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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo geral analisar as préaticas de gestdo de recursos humanos
como fatores de influéncia no desempenho de uma empresa do setor segurador, do ramo nao
vida, especializada em seguros de saude. Como objetivos especificos pretende-se caracterizar as
praticas de gestdo de recursos humanos da empresa, identificar se as praticas de trabalho de
elevado desempenho (PTED) estdo presentes no seu contexto organizacional, identificar quais as
PTED que contribuem para o elevado desempenho, analisar se existe uma diferenciacdo de
praticas de gestdo de recursos humanos, dentro da mesma empresa, para grupos funcionais
distintos e identificar se a gestdo dos recursos humanos esté articulada com a estratégia da
empresa. Do ponto de vista metodologico foi utilizada a metodologia do estudo de caso. As
técnicas de recolha de informacdo sustentaram-se no inquérito por questionario aplicado aos
trabalhadores da empresa, na realizagdo de entrevistas aos responsaveis de Recursos Humanos
e na andlise documental. Os resultados obtidos indiciam que o setor de atividade em que a
empresa esta integrada promove a adogdo de praticas de trabalho de elevado desempenho,
nomeadamente no que refere ao acesso a informagdo, as oportunidades de participagéo,
avaliacdo de desempenho e ao desenvolvimento de competéncias dos trabalhadores.
Adicionalmente, verificou-se que os trabalhadores que exercem fungbes de coordenacéo
assumem um papel importante na implementacéo da estratégia e na consecucdo dos objetivos da
empresa. Este estudo contribuiu para evidenciar as préaticas de gestdo de recursos humanos de
elevado desempenho utilizadas no setor segurador, bem como sustentar que as mesmas praticas,
desde que articuladas com a estratégia da organizacdo, podem estar associadas ao desempenho

organizacional.

Palavras-Chave:
Gestdo Estratégica de Recursos Humanos, Praticas de Trabalho de Elevado Desempenho,

Desempenho Organizacional, Setor Segurador.
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ABSTRACT

The general aim of this study is to analyse human resources management practices as factors
influencing the performance of a company in the insurance sector, in the non-life branch,
specialising in health insurance. The specific aims are to characterise the human resources
management practices of the company, to identify if high performance work practices (HPWPs) are
present in the organisational context, to identify which HPWPs contribute to high performance, to
analyse if there are different human resources management practices in the same company for
different functional groups and to identify if human resources management is linked to the company
strategy. The methodology used was the case study methodology. The information gathering
techniques were based on administering a questionnaire to company employees, holding
interviews with Human Resources managers and document analysis. The results obtained indicate
that the business setor the company operates in encourages the adoption of high performance
work practices, in particular with regard to access to information, opportunities for participation,
performance assessment and the development of employee skills. In addition, it was found that the
employees with duties of coordination play an important role in the implementation of the strategy
and in achieving the company’s objectives. This study contributed to showing the high performance
human resources management practices used in the insurance sector, as well as to proving that
these practices can be associated with organisational performance, provided that they are linked to

the organisation strategy.

Keywords:
Strategic Management of Human Resources, High Performance Work Practices, Organisational

Performance, Insurance Sector.
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INTRODUCAO

Os principios da Administracdo Cientifica concebidos por Frederick Taylor preconizavam uma
maneira Unica e 6tima de fazer as coisas, que encontrou a sua reconhecida aplicacédo nas fabricas
de montagem e de producdo em massa. Porém, muito mudou desde a era industrial, passando-se
progressivamente de uma légica tailorista do trabalho, que diferencia os que pensam e os que
executam, para uma logica pds-tailorista onde cada um contribui para criar valor para o cliente

com muito mais autonomia (Cardoso, 1999).

Uma mudanca de conceitos, dos valores, dos critérios de desempenho e dos métodos de gestao
acompanham essa mudanca. O atual contexto de imprevisibilidade e instabilidade que caracteriza
a atual dinAmica em que operam as organizagdes, obriga que estas procurem rapidamente novas

solucdes para ndo perderem a sua vantagem competitiva no mercado.

Assim sendo, para fazer face aos desafios da competitividade é fundamental que as organizacdes
encontrem estratégias que envolvam, que mobilizem e que comprometam as equipas com 0O
desempenho da organizacdo. Desta forma as organizacdes ficam mais fortes, mais ageis, mais
competitivas, mais sustentaveis e com maior capacidade de fazer a diferenca (Covey, Huling,
McChesney, 2012).

Neste quadro, acentua-se a importancia de possuir recursos humanos competentes, motivados e
capacitados para criarem solu¢cdes rapidas e adequadas a um mercado caracterizado pela sua

complexidade e dinamismo (Esteves, 2008).

Segundo os autores Becker, Huselid e Ulrich (2001) é importante que a gestdo de recursos
humanos (GRH) quantifique o impacto das suas atividades nos resultados de negdcios. De acordo
com estes autores, num cendrio cada vez mais competitivo, os profissionais de Recursos
Humanos (RH) devem agir com base em factos. Para o efeito, estes profissionais devem aprender
a documentar e evidenciar que o investimento em RH adiciona valor as organizacdo e aos seus

stakeholders. Somente assim, é que podem exercer 0 seu papel enquanto parceiro estratégico.

Neste enquadramento, a competitividade, sustentabilidade e crescimento das empresas depende
da articulacdo e compromisso dos seus profissionais, das suas ideias e do seu esfor¢o na
realizac&do do trabalho, com a estratégia de crescimento da organizacio. E neste sentido que as
praticas de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho (Huselid, 1995) pressupdem
uma reflexdo sustentada sobre as praticas organizacionais e os modelos de gestdo como fontes

potenciais de vantagens competitiva.

Apesar de considerarem os recursos humanos como o fator gerador de saberes, habilidades,
capacidades, competéncias e comportamentos, proporcionando uma posi¢éo diferenciada face a
concorréncia, alguns autores (Alcazar, Fernandez e Gardey, 2005) encontram dificuldade em

11
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estabelecer uma teoria consensual que explique em que medida as praticas de gestao de capital

humano influenciam o desempenho das organizacgdes.

O conhecimento atual sobre 0 modo como as politicas e praticas de gestdo das pessoas exercem
a sua influéncia € muito reduzido (Moura, 2000). Embora a referéncia as “pessoas”, enquanto o
principal ativo estratégico das organizacdes, tenha conquistado cada vez maior consenso no meio
académico e empresarial, davidas emergem quanto a forma de maximizar o capital humano

existente e quanto ao seu impacto efetivo na performance organizacional (Monteiro, 2009).

Para Bilhim (2004), o conhecimento disponivel acerca da influéncia das boas ou mas praticas de
gestdo de recursos humanos sobre a produtividade e eficacia organizacional é muito escasso.
Falta realmente uma teoria explicativa do papel das pessoas na eficacia organizacional e no

desempenho das empresas.

Apesar de se reconhecer que 0s recursos humanos sdo o principal ativo de uma organizacao,
verifica-se que este ativo representa um elevado custo num contexto legal de grande
constrangimento na maior parte dos paises desenvolvidos. Assim, toda a arte de gerir 0s recursos
humanos reside, por isso, em fazer desenvolver e valorizar este ativo para que ele crie valor para

0s acionistas, clientes e outras partes interessadas (Brilman 1998).

Neste contexto o presente trabalho tem como suporte a seguinte pergunta de partida:

“Qual a relacao entre as praticas de gestao de recu  rsos humanos e o desempenho

organizacional numa empresa do setor segurador?”

O presente trabalho insere-se na dissertacdo de mestrado sob o tema “As Praticas de Trabalho de
Elevado Desempenho no Setor Segurador”. O objetivo geral é assim, procurar refletir e analisar as
praticas de gestédo de recursos humanos (PGRH) como fatores de influéncia no desempenho de

uma empresa do setor segurador.

Como objetivos especificos pretende-se:

e Caraterizar as PGRH da empresa;

» Identificar se as PTED estdo presentes na empresa,

» ldentificar quais as PTED que contribuem para o elevado desempenho;

e Analisar se existe uma diferenciacédo de praticas de gestdo de recursos humanos, dentro
da mesma empresa, para grupos funcionais distintos;

* Identificar se a gestdo dos recursos humanos esti articulada com a estratégia da
empresa.

Os objetivos referidos tém subjacente que as praticas de recursos humanos enquanto fatores de
influéncia no desempenho organizacdo estdo, por um lado estritamente ligadas aos seus

trabalhadores, a sua performance e ao seu comprometimento com a empresa e, por outro lado,

12
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com a capacidade da empresa em adotar estratégias e praticas que impulsionem o envolvimento

dos trabalhadores com a organizacéo.

O objeto central deste estudo é uma empresa da atividade seguradora, dai que a analise das
praticas de gestdo de recursos humanos sejam dirigidas ao grupo de trabalhadores que exercem

fun¢Bes neste setor em particular.

Os contributos associados & elaboragdo desta dissertacdo sdo, por um lado, contribuir para o
enriquecimento do conhecimento sobre as praticas de gestdo de recursos humanos de elevado
desempenho utilizadas na atividade seguradora e, por outro lado, investigar evidéncias
demonstrativas de que as praticas de alto desempenho de gestdo de recursos humanos podem

estar associadas ao desempenho organizacional.

Esta dissertac@o estd estruturada em trés partes principais. Na primeira parte, elaborou-se o
enquadramento tedrico que sustenta a tematica aqui apresentada, refletindo-se sobre a natureza
da gesté@o de recursos humanos (GRH), a gestédo estratégica de recursos humanos (GERH), as
praticas de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho (PTED), o desempenho
organizacional e a relacdo entre PTED e o desempenho organizacional. Na segunda parte
analisamos as questdes metodolégicas do trabalho. Neste capitulo descrevem-se os
procedimentos inerentes a investigacdo, identificam-se as técnicas de recolha de informacéo,
carateriza-se a amostra e a empresa. Na terceira parte, apresentam-se e discutem-se 0s principais

resultados do estudo empirico realizado

Finalmente apresentam-se as principais conclusdes, limitagfes do estudo e proposta de estudos a

desenvolver no @mbito de futuras investigacoes.

13
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| - ENQUADRAMENTO TEORICO

A GRH passou por varias fases com reflexos sobre a forma como se gerem as pessoas, pelo que
analisar as praticas de gestdo de recursos humanos como fatores influentes no desempenho de

uma empresa do setor segurador, implica compreender a evolu¢do deste conceito.

1.1 Gestao de Recursos Humanos: Contributos histori cos e evolugdo do conceito

O conhecimento da evolugdo histérica da GRH contribui para a compreensédo da sua realidade

atual e, por conseguinte, para a identificagdo das suas tendéncias e desafios (Fernandez, 1999).

O marco definitivo para o aparecimento da GRH foi a Revolucédo Industrial, mais precisamente a
segunda revolucdo industrial. Neste primeiro periodo predominou o modelo taylorista
correspondendo a analogia do homem como uma maquina (Cardoso, 2011). De acordo com,
Bruce e Kaufman (2007), Taylor preconizava a pratica da divisédo do trabalho, enfatizando tempos
e métodos a fim de assegurar os seus objetivos de maxima produgcédo ao minimo custo, seguindo
os principios da sele¢éo cientifica do trabalhador, do tempo padréo, do trabalho em conjunto, da
supervisdo e da énfase na eficiéncia. Segundo Cardoso (1999), nesta fase a administracdo de
pessoal ocupava-se essencialmente do recrutamento, disciplina, contagem dos tempos de
trabalho e pagamentos aos empregados. Conforme refere Marques (2010: 82) “os trabalhadores
ficam reduzidos ao gesto e a utilizacdo do tempo, negligenciando-se as suas capacidades e os

seus interesses”.

E nesta fase que surgem as teorias classicas das organizacdes, as quais preconizam que uma
gestdo que garanta o0 sucesso organizacional, passa por um elevado controlo, forte racionalizagéo e
supervisdo. A tecnologia e o método de trabalho constituem as principais preocupacdes do gestor
(Camara et al.,1997). Os principios das teorias classicas nem sempre foram bem aceites pelos
trabalhadores e sindicatos, uma vez que passaram a visualizar esta teoria como um meio
sofisticado de exploragdo dos empregados e interesses patronais (Chiavenato, 1987). Assim, a
teoria das relagdes humanas surge como uma necessidade de se corrigir a tendéncia a

desumanizacéo do trabalho.

A teoria das relagfes humanas resultou de uma série de estudos realizados em Hawthorne,
Chicago, coordenados por Elton Mayo. Esta teoria demonstrou que a recompensa salarial, mesmo
gue justa, ndo é o Unico fator determinante para a satisfacdo do trabalhador (Chiavenato, 1987).
Elton Mayo e a sua equipa, concluem que o desempenho de uma organizagdo, ao contrario da
visdo taylorista ndo estd exclusivamente relacionado com a retribuicdo financeira e com a
disciplina imposta no local de trabalho, a participacdo dos trabalhadores bem como a sua boa
relacdo com a gestdo, sdo também fatores que influenciam o desempenho da organizacéo
(Cardoso, 1999). De acordo com Camara et al., (1997) o método e a maquina perdem a primazia

em prol da necessidade de compreensdo dos fendmenos que ocorrem entre os individuos e
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pequenos Grupos no seio das organizagdes, sendo que “a énfase nas tarefas e na estrutura é

substituida pela énfase nas pessoas” (Chiavenato, 1987: 117).

Embora os acontecimentos acima referidos tenham contribuido para o desenvolvimento da GRH
como uma profissdo, s6 a partir do século XX é que se verifica 0 aparecimento de gestores
responsaveis pelo pelouro de pessoal. A este propdsito, Cardoso (1999) esclarece que o conceito
“administracdo de pessoal”’ (ou gestéo de pessoal) depois da Guerra vulgarizou-se, passando esta
funcdo a integrar outras atividades, nomeadamente a formacdo basica e a participagdo da

administracdo da empresa na negociagdo e contratagéo coletiva.

Para os autores Peters e Waterman (1982), as teorias Classicas e a abordagem das RelagGes
Humanas, assentam num modelo de gestdo em que o sucesso empresarial depende de uma
forma ideal de gerir internamente a organizacdo. Essa visdo estava centrada naquilo que deveria
ser feito para otimizar a aplicacdo de recursos, tendo em consideracdo aquilo que apenas se
passava no interior da organiza¢do. No entanto, a mutabilidade da envolvente e os efeitos que
produz nas empresas, fez concluir que ndo hd uma forma Unica de gerir organiza¢des, mas sim

uma gestéo contingente com o sistema envolvente (Camara et al.,1997).

As abordagens contingenciais (Lawrence e Lorsch), sustentadas em estudos efetuados confirmam
gue ndo existe um modelo 6timo para as organizagdes. Preconizam que o melhor modelo é aquele
gue permite uma melhor adaptacdo as contingéncias do meio externo através da diferenciacéo,

integracdo e resolucao de conflitos (Marques, 2010).

Embora a gestdo de recursos humanos, em comparagédo com outras areas de gestdo empresarial
como o Marketing e Financeira, possa ser classificada como tendo uma menor importancia
estratégica, muitas empresas continuam a praticar a gestdo de pessoas de uma forma
administrativa focada no custo (Bruce e Kaufman, 2007).

Em meados do século XX verifica-se uma transformagdo no modelo de comportamento de
trabalho, a competitividade das organizacdes requer estratégias e estruturas diferentes - € a
substituicdo da sociedade da manufatura pela sociedade da mentefactura e, consequentemente o
inicio da 32 vaga da mudanca (Toffler, 1984). Estas alteracdes tiveram profundas implicacdes no
padrdo de competitividade onde as vantagens competitivas deixaram de estar associadas aos
fatores tradicionais (preco das matérias-primas, energia, trabalho) para dependerem de um
modelo dindmico assente na capacidade de inovagdo seja ela dos processos produtivos,
produtos/servi¢os, como também do acesso a determinados recursos estratégicos como sejam as

competéncias dos trabalhadores.

De acordo com Bournois e Brabet (1993) a GRH passa de uma légica quantitativa, herdada do
taylorismo e da burocracia, para uma logica qualitativa. Esta nova légica assume uma importancia

na flexibilidade da organizagdo do trabalho e na competéncia individual do trabalhador, ligada a
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formacéo e a sua evolucéo profissional. Conforme refere Porter (1994), a gestéo de topo descobre
a importancia da gestao de recursos humanos e vai tomando consciéncia de que o futuro da
empresa, depende de recursos humanos qualificados. A este propdsito importa relembrar Peters e
Waterman (1982: 219) quando referem "se quiser produtividade e a compensacao financeira que a

acompanha, entao é preciso tratar os trabalhadores como sendo o capital mais importante”.

Neste quadro, a GRH passa a estar articulada com os interesses da empresa e proporciona ao
gestor de recursos humanos um papel mais proactivo e com maior capacidade de influenciar a

gestéo de topo.

1.1.1 A Gestao Estratégica de Recursos Humanos

A gestdo de recursos humanos tradicional baseada, num modelo rigido e burocratico, da entéo
lugar a uma GRH coerentemente articulada com a estratégia da organizagdo, considerando-se
que o sucesso depende da capacidade das organizagbes mobilizarem os seus trabalhadores na
concretizacdo dessa estratégia. Foi a partir do inicio dos anos oitenta que passou a ser aceite a
ideia de que as pessoas eram 0 recurso organizacional mais importante para a competitividade
(Bilhim, 2002), assistindo-se a uma evolucdo da funcdo de recursos humanos, que passa a
desempenhar um papel de parceiro na definicdo e implementacdo estratégica, de auditor de
competéncias e cultura da empresa, de mobilizador do empenhamento organizacional (Ulrich,
2000).

De acordo com Wright e McMahan (1992), uma das discussdes tedricas sobre a gestéo
estratégica dos recursos humanos diz respeito a teoria baseada nos recursos da empresa
(Resource Based View of the Firm, RBV). Esta perspetiva sustenta que as empresas podem
desenvolver vantagem competitiva apenas criando valor pelo dominio de recursos escassos, raros

e dificeis de imitar e ndo ser facilmente substituivel por outro recurso (Barney 1991).

Num estudo para delinear a teoria da gestédo estratégica de recursos humanos (GERH), Wright e
McMahan (1992) referem que a GERH ¢ diferenciada através de duas dimensfes: a perspetiva
vertical e a perspetiva horizontal. A perspetiva vertical visa a articulagao das préaticas de GRH com
0s objetivos e estratégias da empresa, e a perspetiva horizontal refere-se a atua¢éo coordenada
das diversas atividades de GRH entre outras: o recrutamento e selecdo, remuneracdo e
beneficios, formacdo e desenvolvimento. Neste contexto a eficacia organizacional depende do
desenvolvimento de politicas e praticas de GRH internamente consistentes (perspetiva horizontal)

e da congruéncia entre esse sistema e a estratégia da organizacao (perspetiva vertical).

Neste contexto o ponto-chave na transformacdo da GRH tradicional para a GERH est4 na
transformacéo da area de centro de custos para o centro de oportunidades e resultados. Bilhim
(2004) refere mesmo que a questdo de recursos humanos transforma-se, no que diz respeito a
gestdo de pessoas, numa filosofia orientada para a atividade do negécio tendo em vista a

obtencdo do seu valor acrescentado na realizacdo do seu sucesso organizacional. Allen e Wright
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(2005) enfatizam que o conceito de GERH envolve a definicdo e implementacdo de um conjunto
de politicas e préticas, internamente consistentes, para garantir que o capital humano da
organizacgdo contribua para o alcance dos objetivos do neg6cio da empresa.

De acordo com Boxall et al., (2007) os conceitos de GRH e GERH estéo longe de terem as
fronteiras bem definidas sendo esta a abordagem de diversos autores com perspetivas
diferenciadas na gestédo das pessoas. Uma das distingdes que séo frequentemente referenciadas
€ a abordagem utilizada nos modelos de Michigan (hard) e de Harvard (soft) da GRH. O primeiro
reflete uma abordagem de contingéncia com base na avaliagcdo da melhor forma de gerir pessoas,
a fim de alcancar os objetivos de negdcio a luz dos fatores contextuais. O segundo centra-se
numa abordagem de alto desempenho, de alto compromisso com a gestao de pessoas (Paauwe e
Boselie, 2007). Tichy, Fombrun e Devanna (1982) advogam que as politicas de recursos humanos
adotadas no modelo Michigan giram em torno das palavras-chave sele¢do, desempenho,
avaliacdo e desenvolvimento, e a sua acgéo € dirigida para a promocéo entre os trabalhadores de
consciéncia comportamental entre 0os seus modos de perceber e executar as tarefas e 0s objetivos
definidos pela empresa. A articulacéo das praticas de GRH com a estratégia do negdcio é assim

um objetivo central.

O modelo de Harvard reconhece que as pessoas tém sentimentos e emocdes e que as pessoas
trabalham melhor quando estdo totalmente empenhadas com a organizacdo. Ainda neste ambito
Cardoso (2011) refere que as palavras-chave sdo comunicacdo, motivagdo, lideranca,

empenhamento, envolvimento e autonomia.

Importa, porém, ter presente que a diversidade de perspetivas da GRH ndo se reduz aos dois
modelos acima identificados. Conforme argumenta Price (1997: 23) "o valor da popularidade da
GRH resulta da sua abertura a diferentes interpretacdes, permitindo que cada organizacédo adapte
0 modelo de acordo com a sua experiéncia e interesses”. A este propdsito Bilhim (2002)
argumenta que as empresas devem adotar a estratégia do negocio articulada a GRH e ao seu
estadio de evolucdo. Qualquer decisdo sobre a estratégia que ndo tenha em consideracdo o

contexto histérico e cultural da empresa pode comprometer o sucesso da organizagao.

Neves (2000) refere que a abordagem sistémica é a base para o desenvolvimento da gestdo de
recursos humanos. A GRH é considerada como um sistema global integrado num sistema mais
vasto, no qual o ambiente, a estratégia do negdécio e a cultura organizacional constituem os
principais condicionantes ao seu futuro. Acresce que a atual pressdo para a reducéo dos custos,
motivada pela atual conjuntura econdémica requer que as empresas adquiram a capacidade de se
“reinventar”, de alterar as suas estratégias, nomeadamente lancando ou eliminando produtos, com
rapidez e qualidade (Peters, 1994).

Este quadro implica uma boa organizagéo das empresas nédo s6 para gerir os recursos disponiveis
mas também para alcangar os resultados e outcomes esperados. Neste sentido, a estrutura

organizativa deve ser adaptada para acompanhar essa mudanca, dai que a nocéo de flexibilidade
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se torna quase universal, transformando-se num objetivo estratégico para a GRH das empresas
(Almeida, 2010).

De acordo com Cardoso (2011) esta relagdo foi comprovada através dos estudos realizados por
Alfred. D. Cheler (1918-2007) que demonstraram a importancia da adequacgédo entre a estratégia
de RH e a estratégia organizativa. A medida que as organizacdes desenvolvem ou suprimem o
seu leque de atividades pode ser necesséario a criagdo ou supressdo de departamentos, o que
implica a admissao, despedimento ou reconversédo das pessoas, situacdo que podera conduzir a
reajustamentos da estrutura organizativa para ganhar eficiéncia. O desenvolvimento destas

capacidades tem especial incidéncia sobre a gestao de recursos humanos.

Nesta linha de orientagédo, Carvalho (2005) com o objetivo de investigar as praticas de empresas
em relacdo a GRH e flexibilidade, conduziu seis estudos de caso em multinacionais, a operar em
Portugal, do setor da consultoria de gestdo. A implementacdo do sistema de GRH assente em
praticas integradas traz beneficios as empresas no que refere a capacidade de combinar
diferentes tipos de flexibilidade (quantitativa e funcional). Recorrendo a perspetiva dos recursos
sobre a estratégia, sugere que esta abordagem pode constituir entre este Grupo de empresas, um
elemento diferenciador no que refere a vantagem competitiva Carvalho (2005).

