8L
wig ogdusinue €p BaIR BP OJUIP WIS LL
wIg wis anb eAeyoe ng 91

AN wnu O 9p vongjod ewin 9p ogdruyap e ered seisodoid 9 0onsousel,, - OLIAr0Yd 9d OHIVEVIL



L91

ojudwIny
ogdedionted

S9QdeIOUNIAI SB JRIOY[SW J S[eul
Tedronred rexiop ‘ojuowrelroqe seossad se wWoo Iefe

(seossad se 1eanow
ered sojueAQ[OI BIOPISUOD
seanjeromur op odnp onQ)

|14

IL

BADEIOU BWIOY 9] 0AT)EFON 0IL
ewd[qod wn 9 oonod
rjun3iad & opudjUS OBN | OB} SBW BIR[O SIBW OpdeWLIOjUl 19} Wwoq didwas eig 6L
ejun3iad e opudjud ogN | ojuelroduwll 9 OLIBSSAOAU H "WIS 133SaId BsaIdwa e g SL
eyungiod € opusjud 0N ] wig LL
BAT)EIOU BULIO} 9 BAT)RSOU BULIO | 91
jearp o odwoy
0 0s ogdenyis g opowiodoe aw s 'gd eoed wiA nd
wog | opuenb oJol op seifol se weloj opepljeINjeu Wo)) SL
ejun31ad € opudIud 0BN wig vl
ejun31ad € opudIud 0BN wig L
ejun3iad e opudud 0BN IEATIOW BLIOPOJ 7L
;oedowold ewn op
BIOUQISIX? ep apepifiqissod
03IWO0J S3QIUUI Sk 0gS srenb ajuawreIe[d | ep 9 BIIALIED Ip 0BssaIFold
WOSSAsSIp oW onb  eA®R)SOD BAIOSAI oW onb | ewin op BIOUQISIX
©ADE3OU BWIOY (] | O WIdU oJmnj naw o [enb 13s OBN "Bl ZBJ [EJA | OBU B BIBOUd  OWO) ov 1L

wis B[oqeL WIS 0rL
“esardwo eu odurd) no erougradxa Jod

wig | wis sew soAnoafqo Jod ogu sepy -ojueprodwr BLIDS 6L

wig sopegaidwo soimn,] ‘wis anb oyoy SL
+ NO SaJOpeyeqen

oguelered | 0 Ioan esordwo ' opuend) ‘WIS QUAWRININ LL

wiIg 19S welAdp anb oyoy 91
=S

oqes OBN | Jeq[ed oS ZOA[BL/Sesuadwioody [WISSe  Owo)) SL

aqes oBN Jopuodsar 19s 0N, L

wrs wrs el

urs wrs <L

AN wnu O 9p vongjod ewin 9p ogdruyap e ered seisodoid 9 0onsousel,, - OLIAr0Yd 9d OHIVEVIL



891

ops onb 0 oaqes ogN | 0SIsuod ow oeN - -osst eied operedoid eA®ISO 0BN vl
OAIJEISIUIWPE 9 001Is][IqeIu0d o10dy
oqes oeN. sojuaureyredap sop ogdrugeq €L
oyuadwosop
opdeleAY e
“BIIOLIRD
ap 0BssaISord e oyuadwiasap ogdereay e
SELIOJRIOUNUIAI "BIIQLIBD 9p 0BSSAIT0ld e
sejoqe], e SELIOJRIOUNWIAL SB[oqe], e an
V 1H eu sepejuowd[duur
Ios  werasp  seonyjod
oqes oeN. nopuodsarogN | anb  ‘ogrurdo  ens BN w 1L

muouoth_

op 9 SBIIOLIBD
opssaidoxd  erouglsixyg sapdowoad ap 3 searaares oessardord eroug)sixg 01L
‘Teossad
epIA ® wod Je3nfuoo 1opod o [OAIXS[} oOLIRIOY J9)
9 oyeqen 0 WOd W] Juds 9s wonJe ered opnuss
srewr ze anb o Wi Y “BOIWOUOJY " "BIIUBW SB)INW
[QAIX3[J OLIRIOH | By “IozIp 19s ogN ‘ejundied eoq ewin 9 -efos nQ 6L
3urpjmq weaJ, Surpjing wed ] serougriadxa odnis sapepiany 8L
BI13J,{ OIAIAUOD 0IN3 | Jep win epe)) "030W(e BIId),}; OIAJAUOD) LL
OpOuw OWSIUI
opepmbyg | op sopoy ered ieyo o wdyl o wonb e IoeA Ieq 9L
"0)0 BUBWIAS 9P SUIJ *""BIIXQ SBIOY SB
Iesuodwoo ‘opny sAow OIOUUIP O SN "esardwo ep
ojue) 1e3s03 os odwe) oonod oy w ered sjuertodun
Jorradns ogderounwiay | oynwr @ 0SS "WIOq O}NW @ JjuUIIquie o anb oyoe ng SL
195 OBN yL
ojdwoxa 10d
opepmpisse Iesuodwo))
SELIOJRIOUNTIAI opepmpissy
OATJUOOUI 9P SeonIod SELIOJRIQUNWIAI OATIUIUL 3P SBINI[0] €L
oqes OEN 198 OBN <L

AN wnu O 9p vongjod ewin 9p ogdruyap e ered seisodoid 9 0onsousel,, - OLIAr0Yd 9d OHIVEVIL




691

°p

sagdeIounual
BoNIod
SOPIIUAS SO SOqUIE

seQdeIounwaI 9p BONI[OJ

oyuadwasap opdereAy SOPNUAs s0 soquie oyuadwasap OBdRI[eAY 0rL
"I9S OBU

19S OBN | OAOU OB} NOS 0wo)) ‘195 OBu* " “Jeloydw apod as and) 6L

19s OEN 195 OBN 8L

ses10] se3[og LL

ogderounway ogdeIrounuway 91,

aqes oBN. ,onb 0 WOJ ISA B JJUSW[ENIUIAD BLID ], (SBOII[O] SL
seanyjod BUINYUSU 9P JRIqUID|

«HNd Bwnu Hyo op eonyjod ewn op ogdtuyop e ered seysodord o 0onsousel(,, - 0LOATOUd A OHTVEV AL