Holbeche (2001) refere que a GERH tem como premissa basica que as organizagbes, ao
adotarem uma estratégia particular, exigem praticas de GRH adequadas a essa mesma estratégia
e diferentes daquelas que sdo utilizadas por outras organizacbes que possuem estratégias
alternativas. Nesta sequéncia o funcionamento organizacional implica a articulacdo de
necessidade de estratégia externa e estratégia interna das diferentes atividades da GRH. A este
propésito Cordeiro (2008) refere que a gestdo estratégica de recursos humanos pressupde uma
inter-relacdo entre a gestdo das pessoas e a estratégia organizacional. Guest (1997) ressalta a
importancia da necessidade dos gestores de linha terem 0s seus comportamentos e atitudes
alinhados com as praticas de GRH da organizacdo e os trabalhadores estarem integrados na

organizagao.

Neste novo paradigma os profissionais de recursos humanos tem uma responsabilidade acrescida
na gestdo do capital humano da organizacdo. Esta fungdo passa a exigir competéncias integradas
em dominios diversos nomeadamente: recrutamento e selegcdo, formacdo, organizagdo do

trabalho e gestdo de carreiras e competéncias (Holbeche, 2001).

1.1.2 Préticas de Gestdo de Recursos Humanos de Ele vado Desempenho

As préticas de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho, ou praticas de trabalho de

elevado desempenho (PTED), tém vindo a merecer uma atengéo crescente.

De acordo com Allen e Wright (2006) o objetivo das PTED é desenvolver ou influenciar os
comportamentos dos trabalhadores de modo a que possam contribuir para os objetivos

estratégicos da empresa. Neste ambito, o envolvimento dos trabalhadores é determinante para
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assegurar a coeréncia no processo de desdobramento dos objetivos da organizacdo e melhorar a
integracdo das metas, indicadores e planos de acdo. No processo de desdobramento dos
objetivos existem trés critérios principais a ter em consideracdo: (1) compreensédo dos objetivos
pelos trabalhadores; (2) a negociacdo dos objetivos; (3) o compromisso e simplicidade que
proporcione uma boa visdo do todo. Bilhim (2004) refere que o envolvimento e participacdo dos
trabalhadores ird potenciar a sua motivagdo, comprometimento e envolvimento, na concretizacédo

dos objetivos definidos.

De acordo com Pfeffer (1998) existem diversas terminologias para designar os conjuntos de
gestdo de praticas de recursos humanos, a saber: praticas de “elevado compromisso”, “elevado
envolvimento” ou “praticas de elevado desempenho”. Para este autor, estes termos estdo
integrados e partilham das mesmas ideias, sendo que existem varias dimensdes destinadas a
assegurar uma maior integracdo dos trabalhadores nos processos e nos resultados da
organizacdo. Neste sentido, Pfeffer (1998) define sete dimensdes como contributo do sucesso
organizacional, ai se incluem: (1) seguran¢a de emprego, (2) processos de recrutamento seletivos,
(3) equipas autogeridas e processos de descentralizacdo das decisdes, (4) remuneracdes
elevadas e contingentes ao desempenho da organizagéo, (5) formacdo e desenvolvimento, (6)

praticas de reducdo da distingdo de estatuto hierarquico, (7) partilha de informacéo.

No mesmo sentido Becker, Huselid e Ulrich (2001) adotaram o modelo High-Performance Work
System ou praticas de trabalho de elevado desempenho. Este modelo é definido como um
conjunto de praticas com o objetivo de selecionar, desenvolver e reter os trabalhadores mais
qualificados, com foco no desempenho da organizacdo. Para o efeito este modelo deve: (1)
vincular as suas decisfes de sele¢cdo e de promocdo a modelos de competéncias validados; (2)
desenvolver estratégias que oferegcam apoio eficaz as habilidades necessarias a implementagéo
da estratégia da empresa; (3) promover politicas de gestdo referentes ao desempenho e
remuneracdo que atraiam, retenham e motivem os trabalhadores de alto desempenho (Becker,
Huselid e Ulrich, 2001).

Embora a literatura existente ndo apresente uma definicdo comum no que refere as praticas de
gestdo de recursos humanos de elevado desempenho, j& que diferentes autores incidem os seus
estudos em diferentes praticas, € consensual que as PTED tém subjacente uma melhoria no
desenvolvimento de competéncias, envolvimento e comprometimento dos trabalhadores com a

organizacao (Caetano e Esteves, 2010).

Assim, a posi¢cdo competitiva das empresas passa pela sua capacidade de atrair, desenvolver,
remunerar, comprometer e reter os trabalhadores que tragam valor acrescentado a organizacgéo.
Conforme refere Cordeiro (2008: 121) "a importancia que estes profissionais detém no
desenvolvimento estratégico das empresas pressupde que alguns postos de trabalho sejam

preferencialmente ocupados por individuos cada vez mais qualificados”. Nesta linha de orientacgéo,
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é redobrada a atencao prestada pela gestdo dos trabalhadores nucleares® (core workers), que
num contexto de competitividade podem fazer toda a diferenga (Lepak e Snell, 1999; Almeida,
2010).

Entende-se, assim, que 0 sucesso de uma empresa estd condicionada pela existéncia de
competéncias nos dominios chave e que a gestdo de competéncias nucleares é uma pratica com
valor estratégico que permite articular o papel dos trabalhadores na consecuc¢éo dos objetivos e da

estratégia da organizacao (Almeida, 2010).

Embora as praticas de trabalho de elevado desempenho sejam aquelas que possibilitam a
aquisicdo de conhecimento e o desenvolvimento de competéncias por parte dos trabalhadores,
estas préaticas ndo deverdo ser adotadas de uma forma generalizada. As PTED devem estar
articuladas com a estratégia e com os objetivos da organizagdo, devem estar articuladas com os

pontos fortes e com as necessidades de cada organizagéo (Veloso, 2007).

Neste quadro, Ulrich (2000) refere que o profissional de RH devera ser multifacetado no que refere
ao tipo de fungdes que desempenha. Para o efeito refere quatro agdes onde das quais o gestor de
recursos humanos pode colaborar para o sucesso organizacional: (1) tornar-se um parceiro na
execucao da estratégia, (2) tornar-se um especialista administrativo, (3) tornar-se um defensor dos
funcionarios, (4) tornar-se um agente de mudanca.

1.1.2.1 As PTED no Contexto Europeu

Dada a importdncia de uma forca de trabalho altamente qualificada para a melhoria do
desempenho, a necessidade das empresas desenvolverem PTED podera assumir cada vez maior
relevancia para a agenda politica. Sugere-se que as organizacBes com elevados niveis de

envolvimento dos trabalhadores sejam, particularmente, bem-sucedidas (Gallie, Zhou, 2013).

O relatério Work Organisation and Employee Involvement in Europe (2013) sustenta-se em dados
do quinto Inquérito Europeu sobre as Condi¢8es de Trabalho (IECT) da Eurofound. De acordo com
o estudo efetuado, verifica-se que, em 2010, 38% dos trabalhadores estavam afetos a
organizagfes com baixo nivel de envolvimento, 35% em organiza¢gdes com niveis de envolvimento
intermédios e 27% encontravam-se em organiza¢bes com elevado nivel de envolvimento. Esta
constatacdo centra-se na observacdo de diferencas, de 9 paises, no que refere ao envolvimento

dos trabalhadores com a organizagéo.

As organiza¢6es com PTED parecem ser favoraveis a um maior envolvimento dos trabalhadores,
0 que se coaduna com o ponto de vista de que o envolvimento é mais eficaz quando as
organizagbes se preocupam: com a formacdo e o desenvolvimento das competéncias dos

trabalhadores; com a partilha de informacdo e a comunicacdo entre empregadores e

! Almeida (2010) define o grupo de trabalhadores nucleares, como detentores de competéncias especificas sdo funcionalmente flexiveis
devido a sua formag&o e rotagdo por atividades diferentes e mantém com a empresa uma relacéo contratual estavel.
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trabalhadores; com a autonomia e o envolvimento dos trabalhadores na tomada de decisbes de

natureza organizacional (Gallie, Zhou, 2013).

Embora se verifigue uma evolugcdo na adogdo de praticas, de 2005 a 2010, os niveis de
envolvimento mais elevados foram observados nos paises nordicos (Dinamarca, Finlandia e
Suécia), enquanto os paises do Sul (Grécia, Italia, Portugal e Espanha) e os paises do Sudeste

(Bulgaria e Roménia) apresentam niveis de envolvimento particularmente baixos.

No mesmo sentido, importa analisar um estudo mais recente, Kelly Global Workforce Index 2014,
realizado em 31 paises. Este estudo revela que os profissionais portugueses encontram-se entre
0s que se sentem menos envolvidos pelas organiza¢des onde trabalham. De acordo com o estudo
promovido pela Kelly Services, apenas 26% dos quase 13 000 profissionais portugueses inquiridos
no Kelly Global Workforce Index 2014 se sentem valorizados pelos seus empregadores, um valor
gue se encontra bastante abaixo da média do estudo (41%) e que apenas € mais reduzido entre

os profissionais italianos.

O estudo indica que Portugal encontra-se abaixo da média global (41%) no que respeita ao
comprometimento para com a funcdo atual, apenas a ltalia (3%) e a Hungria (10%) apresentam
resultados mais baixos.

Uma referéncia importante nesta analise, é também o Relatorio da OCDE de 2013. Neste relatério
salientam-se como aspetos negativos: o carater hibrido do regime de emprego que combina o
sistema de carreiras com o sistema de posto de trabalho, e a insuficiéncia de estudos sobre as
praticas de gestédo de recursos humanos.

A OCDE (2013) apresenta trés recomendagfes no sentido de promover a gestao estratégica de
recursos humanos: (1) dar mais realce as compensacdes dos empregados, designadamente as
ndo financeiras; (2) efetuar uma analise mais abrangente das praticas de gestdo dos recursos
humanos, na perspetiva de que os esfor¢os de reestruturagdo conduzam a uma maior motivagao
dos trabalhadores dotados de competéncias técnicas e gestionarias para implementar uma eficaz
mensuracdo da avaliagdo e monitorizagdo das politicas adotadas; (3) utilizar mais o planeamento

estratégico, do pessoal, de forma a atenuar os efeitos, nefastos, dos cortes transversais.

1.1.3 O Desempenho Organizacional como uma vertente  estratégica da GRH

As empresas, pressionadas para aumentar os resultados, melhorar a qualidade dos seus produtos
e servigos, tempos de resposta e aumentar a competitividade, tem vindo adotar a utilizagdo de
algumas metodologias, técnicas e ferramentas de gestao, que permitam contribuir para a medigcao
do desempenho dos seus processos. Apesar de ndo existir uma teoria geral sobre o desempenho
organizacional, existem uma série de abordagens e modelos, que nos poderdo ajudar a entender
e a classificar os aspetos de desempenho (Guest, 1997).
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As abordagens pela Gestdo da Qualidade Total e a Gestdo por Objetivos sdo alguns dos modelos
utilizados, pelas organizacdes de sucesso, para classificar as atividades relacionados com o
desempenho (Peters e Waterman, 1982). A utilizacdo destes modelos, ir4 permitir dar uma visédo
integrada de diversos fatores, nomeadamente a avaliagdo continua da eficicia e eficiéncia da

estrutura da organizacdo, dos seus programas, processos e pessoas.

Neste estudo, e considerando 0s seus objetivos, a nossa opcéo pelas abordagens acima referidas
€ justificada, por um lado, pelo facto de na literatura ser referenciada a sua adequacao enquanto
medidas do desempenho global da empresa e, por outro lado, pela empresa em estudo adotar
estas abordagens de desempenho (conforme iremos ter a oportunidade de analisar mais a frente).

Diversos autores (Easton e Jarrel, Laweler et al., Yound et al., cit. in Moura, 2000) baseados em
estudos empiricos, encontram uma relagdo positiva entre o desempenho das empresas e a
implementacdo de formas de gestdo apoiadas na qualidade. Reveste-se aqui de grande
importadncia as Normas para a Gestdo e Garantia da Qualidade, nomeadamente a Norma 1SO
9001: 2000, relativa ao sistema de gestdo de qualidade da empresa. Com base nos requisitos da
norma, as organizacdes ndo se devem limitar a recolher e a analisar dados sobre o seu
desempenho, mas devem também usar estas métricas para promover melhorias na transformacgéo
da sua estratégia em iniciativas concretas o envolvimento de todos os trabalhadores é
fundamental neste processo. Conforme refere Moura (2000) o envolvimento e a comunicagdo com
os trabalhadores é um dos instrumentos operacionais essenciais a implementacédo da gestéo pela
gualidade total.

Ainda que os dados de satisfacdo de clientes e producéo sejam de extrema relevancia, para medir
o desempenho organizacional, se as empresas adicionalmente contemplarem os dados
relativamente ao comprometimento e envolvimento dos trabalhadores, a organizagdo esta a gerir,
otimizar, a orientar e a definir os recursos de modo a contribuir para uma melhoria no seu

desempenho.

Becker, Huselid e Ulrich (2001) referem, que numa economia onde a criagéo de valor € dominada
pelo capital humano, e por outros ativos intangiveis, os Recursos Humanos estdo na base do
desenvolvimento, de metodologias de medi¢cdo e alinhamento estratégico, de que é exemplo o
Scorecard de Recursos Humanos. Através do Balanced Scorecard (BSC) a empresa monitoriza,
ndo s6 o seu desempenho corrente (financeiro, satisfacdo do cliente e processos de negécio), mas
também o seu esfor¢co para melhorar processos, para motivar e formar os trabalhadores e para
otimizar sistemas de informa¢do, em suma, a sua capacidade para aprender e melhorar (Becker,
Huselid e Ulrich 2001).

Do ponto vista de implementacdo da estratégia organizacional é importante ir para além da
avaliagdo financeira. A abordagem BSC de Robert Kaplan e David Norton (1997) procura traduzir

a visdo e a estratégia de uma organizacdo, num conjunto de indicadores de desempenho, de
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acordo com quatro perspetivas: (1) Financeira: visa medir o retorno sobre o investimento; (2)
Clientes: tem por objetivo medir a satisfacdo e retencdo do cliente; (3) Processos Internos de
Negocio: visa medir a qualidade a inovacdo, o tempo de resposta, o tempo e o custo do
lancamento de novos produtos; (4) Aprendizagem e Crescimento: consistem em atribuir valor ao

capital humano, a informacéo que possibilitem um desempenho inovador por parte da empresa.

Em suma, a implementacdo de um BSC com sucesso, s6 é possivel quando as perspetivas
Clientes e Aprendizagem e Crescimento estiverem bem integradas nos procedimentos da
organizagdo. Para este efeito é fulcral que trabalhadores estejam orientados para a estratégia.
Esta visdo assegura o envolvimento dos trabalhadores, a sua participagdo no que refere aos seus
insights sobre o ambiente envolvente e a sua agdo, que sejam articulaveis com a orientagédo da
empresa (Moura, 2000).

As organizac¢des necessitam que exista uma defini¢cdo clara e concisa do a&mbito da sua medicéo
de desempenho, e que este ambito, ndo soO seja perfeitamente compreendido por todos os niveis
da organizagdo, mas que também apoie o atingir dos objetivos e a obtencdo dos resultados
esperados. De acordo com Becker, Huselid e Ulrich (2001) a implementacdo estratégica bem-
sucedida é potenciada pelo foco estratégico dos trabalhadores, pelo alinhamento estratégico dos
RH e pelo sistema equilibrado do desempenho, conforme podemos analisar na figura 1.

Figura 1 - Sistema de RH e implementacdo da estraté gia

Alinhamento
Estratégico
de RH
— indice HPWS
v %s
Sistema o Implementagéo
Equilibradode Foco Estratégico da Desempenho
Mensuragao do dos Estratégia ‘ da
Desempenho Trabalhadores Empresa

4

Sistemade
Gestdodo
Conhecimento

Fonte: Becker, Huselid e Urich (2001: 58)

Neste contexto "o sistema equilibrado de mensuracdo do desempenho, em paralelo com o
alinhamento do sistema de RH e com a eficicia da gestdo de conhecimento, séo os alicerces de
uma organizagdo orientada para a estratégia” (Becker, Huselid e Ulrich, 2001: 58).

A organizacdo devera assegurar a existéncia de informacédo atempada, relevante e clara que
disponibilize, a todos os niveis de decisdo, uma avaliagdo do progresso realizado para atingir os
objetivos pré-definidos. Estas métricas, que poderdo ser disponibilizadas através de um quadro
de indicadores de progresso, devem fornecer informacéo a todos os trabalhadores da empresa,
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sobre a eficiéncia e sobre como os resultados ja atingidos se comparam com os esperados
(Covey, Huling, McChesney, 2012).

Para o efeito, a comunicacdo é a chave em todos os processos em que € exigida a participacao
dos trabalhadores, designadamente, partilha de informac¢do e conhecimento, comunicac¢do da
missdo, objetivos, valores, padrdes de comportamento, motivacdo e processos de melhoria.
Nesta linha de orientacdo, conforme refere Moura (2000), os lideres assumem uma funcéo
preponderante na mobilizacdo e motivacdo dos trabalhadores para os resultados, através do

coaching e desenvolvimento individual.

Nesta sequéncia, e tendo subjacente a abordagem de Becker, Huselid e Ulrich (2001), o
desempenho estratégico das organizacdes esta relacionado com trés elementos chave: as
competéncias, a motivacao e o foco estratégico dos trabalhadores. Para o efeito, é fundamental
ter uma equipa com alto desempenho, pré-ativa e empreendedora de forma a garantir a entrega
de bons resultados e a sustentabilidade do negdcio.

Pfeffer e Ulrich (2001) acrescentam que o desempenho organizacional depende da articulacdo do
sistema de recursos humanos com a estratégia da empresa. A competitividade e o sucesso das
organizagOes dependem da adocao de praticas eficazes de gestédo recursos humanos de elevado

desempenho.

1.1.4 Relacdo das PTED e o Desempenho Organizaciona |

A pressao para melhorar o desempenho organizacional foi impulsionada pela crise econémica e

pela forte concorréncia dos mercados.

O estudo publicado pela Eurofound: Work organisation and innovation (2012), realizado em 13
Estados-Membros da Unido Europeia, teve por objetivo investigar em que medida as PTED tém
potencial para melhorar o desempenho organizacional e melhorar a experiéncia laboral dos
trabalhadores.

De acordo com esse estudo (2012), praticamente todos os estudos demonstram que as PTED
aumentaram o intercambio de conhecimentos e a partilha e resolucdo de problemas. As praticas
de trabalho de elevado desempenho, que envolviam trabalho em equipa, modelos de trabalho
flexiveis e envolvimento dos trabalhadores estavam, associadas ao aumento da produtividade das
empresas, a um maior compromisso organizacional, & melhoria da qualidade do servi¢o e, em
menor medida, a reducdo do numero de reclamagfes dos clientes. A gestdo racionalizada, o
trabalho em equipa e a flexibilidade laboral contribuiram igualmente para a reducéo dos custos

operacionais.

Marques (2010), tendo por referéncia as teorias que se enquadram no best-fit, indica que estas
tém como objetivo principal o ajustamento das praticas de gestdo de recursos humanos a

estratégia da organizagdo, como contributo para um melhor desempenho organizacional. Os trés
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principais pressupostos que se enquadram nestas teorias sdo: (1) as pessoas sdo o principal ativo
estratégico para garantir a obtencéo de vantagens competitivas; (2) a necessidade de introdugéo
de praticas de elevado desempenho e elevado compromisso; (3) a preconizacdo de boas préticas.
Acrescenta, ainda, que a perspetiva do best-fit preconiza como boas préticas: o trabalho em
equipa; a resolucdo de problemas em conjunto; os sistemas de avaliacdo de desempenho
baseados nos resultados; o trabalho flexivel;, a criagdo de estruturas que permitam uma maior
comunicacdo e difusdo da informagédo; o fomento da confianga; a alteragcdo dos sistemas de

remuneracao; a reconstrucéo do job design (Marques, 2010).

Neste ambito, importa realgar a investigagdo de Veloso (2007), em Portugal, sobre a relagédo das
praticas de gestdo de recursos humanos e performance organizacional. Os resultados obtidos
indicam que a GRH tem impacto na performance organizacional e que esse impacto é
condicionado pelo processo de implementagcdo e desenvolvimento de praticas de GRH,

principalmente, pelas percec¢des desenvolvidas nos trabalhadores da sua importancia e eficacia.

Esteves (2008), com o objetivo de analisar as praticas de gestdo de recursos humanos prescritas
no setor bancario, e averiguar se estas se aproximam das que sdo designadas na literatura como
praticas de elevado desempenho, realizou um estudo exploratério a oito organizacdes do setor
bancério portugués. De acordo com a autora “as praticas de gestdo de recursos humanos das oito
organizagfes surgem congruentes com as praticas que diversos autores integraram nos sistemas
de préticas de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho. Este resultado, encontrado
no setor bancério, estd em consonancia com o0s estudos que revelam que a adogdo destas
praticas estd relacionada de forma positiva com maior produtividade e melhores resultados
financeiros” (Esteves, 2008: 133).

Segundo Pfeffer (1998) as PTED contribuem para o aumento do desempenho organizacional, na
medida em que os trabalhadores comprometidos com a organiza¢do e com uma maior autonomia
no desempenho das suas tarefas tém uma performance superior. As praticas de trabalho de
elevado desempenho, ao fomentar uma cultura de envolvimento e responsabilizacdo, mitigam os
custos inerentes a ineficiéncia do tratamento dos processos e de controlo, que sdo necessarios
guando existe uma forca de trabalho alienada da estratégia da organizagdo. Nesta linha de
orientacdo, o autor defende que, independentemente dos conjuntos de praticas implementadas
numa empresa, estas devem estar articuladas umas com as outras e também devem ser

consistentes com a arquitetura organizacional (Becker e Gerhart 1996, cit. in Pfeffer, 1998).

Huselid (1995) verificou que as PTED resultam numa diminuicdo no turnover dos funcionarios e
numa elevada produtividade, através do seu impacto nas motivacbes e aptiddes dos
trabalhadores. O mesmo autor defende que o impacto das préaticas de RH no desempenho da

empresa é condicionado pela postura estratégica da empresa.

Becker, Huselid e Ulrich (2001), com o objetivo de analisar se um sistema de RH de uma empresa

€ compativel com os principios de uma estratégia de RH de elevado desempenho, realizaram uma

25



I Gestdo de Recursos Humanos. As Praticas de Trabalho de Elevado Desempenho no Setor Segurador

investigacdo a 429 empresas. Os autores partiham que as empresas detentoras de PTED,
comparativamente as empresas com préticas de trabalho de baixo desempenho, tém praticas de
recrutamento mais exigentes, processos de formacdo e desenvolvimento de competéncias
adequados a estratégia da organizagéo, remuneracéo baseada no desempenho, e trabalhadores
com as competéncias core para a organizagdo. As empresas com sistemas de gestdo de RH,
mais eficazes apresentaram niveis de desempenho superiores (p. ex. o0 nimero de vendas por

colaborador quadruplicou).

Cordeiro (2008) procurou conhecer a realidade portuguesa no que refere ao papel dos quadros
superiores enquanto agentes estratégicos de desenvolvimento das empresas. Para o efeito
conduziu trés estudos de caso em 72 empresas do setor de componentes para automovel. O autor
concluiu que as praticas de gestdo de recursos humanos estdo definidas e formalizadas nas
empresas estudadas e séo influenciadas pelas estratégias empresariais. Em comparagédo com as
empresas de estratégia de baixo custo, as empresas com estratégia de qualidade e inovagéo tém
praticas de gestdo de recursos humanos “mais qualificantes”, no que refere a: seguranca no
emprego, recrutamento e sele¢do, formagdo e desenvolvimento de competéncias, remuneragéo

base e remuneracao variavel e avaliagdo do desempenho.

Em consonancia, a utilizagdo de PTED como fatores de influéncia no desempenho organizacional
deverdo ser, adicionalmente, sustentadas nas caracteristicas econdémicas nas carateristicas do
setor de atividade e na estratégia da empresa, como defende a perspetiva contingencial (Caetano
e Esteves, 2010).

Guest (1997) realca a importancia da integracdo das carateristicas externas na definicdo do
sistema de praticas de GRH. O autor apresenta um modelo de relacéo entre as préaticas de gestédo

de recursos humanos e o desempenho organizacional, conforme podemos analisar na figura 2.

Figura 2: Relagéo entre préticas de gestao de recur  sos humanos e desempenho organizacional

Estratégia Préaticas de Resultados Comportamentos Resultados do
9 GRH da GRH p desempenho
Diferenciagao/ = . = . = .
" Selegéo Implicagéo Esforco/motivagdo Elevada:
Inovagéo
Produtividade
Formacao Qualidade Lucros

Inovacgéo
Avaliacao de
desempenho Qualidade Cooperagéo

FOCU_S Recompensas Baixo: ROI
(qualidade)
Desenho de Abse'nt'lsrro
funcées Rotatividade
< Flexibilidade Envolvimento Conflito
Reclamagdes
dos clientes
Participacéo, . .
Controlo de clpag Cidadania
Estatuto e K .
custos Organizacional
Seguranga

Fonte : Guest (1997: 270)
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Cordeiro (2008: 145) cita o modelo de gestdo de pessoas proposto por Guest para identificar as

guatro dimensdes que influenciam os resultados organizacionais, a saber:

1) Meta de Integracdo Estratégica — visa relacionar e integrar a estratégia de recursos
humanos com a estratégia e os objetivos da organizagdo (trabalhadores mais satisfeitos,

mais produtivos e mais adaptados);

2) Meta de Envolvimento dos Trabalhadores  — a gestdo de recursos humanos desenvolve
individualmente os trabalhadores, orientando-os para a organizagdo. As praticas que mais
contribuem para isso estéo relacionadas com o recrutamento, a sele¢céo e a socializacéo.

Os resultados esperados sdo em termos de inovacao;

3) Meta da Flexibilidade/Adaptabilidade - atinge-se com o enriquecimento das fungdes
dos grupos auténomos de trabalho e multi-qualificados (permite maior confianca e
motivacdo dos trabalhadores). As praticas que mais contribuem para isso estdo
relacionadas com a avaliagcdo, a formacao e o desenvolvimento. Os resultados esperados

sdo em termos de eficAcia nos custos;

4) Meta da Qualidade — melhoria da qualidade dos trabalhadores, melhoria da qualidade
nos servigos, melhoria da qualidade das diferentes praticas de gestdo de recursos
humanos (nomeadamente recrutamento, desenvolvimento, avaliacdo das capacidades,

qualificacdes e adaptabilidade). E importante melhorar os fluxos de comunicagéo.

O modelo proposto por Guest (1997) refere que as praticas de GRH devem ser adequadas ao
desenvolvimento dos trabalhadores, promovendo comportamentos de flexibilidade, qualidade e
comprometimento com a organizagdo. Este processo envolve identificar quais as praticas de
gestdo mais adequadas a estratégia da organizagdo e, por conseguinte, medir a relagdo dessas
praticas com os resultados da organizacao. Adicionalmente, Guest (1997) refere que as empresas
gue adequam a estratégia de negdcio a sua estrutura organizativa e as praticas de GRH tém um
desempenho superior.

Neste contexto, pode concluir-se que as praticas de gestao de recursos humanos sdo um driver
importante na satisfacdo dos trabalhadores na satisfacdo dos clientes e, por conseguinte, na
melhoria do desempenho organizacional. Para o efeito, as praticas de GRH devem ser medidas
em prol da concretizagdo dos objetivos da organiza¢do. Conforme argumentam Kaplan e Norton

(1997: 21) “O que € medido é gerido e o0 que é gerido é alcancado”.
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Il— METODOLOGIA E ESTUDO EMPIRICO

Este ponto inclui os elementos metodolégicos que ajudam a conferir e sustentar a investigacao.
Assim, iremos abordar as questdes relacionadas com a opcao metodoldgica, o tipo de pesquisa, a

amostra, as técnicas de recolha de informacéo e a caracterizagdo do setor segurador.

2.1 Opcéao Metodoldgica — Estudo de Caso

Tendo por referéncia que os objetivos que norteiam esta investigacdo sédo fazer uma associacdo
entre as percecdes de praticas de gestdo de recursos humanos como fatores de influéncia no
desempenho de uma empresa, propomo-nos efetuar um estudo de caso intrinseco, recorrendo a
pesquisa exploratoria de medicdo de praticas de gestdo de recursos humanos de uma pequena
média empresa (PME) portuguesa da atividade seguradora. Neste sentido, e seguindo as palavras
de (Stake 2007:19), “O caso estd dado. Estamos interessados nele, ndo apenas porque ao
estuda-lo aprendemos sobre os outros casos ou sobre um problema em geral, mas também
porque aprendemos sobre outros casos ou sobre um problema em geral, mas também porque

precisamos de aprender sobre este caso em particular”.

A metodologia “estudo de caso” justifica-se pois “a sua base é essencialmente o trabalho de
campo ou ainda a analise documental, estudando uma dada entidade no seu contexto real tirando
todo o seu partido de fontes mdltiplas com recurso a entrevistas, observagfes, questionarios,

documentos e artefactos” (Freixo 2011: 110).

Ainda assim, importa ter presente que uma das criticas que sdo apontadas aos estudos de caso
como estratégia de investigacdo, assenta na impossibilidade de ndo permitirem a generalizagéo
dos resultados com base num Unico caso. Sobre este propdsito, Yin (2005) refere que eles podem
ndo generalizar para um universo contribuindo para uma generalizacdo em extensdo, mas ajudam

a fazer surgir novas teorias ou a ajudar a confirmar ou infirmar as teorias ja existentes.

2.2 Tipo de Pesquisa

A opcao pela pesquisa exploratéria sustenta-se pelo interesse em aumentar o conhecimento sobre
0 objeto em estudo, bem como maximizar o que podemos aprender sobre o tema a que nos
propomos investigar. Neste contexto importa referir que este estudo exploratério ndo assenta no
pressuposto da representatividade, mas numa l6gica de descoberta dos parametros
organizacionais relativos a inter-relagdo entre praticas de gestdo de recursos humanos e o
desempenho da organizacdo, tratando-se de uma abordagem indutiva, segundo a nomenclatura

de Guerra (2006).

No que refere ao tipo de pesquisa optamos por realizar uma investigacdo que combina os
métodos quantitativos e qualitativos, numa perspetiva de complementaridade. A este propdsito

acrescenta Stake (2007:52) “esta distingdo entre métodos qualitativos e quantitativos € uma

guestdo de énfase — pois ambas sao misturas”.
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Kelle (2001) salienta que, na nocdo de complementaridade de métodos, o que se pretende ndo é
corroborar ou infirmar resultados com o recurso a diferentes métodos mas antes produzir um
retrato do objeto em estudo que seja mais completo do que o alcangado por um Unico método.
Este facto é reforcado por Fielding e Schreier (2001: 47) quando referem que “a mais-valia da
triangulacdo dos dados consiste em permitir que os investigadores sejam mais criticos, e até

céticos, face aos dados recolhidos”.

Os instrumentos para a recolha de informacao, neste estudo de caso, foram o inquérito por
guestionario, a realizacdo de entrevistas semi-diretivas e a analise de documentos da empresa.
Neste sentido, recorremos ao método quantitativo para se descrever e medir os resultados de
Gestao de Praticas de Recursos Humanos utilizadas na empresa, e ao método de investigacdo
gualitativa, para o desenvolvimento do conhecimento, descrever ou interpretar 0s processos e
procedimentos na adocdo de praticas de Gestdo de Recursos Humanos como fatores de

influéncia no desempenho da organizagéo (Freixo, 2011).

O plano de atividade de recolha de informacdo para este estudo de caso teve subjacentes as

etapas referidas por Cordeiro (2008):

e Enquadramento do objeto em estudo, esclarecimento dos objetivos do estudo e da
abrangéncia do processo de recolha de informagédo, bem como o comprometimento de
assegurar o anonimato da empresa e enviar o resultado do estudo, de modo a incentivar a
adesdo da empresa;

* Obtencédo de autorizacéo para a realizacdo do estudo;

» Definicdo dos interlocutores principais para acompanhamento do processo de recolha de
dados e para a validac¢do das informac¢des obtidas;

» Definicdo do tipo de informacdes a serem publicadas e das que seriam classificadas como
confidenciais e ndo publicaveis;

« Validagao do inquérito por questionario e respetivos acessos.

2.3 Amostra

De acordo com Bravo e Eisman (1998), a constituicdo da amostra € sempre intencional baseando-
se em critérios pragméticos e tedricos, em detrimento dos critérios probabilisticos, procurando as
variagbes maximas e ndo a uniformidade. Para as autoras 0s processos de amostragem s&o
dindmicos e sequenciais, a amostra é ajustada automaticamente sempre que surjam novas
hipéteses de trabalho e o processo de amostragem sO estd concluido quando se esgota a

informacéo a extrair através do confronto das varias fontes de evidéncia.

No estudo deste caso temos por objetivo a adequagdo da amostra aos objetivos que pretendemos

analisar, pelo que optamos por uma amostra por conveniéncia constituida pelos trabalhadores de
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uma empresa de seguros, com atribuicdes funcionais e enquadramentos internos de carreira

distintos, a saber: fun¢Bes de coordenacgéo, técnicas e de suporte.

Neste contexto, e com o propésito de analisar se existe uma diferenciacdo de préaticas de gestédo
de recursos humanos dentro da mesma empresa, para agrupamentos funcionais distintos
seguimos a recomendacéo de Esteves e Caetano (2010: 172), as quais referem que "do ponto de
vista metodoldgico, parece ser recomendavel que, quando se coleta informagéo sobre as PGRH
em uma empresa, se considera que poderdo haver praticas diferenciadas para grupos diferentes

de empregados”.

O inquérito por questionario foi enviado a 137 trabalhadores da empresa com atribuicGes
funcionais, carreiras e areas de desenvolvimento diferentes®. Responderam ao inquérito um total

de 105 trabalhadores, o que representa uma taxa de resposta de 76%.

2.4  Técnicas de Recolha de Informacao

Seguidamente apresentam-se as técnicas de recolha de informacao utilizadas neste estudo.

2.4.1 Inquérito por Questionario

A opcao pela aplicagdo do inquérito por questionario sobre as praticas de gestdo de recursos
humanos justifica-se pelo papel-chave das percecdes dos trabalhadores na compreenséo entre as
praticas de gestao de recursos humanos e o desempenho da organizagdo, ou seja dar voz aos
trabalhadores e compreender quais as praticas mais valorizadas (Guest, 2001). Nesta perspetiva a
aplicacdo do inquérito teve subjacente os objetivos definidos, o nimero de trabalhadores
inquiridos, o tempo disponivel e a facilidade de recolha de dados. O inquérito por questionario,
para além de ser um instrumento que permite obter um grande ndmero de dados num curto
espaco de tempo, possibilita a recolha de informacdes especificas que traduz os objetivos do

estudo com variaveis mensuraveis (Ghiglione e Matalon, 1993).

Para a elaboracdo do guido do inquérito por questionario recorremos a abordagem desenvolvida
por Esteves (2008) que adotou as sete praticas de GRH integradas no sistema de elevado
desempenho com base em estudos que constam no Anexo 1. Paralelamente justifica-se este
procedimento pelo facto de esta abordagem ja ter sido testada pela autora, o que permite mitigar
possiveis inconsisténcias ou complexidade das questdes, ambiguidade ou linguagem inacessivel,
perguntas supérfluas, se as questdes obedecem a determinada ordem ou se sdo muito

numerosas, entre outros aspetos.

2 Areas que tém niveis diferentes, que traduzem o patamar de senioridade, de acordo com o grau de contribuig&o, autonomia, complexidade,
relacionamento, conhecimento e experiéncia exigidos.
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O inquérito por questionario pretendeu aferir a percecdo de concordancia dos respondentes
referentes as préaticas de gestdo de recursos humanos: “seguranca de emprego”, “avaliacdo de
desempenho”, ‘“praticas de remuneracdo”, “oportunidades de carreira’, “oportunidades de

formacéo”, “oportunidades de participacdo” e “acesso a informacao” (Esteves, 2008).

Recorremos a aplicagéo LimeySurveys, para o desenvolvimento do inquérito por questionario.
Esta opcao sustenta-se porque esta ferramenta, para além de permitir a confidencialidade dos
respondentes, possibilita a extracdo das respostas pré-codificadas, contribuindo para uma maior
celeridade no tratamento dos dados. Importa salientar que o procedimento referido foi privilegiado

pela empresa, em prol da distribuicdo do questionario em papel.
O inquérito por questionario foi dividido em dois grupos principais:

Grupo | — Caracterizagdo sociodemografica, nomeadamente a idade, habilitagbes académicas,
antiguidade na empresa e a func¢éo.

Grupo Il — Caraterizacéo das préaticas de gestdo de recursos humanos adotadas pela empresa.

Na fase de desenvolvimento do questionario, foi realizado um pré-teste do inquérito. Segundo
Mattar (1994), € importante realizar um pré-teste porque é provavel que ndo se consiga prever
todos os problemas e/ou duvidas que podem surgir durante a aplicacdo do questionario. O pré-

teste foi validado por uma amostra de 6 trabalhadores da atividade seguradora.

Nessa sequéncia, no tratamento dos dados do questionario optou-se por codificar as fun¢des por
grupo funcional, de acordo com a correspondéncia efetuada na tabela 1. A escolha desse
procedimento sustenta-se pela facilidade no tratamento e na interpretacdo dos resultados e,
paralelamente, pelas especificidades diferentes no que respeita as praticas de remuneragao e
avaliacdo de desempenho adotadas pela empresa para os diversos grupos funcionais, como

vamos analisar mais a frente.

3 “LimeSurvey (anteriormente PHPSurveyor) é um software livre para aplicagdo de guestionarios online escrito em PHP, podendo utilizar
bancos de dados MySQL, PostgreSQL ou Microsoft SQL Server para persisténcia de dados. Ele permite que usuérios sem conhecimento
sobre desenvolvimento de software possam publicar e coletar respostas de questionarios”. http://limesurvey.org/ pagina visitada a 25 de
fevereiro 2014
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Tabela 1 - Caraterizagéo da Amostra por Fungdes e G rupo funcional

Funcéo Carreira Grupo Funcional
Coordenador Area Funcional / Resp. de Setor a0 Aplicavel Q‘z.J?r.(.j.enagﬁo

Resp. Departamento / Gabinete Nao Aplicavel Coordenagéo
Administrativo Administrativa Fungdes de Suporte

Secretariado Administrativa Fungdes de Suporte

Apoio Informatico Local Auditoria, Qualidade e Organizagdo Func¢des de Suporte

Assistente de Qualidade Auditoria, Qualidade e Organizagdo Func¢des de Suporte

Assistente de Comunicagao Comunicagédo e Marketing Funcdes de Suporte
Assistente de Cobrancas Contabilidade e Cobrancas Fungdes de Suporte
Assistente Recursos Humanos Recursos Humanos Fungdes de Suporte
Assistente de Seguros Seguros Funcdes de Suporte

Gestor de Rede Prestadores Auditoria, Qualidade e Organizagcdo Fungdes Técnicas

Técnico de Qualidade Auditoria, Qualidade e Organizagdo Funcdes Técnicas

Gestor de Rede Comercial Funcdes Técnicas
Técnico Marketing Comunicacgéo e Marketing Fungdes Técnicas
Analista formaica | ;&Eg;s‘{é::;i;;s“ mmmmmmm
Analista Programador Informatica Fungdes Técnicas
Técnico de Recursos Humanos Recursos Humanos Fungbes Técnicas
Atuario Seguros Fungdes Técnicas
Subscritor de Risco Seguros Fungdes Técnicas
Técnico de Gestdo de Sinistros Seguros Fungbes Técnicas
Técnico Desenvolvimento de Produtos Seguros Funcdes Técnicas
Técnico Orgament. e Controlo de Gestéo Seguros Funcdes Técnicas

Fonte : A autora

O inquérito por questionario (anexo 3) foi previamente validado pela empresa. Nessa sequéncia foi
acordado com a empresa enviar um email aos trabalhadores, a solicitar a colaboracao para o
preenchimento de um questionério através da utilizacdo de um link que foi disponibilizado para o
efeito, sendo que foi estabelecido o prazo maximo de um més para o seu preenchimento. Com o
objetivo de potenciar a adesdo dos respondentes selecionados®, a empresa, através dos seus
canais proprios de comunicacéo, procedeu a divulgacdo do estudo e do respetivo link de acesso
ao inquérito (Anexo 2). Para maximizar a taxa de adesd&o, foi decidido enviar periodicamente a
empresa, a percentagem de respostas ao inquérito.

A Diretora do Gabinete de Recursos Humanos da Empresa referiu mesmo que é importante apelar
a participacdo dos trabalhadores, uma vez que revela o compromisso dos mesmos com a
organizagdo. A opinido dos trabalhadores é fundamental de modo a que a empresa identifique

guais as praticas de RH que deve trabalhar para melhorar.

* O questionario s6 foi enviado para os trabalhadores afetos aos centros de custo da empresa, ndo sendo portanto considerados os
trabalhadores que estéo cedidos a outras empresas do Grupo.
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2.4.2 Entrevistas semi-diretivas

Para a recolha de dados sobre as Praticas de Gestdo de Recursos Humanos, preconizadas pela
empresa optou-se ainda por uma abordagem qualitativa através da realizacdo de entrevistas semi-

diretivas.

Este modelo é baseado num guido de entrevista, o qual permite uma organizacéo flexivel e
aumento/diminuicdo do ndimero de questdes a medida que as informagfes vao sendo fornecidas
pelo entrevistado (Manzini, 2004). A utilizacdo deste método, permite ao investigador “retirar das
entrevistas informagfes e elementos de reflexdo muito ricos e matizado” (Quivy e Campenhoudt,
2008: 192) que servirdo de materiais para uma analise de conteddo, que corresponda as

exigéncias do tema a que nos propomos investigar.

Acerca desta técnica de recolha de informacdo, Cordeiro (2008: 17) refere que “é imperioso
recensear os discursos e as estratégias dos seus varios agentes, ndo sO para apurar as
especificidades de cada um, mas também para perceber de que modo é que, na préatica, eles se

concertam para configurar e prosseguir 0s objetivos da empresa a que pertencem”.

As entrevistas foram realizadas ao Administrador da Empresa (com pelouro na area de recursos
humanos) e a Diretora de Recursos Humanos, com o objetivo de obter informag6es mais precisas

sobre as praticas de GRH.

Para a realizagdo das entrevistas houve o cuidado de explicar aos entrevistados o objetivo da
entrevista e as suas dimensdes de andlise. As entrevistas foram conduzidas através de um guido
onde se encontravam algumas questfes sobre a estratégia da empresa, desafios estratégicos,
articulacdo entre a estratégia de recursos humanos e a estratégia da empresa, contributos das

praticas de gestédo de recursos humanos no desempenho da empresa.

Para a construcdo do guido das entrevistas tivemos subjacentes os pontos enunciadas por Guerra
(2006), nomeadamente a clarificacdo dos objetivos que decorrem da problematizacdo do tema em

estudo e as dimensdes de analise da entrevista.

2.4.3 Analise Documental

Os documentos analisados foram os documentos disponibilizados pela empresa, a saber: Manual
de Avaliacdo e Desempenho (2010), Manual de Acolhimento e Integracéo (2013), Relat6rio de
Contas (2013a), Manual de Fungbes (2014) e Indicadores de Desempenho Trimestrais - RH
(2014a), bem como a consulta da pagina da intranet da empresa e artigos publicados em revistas
do setor segurador. De acordo com Quivy e Chamenhoudt (2008: 203) “a economia de tempo e de
dinheiro que permite ao investigador consagrar o essencial da sua energia a analise propriamente

dita” € uma das principais vantagens na adoc¢ao deste método.
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2.4.4 Tratamento da Informacao

Para o tratamento dos dados do inquérito por questionario os softwares utilizados para a analise
foram o Excel e o SPSS (Statiscal Program for Social Science) na versdo 21.0. O Excel foi
utilizado para a parte grafica, enquanto o SPSS foi utilizado para a interpretacéo e analise de

dados. Os principais métodos que foram utilizados, para a interpretacédo e andlise dos dados séo:

Andlise descritiva, a estatistica descritiva baseia-se no estudo de caracteristicas ndao uniformes
das unidades observadas ou experimentadas (Pestana e Gageiro, 2005). Utilizou-se a estatistica
descritiva para descrever os dados através de indicadores estatisticos como é o caso da média e

do desvio padréo.

Alfa de Cronbach, utilizou-se este coeficiente de modo a estimar a confiabilidade do
guestionério utilizado na pesquisa. De acordo com Pestana e Gageiro (2005) o coeficiente a
define-se como a propor¢cdo da variabilidade nas respostas que resulta de diferencas nos

inquiridos, ou seja, as respostas diferem porque os individuos tém diferentes opinides.

Correlagéo, este coeficiente indica a direcdo ou correlacdo do relacionamento linear entre duas
variaveis aleatdrias, sem no entanto implicar causalidade (Mar6co, 2007). Utilizou-se o coeficiente
de correlacido de Pearson para analisar a correlagdo entre duas varidveis quantitativas
provenientes de uma populagdo com uma distribuicdo normal, é a estatistica que mais
frequentemente se utiliza para medir o grau de associacéo entre duas variaveis (Marbco e Bispo,

2003).

Teste de Kruskal Wallis, €é um teste ndo paramétrico utilizado para comparar as distribuigfes de
duas ou mais variaveis, aplicam-se a variaveis de nivel qualitativo. Este teste usa-se para testar a
hipétese de igualdade no que refere a um parametro de localizagdo. Permite ver se existem
diferencas no pds-teste entre trés ou mais condi¢Bes experimentais, ou seja verificar se diferentes
grupos funcionais tém a mesma percec¢do das praticas de gestdo de recursos humanos adotadas

pela empresa (Pestana e Gageiro, 2005).

Para a analise das entrevistas utilizou-se a andlise dos discursos. ApOs a realizacdo das
entrevistas procedeu-se a sua transcricdo, com o objetivo de selecionar e redigir a informacgéo
mais relevante, permitindo efetuar uma analise sucinta do pretendido. A informacao transcrita foi
objeto de analise de conteldo, com vista a atingir conhecimento que permita infirmar as hip6teses
de pesquisa. De acordo com Guerra (2006: 63) “a analise de conteldo tem uma dimenséo
descritiva que visa dar conta do que nos € narrado e uma dimensao interpretativa que decorre das
interrogag6es do analista face a um objeto de estudo, com o recurso a um sistema de conceitos

tedrico-analiticos cuja articulagdo permite formular as regras de inferéncia”.
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2.5 Breve Caraterizacdo do Setor Segurador Portugué s

Num ambiente de crescente competitividade, o papel da atividade seguradora tem vindo a adquirir
cada vez mais uma maior importancia na vida dos portugueses. A forma como o setor esta
organizado e desenvolve as suas atividades tem vindo a contribuir de forma decisiva para o
aperfeicoamento da vida das pessoas e das empresas, sendo um fator de desenvolvimento
econdmico e empresarial (APS, 2013).

Em 2013 o mercado segurador portugués teve condicionantes de uma conjuntura econémica
desfavoravel. A atividade Nao Vida apresentou um decréscimo 3,1% refletindo a evolucéo da
situagdo econdmica nacional, em particular nos ramos Acidentes de Trabalho e Ramo Automovel.
Contudo, o Ramo Doencga (seguro de salde) manteve uma evolugdo positiva, até Setembro de

2014 constatou-se um aumento de 2,8% face ao periodo homoélogo do ano (ISP, 2014).

Atualmente ja sdo cerca de dois milhes de portugueses que tém seguros de salde, contratados
por opc¢édo individual ou no contexto de regalias dadas pelas empresas como complemento de
remuneracao aos seus trabalhadores. Esta expansdo deve-se essencialmente a necessidade de
uma prote¢do suplementar em relagdo ao Servico Nacional de Salde e a acrescida confianca dos
portugueses, o que de acordo com Vale (2014, n.p.) presidente da Associacdo Portuguesa de
Seguros (APS), “no contexto de dificuldades que familias e empresas atravessam s0 pode revelar
a qualidade dos servigos prestados pelas seguradoras neste dominio e a percecdo que 0s

cidadaos atribuem a este seguro”.

A par de outros fatores, como a acumulacao de capital e a inovagéo, a qualidade das empresas
seguradoras é também um fator determinante para o progresso econémico. Para Vale (2014, n.p.)
“Se comparado com as estruturas produtivas portuguesas, 0 negocio segurador apresenta um
conjunto de indicadores claramente mais favoraveis que outros setores de atividade dentro do
sistema financeiro e, mesmo, da restante parte dos setores de servigos e industria. Tem hoje em
dia uma reputacado sélida e é percecionado cada vez mais como uma atividade que honra os

compromissos assumidos”.

2.5.1 Caraterizacdo dos RH — Ramo né&o Vida

A gestdo de recursos humanos esta enquadrada no Acordo Coletivo de Trabalho (Boletim do
Trabalho e Emprego, 2012), negociado entre os sindicatos existentes no setor (Sindicato dos
Trabalhadores da Atividade Seguradora — STAS) e as entidades patronais. O CCT (Contrato
Coletivo de Trabalho) regula as relagdes laborais do setor no que refere as condicdes de
admissdo de trabalhadores, atribuicdo de categoria profissional, avaliacdo de desempenho,
formacgédo profissional, regras de férias, dispensas ao servigco, seguranca e saude no trabalho,
duracdo e organizagdo dos tempos de trabalho, seguros, remuneracdes e outras remuneracdes
(prémios de permanéncia e plano de poupanca e reforma), promocdes e progressdo salarial
(Boletim do Trabalho e Emprego, 2012).
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O relatério “Pessoal da Atividade Seguradora”, elaborado pela Associagdo Portuguesa de Seguros
(APS) divulgado em Dezembro de 2013, refere que no final de 2012 o nimero de trabalhadores da
atividade seguradora do ramo néo vida ascendia a 4.837. Um dos aspetos que se destaca nos
dados recolhidos é o relativo equilibrio entre o nimero de trabalhadores do género masculino
(51,1%) e do género feminino (48,9%). No que respeita a estrutura etaria dos trabalhadores, existe
uma maior prevaléncia das classes etarias situadas no pico da vida ativa, representada nas
classes etarias entre os 28 e os 54 anos, representando quase 85% do total de ativos. Dentro
deste intervalo sobressai a classe etéria entre os 37 e 45 anos, com mais de 36% do total de

ativos (tabela 2).

Tabela 2 — Estrutura de Trabalhadores por Sexo e ld ade

Intervalo Feminino  Masculino
de ldade 2012 2012 Total 2012
19-27 1,90% 1,3% 3,2%
28-36 13,5% 10,1% 23,7%
37-45 19,0% 17,3% 36,2%
46-54 10,4% 14,5% 24,9%
55-63 3,9% 7,7% 11,6%
64-72 0,1% 0,3% 0,4%
Total 48,9% 51,1% 100,0%

Fonte: APS (2013)

Um outro indicador a realcar é a antiguidade média no setor que atinge os 13,4 anos. Este dado,
conjugado com a idade média dos trabalhadores e com a antiguidade média no setor de atividade,
podera ser indicio da uma grande prevaléncia de mobilidade intrassetorial j& que, em termos
médios, grande parte da vida ativa dos atuais trabalhadores foi desenvolvida no proprio setor. Tal
facto podera estar relacionado com a capacidade de retengdo de talentos por parte do setor
segurador 0 que, em termos genéricos, pode ser sinal de um elevado grau de satisfacdo dos
trabalhadores relativamente as condigBes e oportunidades oferecidas pelo setor, ao abrigo do

CCT em vigor.

No que concerne as politicas de remuneracgéo, estas estédo reguladas no CCT e tém subjacente o
enquadramento de um conjunto de carreiras profissionais na perspetiva de uma maior adequacgéo
a forma como a atividade profissional é desenvolvida. A reclassificacdo profissional dos
trabalhadores est4 enquadrada em grupos profissionais, categorias, fungfes e bandas salariais

(tabela 3).
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Tabela 3 - Grupos profissionais, categorias, fungbe s e bandas salariais

Grupo Categoria Fungéo diferenciadora Banda
profissional salarial

E o trabalhador que desenvolve atividades de ambito estratégico, define polticas e
Dirigente Diretor objetivos operacionais, sendo da sua responsabilidade a correta aplicagéo das A
mesmas, podendo supervisionar areas de negdcio ou funcionais.

E o trabalhador que participa na decis&o sobre objetivos operacionais, comerciais
ou técnicos, define objetivos setoriais, normas e procedimentos, métodos de

Gestor Operacional

Gestor Anni . L . B
Gestor técnico trabalho e objetivos individuais, podendo enquadrar funcionalmente outros
. trabalhadores ou equipas de trabalhadores
Gestor operacional
E o trabalhador que executa atividades de cariz técnico, como tal reconhecidas pela
empresa, executando -as com autonomia e responsabilidades préprias, desenvolve
- - ainda estudos, andlises de situagdes técnicas e emisséo de pareceres, suportados
Técnico Técnico C

de modo sisteméatico por metodologias, instrumentos e processos de elevada
complexidade que exigem formag&o académica e ou técnica especffica, podendo
ainda enquadrar funcionalmente uma equipa de técnicos.

E o trabalhador que executa e assume responsabilidade por atividades

operacionais de natureza interna ou externa, com autonomia no ambito dos poderes D
que lhe foram atribuidos expressamente pela empresa, enquadrando, por regra,

equipas de trabalhadores do grupo profissional operacional

Coordenador operacional

E o trabalhador que executa atividades predominantemente de natureza comercial

Operacional Especialista operacional ou administrativa que exigem conhecimentos técnicos especificos da atividade E
seguradora.
E o trabalhador que executa tarefas de apoio administrativo e ou de atendimento,
. . com carater regular, como tal reconhecidas pela empresa, de baixa complexidade,
Assistente operacional F

tendencialmente rotineiras, orientadas por procedimentos detalhados e instru¢des
predefinidas.

E o trabalhador que predominantemente executa tarefas de manuteng&o e ou de

limpeza e ou de vigilancia das instalagdes e ou de apoio logistico aos restantes G
servicos da empresa, podendo ainda enquadrar funcionalmente outros

trabalhadores do grupo de apoio.

Apoio Auxiliar Geral

Fonte: Boletim do Trabalho e Emprego (2012: 115)

Para Vale (2014), o setor dos seguros revela um importante interesse e investimento na formacéo
dos seus trabalhadores, sendo pratica corrente a participacdo em ag¢des internas de atualizacdo e
de formacg&@o com cariz especifico e altamente qualificado. De acordo com o Presidente da APS
(2014) no periodo recente assistiu-se a um reforco da qualificacdo dos recursos humanos, a
maioria dos trabalhadores no setor apresenta uma formacgdo secundaria e pds-secundéria, e tem
havido um aumento dos trabalhadores em funcdes especificas em detrimento dos administrativos

e auxiliares.

Neste quadro, e de acordo com a analise da tabela 4, verifica-se que em 2012 a distribuicdo dos
trabalhadores por categoria, no ramo ndo vida, assenta no desenvolvimento de fungbes com
responsabilidade de gestdo, funcbes de caracter eminentemente técnico e fungbes de
coordenacdo de pessoas (0 que corresponde a um total 2428 trabalhadores, comparativamente
aos 2409 trabalhadores com funcdes de caracter administrativo e auxiliares).

No que se refere as politicas de remuneracgéo (tabela 4), pode inferir-se que os diretores pelo

poder de decisdo, e pela responsabilidade que lhes é atribuida, tendem a auferir uma

remuneracao superior comparativamente aos restantes trabalhadores com cargos mais baixos.
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Da anadlise efetuada aos suplementos atribuidos verifica-se que segundo os dados da APS (2013)

em termos salariais, no final de 2012, o valor do ordenado efetivo médio mensal situava-se nos

2.062€.
Tabela 4 — Numero de Trabalhadores e Massa Salarial  por Categoria em 2012

AMOSTRA

95,5%

alo edlo e a
Categoria Nimero de Ordenado HT Prémios de  Anteriores | Ordenado
g Trabalhadores Base Antiguidade Suplementos Efetivo

Diretor 160 2.266 € 445 € 210 € 304 € 6.220 €
Gestor Comercial 159 1.648 € 304 € 211€ 182 € 3.356 €
Gestor Técnico 215 1772 € 382 € 176 € 251 € 3.669 €
Gestor Operacional 206 1.685€ 347 € 231€ 139 € 3.359 €
Técnico 869 1.297 € 190 € 121 € 113 € 2.157€
Coordenador Operacional 819 1.220€ 151 € 190 € 90 € 2.072€
Especialista Operacional 2312 1.023€ 48 € 86 € 48 € 1.420€
Assistente Operacional 58 861 € 15€ 28 € 27€ 1.035€
Auxiliar Geral 39 872 € 58 € 127 € 0€ 1.295€
Total 4837 1.225€ 140 € 128 € 118 € 2.062 €

Fonte: APS (2013)

Por fim, de destacar o dinamismo registado em 2012 ao nivel da movimentacdo de pessoal na

atividade seguradora, com perto de 200 admissdes e um numero relativamente reduzido de

rescisdes (pouco mais de 100). O presidente da APS defende que o setor tem mantido, nos

Ultimos cinco anos, praticamente o mesmo nivel de emprego direto nas companhias de seguros.

Todavia o0s requisitos para integrar uma carreira nesta area tém vindo a sofrer alteragdes,

nomeadamente no que refere as qualificagbes dos novos profissionais, sendo que a formacao

superior ja € uma exigéncia base (Vale, 2014).
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Il — ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS OBTIDOS

3.1 O Inquérito por Questionario

Para efeitos de analise e discussao dos resultados dos inquéritos, tivemos em consideragdo os
objetivos da presente investigacdo. As questdes do inquérito por questionario tiveram por objetivo
avaliar a percecao dos respondentes sobre as praticas de gestdo de recursos humanos adotadas
pela organizacdo, os dados foram tratados de acordo com os procedimentos anteriormente

referidos através dos programas SPSS e Excel.

3.1.1 Caraterizagéo sociodemogréfica dos inquiridos

O inquérito por questionario foi enviado, por email, a 137 trabalhadores de seguros do quadro
efetivo que estavam afetos (& data de aplicacdo do questionario) aos centros de custo da
empresa. Responderam ao inquérito 105 trabalhadores. Todos os campos de resposta foram
preenchidos o que possibilitou uma analise integral dos dados. Dos 105 respondentes, 60% séo

do sexo feminino e 40% do sexo masculino.

O gréfico seguinte ilustra a distribuicdo dos respondentes por grupo etério. Verifica-se que existe
uma maior prevaléncia nas classes etarias entre os 31 e os 40 anos, representando 56,2% do

total dos respondentes.

Gréfico 1 — Distribuigdo dos Respondentes por Grupo Etario

56,2%

21,0%
11,4%

Menosde 25e30 31e40 41e50 Mais de
25 anos anos anos anos 50 anos

Fonte: Inquérito por questionario

No que refere a antiguidade na empresa (grafico 2), verifica-se que dos respondentes que
trabalham na empresa, 30% tém uma antiguidade entre 11 e 15 anos, seguidamente temos 29%
dos inquiridos com uma antiguidade entre os 6 e 10 anos, 19% entre os 16 e 20 anos, seguidos
de 14% dos respondentes com uma antiguidade entre os 2 e 5 anos. Com menos de 2 anos de

antiguidade na empresa temos 8% dos inquiridos, o que corresponde a apenas 3 individuos.
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Gréfico 2 — Distribuicdo dos Respondentes por Antig uidade na Empresa

Entre 16 e 20 Menos de 2

anos anos
8%

0,
19% Entre2e5
| anos
‘ 1404
Entre 11 e 15

anos
30%

Fonte: Inquérito por questionario

Pela andlise da tabela 5, verifica-se que dos individuos com mais antiguidade na empresa (entre
16 e 20 anos) a maioria tém uma idade superior a 40 anos (45% entre os 41 e 50 anos e 40%
mais de 50 anos). Nas antiguidades entre os 2 e 15 anos a idade que prevalece é claramente

entre os 31 e 40 anos de idade.

Tabela 5 — Distribuicdo dos Respondentes por Idade vs Antiguidade na Empresa

Antiguidade na Empresa
Menos de2 Entre2eb5 Entre6el0 Entrellel5 Entre16e20

anos anos anos anos anos

Menos de 25 37,5% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

T Entre 25 e 30 25,0% 20,0% 22,6% 0,0% 0,0%
% Entre 31 e 40 25,0% 73,3% 64,5% 74,2% 15,0%
N Entre 41 e 50 12,5% 6,7% 9,7% 25,8% 45,0%
Mais de 50 anos 0,0% 0,0% 3,2% 0,0% 40,0%

Fonte: Inquérito por questionario

No que respeita as habilitagBes literarias (grafico 3), conclui-se que a maioria dos respondentes
possuem licenciatura completa (38%) correspondendo a 40 inquiridos, 16% possuem pos
graduacao ou mais, 31% possuem o0 ensino secundario completo e apenas 1% dos inquiridos

possui 0 ensino secundario incompleto.

Grifico 3 - Distribuigdo dos Respondentes Grafico 4 - Distribuigdo dos Respondentes
Habilitagoes Literarias Grupo Funcional
Ensino
Pés- Secundario
graduagdo ou
mais 1%
16% ’
.‘

Licenciatura
8%

Fonte : Inquérito por Questionario
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No que concerne ao exercicio de fungdes por grupo funcional, de acordo com analise do gréfico
4, verifica-se que os respondentes repartem-se maioritariamente pelas fungdes de suporte com
45,7% (48), funcdes técnicas com 35,2% (37) e fungdes de coordenacdo com 19,1% (20). Estes
dados estdo em linha de orientagdo com a informacéo do relatdrio “Pessoal da Atividade
Seguradora” (2013) no que refere a distribuicdo dos trabalhadores por categoria, no ramo ndo

vida.

As funcdes desempenhadas na Empresa A inserem-se nos grupos funcionais de coordenacéao,
técnicas e suporte. Ao analisarmos a distribuicdo de habilitagbes por grupo funcional verifica-se
(tabela 6) que as fungbes de coordenacgéo e técnicas sdo na sua maioria desempenhadas por
individuos licenciados, 70% e 73% respetivamente. A situacdo oposta caracteriza os individuos
que exercem funcbes de suporte, ja que na sua maioria (66,7%) tem habilitagGes ao nivel do
ensino secundario.

Tabela 6 — Habilitagdes Académicas por Grupo funcio  nal

Ensino Ensino Uni itari Universitario Pos-
Secundéario Secundario Bacharelato ‘nlver5|ar|o completo/  graduacéo
incompleto . . f
Incompleto  Completo Licenciatura  ou mais
Funcdes de
¢ ~ 0,0% 15,0% 0,0% 15,0% 45,0% 25,0%
Coordenagéo
Funcdes
. g. 2,7% 10,8% 8,1% 5,4% 54,1% 18,9%
Teécnicas
Fungdes de
0,0% 52,1% 0,0% 14,6% 22,9% 10,4%
Suporte

Fonte: Inquérito por questionario
Ainda neste contexto, conforme se pode verificar na tabela 7, os respondentes que exercem
funcdes de coordenacdo sdo os que tém uma maior antiguidade na organizacdo, entre os 16 e
20 anos, e os trabalhadores que estéo afetos as fungfes de suporte sdo os que tém uma menor
antiguidade. A andlise geral destes dados sugere que os trabalhadores que possuem mais
habitagcbes e com maior antiguidade sdo os que exercem cargos com maior complexidade que
exigem formacg&o académica e ou técnica especifica.

Tabela 7 — Antiguidade na Empresa por Grupo funcion  al

Fungdes de Fungdes  Funcdes de

Coordenag&o Técnicas Suporte

Menos de 2 5,0% 5,4% 10,4%
anos

Entre2e5 15,0% 10,8% 16,7%
anos

Entre 6 e 10 10,0% 29,7% 37,5%
anos

Entre 11 e 15 30,0% 32,4% 27,1%
anos

Entre 16 e 20
40,0% 21,6% 8,3%

anos

Fonte: Inquérito por questionario
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3.1.2 Anélise das Praticas de Gestdo de Recursos Hu manos

Este ponto tem como objetivo caracterizar as perce¢des que os trabalhadores tém das praticas
de gestdo de recursos humanos da empresa. Os dados extraidos do inquérito por questionario
procuraram aferir, quantitativamente, o grau de concordancia dos respondentes de acordo com
uma escala de Likert, cujas respostas estéo classificadas de 1 a 5, onde 1 = Discordo Totalmente
(DT), 2 = Discordo (D), 3 = Nao Concordo nem Discordo (NC/ND), 4 = Concordo (C) e 5 =
Concordo Totalmente (CT).

No estudo foram medidas as sete praticas de gestdo de recursos humanos com trinta e cinco
variaveis, tendo-se utilizado o Alpha de Cronbach para a verificagdo da consisténcia interna do

Grupo de variaveis (Pestana e Gageiro, 2005).

Tabela 8 — Praticas de Gestdo de Recursos Humanos P ercecionadas

N.° Variaveis Média ade
: Cronbach

Praticas de GRH Global 35 3,7 0,81
Seguranga de Emprego 2 3,7 0,51
Avaliagdo de Desempenho 6 3,8 0,86
Remuneracéo 4 3,8 0,73
Oportunidades de Carreira 9 3,5 0,89
Oportunidades de Formagao 4 3,7 0,91
Opo_rt_umd:zldes de a 3.8 0.84
Participacéo

Acesso a Informagéo 6 3,9 0,90

Fonte : Inquérito por Questionario

Pela analise da tabela 8, com exce¢do da dimensédo “Seguranca de Emprego”, verifica-se uma
boa consisténcia interna. De destacar a pratica “Oportunidades de Formagao” que apresenta o
valor de a Cronbach mais elevado (0,91), seguidamente o “Acesso a Informacgdo” (0,90) e as
“Oportunidades de Carreira” (0,89). De acordo com Pestana e Gageiro (2005) pode dizer-se que
as escalas apresentam valores para o coeficiente de a Cronbach com uma boa consisténcia
interna (0,81).

Paralelamente verifica-se que relativamente as praticas de GRH os valores médios globais sao

bastante satisfatorios (3,7), variando as médias das dimensdes entre 3,5 para as praticas de
“Oportunidade de Carreira” e 3,9 para o “Acesso a Informacao” (tabela 8).

42



I Gestdo de Recursos Humanos. As Praticas de Trabalho de Elevado Desempenho no Setor Segurador

3.1.2.1 Seguranc¢a de Emprego

Pela andlise da tabela 9, podemos constatar que existe uma percecao global favoravel dos

trabalhadores de seguros no que refere a “segurangca no emprego”, jA que 45,7% dos

respondentes concorda e 27,6% concorda totalmente com esta afirmacéo.

Tabela 9 — Seguranca de Emprego

. Dosvi
N  Média

1(DT) 2(D) 3(NC/ND) 4(C) 5(CT) Padréo

Permitem-me ter seguranga no
emprego

1,0% 38% 21,9% 457% 27,6%|105 4,0 0,8

Permitiram-me frequentar um
programa de integrag&o na 11,4% 20,0 17,1% 28,6% 22,9%|105 3,3 1,3
empresa quando fui admitido(a)

Fonte : Inquérito por Questionario

Esta afirmacgdo coaduna-se com as praticas de gestdo de recursos humanos adotadas no setor
segurador e pela Empresa A no que refere a “seguranga no emprego”. Ao analisarmos o ponto
3.2.4.1 deste trabalho verifica-se que 99% dos seus trabalhadores tém um contrato sem termo.
Pfeffer (1998) refere que as empresas que promovem préticas de seguranga de emprego junto

dos seus trabalhadores revelam maiores indices de envolvimento.

Adicionalmente, pode verificar-se que 51,5% dos respondentes concordam com a possibilidade
de frequentar um programa de integracdo aquando a admissao na empresa. Informagéo que esta
em consonancia com o descrito no Manual e Acolhimento e Integracdo (Empresa A, 2013) ja que
quando um trabalhador inicia fun¢cdes ou muda de funcbes na empresa beneficia de um
programa de acolhimento, com uma durac¢é@o e conteldo varidveis. Pfeffer (1998) defende que
um programa de integracdo adequado revela-se um excelente contributo no envolvimento dos

trabalhadores com a organizacdo e com a funcao.

Ainda assim, importa refletir sobre a percecdo de 31,4% dos respondentes que discordaram e
discordaram totalmente com a afirmacao “permitiram-me frequentar um programa de integragdo
na empresa quando fui admitido(a)” (tabela 9). Numa analise mais detalhada verifica-se que os
individuos com uma maior antiguidade na organizacéo (tabela 10) sdo os que apresentam uma
menor percecdo desta varidvel. Dado que a Empresa A foi constituida em 2007, esta constatagéo
poderd estar associada ao processo de transferéncias de trabalhadores provenientes de
empresas do Grupo segurador que, na altura da aplicagdo do inquérito por questionario,

integravam os 6rgédos de estrutura da Companhia.
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Tabela 10 — Programa de Integragéo por Antiguidade  na Empresa

Permitem-me ter Seguranca
de Emprego 1(DT) 2(D) 3(NC/ND) 4(C) 5(CT)

Menos de 25 anos 0,0% 0,0% 0,0% 33,3% 66,7%
Entre 25 e 30 anos 0,0% 0,0% 83% 250% 66,7%
Entre 31 e 40 anos 0,0% 0,0% 22,0% 525% 254%
Entre 41 e 50 anos 45% 0,0% 22, 7% 54,5% 18,2%
Mais de 50 anos 0,0% 22,2% 44,4% 22,2% 11,1%

Fonte : Inquérito por Questionario

3.1.2.2 Avaliagdo de Desempenho

Os resultados médios obtidos na analise das variaveis inerentes a “avaliacdo de desempenho”
(3,8) revelam que os trabalhadores tém uma percecdo favoravel sobre o modelo utilizado na
organizagdo. No que refere as praticas de “avaliagdo de desempenho”, pela analise da tabela 11,
verifica-se que a variavel que se apresenta acima da média do grupo das restantes variaveis é a
possibilidade dada aos trabalhadores de terem uma entrevista de avaliacdo (4,3). Este resultado
poderé estar associado ao facto da entrevista de avaliagéo final, ser uma das fases obrigatorias
do modelo de gestdo de desempenho da Empresa.

Tabela 11 — Avaliacdo de Desempenho

trabalho, as praticas de GRH: |1 (DT) 2 (D) 3 (NC/ND) 4 (C) 5(CT) Padréo
Baseiam a avaliagdo do meu
desempenho na concretizagdo |3,8% 8,6% 15,2% 42,9% 29,5%| 105 3,8 1,1
de objetivos de trabalho
Permitem-me ter uma ideia clara
dos critérios utilizados para 3,8% 7,6% 24,8% 41,9% 21,9%| 105 3,7 1,0
avaliar o meu desempenho
Permitem-me recorrer da
avaliagdo de desempenho 2,9% 11,4% 22,9% 34,3% 28,6%| 105 3,7 1,0
guando ndo concordo com ela

Integram a autoavaliagao na

.~ 38% 7,6% 36,2% 35,2% 17,1%| 105 3,5 1,0
avaliagdo do meu desempenho

Permitem-me ter uma entrevista

o 1,9% 0,0% 1,9% 55,2% 41,0%| 105 4,3 0,7
de avaliagdo de desempenho

Recebo com regularidade
feedback sobre o meu 1,9% 57% 32,4% 43,8% 16,2%| 105 3,7 0,9
desempenho

Fonte : Inquérito por Questionario

Em paralelo, verifica-se que o item menos valorizado pelos individuos é a “integracdo da auto
avaliagdo na avaliacdo do desempenho” (3,5). Ainda que o modelo da empresa (Empresa, 2010)
preveja que os trabalhadores realizem a sua auto avaliagdo (de modo a preparem-se para a
entrevista de avaliacdo final), este procedimento ndo é obrigatorio. A hierarquia podera, ou néo,
como preliminar desta avaliagdo, convidar o trabalhador a realizar a sua auto avaliagédo a qual, no

decurso da entrevista é alterada ou validada pela hierarquia.
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Outra das variaveis que importa analisar é a percec¢édo dos trabalhadores sobre a possibilidade de
recorrerem da avaliacéo final quando ndo concordam com ela. Pela andlise dos resultados, 62,9
% dos inquiridos concordam e concordam totalmente com essa possibilidade. De acordo com o
modelo implementado na Empresa, sempre que subsista discordancia em relacéo a avaliagdo, o
trabalhador tem de fundamentar a sua discordéncia no campo reservado para o efeito, podendo

ainda, se assim o entender, anexar o formulario relativo a sua auto avaliagdo (Empresa, 2010).

Embora o processo de feedback regular aos trabalhadores néo esteja formalizado na Empresa,
pela andlise dos resultados da variavel “recebo com regularidade feedback sobre o meu
desempenho” pode-se inferir que a préatica de dar feedback est4 presente no contexto da
companhia, uma vez que 60% dos inquiridos concorda e concorda totalmente com essa
afirmacdo. Kaplan e Nortan (1997) referem que este procedimento promove a melhoria do
desempenho, o aumento da produtividade e motivacdes individuais. Caetano (2008) acrescenta
que através do feedback regular, o processo de gestdo de desempenho, permite diagnosticar os

problemas numa fase inicial e orienta a tomada de a¢des corretivas.

No que refere a analise por grupo funcional (tabela 12), realce para a importancia da avaliagcao
de desempenho com base na concretizacdo dos objetivos atribuida pelos trabalhadores com
funcdes de chefia e funcdes técnicas (100% e 78,4% respetivamente). Paralelamente, os
trabalhadores com fungfes de suporte séo os que tém uma perce¢do mais moderada (56,3%).

Posteriormente procurou-se verificar se os trabalhadores afetos aos grupos funcionais de
coordenacdo, técnicos e de suporte tém percecdes diferentes no que respeita a clareza dos
critérios de avaliacdo. A correlagdo dos dados evidencia que os trabalhadores que exercem
funcdes de chefia e fungbes técnicas sdo 0s que mais valorizam a clareza dos critérios de
avaliacdo (75% e 73% respetivamente). Os trabalhadores que exercem funcdes de suporte,
ainda que seja favoravel, ttm uma percecao mais baixa (52,1%).

Tabela 12 - Concretizacé@o de Objetivos por Tabela 13 — Clareza nos Critérios de Avaliacdo
Grupo Funcional por Grupo Funcional
Baseiam a avaliacdo do meu Clareza dos CHiehis ae -
desempenho na Avaliagdo de Desempenho
concretizacdo dos objetivos |1 (OT) 2(D) 3 (NC/ND) 4(C) 5(CT) ¢ p 1(DT) 2(D) {(NCINC 4 (C) 5(CT)
Funcdes de Coordenacéo 0,0% 0,0% 0,0% 65,0% 35,0% Funcdes de Coordenagéo 0,0% 0,0% 25,0% 50,0% 25,0%
Fungdes Técnicas 54% 8,1% 8,1% 51,4% 27,0% Fungdes Técnicas 0,0% 10,8% 16,2% 51,4% 21,6%
Fungdes de Suporte 4,2% 125% 27,1% 27,1% 29,2% Fungdes de Suporte 21% 6,3% 39,6% 31,3% 20,8%

Fonte : Inquérito por Questionario
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Embora o modelo seja aplicavel as diversas funcdes, existem adaptacdes nos critérios de
avaliacédo e nos perfis de competéncias consideradas para os trés grupos funcionais. O peso dos
objetivos e das competéncias (igual a 100%) na avaliagcéo final do trabalhador esta relacionado
com o grupo funcional em que o trabalhador esta integrado. Para os trabalhadores com funcdes
de coordenacéo e técnicas o0 peso dos objetivos é de 70% (primeiras linhas) a 50% (segundas e
terceiras linhas) respetivamente, ja para os trabalhadores com funcdes de suporte, o peso dos
objetivos corresponde a 30%. Para se apurar a nota final da avaliacdo do desempenho é efetuado

o célculo de uma média ponderada entre os objetivos e competéncias.

As diferencas de percec¢des dos grupos funcionais de coordenagédo e técnicos relativamente aos
grupos de suporte parecem dever-se as diferentes ponderagfes atribuidas aos objetivos e as
competéncias. A avaliagédo dos resultados geralmente é efetuada de forma objetiva, comparando-
se 0s resultados obtidos com metas quantitativas previamente estipuladas, e a avaliacdo dos
comportamentos ou competéncias manifestadas pelo trabalhador, envolve alguma subjetividade

na medida que se baseia na observacdo do avaliador a respeito do avaliado (Caetano, 2008).

3.1.2.3 Préticas de Remuneracédo

No que refere as “praticas de remuneracao”, pela analise dos resultados (tabela 14), constata-se
gue os trabalhadores ndo tém uma percecao clara de ter uma remuneracdo compativel com a
oferecida no setor segurador (3,0). Neste quadro Pfeffer (1998) argumenta que quando os
salarios sdo comparativamente baixos, aos praticados pelo mercado, e se existe falta de
incentivos que reconheca o alcance do desempenho da empresa, as pessoas mais qualificadas

tendem a abandonar a empresa.

Tabela 14 — Praticas de Remuneracao

a presaem que trabalno, as N Méd

L. 1a ~
praticas de GRH: 1(DT) 2(D) 3(NC/ND) 4(C) 5(CT) Padréao

Oferecem-me uma remuneragao compativel

) . w o 57% 27,6% 37,1% 26,7% 2,9% (105 2,9 0,9
com as minhas competéncias e habilitacoes.

Preocupam-se em oferecer remuneragéo
compativel com a oferecida no mercado 4,8% 22,9% 40,0% 27,6% 4,8% |105 3,0 0,9
para a minha fungéo.

Permitem-me ter alguns beneficios
(descontos/protocolos, seguro de saude, 0,0% 0,0% 1,0% 39,0% 60,0% |105 4,6 0,5
seguro de vida, agdes, etc.).

Permitem-me receber prémios monetarios
(prémios /incentivos, comissdes, etc.) com |3,8% 11,4% 20,0% 37,1% 27,6% {105 3,7 11
base no meu desempenho

Fonte : Inquérito por Questionério
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Contudo, importa salientar a valorizagdo acima da média (3,8) por parte dos inquiridos no que
refere ao acesso a alguns beneficios, que apresenta valores médios de 4,6. De acordo com a
Diretora de RH, este facto podera estar associado as iniciativas que tém vindo a ser adotadas
pela organizacdo, que vao para além do previsto no contrato coletivo de trabalho no setor, no

sentido de aumentar a satisfacéo dos trabalhadores.

Para além da Empresa A aplicar a remuneracdo baseada na fun¢éo (através do enquadramento
das bandas salariais) existe uma separacao clara da remuneracéo funcional e da remuneragédo de
incentivos baseados no desempenho dos trabalhadores, procedimento que os inquiridos valorizam

em média 3,7.

A adogdo de pagamento de prémios de incentivos por parte da empresa pode ser justificada pelo
impacto estratégico, uma vez que pode contribuir para uma melhoria no desempenho do
trabalhador. A tendéncia crescente para a adocao de prémios de incentivos é considerada na
literatura, como uma pratica competitiva de remuneragdo cuja atribuicdo esta dependente do

desempenho dos trabalhadores, das equipas e/ou empresas (Esteves, 2008).

Através da correlacdo entre a variavel atribuicdo de prémios monetarios e os trés grupos
funcionais (tabela 15), verifica-se que a perce¢édo do acesso a prémios monetarios baseados no
desempenho individual € menor nos trabalhadores que estéo afetos a fungdes de suporte (56,3%).
Ja os trabalhadores com fungdes de coordenagdo e os trabalhadores com fungBes técnicas
concordam e concordam totalmente que recebem prémios monetarios com base no desempenho,
80% e 67,6% respetivamente. De acordo com a informacgédo disponibilizada no Relatério de Contas
da Empresa A (2013a), a remuneracdo variavel dos trabalhadores estd em consonancia com a
componente fixa da remuneracdo atendendo ao desempenho, as responsabilidades e as fungdes

de cada trabalhador.

Tabela 15 — Atribuicdo de Prémios Monetarios por Gr  upo Funcional

Permitem-me receber prémios
- . Escala
monetarios (prémios de
desempenho/incentivos, comissodes, ) 3(NC/ c c
etc) com base no meu desempenho 1(0T) 2(D) (NC/ND) 4(C) 5(CT)

Fun¢des de Coordenacéo 0,0% 10,0% 10,0% 50,0% 30,0%
Fungdes Técnicas 8,1% 2,7% 21,6% 45,9% 21,6%
Fun¢es de Suporte 2,1% 18,8% 22,9% 25,0% 31,3%

Fonte : Inquérito por Questionario

Camara et al., (1997) sublinham a importancia de se estabelecer e manter um sistema apropriado
de remunerag6es, de modo a que cada trabalhador seja remunerado de acordo com a importancia
do grupo profissional em que esta integrado e que, adicionalmente, seja recompensado de forma

adequada pelo seu desempenho profissional.
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Adicionalmente, ao analisarmos o Manual de Gestdo de Desempenho da Empresa A (2010)
verificamos que existem diferencas nas praticas de remuneracédo por incentivos de acordo com a
funcdo que o trabalhador exerce. O peso dos prémios associados ao desempenho esta associado
ao grupo funcional que o colaborador esta afeto, sendo superior nas fun¢des de coordenagéo e
técnicas. Este facto vem corroborar a visdo partilhada por Lepak e Snell (1999) que consideram
que as empresas ao envolverem os trabalhadores nucleares estdo a promover a lealdade e o

desempenho por parte dos mesmos na consecucao da estratégia da organizagéo.

3.1.2.4 Oportunidades de Carreira

Passando a andlise de “Oportunidades de Carreira”, os critérios privilegiados pela Empresa para a
progressdo na carreira tém subjacente o desempenho e as competéncias dos trabalhadores. Os
resultados (tabela 16) evidenciam que os itens mais valorizados pelos inquiridos (concordo e
concordo totalmente) sdo: a associagcdo das oportunidades de progressdo ao desempenho

(66,7%), a autonomia para a funcéo (64,8%) e a delegacao de responsabilidades (62,9%).

Tabela 16 — Oportunidades de Carreira

Na Empresa em que trabalho, as Escala . .. Desvio
- N  Média =
praticasde GRH: 1(DT) 2(D) 3(NC/ND) 4(C) 5(CT) Padréo

Associam as minhas oportunidades

x 0,0% 7,6% 257% 47,6% 19,0%| 105 3,8 0,8
de progressao ao meu desempenho

Associam as minhas oportunidades
de progressao as minhas 3,8% 19,0% 27,6% 31,4% 18,1%| 105 3,4 11
competéncias

Associam as minhas oportunidades

R . 2,9% 86% 51,4% 26,7% 10,5%| 105 3,3 0,9
de progressao a minha antiguidade

Dé&o-me oportunidade de concorrer a

~ 1,0 7,6% 36,2% 39,0% 16,2%| 105 3,6 0,9
novas fungdes quando abremvagas

Possuem um plano de
carreira/progressao claramente 38% 38% 381% 448% 95% | 105 3,5 0,9
definido e conhecido por todos

Permitem-me ter oportunidades de

= . 3,8% 14,3% 39,0% 30,5% 12,4%| 105 3,3 1,0
evolucéo na carreira

Tenho a autonomia necessaéria para a

< 0,0% 10,5% 24,8% 38,1% 26,7%| 105 3,8 1,0
funcéo que exergo

Os meus superiores hierarquicos
delegam em mim responsabilidade que | 0,0% 11,4% 25,7% 37,1% 25,7%| 105 3,8 1,0
me permite evoluir profissionalmente

Permitem-me apresentar formalmente

) . ) 0,0% 14,3% 39,0% 419% 4,8% | 105 3,4 0,8
as minhas aspirag6es de carreira

Fonte : Inquérito por Questionario
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Segundo Cardoso (2011) para as empresas conseguirem manter trabalhadores motivados e
acreditar nos propésitos que se pretendem atingir ha que ser exigente quanto aos resultados, e
sempre que possivel delegar tarefas, dar autonomia para decidir, sobre a forma como a equipa

devera realizar as respetivas tarefas.

Outra das variaveis analisadas nesta dimensao é a percecéao favoravel (55,2%) dos trabalhadores
no que se refere as oportunidades de concorrer a novas fungdes quando abrem vagas, afirmacao

gue esta em concordancia com o procedimento adotado pela Empresa A.

Importa também analisar as percecdes menos favoraveis dos trabalhadores sobre as
oportunidades de evolugdo na carreira (42,9%), a possibilidade de apresentarem formalmente as
suas aspiracdes de carreira (46,7%), e as oportunidades de progressdo associadas as

competéncias (49,5%).

Esta analogia de percecdes menos favoraveis podera estar associada ao facto da empresa nédo
equacionar a progressao de carreira como movimentacao vertical, mas com o conceito de carreira
em ziguezague em que os profissionais circulam entre diferentes fungdes, em movimentacoes
laterais, o que lhes permite ter uma visdo mais global do negécio, ganhar novas competéncias e
s6 muito gradualmente sdo promovidos na empresa (Camara et al.,, 1997). As importancias
médias das variaveis inerentes a progressao de carreira indicam uma valoriza¢éo do desempenho
na ascensdo na carreira, em detrimento da antiguidade, claramente a modalidade menos

valorizada por algumas empresas (Cordeiro, 2008).

3.1.2.5 Oportunidades de Formagéo

Quanto a dimensao “oportunidades de formacgédo”, existe um conjunto formado pelas variaveis
“aquisicdo de conhecimentos para o desempenho da funcdo”,” investimento na formacgédo
profissional” e “participagdo em eventos e formacdo externas” cujo indicador de consisténcia
interna € bastante elevado com um Alfa de Cronbach = 0.91 (Pestana e Gageiro, 2005). Estas
variaveis remetem para a boa percecdo dos inquiridos no que refere as “oportunidades de
formacao” (tabela 17), indo ao encontro de Pfeffer (1998), o qual defende que as organiza¢fes de
elevado desempenho promovem a formagdo adequada a funcdo que os trabalhadores exercem,

contribuindo assim para o desenvolvimento das suas competéncias.
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Tabela 17 — Oportunidades de Formacao

__

praticasde GRH: 1(DT) 2(D) 3(NC/ND) 4(C) 5(CT) Padréo

Demonstram que a organizagdo investe

) ~ L 1,9% 10,5% 257% 37,1% 24,8%|105 3,7 1,0
na minha formagao profissional

Permitem-me ter acesso a formagao
para adquirir conhecimentos Uteis para | 1,9%  8,6% 28,6% 25,7% 35,2%|105 3,8 1,1
o0 desempenho da minha fungao atual
Permitem-me ter acesso a formagao
para adquirir competéncias 1,9% 14,3% 25,7% 40,0% 18,1%|105 3,6 1
necessérias ao desempenho da fungéo
Investem no meu desenvolvimento
viabilizando a minha participagcdo em 3,8% 7,6% 26,7% 34,3% 27,6%|105 3,7 1,1
eventos e formacédo externos

Fonte : Inquérito por Questionario

No tratamento da questdo relativa ao investimento da organizacdo na formacédo profissional, os
resultados sdo apresentados em intervalos de idades (tabela 18), constatando-se nesta base uma
dispersao entre os varios intervalos. Verifica-se que, em média mais de 55% dos trabalhadores
concordam com a pratica adotada na organizagdo, ainda que os trabalhadores com menos de 25
anos sdo 0s que apresentam um valor mais elevado (100%). Esta evidéncia est4 enquadrada
dentro daquilo que é expectavel, uma vez que os individuos mais jovens e com menor antiguidade
na organizagdo sao os que normalmente frequentam mais a¢fes de formagdo, nomeadamente a
frequéncia de cursos de formacdo que visem o desenvolvimento de conhecimentos especificos
relacionados com o setor de atividade, e o conhecimento técnico especializado, como sejam as

aplicacdes informaticas, processos e procedimentos de trabalho adotados pela empresa.

Tabela 18 — Investimento na Formag&o Profissional p  or Grupo Etério

Investe na minha formacgao

profissonal 1(DT) 2(D) 3(NC/ND) 4(C) 5(CT)
Menos de 25 anos 0,0% 0,0% 0,0% 33,3% 66,7%
Entre 25 e 30 anos 0,0% 8,3% 8,3% 41,7% 41,7%
Entre 31 e 40 anos 3,4% 6,8% 32,2% 42,4% 15,3%
Entre 41 e 50 anos 0,0% 18,2% 22,7% 27,3% 31,8%
Mais de 50 anos 0,0% 22,2% 22,2% 22,2% 33,3%

Fonte : Inquérito por Questionario

De acordo com a reflexdo acima referida, importa analisar a percecdo dos inquiridos por
antiguidade na empresa. A este nivel verifica-se (tabela 19) que sdo os inquiridos com menos de 2
anos e entre os 2 e 5 anos que tém uma percecao mais favoravel (87,5% dos inquiridos com uma
antiguidade inferior a 2 anos, concordam e concordam totalmente com o investimento da empresa
na formacao profissional e 86,7% dos inquiridos entre os 2 e 5 anos de antiguidade concordam e

concordam totalmente com essa afirmacéo).
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Tabela 19 — Investimento na Formacgao Profissional p  or Antiguidade na Empresa

Demonstram que a Organizagao Escala
Investe na minha formacgao

profissional 1(DT) 2(D) 3(NC/ND) 4(C) 5(CT)
Menos de 2 anos 0,0% 0,0% 12,5% 50,0% 37,5%
Entre 2 e 5 anos 00% 67%  67% 46,7% 40,0%
Entre 6 e 10 anos 65% 9,7%  22,6% 41,9% 194%
Entre 11 e 15 anos 0,0 6,5% 452% 32,3% 16,1%
Entre 16 e 20 anos 0,0% 25,0% 20,0% 25,0% 30,0%

Fonte : Inquérito por Questionario
3.1.2.6 Oportunidades de Participacao

Relativamente as “oportunidades de participacéo”, de acordo com a tabela 20, mais de metade
dos inquiridos afirmam ter essa possibilidade, apresentando maior expressdo (concordo e
concordo totalmente) a percecdo que os inquiridos tém na participacdo na definicdo dos objetivos
de trabalho (70,5%) e a participacdo nas tomadas de decisdo e na resolugdo de problemas
(68,6%). Neste contexto, podera concluir-se que a Empresa A opta por um processo decisorio
descentralizado, uma vez que os trabalhadores sdo estimulados a tomar decisdes. Conforme
vamos analisar mais a frente a Empresa desenvolve um conjunto de praticas que potenciam a
apresentacdo de ideias e sugestdes de melhoria por parte dos trabalhadores, o que aumenta a
sua satisfacdo e produtividade (Pfeffer, 1998).

Tabela 20 — Oportunidades de Participacao

Desvio

aspraticasde GRH: 1(DT) 2(D) 3(NC/ND) 4(C) 5(CT) Padrédo
Permitem-me participar no
levantamento das minhas 0,0% 8,6% 28,6%  46,7% 16,2%|105 3,7 0,8

necessidades de formacao
Permitem-me participar em

reunides de equipa para discutir
guestodes relacionadas com o

funcionamento da organizagéo
Permitem-me participar na

definigéo dos meus objetivos de | 1,0% 9,5% 19,0%  49,5% 21,0%|105 3,8 0,9
trabalho

Estimulam a minha participa¢ao
nas tomadas de deciséo e na 0,0% 9,5% 21,9% 44,8% 23,8%|105 3,8 0,9
resolucdo de problemas

0,0% 5,7% 30,5%  45,7% 18,1%|105 3,8 0,8

Fonte : Inquérito por Questionario

Os resultados da tabela 21 mostram que existem diferencas na percec¢éo dos inquiridos por Grupo
funcional. Conclui-se que sdo sobretudo os quadros de coordenac¢do e os trabalhadores com
funcbes técnicas que mais consideram participar na definicdo dos seus objetivos de trabalho,
respetivamente 100% e 81% (concordam e concordam totalmente). Os trabalhadores com funcdes
de suporte sdo os que sentem ter menos possibilidade de participar (apenas 50% concorda e

concorda totalmente).
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Tabela 21 — Participagdo na definicdo dos objetivos de trabalho, por Grupo funcional

Permitem-me participar nos Escala

meus objetivos de trabalho 1(DT) 2(D) 3(NC/ND) 4(C) 5(CT)
Fun¢des de Coordenacgéo 0,0% 0,0% 0,0% 65,0% 35,0%
Fungbes Técnicas 27% 2,7% 13,5%  54,1% 27,0%
Funcbes de Suporte 0,0% 18,8% 31,3%  39,6% 10,4%

Fonte : Inquérito por Questionario

Esta situacdo podera ser justificada pelo estilo de lideranca da hierarquia que podera envolver, ou
ndo, neste processo todos os trabalhadores do seu 6rgdo de estrutura. A este propdsito Covey,
Huling, McChesney, (2012) fundamentam que uma lideranca eficaz passa por influenciar, motivar,
promover o empenhamento dos trabalhadores a fim de contribuirem para a eficacia e sucesso das

organizagdes a que pertencem.

Os objetivos de 6rgéo de estrutura sdo definidos pelo responsavel e desdobrados em cascata até
ao nivel de responséavel de setor, sendo que os restantes trabalhadores partilham os objetivos que

facam sentido para a sua fungédo (Empresa, 2010).

Estes pressupostos conjugados sdo relevantes e devem ser considerados pela gestdo da
Empresa A, pois segundo Bilhim (2004) o envolvimento e participacdo dos trabalhadores na
definicdo dos objetivos promovem comportamentos de responsabilidade e compromisso na

concretizacdo dos objetivos definidos.

3.1.2.7 Acesso a Informacgéo

No que concerne ao “acesso a informacgdo” (tabela 22), as afirmagdes com maior
representatividade (que se encontram acima da média 3,9) sdo a existéncia de canais de
comunicacdo para divulgar informagbes e estimular a comunica¢do (4,1) e a divulgagédo de
informacdes importantes para o bom desempenho da funcdo (4,0). J& a possibilidade de ter a
informacdo regular sobre a estratégia da empresa e a situacdo econOmico-financeira da
organizacéo (3,8), bem como a percec¢édo de existir uma boa comunicacéo e partilha de informacéo
entre as varias areas da empresa (3,7), sdo as variaveis que tém uma classificacdo abaixo da

média.
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Tabela 22 — Acesso a Informagéo

Escala ‘ ;
Desvio
Na Empresa em que trabalho, _ N Média

aspraticasde GRH: 1(DT) 2(D) 3(NC/ND) 4(C) 5(CT) Padréo

Permitem-me ter informacgé&o regular
sobre a situagdo econdmico- 1,0% 6,7% 27,6% 429% 21,9% |105 3,8 0,9
financeira da organizacéo

Permitem-me ter informacg&o regular
sobre as estratégias da 0,0% 57% 24,8% 52,4% 17,1% |105 3,8 0,8
organizacao

Permitem-me ter informag&o regular
sobre acontecimentos importantes [0,0% 4,8% 21,9% 552% 18,1% |105 3,9 0,8
da vida da organizacao

Preocupam-se emdivulgar
informagdes importantes para o
bom desempenho da minha fungéo [0,0% 2,9% 22,9% 47,6% 26,7% |105 4,0 0,8
(como miss&o organizacional,
valores organizacionais, metas,
Existe uma boa comunicacgéo e
partilha de informagao entre as 0,0% 11,4% 22,9% 52,4% 13,3% |105 3,7 0,8
varias areas da Empresa
Existem canais de comunicagéo
para divulgar informacoes e
estimular a comunicag&o (como 1,9% 4,8% 152% 343% 43,8% |105 4,1 1,0
intranet, reunibes periédicas,
jornais internos, painéis, etc.).

Fonte: Inquérito por Questionario

A associacdo entre as percegOes favoraveis (concordo e concordo totalmente) de acesso a
informacdo, nomeadamente a informacdo regular sobre acontecimentos importantes da empresa
(73,3%) e a existéncia de canais de comunicacdo para divulgar informacBes e estimular a
comunicacdo (78,1%), pode ser interpretada como um contributo positivo na satisfacdo dos
trabalhadores. A este nivel ja Pfeffer (1998) concluiu que a partilha de informacgéo transmite, aos

trabalhadores, a mensagem de que a empresa confia neles.

A andlise da tabela 23, revela também que os trabalhadores com fun¢Bes de coordenacéo e os
trabalhadores com fungfes técnicas sdo os que mais concordam e concordam totalmente que

possuem o acesso a informacgédo sobre a estratégia da organizacgdo, respetivamente 90% e 81,1%.

Tabela 23 — Acesso a Informacéo sobre a estratégia  da organizagéo por Grupo funcional

Permitem-me ter informacéo Escala
regular sobre asestratégiasda

organizagéao 1(DT) 2(D) 3(NC/ND) 4(C) 5(CT)
Fungdes de Coordenagédo 0,0% 0,0 10,0% 65,0% 25,0%
Fungdes Técnicas 0,0% 54% 135% 595% 21,6%
Fun¢des de Suporte 0,0% 8,3% 39,6% 41,7% 10,4%

Fonte: Inquérito por Questionério
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Ainda neste contexto (tabela 24), sdo também os trabalhadores com fun¢8es de coordenacgéo e os
trabalhadores com fungdes técnicas os que mais concordam e concordam totalmente com a
afirmacdo “Permitem-me ter informagdo regular sobre a situagdo econdmico-financeira da
organizagao” respetivamente 85% e 75,7%. Ja os trabalhadores com fun¢fes de suporte tém uma
percecdo mais baixa (47,9%).

Tabela 24 — Acesso a Informagéo sobre a situagcdo ec  ondémico-financeira por Grupo funcional

Permitem-me ter informacéo Escala

regular sobre a situacédo

economlco:flnance|ra da 1(DT) 2(D) 3 (NC/ND) 4 (C) 5(CT)
organizacao

Fun¢des de Coordenacgdo 0,0% 0,0 15,0% 55,0% 30,0%
Fungdes Técnicas 0,0% 54% 189% 56,8% 18,9%
Fungdes de Suporte 2,1% 10,4% 39,6% 27,1% 20,8%

Fonte: Inquérito por Questionério

Estas diferencas de percec¢des revelam uma logica de resposta que remete para o procedimento
adotado pela Empresa A, ou seja, o nivel de envolvimento dos grupos funcionais na apresentagéo
dos resultados do exercicio, objetivos e orientacdes estratégicas. A empresa realiza reunides
periodicas com os Diretores (12 linha) e restantes chefias (22 linha), tendo estas reunides
seguimento em cascata para 0s outros niveis da estrutura da empresa. A este nivel Moura (2000)
chama a atencdo para a importancia do papel dos lideres na implementacdo da estratégia da
organizacgdo, sendo estes profissionais responsaveis pelos objetivos do negdcio pela coordenacgdo
dos trabalhadores, e por conseguinte no envolvimento e mobilizacdo dos trabalhadores nos

resultados da organizacao.
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3.1.3 Sintese das Praticas de Gestdo de Recursos Hu manos

Ao nivel das praticas de Gestdo de Recursos Humanos adotadas pela Empresa A, a percecao dos
trabalhadores de seguros, na resposta ao inquérito por questionario, € de que de um modo geral
as praticas de trabalho de elevado desempenho estédo a ser preconizadas pela empresa do setor

segurador (tabela 25).

Tabela 25 — Relagao entre as principais Praticas de  GRH adotadas e percecionadas

Praticas adotadas pela empresa Préticas percecionada s pelos trabalhadores

Seguranga no Emprego: existéncia de um programa de
acolhimento e integracdo na empresa quando o
trabalhador inicia ou muda de func@es na empresa (com
um valor médio de 3,7)

Percecao moderada desta variavel (3,3)

Percecao abaixo da média (3,5) na integracdo da auto

Avaliacdo de Desempenho com um valor médio de 3,8 o x
avaliagdo na avaliacdo do desempenho

Percecdo abaixo da média (2,9) na oferta de uma
remuneracdo compativel com as habilitacdes e
Remunerag&o com um valor médio de 3,8 competéncias e com a oferta de uma remuneragdo
compativel com a oferecida no sector segurador, para a
mesma fungéo (3,0)
Percecédo abaixo da média nas oportunidades de evolugéo
Existéncia de oportunidades de carreira com um valor na carreira (3,3) nas oportunidades de progresséo
médio de 3,5 associado as competéncias (3,4) e possibilidade de
apresentar formalmente as aspira¢des de carreira (3,4)
Fonte: Adaptado Esteves (2008)

Existe uma perce¢cdo generalizada, por parte dos inquiridos, da existéncia de um processo de
avaliacdo de desempenho formalizado na empresa, sendo a possibilidade de ter uma entrevista de
avaliacdo a variavel mais apreciada. Esta valorizagdo corrobora a analise de Caetano (2008),
guando refere que a relagdo de comunicagdo entre avaliador e avaliado assume um papel
determinante na eficacia do processo de avaliagdo. Decorrente da entrevista de avaliacdo de
desempenho a Empresa A (2010) recomenda que seja elaborado o plano de desenvolvimento do
trabalhador, devendo este ir ao encontro das necessidades do trabalhador e da companhia,
identificar as principais areas de melhoria e identificar as necessidades de formacao do
trabalhador. Neste quadro importa destacar Huselid (1995) quando refere que o conceito das
praticas de trabalho de elevada performance permitem a aquisicdo e o desenvolvimento de

conhecimentos, motivando os trabalhadores a utiliza-los para atingir os objetivos estratégicos.

Realce, ainda, para os resultados obtidos no “acesso a informacéo”, a dimensdo mais valorizada
pelos respondentes (classificagdo média de 3,9). Ao caraterizarmos a Empresa A, verificamos que

essas praticas estédo presentes na realidade da organizacao.

No que concerne as praticas de GRH com valores mais moderados (tabela 25), destaca-se as
“oportunidades de carreira”, sendo os valores influenciados pelas afirmacgfes: oportunidades de
progressdo as competéncias; oportunidades de progressdo a antiguidade; oportunidades de
evolucgdo na carreira; possibilidade de apresentar formalmente as aspiracdes de carreira.
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Em relagdo as praticas de remuneracdo, revisitando a informacdo da tabela 14, verifica-se que
somente 29,6% dos profissionais de seguros é que tem uma percecao favoravel em receber uma
remuneracdo compativel com as habilitacdes académicas e apenas 32,4% destes profissionais é
gue concordam e concordam totalmente em receber uma remuneracdo compativel com a do setor
segurador. Estes dados revelam alguma congruéncia entre os resultados que foram obtidos no
estudo de Esteves (2008), no qual verificou-se que as praticas de remuneragdo ndo sdo

consideradas competitivas face as praticadas no setor financeiro.

No que refere as préaticas de gestdo de recursos humanos por Grupo Funcional, foram criados
indices para cada pratica de GRH, sendo calculadas as médias dos indicadores para cada um dos
seguintes indices: “seguranca de emprego” (SE), “avaliacdo de desempenho” (AVD),
“remuneracdo” (REM), “oportunidades de carreira” (CARREIRA), “oportunidades de formacao”
(FORMAC), “oportunidades de participacdo” (PARTICIP) e “acesso a informacgéo” (INFORM).

Os resultados obtidos no estudo indiciaram a existéncia de uma diferenciacdo, ainda que em
magnitude reduzida, de algumas praticas de gestdo de recursos humanos preconizadas na
Empresa A. Para o efeito, considerou-se relevante aprofundar esta questdo através do teste
estatistico de hipéteses ndo paramétrico (Mardco, 2007), para um nivel de significancia (alfa) de
5%. Da andlise efetuada verificou-se que existem diferencas nas “oportunidades de formacao”
(FORMAC), “oportunidades de participacdo” (PARTICIP) e “acesso a informacdo” (INFORM), o

gue esta em conformidade com a andlise do p-value (tabela 26).

De acordo com os resultados (tabela 26) verifica-se que os trabalhadores com fun¢bes de
coordenacdo sdo 0s que mais valorizam essas praticas (essas diferencas sdo mais evidentes em

relagéo aos trabalhadores com func¢des de suporte).

Tabela 26 — Andlise da Média das Percec¢6es de Prati cas de GRH entre agrupamentos funcionais

Funcgbes Funcbes Fungbes

- Coordenagdo Técnicas Suporte
Praticas N=20 N=37  N=48 | F pvalue
de GRH = = - P

Média Média Média

SE 3,68 3,54 3,74/ 0,52 0,6
AVD 4,12 3,8 3,68/ 2,51 0,09
REM 3,68 3,63 3,49 0,67 0,51
CARREIRA 3,76 3,53 348| 1,21 0,3
FORMAC 4,09 3,84 3,48 3,71 0,03
PARTICIP 4,25 3,9 3,48| 10,81 0
INFORM 4,08 4,01 3,68 3,75 0,03

Fonte : Inquérito por Questionario
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A andlise comparada da ordenagdo das médias mostra que individuos com funcbes de
coordenacdo, em média, valorizam mais as “oportunidades de participagdo” (PARTICIP) - 4,25; os
individuos com funcdes técnicas valorizam mais o “acesso a informa¢éo” (INFORM) — 4,01; e os
individuos com fun¢des de suporte valorizam a “seguranca de emprego” (SE) em 3,74 e atribuem,
em média, a mesma classificacdo (3,68) as praticas de “avaliacdo de desempenho” (AVD) e o

“acesso a informacgao” (INFORM).

Seguidamente utilizou-se o teste Kruskal Wallis (tabela 27) para a identificacdo de valores
medianos significativamente diferentes (Pestana e Gageiro, 2005), numa amostra de 105

trabalhadores afetos a diferentes Grupos funcionais (coordenacéo, técnicos e suporte).

Este teste, que corrobora a andlise anteriormente efetuada, revelou existirem algumas diferencas
estatisticamente significativas nas praticas inerentes as “oportunidades de formacao” (FORMAC),
“acesso a informacédo” (INFORM) e “oportunidades de participagdo” (PARTICIP). Neste caso, sdo

os trabalhadores com func¢des de suporte que revelaram ter uma percecao mais baixa.

Tabela 27 — Resultados do Teste Kruskal Wallis para  analise de diferengas percepgdes
de Praticas de GRH

Test Statistics °

SE AVD REM %ART FORMAC PARTICIP  INFORM
Chi- 1,204 4675 1289 3868 6728 20,226 5,24
Square
df 2 2 2 2 2 2 2
/g;ymp. 0524 0,097 0525 0145 0,035 0 0,073

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Fungcéo que Desempenha

Fonte : Inquérito por Questionario

As diferencgas estaticamente significativas encontradas entre as praticas de gestdo de recursos
humanos para diferentes grupos funcionais permitem sustentar que a Empresa A, de modo a
manter a sua vantagem competitiva e lideranca no mercado portugués no ramo de saude,
preocupa-se em preservar e desenvolver as competéncias dos seus trabalhadores nucleares. Esta
andlise remete para o valor estratégico atribuido a estes trabalhadores, ou seja, os trabalhadores
gue detém competéncias especificas e com elevado potencial na consecucédo dos objetivos e da
estratégia da empresa (Lepak e Snell, 1999).
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3.2 As Entrevistas

Para efeitos da presente investigacdo foi acordado com a empresa que a sua designacdo nao
seria divulgada, pelo que ao longo do desenvolvimento deste trabalho a empresa sera designada

como Empresa A.

Os dados que a seguir se apresentam estdo sustentados na andlise do Manual de Avaliagdo e
Desempenho (2010), Manual de Acolhimento e Integracdo (2013), Relatério de Contas (2013a),
Manual de Funcdes (2014) e Indicadores de Desempenho Trimestrais - RH (2014a), da Empresa.
Paralelemente, e de modo a validarmos os resultados do inquérito por questionario e contemplar
algumas das informacgdes recolhidas, a informacdo apresentada tera subjacente a andlise dos
discursos (Anexo 4) do Administrador com o pelouro dos RH e da Diretora de RH da Empresa A.
Seguimos, pois, as palavras de Guest (2001) segundo o qual reunir e analisar as percepcgdes
destes interlocutores é fundamental uma vez que sdo os mediadores na relacdo entre a gestédo de

recursos humanos e a estratégia empresarial.

3.2.1 Caraterizacao da Empresa A

A Empresa A é uma Seguradora do Ramo ndo Vida especializada em Seguros de Salde, tendo
comecado por ser exclusivamente uma marca do Seguro de Salde de um Grupo Financeiro. Dado
o crescimento do setor no ramo de saude e a importancia estratégica para o Grupo, em 2007 é
constituida a Empresa A.

A missdo da Empresa A consiste em gerir sistemas de salde associados a seguros, contribuindo
para o crescimento e rentabilidade, com o objetivo de manter e consolidar a lideranca neste
segmento de seguros, que ao liderar o mercado de seguros de saude contribui para a posi¢cao de

referéncia e lideranca do Grupo no mercado portugués (Empresa, 2013a).

A Empresa A encontra-se organizada em Departamentos ou Gabinetes diretamente dependentes
do Conselho de Administragdo (CA). A unidade mais pequena denomina-se area funcional, e
estas areas podem estar agrupadas em Setores. Também podem existir agregados de staff, com
funcdes predominantemente técnicas e com uma vocacdo de apoio transversal ao Orgdo de

Estrutura (OE) onde se inserem.

O Gabinete de Recursos Humanos tem como atribuigBes gerais a gestdo e o desenvolvimento dos
trabalhadores da Empresa, assegurar o cumprimento das normas legais e contratuais em vigor e
executar os procedimentos administrativos de suporte a funcdo de Recursos Humanos (Empresa,
2013). A equipa de Recursos Humanos € constituida por 4 pessoas que asseguram com
polivaléncia todas as tarefas inerentes a area, ou seja nas palavras da Diretora de RH “somos
uma equipa muito pequena por isso ndo existe nenhuma estrutura rigida no meu gabinete, as

colaboradoras exercem as suas fungfes nas &reas de responsabilidade que tém mais a vontade
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pelo seu perfil e pelas habilitagbes académicas que possuem, no entanto todas nés conseguimos

assumir a realizagdo de todas as tarefas” (Diretora de RH).

3.2.2 Recursos Humanos

A 31 de Maio de 2014 a empresa registava, no seu quadro de pessoal, um total de 150
trabalhadores. No que refere a estrutura etaria dos trabalhadores, existe uma maior prevaléncia
nas classes etarias entre os 30 e o0s 45 anos, representando quase 75% do total de ativos, ficando
a média de idades nos 36.1 anos. A antiguidade média dos trabalhadores na empresa é de 8,3

anos (Empresa, 2014a).

A crescente complexidade das atividades desenvolvidas da empresa justifica a grande aposta na
qualificacdo dos seus recursos humanos de forma a responder, com mais eficacia, aos desafios
do mercado. Verifica-se, assim, que 51% dos trabalhadores tém uma formagédo académica ao
nivel superior e com o ensino secundario encontram-se 49% dos trabalhadores da empresa, ou
seja, “temos uma grande preocupacdo com o desenvolvimento pessoal e profissional dos nossos
colaboradores, comparticipamos o pagamento e damos dispensas de horas de trabalho para a
realizacdo de mestrados (...) potenciamos o desenvolvimento das nossas pessoas” (Diretora de
RH).

3.2.3 Caraterizagéo da Estratégia Empresarial

Sendo uma empresa participada, a estratégia da Empresa A é a mesma do Grupo multinacional
pois “0s objetivos da empresa integram-se nos objetivos do Grupo e sdo transversais a todas as
participadas (Administrador). A empresa assume-se como uma referéncia do mercado portugués,
0 seu posicionamento ganha expressdo em trés grandes objetivos: (1) criacdo de valor para o
acionista; (2) melhorar a oferta e qualidade de servigo ao cliente; (3) valorizacdo e motivacao dos

trabalhadores.

Neste ambito a empresa tem procurado implementar, ao nivel da sua estratégia, processos
simples, inovadores e eficientes com o intuito de aumentar a rentabilidade, competitividade e
satisfacdo dos seus clientes e, sempre que possivel, exceder as suas expectativas "um dos
nossos objetivos passa pelo desenvolvimento de solugbes, que para além de serem relevantes

para o desenvolvimento do negdécio, responda a questfes de interesse nacional” (Administrador).

Neste contexto um dos grandes desafios que a empresa enfrenta passa por manter a
competitividade no ramo de atividade onde opera, conforme referem o0s nossos interlocutores
"apostamos em questdes que tragam valor agregado a empresa, temos que ser os melhores se
gueremos continuar a ser competitivos, por isso procurar solu¢cdes que respondam as
necessidades dos nossos clientes sem pér em causa a rentabilidade do negécio € um dos nossos

grandes desafios estratégicos” (Administrador) ou "a prote¢do na salude é uma das nossas
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grandes preocupagfes, queremos estar ao lado dos nossos clientes quando eles mais precisam”
(Diretora de RH).

Com o objetivo de melhorar os niveis de eficacia e eficiéncia da Organizagdo reforcar os
mecanismos de melhoria continua e aumentar o nivel de satisfacéo dos seus Clientes a empresa
implementou um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) de acordo com os requisitos da Norma
ISO 9001:2008. Neste contexto, importa realcar o resultado de 8,18 (escala de 1 a 10) do inquérito
de satisfacdo a clientes 2013 no indice de satisfagdo global. O inquérito abrangeu clientes
utilizadores (tomadores, pessoas seguras com planos de seguro na empresa), tendo sido avaliado
o grau de satisfacéo global e o nivel de recomendacao, que atingiu 8,23. As pontuagdes atribuidas
pelos entrevistados revelam que 47% dos clientes sdo promotores dos seguros de salde da
empresa (Empresa, 2013a). Neste sentido, e nas palavras da Diretora de RH “a empresa tem um
papel especial no Grupo, somos lideres do mercado no ramo de salde (...) acompanhar,
conhecer os clientes as suas necessidades e oferecer-lhes mais valor € uma das grandes
prioridades da empresa (...) ndés ndo queremos ser sO a maior nés queremos ser a melhor,
gueremos ser reconhecidos pela nossa qualidade de servigo ao cliente”.

Para a empresa a criagdo de valor para o acionista e a melhoria do servigo ao cliente prevé o
envolvimento de todos os trabalhadores no cumprimento dos objetivos. Para esse efeito é dado o
foco na comunicacgédo interna, na perspetiva do administrador a comunicacao interna é importante
"de modo a alinharmos os colaboradores com as prioridades do negocio” (Administrador). A
promocgdo de diversas iniciativas que promovam o trabalho em equipa e a motivacdo dos
trabalhadores é também uma das praticas adotadas pela empresa, de acordo com a Diretora de
RH” procuramos desenvolver iniciativas que reforcem a coeséo interna e o espirito de equipa (...)
gostamos que as pessoas se sintam bem a trabalhar nesta empresa (...) conforme refere o nosso
administrador dos RH do Grupo, daqui a dois ou trés anos queremos ser uma das melhores

empresas para se trabalhar em Portugal”.

Apesar da concecgdo e a implementacdo da estratégia da empresa ser da responsabilidade do
acionista e do conselho de administracdo, nas palavras do Administrador "a estratégia esta
sempre condicionada pelas pessoas que nela trabalham. Ao definirmos a estratégia normalmente
ouvimos as pessoas que a podem influenciar”. A lideranga assume um papel chave na
implementacao da estratégia da organizacdo. Neste sentido, "é importante que os responsaveis se
sintam comprometidos com a estratégia da empresa, pois sdo eles os principais agentes de
implementacao da estratégia desta empresa. S&o eles que passam o conhecimento, que motivam,
mobilizam e que focam os colaboradores no cumprimento dos objetivos da organizagéo”
(Administrador).
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3.2.4 Praticas de GRH adotadas pela Empresa

Este ponto visa caraterizar as praticas de GRH da Empresa A e aferir se estas se aproximam do
definido na literatura como praticas de trabalho de elevado desempenho (Huselid, 1995; Pfeffer,
1998; Becker, Huselid e Ulrich, 2001).

3.2.4.1 Seguranca de Emprego

De acordo com o expresso pela Empresa (2014a) e a Diretora de RH, na empresa predominam as

seguintes praticas de seguranga de emprego:

e Ao nivel da estabilidade no emprego, 99% dos trabalhadores tém um contrato de trabalho
sem termo. Os dados publicados na Associacédo Portuguesa de Seguros (2013) vdo nesse
sentido, revelando que em Dezembro de 2012, 90% dos trabalhadores tem um contrato de
trabalho sem termo.

* Recrutamento, a empresa “privilegiamos o recrutamento interno para o preenchimento de
vagas para as funcdes de coordenacgédo e para as fungdes técnicas” (Diretora de RH).

» Programa de acolhimento e integragéo, quando um colaborador inicia fun¢des ou muda de
funcBes na empresa, beneficia de um programa de acolhimento, com uma duragéo e
conteudo variaveis, de acordo com a funcdo a desempenhar e o grau de

conhecimentos/experiéncia do acolhido.

3.2.4.2 Formacéao Profissional

A empresa adota a formagdo como um instrumento fundamental na gestéo e valoriza¢éo dos seus
recursos humanos. Segundo a Diretora de RH, através de diversas iniciativas, a empresa promove
o0 desenvolvimento das competéncias profissionais dos trabalhadores em termos dos
conhecimentos, capacidades, atitudes e formas de comportamento inerentes ao desempenho de
cada fungdo. Nas suas palavras, “temos uma grande preocupacdo com a formacédo de todos os
colaboradores (...) uma das praticas que valorizamos é a promogao do conhecimento, realizamos
sessOes teméticas no auditério, que sejam de interesse transversal para a empresa, pode ser o
lancamento de um novo produto, servigo, apresentacdo dos resultados do inquérito de satisfacao
de clientes (...) € uma maneira de envolver e focar as pessoas na estratégia da empresa” (Diretora
de RH).

Anualmente, no Ultimo trimestre, é elaborado um Plano de Formacgado para o ano seguinte, tendo
por base o levantamento de necessidades efetuado junto dos responsaveis dos 6rgaos de
estrutura. O plano de formacgdo tem subjacente a manutencdo de competéncias técnicas e
comportamentais necessarias ao desempenho da funcdo atual e acdes orientadas para o
desenvolvimento de competéncias genéricas necessérias para o desempenho das fungbes no
futuro ou para progressédo na carreira. Adicionalmente, os trabalhadores e responséaveis podem

propor a aprovacao superior (desde que haja cobertura orcamental) a frequéncia de outras ac¢des
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de formagBes que tenham conhecimento e que sejam relevantes para o exercicio da sua fungdo
(Empresa, 2013).

A titulo ilustrativo refira-se que, no primeiro semestre de 2014 a empresa investiu um total de 3
218 horas de formacdo com uma taxa de participacdo de 298,0 (Empresa, 2014a).

3.2.4.3 Avaliagcdo de Desempenho

A empresa dispde de um Modelo de Gestdo de Desempenho (MGD) claramente definido e
divulgado a todos os trabalhadores. O Modelo esta articulado com o processo de Planeamento e
Controlo e Gestdo da empresa, ou seja, a partir da visdo e estratégia de negdcio e dos objetivos
globais declinam-se objetivos e metas concretas que orientam o desempenho individual dos
trabalhadores e asseguram a execucao do proprio plano de negocio (Empresa, 2010). Neste
sentido, “os objetivos da empresa comegam ao nivel da Administracdo e sdo desdobrados até ao
nivel do colaborador (...) eu sou partidario que ndo devem existir muitos objetivos ao nivel
superior, devem ser poucos, claros e todos mensuraveis, na pratica para a avaliacdo de
desempenho eu gosto que os objetivos sejam fixados com numeros e ndo com intencdes”

(Administrador).

O MGD contempla a existéncia de dois fatores de avaliagdo do contributo individual: objetivos
(grau de concretizacdo dos objetivos definidos) e o agrupamento em duas categorias de

competéncias (comportamentais e competéncias funcionais) (Empresa, 2010).

O peso dos objetivos e das competéncias na avaliacéo final do trabalhador esté relacionado com a
Grupo Funcional em que o trabalhador esta integrado. Embora o modelo seja aplicavel as diversas
funcdes, existem adaptagBes nos critérios de avaliacdo e nos perfis de competéncias
consideradas para os varios grupos funcionais,ou seja, "quanto mais alto é o nivel de
responsabilidade mais peso tém os objetivos, e as competéncias menos, quando chegamos as

areas de suporte as competéncias valem 70% e os objetivos 30%” (Diretora de RH).

O modelo integra obrigatoriamente uma entrevista de avaliacdo com a chefia que visa realizar um
balanco do trabalho efetuado ao longo do ano, definir objetivos para o ano seguinte, promover o
desenvolvimento de competéncias e identificar necessidades de formagdo. Na empresa "ndo
existe nenhum colaborador que ndo seja avaliado e que ndo conheca a sua ficha de avaliacdo”
(Diretora de RH). O sistema possibilita que os trabalhadores discordem da nota atribuida na
avaliacdo de desempenho e “no que refere as discordancias, tratamos uma a uma, € reunido o
Comité de Avaliacdo de Desempenho, constituido pelo Administrador com do Pelouro da area,
Diretor da Area e eu como responsavel dos RH, para analisar e responder ao colaborador em

conformidade” (Diretora RH).
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A empresa considera que o processo de avaliagdo de desempenho € um instrumento estratégico,
uma vez que os resultados da avaliagcdo estéo associados a prémios de incentivo e oportunidades

de progressao na empresa (Diretora de RH).

3.2.4.5 Préticas de remuneracao

A politica de remuneracdo dos trabalhadores é aprovada pelo Conselho de Administracdo. O
modelo salarial é Unico para toda a organizacdo e assenta hum sistema de onze bandas salariais.
Para cada fungdo esta identificado um intervalo remuneratério, composto por um conjunto de
bandas construidas em duas vertentes: a interna e a externa. A interna esta alicer¢cada na prética
salarial da companhia e decorrente de uma analise de equidade interna; a externa tem por
referéncia as praticas salariais do mercado através de uma analise de benchmarking (Empresa,
2013a).

Para além do estipulado no Contrato Coletivo de Trabalho (CCT), a empresa tém liberdade para
estabelecer sistemas de remuneracéo especificos que incluem componentes de remuneracao fixa
e variavel. A remuneracdo variavel é atribuida anualmente estando em conformidade com o
regulamento anual da empresa. A remuneracdo variavel atribuida tem subjacente o mérito do
trabalhador (desempenho individual), o desempenho da unidade de estrutura em que o

colaborador se integra e o0 desempenho da empresa

Ao abrigo do CCT para o setor segurador, todos os trabalhadores com contratos de trabalho sem
termo beneficiam de um plano individual de reforma (PIR) que consiste no pagamento de uma
percentagem correspondente ao valor que resulta do ordenado anual do trabalhador (Empresa,
2013a). Adicionalmente, a remuneracao dos trabalhadores integra um conjunto de beneficios ndo
salariais, nomeadamente: seguro de salude para os trabalhadores e condi¢cdes especiais para os
familiares, a atribuicdo de telemovel, carro e combustivel para quadros especificos, sobretudo os

guadros de Dire¢éo (Diretora de RH).

3.2.4.5 Oportunidades de carreira

As decisbes para a progressdo na carreira sdo tomadas pelo responsavel da area em que o
colaborador esta integrado e sujeito a aprovacdo da Administracao (Empresa, 2010). Em paralelo
a Empresa A aposta na mobilidade interna dos trabalhadores, enquadrando-os noutras areas e em
funcdes mais adequadas ao seu perfil. Por outro lado, a integragcdo da empresa num Grupo
confere aos trabalhadores perspetivas e oportunidades de carreira alargadas a todas as empresas
do Grupo. Segundo a Diretora de RH “0 nosso recrutamento é essencialmente dentro do Grupo
(...) € uma das formas de reter o nosso talento, temos muito orgulho da nossa taxa de retengéo,

as poucas pessoas que saem da empresa, querem voltar” (Diretora de RH).
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3.2.4.6 Oportunidades de participacéo

A participacao dos trabalhadores € uma parte importante na gestdo da empresa. Os trabalhadores
dispdem de um conhecimento e de uma experiéncia que lhes permite saber como se trabalha e
em que medida a sua atividade os afeta. Neste contexto, a empresa criou um link em que os
trabalhadores poderdo submeter as suas sugestdes e/ou projetos, cujo principal objetivo é a
melhoria do servigo prestado. Conforme referem o0s nossos interlocutores, “temos uma caixa de
sugestdes aberta a todos os colaboradores, exceto aos diretores, pois ja faz parte das suas
funcBes darem sugestbes (...) temos um concurso de ideias em que premiamos as ideias
inovadoras” (Diretora de RH); ou “eu gosto muito desta empresa, porque esta empresa tem uma
politica que assenta em ouvir as suas pessoas, temos varios niveis de comités, realizamos varias
sessOes teméticas onde as varias questfes sobre a empresa séo discutidas, desde o nivel mais

intermédio ao nivel de direcao” (Administrador).

3.2.4.7 Acesso a informacao

A Empresa A disp8e de um Sistema de Normas Interno (SNI), a que todos os trabalhadores se
encontram sujeitos, publicado na intranet ou divulgado internamente através dos meios de
comunicacdo institucionais, o qual abrange os aspetos mais relevantes do respetivo
funcionamento e do exercicio da atividade. O SNI estabelece as regras e competéncias relativas a
producdo, gestdo, meios de suporte, divulgacdo e acesso a normas, nhomeadamente sobre a
estrutura organica, as caracteristicas dos produtos e servigos e os procedimentos ou informacdes

relevantes (Empresa, 2013a).

Na Empresa A realizam-se reunides com os Diretores (12 linha) e restantes chefias (22 linha), em
gue sdo apresentados os resultados do exercicio, 0s objetivos e as orientagdes estratégicas.
Estas reuni6es tém normalmente seguimento em cascata para 0s outros niveis da estrutura da
empresa, ou seja “(...) ha reunides mensais com os diretores e trimestrais para os restantes

responsaveis, periodicamente ha encontros com todas as pessoas da companhia” (Administrador).

De acordo com a Diretora de RH da empresa, os progressos e resultados conseguidos pela
organizagdo séo partiihados com os trabalhadores. Em matéria de meios utilizados para a
comunicacdo interna, destacam-se a intranet, o email e, entre outros, 0s seguintes documentos

internos:

e Relatérios mensais dos Niveis de Servico e de atividade mensais por
Departamento/Gabinete;

» Definicdo e acompanhamento mensal dos objetivos estratégicos/objetivos por 6rgao de
estrutura até ao 3° nivel;

* Relatorios relativos a Reclamacgdes e Ocorréncias.
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No que refere a divulgacao interna, a intranet € atualizada regularmente com a informacéo sobre o
negdcio: produtos, observatério da concorréncia, regulamentacdo e informagdes do setor e outra
informacéo de interesse geral. Para a Diretora de RH, “a intranet € uma das ferramentas mais
importantes na comunicagdo interna da empresa, temos 0s instrumentos e as ferramentas,
nenhum de nds pode dizer que a informagdo ndo é disponibilizada” (Diretora de RH). Ja em
relacdo a divulgacéo externa, o sitio institucional na internet e o Relatério de Contas sdo os meios

privilegiados pela empresa.

3.2.5 Relagéo entre a Estratégia de GRH e o Desempe nho Organizacional

Um dos desafios da Empresa A passa por alinhar a estratégia do neg6cio com a estratégia de
recursos humanos. Neste sentido, e nas palavras da Diretora de RH, o maior desafio do Gabinete
de Recursos Humanos passa por “os RH serem o parceiro estratégico adequado, nomeadamente
no alinhamento dos colaboradores aos objetivos da empresa”. A comunicagdo e 0 acesso a
informac&o assumem papeis chave no alcance dos objetivos da empresa, que passam igualmente
pela participacéo, responsabilizacdo e pelo desenvolvimento das competéncias dos trabalhadores.
Conforme refere o administrador a empresa “esta organizada de modo a que as pessoas deem o
seu maximo, nés promovemos o desenvolvimento continuo do conhecimento, que apelem a uma
maior participacdo e responsabilizacdo, potenciando assim um maior alinhamento dos
colaboradores com a estratégia da organizagdo. Realizamos vérias sessdes tematicas em que sédo
abordados diversos temas de interesse para o desenvolvimento do negécio (...) incentivamos a
utilizacéo dos meios digitais ao nivel da comunicacdo interna e externa. Em paralelo promovemos

uma cultura de alto desempenho” (Administrador).

O processo de avaliacao de gestdo do desempenho da Empresa A, é uma ferramenta importante
na gestdo de pessoas, capaz de criar condicdes para que estas agreguem valor a organizagéo.
Nas palavras do administrador, “decorrente do processo de avaliacdo de desempenho os
colaboradores recebem prémios de incentivo, que estdo dependentes dos resultados da empresa,
do desempenho da direcdo e do seu desempenho individual. NOs valorizamos as pessoas que
desempenham bem as suas fun¢Bes que se destaquem pela forma como contribuem na obtencgéo

dos resultados da companhia”.

De acordo com estas considerac¢des, concluimos que comunicar 0s objetivos a toda a organizacéo
e informar os trabalhadores do que se espera deles é fundamental para assegurar o envolvimento
e comprometimento de toda a estrutura com a estratégia e com o desempenho da organizagéo.
Neste contexto, a lideranca assume um papel chave na implementagéo da estratégia da empresa,
pois conforme refere o Administrador “é importante que os responsaveis se sintam comprometidos
com a estratégia da empresa, pois sdo eles os principais agentes de implementacéo da estratégia
desta empresa. Sdo eles que passam o conhecimento, que motivam, mobilizam e que focam os
colaboradores no cumprimento dos objetivos da organizacdo”. Paralelamente os indicadores de
desempenho e os objetivos da Empresa A “(...) sé@o disponibilizados na intranet, onde qualquer

colaborador pode ver os objetivos do seu 6rgéo de estrutura e das outras areas de negécio da
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companhia, tudo o que é de estrutura é partilhado, desta forma os colaboradores podem
acompanhar o cumprimento mensal dos objetivos (Diretora de RH). Para a empresa a
comunicacao e a partilha de informacgéo sdo as préaticas que mais influenciam o desempenho da
organizagdo. Para ilustrar esta constatagdo, e nas palavras do Administrador, “a melhor maneira
de vocé envolver as pessoas na estratégia da empresa é ouvi-las e informa-las, como sabe os
colaboradores sé ficam comprometidos quando conhecem o caminho tracado. Para termos as
pessoas mobilizadas temos de lhes dizer onde estamos e para onde queremos ir, sé deste modo é
gue conseguimos mobilizar e alinhar os colaboradores com as prioridades do negdcio
(Administrador).

Pode concluir-se que, atendendo a area de negdécio que a Empresa A opera e sendo lider de
mercado na sua area de atuacdo, de uma forma global a empresa garante algumas das condi¢des
facilitadoras para o seu desempenho. A empresa, para além de valorizar os aspetos de
rentabilidade para o acionista e a satisfacdo dos clientes, tem uma grande preocupac¢ao com o seu
capital humano que se traduz, essencialmente, com a preocupacdo do bem-estar dos seus
trabalhadores, com a gesté@o e desenvolvimento de competéncias e com a comunicagao interna e
a externa. Esta situacdo vem corroborar o referido por Guest (2011), para o qual a empresa, ao
introduzir a concecdo de ambientes de trabalho que estimulem o compromisso e o bem-estar dos

trabalhadores, esta a favorecer o seu desempenho.

Esta perspetiva, é assim congruente com as praticas que diversos autores identificam como sendo
“praticas de trabalho de elevado desempenho”(Huselid, 1995; Pfeffer, 1998; Becker, Huselid e
Ulrich 2001). Estas parecem revelar que a adocéo de préaticas de gestédo de recursos humanos, ao

estarem articuladas com a estratégia da organizacao, tem influéncia no desempenho da empresa.
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IV - CONCLUSAO

Este trabalho teve como objetivo geral refletir e analisar as praticas de gestdo de recursos
humanos como fatores de influéncia no desempenho de uma empresa do setor segurador. De
modo a dar resposta a esta questdo, a investigacdo desenvolvida neste trabalho centrou-se na
compreensao da relacdo entre estes dois conceitos através de uma reflexdo sobre esta temaética
numa dupla componente: através da revisdo da literatura e do estudo empirico.

A literatura que sustenta esta investigagao reitera a importancia das teorias no ambito da gestéo,
em particular a gestdo estratégia de recursos humanos, as praticas de trabalho de elevado

desempenho e a relacdo da PTED e o desempenho organizacional.

Ao nivel da metodologia e estudo empirico optou-se pelo estudo de caso. As técnicas de recolha
de informagé@o sustentaram-se no inquérito por questionario aplicado aos trabalhadores da
empresa, na realizagdo de entrevistas aos responsaveis de Recursos Humanos e na andlise
documental. A utilizagdo do inquérito por questionario teve por objetivo analisar a percecdo dos
trabalhadores sobre as praticas de gestdo de recursos humanos adotadas pela empresa, e
paralelamente, verificar a adog&o de diferentes praticas para grupos funcionais distintos. A analise
documental e as entrevistas efetuadas aos responsaveis dos RH permitiram obter informacgéo
sobre a caracterizacdo da empresa, a estratégia empresarial, a caracterizagdo das praticas de
gestdo de recursos humanos da empresa e a relacédo entre a estratégia de GRH e o desempenho

organizacional.

A complementaridade de métodos utilizados e a analise dos resultados permite-nos, de um modo

global, dar resposta ao objetivo geral e aos objetivos especificos definidos.

Neste contexto e dando resposta ao nosso objetivo geral, verifica-se que:

a) A realidade observada na seguradora faz crer que as préaticas de gestdo de recursos
humanos desde que articuladas com a estratégia da organizacdo podem contribuir para o
seu desempenho. Isto porque a empresa ao adotar a utilizagdo simultinea de uma
abordagem de gestao integrada por indicadores de desempenho (a todos os érgéos de
estrutura), e a adequacdo de praticas de trabalho de elevado desempenho a sua
estratégia organizacional, estd a potenciar o comprometimento e, por conseguinte o
contributo de cada colaborador, aos diferentes niveis hierdrquicos, no desempenho da

organizacao (Guest, 1997).
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No que refere aos cinco objetivos especificos que nos propusemos analisar verifica-se que:

a) A andlise documental e as entrevistas realizadas ao administrador com o pelouro dos RH

e a diretora de RH da empresa permitiu dar resposta ao primeiro objetivo especifico, ou

seja caracterizar as préaticas de GRH adotadas na Empresa A.

Pela andlise efetuada verifica-se que o emprego é estavel e que a empresa valoriza a

retencdo do conhecimento (99% dos seus trabalhadores tem um contrato de trabalho sem

termo e a sua antiguidade média é de 8,3 anos). Adicionalmente, a empresa da

oportunidades de carreira aos seus trabalhadores, uma vez que aposta no processo de

mobilidade interna, enquadrando-o0s noutras areas e em funcdes mais adequadas ao seu

perfil. Neste contexto, a empresa promove o desenvolvimento das competéncias

profissionais dos trabalhadores em termos dos conhecimentos, capacidades, atitudes e

formas de comportamento inerentes ao desempenho de cada funcgéo.

Adicionalmente, a empresa dispde de um Modelo de Gestdo de Desempenho (MGD) que

esta claramente definido e divuldado a todos os trabalhadores. No que diz respeito as

praticas de remuneracdo constatou-se que a empresa vai para além do estipulado no

CCT, uma vez que estabelece sistemas de remuneracdo especificos que incluem

componentes de remuneracéo fixa e variavel. Ao nivel das oportunidades de participagdo

a empresa considera que os trabalhadores dispdem de um conhecimento e de uma

experiéncia que lhes permite saber como se trabalha e em que medida a sua atividade os

afeta, pelo que a sua participagdo é um importante contributo no desempenho da

organizagdo. Nesta linha de orientacdo, Cardoso (2011) comenta que a participagdo €

importante do ponto de vista de envolvimento, responsabilizagdo e motivacdo das

pessoas, bem como pelo contributo que podem dar a tomada de decisdo. Por fim

relativamente ao acesso a informacédo verificou-se que a empresa dispde de meios e

ferramentas para a divulgacdo da informacéo interna e externa, sendo que ao nivel interno

a intranet é a ferramenta privilegiada pela empresa.

b) Através das entrevistas efetuadas aos responsaveis de RH e pelos resultados obtidos no

inquérito por questionario, aplicado a uma amostra correspondente a 76% dos

trabalhadores de seguros, foi possivel concluir que algumas das préaticas de GRH vao no

sentido das praticas definidas como PTED. Conclui-se pois, que as PTED estdo presentes

na empresa.
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c)

d)

e)

No que refere a identificacdo de quais as PTED que mais contribuem para o elevado
desempenho, pela andlise dos dados conclui-se que a adogédo de PTED assume um papel
importante do desempenho da empresa na medida em que promove um maior
envolvimento dos trabalhadores e, por conseguinte, 0 seu compromisso com 0s objetivos
organizacionais. A comunicacdo, 0 acesso a informacdo, o desenvolvimento de
competéncias, o pagamento de incentivos em fungdo do desempenho e as oportunidades
de participacdo dada aos trabalhadores assumem aqui um papel de destaque (Becker,
Huselid, Ulrich, 2001). Estas sdo as PTED em que encontramos um maior consenso junto
dos trabalhadores e dos interlocutores da empresa, enquanto factores de influéncia no

desempenho da Empresa A.

No que diz respeito a analise das praticas de GRH por grupos funcionais distintos
verificamos que, a manutencdo das competéncias nucleares dos trabalhadores, como
fator importante no desempenho da empresa, € um dos aspetos que € corroborado pelos
responsaveis entrevistados e pelos resultados obtidos no inquérito por questionario. Nas
entrevistas, os interlocutores partilharam a importancia no envolvimento e da lideranga na
implementacdo da estratégia da empresa, de modo a mobilizarem e focarem os
trabalhadores no cumprimento dos objetivos definidos. No que refere ao resultado do
inquérito por questionario verificou-se existirem algumas diferencas estatisticamente
significativas nas praticas inerentes as “oportunidades de formacdo”, “acesso a
informacédo” e “oportunidades de participagdo”, sendo os individuos com fungbes de

coordenacdo e técnicas 0s que mais valorizam essas praticas.

Finalmente, e no que refere & andlise da relagdo entre a GRH e a estratégia empresarial,
constatou-se que a estratégia da empresa baseia-se em trés &reas prioritarias
interdependentes e que se reforcam mutuamente: criacdo de valor para 0 acionista;
melhorar a oferta e qualidade de servico ao cliente; valorizagdo e motivacdo dos
trabalhadores. Para atingir essas areas prioritarias a empresa promove uma série de
iniciativas que estdo articuladas com a gestdo dos seus recursos humanos,
nomeadamente na comunicacdo, no acesso a informag¢do, na participagdo, na
responsabilizacdo e no desenvolvimento das competéncias dos trabalhadores
promovendo, assim, uma maior articulagcdo dos trabalhadores com a estratégia da
organizagdo. Adicionalmente, verificou-se que o processo de avaliagdo de gestdo do
desempenho da Empresa A é uma ferramenta importante na gestao de pessoas, uma vez

que cria condicdes para que estas agreguem valor no desempenho da organizagao.

69



I Gestdo de Recursos Humanos. As Praticas de Trabalho de Elevado Desempenho no Setor Segurador

Embora se tenha verificado uma consisténcia entre os resultados do presente trabalho de
investigagdo com as conclusfes obtidas em trabalhos de investigacdo idénticos, o que parece
reforcar o principio de que as praticas de trabalho de elevado desempenho podem influenciar o
desempenho de uma empresa, a grande limitagdo associada a este trabalho refere-se ao fato dos
dados analisados serem relativos a uma pequena e média empresa de um setor de atividade

especifico, ndo podendo, nem devendo, por isso ser extrapolado para outros contextos.

Em termos de futuras investigacdes seria interessante compreender se em empresas de grande
dimenséo, do mesmo setor de atividade, os trabalhadores tém percecdes semelhantes aos que
encontrdmos no estudo deste caso. Igualmente interessante seria fazer um estudo sobre a relagao
entre as PGRH e o desempenho organizacional em outras empresas de outros setores de

atividade.
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ANEXO 1 - Estudos subjacentes a elaboracao das ques

Priticas
GHEH

Fonile

tGes relativas as praticas de GRH

Indicacores

Seguranga
de emprego

12 Ichniowski o ol 1995;
Drzlery @ Daty, 1996;
Pieffer, 1998;

2 Ichniowski e al., 1993,
Delery @ Dory, 19496 Bag
e Lawler, 200K,

31 Pleffer, 19498; Delery ¢
Dhaty, 19k,

d: Preffer, 1998, Delery
Doy, 19 Mewves, 20600,

Ma organizagio em que rabalbo, as priticas
de GRH:

1. _Permitem-me ter seguranga de emprego.

2, Do oportunidades de concomear & novas
fumgizes quanco abrem vigas,

3. Permitiram-me frequentar um programa de
integragio na empresa quando fui admitido.

4. Permitem-me aceder a acodes de reconversio,
@i e e reestruluragio do servigo em que
rabalhw,

Avaliagdo
desempenho

1= Youndt, Snell, Dean @
Lepak, 199,

2 Younde, Snell, Dean ¢
Lipak, 194946,

X Pleffer, 1995,

d: Meves, 2000,

52 Aarthur, 1994,
Huselwd, 1995,

BeT Snell e Dean, 1992
Youndt, Snell, Dean @
Lepak, 19496; Cactana,
1996,

Ma organizagio em que trabalbo as prideas de
GiRH:

1. Baseiam a avaliagho do meu desempenho, na
adlize da concretizagio de objectivos de teaballvo.
2. Baseiam a avaliagio do meu desempenho nas
minhas atitudes ¢ comportamentos de trabalho,

3. Consideram na avaliagdoe do meu desempenho o
cumpriments de metas de formacio ¢
aprendieagem.

4. Permitem-me ter wmi ideia clarn dos entenos
wtilizades para avalior o mew desempenho.

&, Permitem-me recorrer da avaliagko de
desempenho guands nio concordo com ela.

B Integram o aute-avalicio na avaliagio do meu
desempenhao

T. Permitem-me ter uma entrevista de avaliagdo de
diescrnpenho.

Praticas
remuneragio

1: Snezll & Dgan; 1992;
Youndt, Snell, Dean ¢
Lipark, 149496,

2- Arthuor, 1994, Huselid,
1995,

3: Pfeffer, 19958; Delery ¢
Drot, 1996 lehniowski &
af, 14,

4: Huselid, 1995,
lehmiowski er al, 1993,

Ma organizagio em que trabalbo, as priticas de
GiRH:

1. Permitem-me ter wma remuneragio mais alta que
a praticada no sector para fungdes idéniicas.

2. Permitem-me aceder a beneficios (erédito para
habitagdio, créditg individual, ete.),

3. Permitem-me receber premics manetanos
{prémios de desempenho. pamilha de lucros) com
bease no mew desermpenho.

4. Permitem-me receber a prémios monetisios oo
valor sigmificative,
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P'r:u;{rulz-lus Faite Indicadares
o organizgiio em que trabalbo, @ pritcas de
GRH:
I: Huselid, 1993, 1. Associam as minhas oportunidades de
progressdo ao meu desempenho.
Ciportunidades 1: Huselid, 1995, 1. Asseciam as minhas opomenidades de
de carrein progressdo s minhus competEneias,
3: Huselid, 1995, X, Assogiam os minhas oportunidades de
progressdo i minha antiguidade. (R)
d: Delery e Doty, 1996, 4. Permitem-mee ter opormunidades de evolugio na
CArmeina.
1. lchniowski et al, Na organiza¢io em que iraballvo, a5 prificas de
190%: Bae ¢ Lawler, GRH:
200M), 1. Demanstram que & organissgie imveste na minha
L Delery e Doty, 1996;  formagio profissional.
Snell ¢ Dhean, 19492, 1. Permitem-me fer apoio da organizagio para o
3 Anhur, 1994; Bae e aumenio das minhas qualificagtes académicas.
Oporunidades |.-:I.'I|'|-‘|I:I': ll,'h:'li'l- LR l-"-errr.uilm-me.n:r u..cgsw a I‘unnm,-.iu-pan_a aidguirie
de frmacsa 4; lchmowski et al., conhesimenios wteis aer desempente da minha
1655; fungio actual.
Youndt ef al, 1996, 4. Permitemi-me ter acesso a formacdo para adquirir
Arthur, 1994; Rae ¢ competéneias necessdnias ao desemipenho da
Lawler, 2004, fungdio no futurs ou para progredic na empresa,
Ma organizagio cm que trabalhoe, as priticas de
I: Delery e Doy, 1996 GRH:
Huselid, 1995; Arthur, 1. Permitem-me participar no levantamento das
1954, [chniowski er e, minhas necessidades de formagio.
19935 1. Levam-mie a participar em equipas de irabalbe
para digscutis questhes relacionadas com o
Oportunicsbes de 2,3 4 e5 Delery ¢ funcionamento da organizagin,
participagin Doty 199%; Pleftar. 3. Levam-me a participar em reanides para discutir
1508, Gaeriner e questies relacionadas com o funcionamento da
Mollen, 19389 minha equipa.
d. Permilem-me participar na delingio dos mews
obpecimos de trabalhae.
5. Permitem-me apresentar formalmente as minhas
aspiragbes de carreira.
Na organizagic em que irabalho, as priticas de
GRH:
Husclid, 1995; 1. Permitem-me ter informacio regular sobre a
Asessd A Ichnicrwski e af, 1995 simacio econdmico-linanceira da empresa
anfirrme e PlefTar, 1908, 2. Permitem-me fer informagio regular sobre a

Pereira de Moura, 2000

estratégia do empresa.
X Permitemi-me ter informagio regular sobre
acoibecimentos impertantes da vida da empresa.

Fonte: Esteves (2008: 140-141)

79



I Gestdo de Recursos Humanos. As Praticas de Trabalho de Elevado Desempenho no Setor Segurador

ANEXO 2 — Divulgacgéo do Estudo

Assunto: Pedido de colaboracdo em inquérito  Tese de Mestrado

Caro Colaborador,

O CA autorizou a realizagdo de um estudo, com a participacdo dos colaboradores da empresa,
gque servira de base a uma tese de mestrado. Agradecemos, assim, a vossa colaboragdo no

pedido divulgado abaixo. Salientamos que a participagdo € anénima e confidencial.

Caro colega,

O presente projeto de investigacdo sera utilizado exclusivamente para fins académicos e
destina-se a realizacdo de uma tese de mestrado sobre as Praticas de Gestdo de Recursos
Humanos de Elevado Desempenho. E realizado no Ambito do Instituto Politécnico de Setlbal -
Escola Superior de Ciéncias Empresariais, com a orientagdo do Professor Doutor Jodo Pina

Cordeiro.

Este projeto visa dar resposta a seguinte questdo: em que medida as praticas de gestao de
recursos humanos influenciam o desempenho da organizagdo? Assim, convido-vos e apelo a
vossa participagdo neste estudo, que nos ajudard a melhorar o conhecimento acerca do
impacto das praticas de gestéo de recursos humanos no desempenho organizacional.

A informacéo facultada sera tratada com total confidencialidade.

Para participar neste estudo, devera preencher até ao proximo dia 20 de Junho, o Inquérito

online que é disponibilizado no link abaixo.

http://intranetok/limesurvey/index.php?sid=99225&lang=pt

Muito obrigada pela sua participagao!
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ANEXO 3 — Questionario Aplicado

Praticas de Gestdo RH

Obrigada por aceder ao presente questiondrio, que tem por objetivo analisar o grau
de adogdo de melhores praticas de Gestdo de Recursos Humanos na empresa onde
trabalha e aferir a sua relagdo direta no desempenho organizacional.

Este estudo, insere-se num projeto de investigacdo que estd a ser realizado no
ambito de uma tese de mestrado, sendo que a informagdo facultada serd tratada
com total confidencialidade, assegurada pela ferramenta online LimeSurvey.

Por motivos estritamente estatisticos € contudo necessdrio recolher alguns
elementos demograficos sobre os participantes.

Pedimos-lhe que responda com base na sua experiéncia profissional na organizagdo
em que trabalha, sendo que estimamos uma durag¢do cerca de 10 a 15 minutos para
concluir o questionario.

N3o ha respostas certas ou erradas, apenas nos interessa a sua opinido.

Desde )3 muito obrigada pela sua colaboragdo!

Existem 13 perguntas neste inquérito

Uma nota sobre privacidade
Este inquérito é andnimo.

O registo guardado das suas respostas ao inquérito ndo contém nenhuma informagdo identificativa a seu respeito, salvo se alguma
pergunta do inquérito o pediu expressamente. Se respondeu 3 um inquérito que utilizasse um token identificativo para lhe permitir o
acesso, pode ter a certeza de que o token identificativo ndo foi guardado com as respostas. E gerido numa base de dados separada e
serd actualizado apenas para indicar se completou ou ndo este inquérito. Ndo é possivel relacionar os tokens de identificagdo com as
respostas a este inquérito.

| Seguinte >> Sair & limpar inqudrite |
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Praticas de Gestdo RH

INFORMACOES GERAIS

g 3 SU3 Situagao na empresa

eguinte” quando concluir esta parte do questionario

Sexo: *
Escolha uma das seguintes respostas

Por favor, seleccione... ¥

Idade: *

Escolha uma das seguintes respostas

Por favor, seleccione... ¥

Antiguidade na Emp.: *

Escolha uma das seguintes respostas

Por favor, seleccione... ¥

Habilitagcdes Académi: *
Escolha uma das seguintes respostas

Por favor, seleccione v

Funcdo que Desemp.: *
Escolha uma das seguintes respostas

Por favor, seleccione v

<< Anterior | Seguinte >> Sair

Praticas de Gestdo RH

0% N . 100%

PRATICAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Segue-se um conjunto de afirmagdes que descreve possiveis praticas de Gestdo de Recursos Humanos, seguidas pela sua Organizagao.

Agradecemos que selecione o nimero que melhor indica o seu grau de concordancia relativamente a cada uma das afirmagdes, usando uma escalade 1a 5
(1 = Discordo Totalmente, 2 = Discordo, 3 = Nao Concordo nem Discordo, 4 = Concordo e 5 = Concordo Totalmente)

1. Seguranca: *
1 2 3 4 5
Permitem-me ter seguranga no emprego. O (@) O (@) O
e f um prog de acolhi e integragdo na empresa quando fui admitido(a). O O O O O
2 Av. de Desempenho: *

1 2 3 4 5

Baseiam a avaliagio do meu desempenho na concretizagdo de objetivos de trabalho O (@) (@) O (@)

Permitem-me ter uma ideia clara dos critérios utilizados para ar © meu desempenho O @) O O O

Parmitem-mae recorrer da avaliagio de desempenho quando nio concordo com ela O O O O O

intepram s Hocko na avalischo do meu & | OO0 oo o

Permitem-me ter uma entrevista de avaliagio de desempenho (@) O O O O

Recebo com regularidade feedback sobre o meu desempenho O @) O O O
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3. Remuneracéo: *

—-----
ivel com as minhas competéncias e habilitagdes. (0] (o) (o) O (o]

ter alguns b los, seguro de saide, seguro de vida, agdes, ). O O O O O

4. Oport. Carreira: *

Tenho a autonomia necessaria para a fungdo que exergo O O O (o) O

as minhas de i (o) (o) (o) (o) (o)

5. Oport. Formacdo: *

que a 30 investe na minha formagdo profissional O O O O O

P.fmlum me ter acesso a f 3
necessdrias ao desempenho da fungio no fvhuo ou para mndlr na

6.0port. Participaca: *

—-----
i QIO

Ses de equipa para discutir 3 O (@) O O O

a minha decisdo e n bl (@) () O O O

7. Acesso Informacéo: *

3o regular sobre a 3

30 regular sobre acontecimentos importantes da vida da
organizagdo

Existe uma boa e 30 entre as virias dreas da Empresa
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8.:
Comentario (caso deseje sugerir ou especificar algo):

Continuar mais tarde I

<< Anterior || Submeter I

Sair @ limpar inqudrito

Muito Obrigada pela sua participagdo!
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ANEXO 4 — Guiao de Entrevista

Entrevista Administrador com o Pelouro de RH

Identificacéo
O Administrador com o pelouro dos RH da empresa A tem formacgdo superior em Gestdo de
Empresas e desempenha a fungdo atual ha 6 meses, o que corresponde ao tempo que esta na

empresa. Nos ultimos 20 anos assumiu fun¢des de administracdo em varias empresas do Grupo.
Qual é a estratégia principal da empresa?

A estratégia da empresa integra-se na estratégia do Grupo que é transversal a todas as empresas
participadas. Temos por objetivo contribuir positivamente para os resultados do grupo, criando
valor para o acionista através de adocdo de medidas que reforcem a rentabilidade técnica e a
inovacdo nos produtos, melhorar a qualidade no servigco ao cliente, desenvolvendo solugfes que
para além de serem relevantes para o negécio responda a questfes de interesse nacional, outro
dos nossos objetivos € continuar a promover a comunicagdo interna, de modo a alinharmos os

colaboradores com as prioridades do negécio.

Quais sdo os maiores desafios estratégicos da empre  sa?

A protecdo na salde é uma das nossas grandes preocupacg0Oes, tendo por referéncia a atual
conjuntura econdémica e financeira que o pais atravessa, um dos principais desafios que uma
empresa desta natureza enfrenta é a problematica relacionada com a longevidade das pessoas. A
esperanca média de vida esta a aumentar substancialmente e portanto os problemas que se pdem
com a saude também estdo a mudar. A medida que se verificam mudancas ao nivel da vida e do
trabalho verifica-se uma transformacao nos padrées das doengas, nomeadamente no que refere
ao aumento das, doencgas degenerativas e doengas oncoldgicas, por exemplo temos uma equipa
dedicada a estudar a incidéncia das doencgas oncoldgicas e as suas consequéncias na populagéao.
NOs apostamos em questfes que tragam valor agregado a empresa, temos que ser os melhores
se queremos continuar a ser competitivos, por isso procurar solu¢gdes que respondam as
necessidades dos nossos clientes sem pér em causa a rentabilidade do negécio € um dos nossos

grandes desafios estratégicos.
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Quando se define a estratégia da empresa tem-se em  consideracao o tipo de profissionais

que trabalham na empresa?

Embora a definicdo da estratégia seja da responsabilidade do Acionista e do Conselho de
Administracdo, a estratégia esta sempre condicionada pelas pessoas que nela trabalham. Ao
definirmos a estratégia normalmente ouvimos as pessoas que a podem influenciar. Agora se
verificarmos que a estratégia que definimos precisa de um determinado tipo de profissionais, vou
ter de requalificar alguns colaboradores, fazer recrutamento e eventualmente vou ter de libertar
algumas das pessoas que ndo se adaptem a essa mesma estratégia.

Que tipo de colaboradores participa na implementagd o da estratégia da empresa?

Eu gosto muito desta empresa, porque esta empresa tem uma estrutura que ouve muito as
pessoas, temos varios niveis de comités, onde as varias questfes inerentes a estratégia da
empresa sdo debatidas. Realizamos periodicamente reunibes onde participam o Conselho de
Administracdo, os Diretores e os responsaveis de 22 linha. E importante que os responsaveis se
sintam comprometidos com a estratégia da empresa, pois sdo eles os principais agentes de
implementacao da estratégia desta empresa. S&o eles que passam o conhecimento, que motivam,
mobilizam e que focam os colaboradores no cumprimento dos objetivos da organizacdo. Os
responsaveis sabem que o facto de passarem a informacéo relevante para o desenvolvimento do
negacio, refor¢a o seu papel enquanto lider e adicionalmente motivam os colaboradores. De uma
forma geral posso dizer que todas as pessoas contribuem e participam na implementacdo da

estratégia através do empenho e desempenho eficaz das suas fungdes.

Como é que é dada a conhecer, aos colaboradores, a  estratégia da empresa?

NOs temos reunifes mensais com os diretores e trimestrais com 0s restantes responsaveis,
periodicamente ha eventos em que participam todas as pessoas da companhia. Nestas sessdes
sdo passadas as linhas estratégicas da empresa. A melhor maneira de vocé envolver as pessoas
na estratégia da empresa € ouvi-las e informa-las, como sabe os colaboradores s6 ficam
comprometidos quando conhecem o caminho tracado. Para termos as pessoas mobilizadas temos
de Ihes dizer onde estamos e para onde queremos ir, s6 deste modo é que conseguimos mobilizar
e alinhar os colaboradores com as prioridades do negdécio. E relativamente aos resultados

econémico-financeiros da empresa?  E na mesma altura, quando comunicamos a estratégia da

empresa damos também a conhecer os resultados da empresa.
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As préticas de GRH estéo alinhadas com a estratégia  da empresa?

Esta empresa esté organizada de modo a que as pessoas deem 0 seu maximo, nés promovemos
o desenvolvimento continuo do conhecimento, a participacéo e responsabilizacéo, potenciando
assim um maior alinhamento dos colaboradores com a estratégia da organizacdo. Realizamos
vérias sessfes tematicas em que sdo abordados diversos temas de interesse para o
desenvolvimento do negd6cio, nomeadamente temas atuais de saldde, com impacto na sociedade
portuguesa, contando com varios oradores especialistas da area. Incentivamos a utilizacdo dos
meios digitais ao nivel da comunicacéo interna e externa. Em paralelo promovemos uma cultura
de alto desempenho. Decorrente do processo de avaliacdo de desempenho os colaboradores
recebem prémios de incentivo, que estdo dependentes dos resultados da empresa, do
desempenho da dire¢édo e do seu desempenho individual. N6s valorizamos as pessoas que estdo
empenhadas no bom desempenho das suas fun¢des e que se destaguem no cumprimento dos

objetivos

Quais séo os indicadores de desempenho que a empres  a utiliza para medir os resultados
das praticas de GRH?

Temos os indicadores de gestdo de Recursos Humanos e mensalmente acompanhamos o0s
resultados dos objetivos a informacao é disponibilizada, trimestralmente, na intranet sendo dada a
possibilidade aos colaboradores de acompanhar o desempenho, global da empresa e de cada
uma das dire¢des. Os objetivos da empresa comecam ao nivel da administracdo e depois sdo
desdobrados em cascata até ao nivel do colaborador. Os objetivos ndo sdo iguais para todas as
direcdes, mas estdo todos alinhados com o0s objetivos estratégicos. Eu sou partidario que néo
devem existir muitos objetivos ao nivel superior, devem ser poucos, claros e todos mensuraveis,
na prética para a avaliacdo de desempenho eu gosto que 0s objetivos sejam fixados com nimeros

e ndo com intencdes.

Quando nédo atinge os objetivos, a empresa adota alg uma medida especifica ao nivel das

praticas de RH?

Quando ndo atingimos o objetivo, as vezes ndo esta relacionado com os RH, pode estar
relacionado com questdes técnicas, pricing, com os canais de distribuicdo. Note, esta empresa
ndo vende quem vende sdo as outras seguradoras do grupo, portanto se a estratégia comercial
falha nds ndo conseguimos vender o nosso produto, o problema pode nado estar relacionado com
as pessoas que trabalham nesta empresa, embora nds tentemos sempre ajustar e fazer com que
a politica comercial seja compreendida por todos para que todos possamos dar 0 Nnosso

contributo.
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Qual é a pratica de GRH que mais influencia o desem penho da organizagdo?

O dialogo e a partilha de informacao, para mim é importante que as pessoas compreendam qual é

o caminho tracado e o que esperamos delas.

Existem praticas de GRH diferentes para os diversos grupos funcionais da empresa?

Bem, o tratamento € o0 mesmo a linguagem é que pode ser diferente, no fim o objetivo é sempre o
mesmo que as pessoas contribuam da melhor maneira possivel para a concretizagdo dos
objetivos da empresa. Agora se as praticas sdo diferentes, penso que sdo iguais para todos,

podem é ser formuladas de maneira diferente conforme os niveis funcionais da empresa.

Quais séo os maiores desafios para os colaboradores da empresa?

Acima de tudo conseguirem acompanhar as grandes mudancas que se verificam no setor,
compreender, aprender e adaptar a forma e o seu método de trabalho as novas tendéncias, como
ja referi nés investimos no desenvolvimento dos colaboradores, nomeadamente através da

realizacdo de sessfes tematicas com o objetivo de potenciar e partilhar conhecimento.

Muito Obrigada pela sua colaboragé&o!
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Entrevista Diretora de RH

Identificacdo
A diretora do gabinete de recursos humanos é licenciada em direito, e desempenha a funcdo ha
cerca de 7 anos o que corresponde ao tempo que estad na empresa. Anteriormente assumiu

funcdes, no Grupo, de assessora juridica e técnica de recursos humanos.

Organograma do GRH?

Somos quatro pessoas. Eu que sou a responsavel do gabinete e mais trés colaboradores. Somos
uma equipa muito pequena por isso ndo existe nenhuma estrutura rigida no meu gabinete, as
colaboradoras exercem as suas fungfes nas &reas de responsabilidade que tém mais a vontade
pelo seu perfil e pelas habilitagbes académicas que possuem, no entanto todas nés conseguimos
assumir a realizacdo de todas as tarefas, em particular sou eu que assumo o controlo das
estatisticas e dos indicadores do gabinete, apesar da minha formacéo juridica sou uma pessoa

muito vocacionada para os nimeros.

Formacao Académica dos colaboradores que exercem fu nc¢des de RH na empresa?

Das pessoas que trabalham comigo, uma é licenciada em psicologia e as outras duas s&o
licenciadas em recursos humanos. As trés colaboradoras vieram da area de operagdes, o0 que é
uma vantagem pois conhecem a empresa e 0 seu negécio, privilegiamos a mobilidade interna,
nomeadamente para o preenchimento de vagas para as funcdes de coordenagcdo e para as

funcdes técnicas, 0 nosso recrutamento é essencialmente dentro do Grupo.

Qual é a estratégia principal da empresa?

Temos a mesma estratégia do que qualquer empresa do Grupo, nds queremos criar valor para o
acionista, criar valor para o cliente, continuar a apostar no desenvolvimento e inovacdo e
obviamente sermos uma boa empresa para se trabalhar, alids o nosso administrador do Grupo
com o pelouro dos RH diz que um dos objetivos é daqui a dois ou trés anos sermos uma das

melhores empresas para se trabalhar em Portugal.

Quais sdo as iniciativas que a empresa desenvolve p ara promover a motivacdo dos

colaboradores?

Procuramos desenvolver iniciativas que reforcem a coesao interna e o espirito de equipa. Os RH e
0 Marketing partilham os objetivos de mobilizar e envolver os colaboradores nas diversas
dindmicas que a empresa promove. Entre outras, as nossas iniciativas consistem em promover
estilos de vida e habitos saudaveis, nomeadamente aulas de ginastica ao ar livre, disponibilizacédo

de bicicletas no &mbito da Semana Europeia da Mobilidade, oferta de fruta e produtos alimentares
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biolégicos no dia da alimentacdo, semanas de culinaria saudavel, paralelemente promovemos a
cooperacdo dos colaboradores para questdes de responsabilidade social. A titulo individual a
empresa oferece uma prenda ao colaborador no dia seu aniversério, uma prenda a cada bebe que
nasce, um ramo de flores & mde e uma gravata ao pai. SA0 pequenos gestos que as pessoas
valorizam. N6s temos uma grande preocupagdo com os colaboradores, gostamos que as pessoas
se sintam bem a trabalhar nesta empresa que tenham abertura para expor as suas preocupagoes,
a empresa estd sempre disponivel para ouvir as pessoas. Temos uma caixa de sugestfes aberta
a todos os colaboradores, exceto aos diretores, pois ja faz parte das suas fungbes darem
sugestdes, temos um concurso de ideias em que premiamos as ideias inovadoras. Outra das
iniciativas é promover o desenvolvimento do conhecimento, temos uma grande preocupac¢do com
a formacéo de todos os colaboradores com o seu desenvolvimento pessoal e profissional, 0 nosso
plano de formacao é adaptado as necessidades das nossas unidades de negdcio em consonancia
com a estratégia da organizagéo, adicionalmente, quando é reconhecido o empenho e o valor do
colaborador para a empresa, comparticipamos o pagamento e damos dispensas de horas de
trabalho para a realizacio de mestrados. E uma das formas de reter o nosso talento, temos muito

orgulho da nossa taxa de retencéo, as poucas pessoas que saem da empresa, querem voltar.

Quais sdo os maiores desafios estratégicos da empre  sa?

A empresa tem um papel especial dentro do grupo, somos lideres de mercado no ramo de saude,
€ um ramo que esta a crescer imenso e que tem muito futuro, porque & medida que o pais vai
perdendo com a crise 0os portugueses vao perdendo com o servi¢co nacional de salde. A protecao
na salde é uma das nossas grandes preocupacgdes, queremos estar ao lado dos nossos clientes
quando eles mais precisam. Quando as doencas graves aumentam exponencialmente,
nomeadamente as doencas oncoldgicas e cardiovasculares a empresa tém de estar preparada
para dar resposta a este tipo de questdes, temos um servico de apoio e uma equipa preparada
para acompanhar estas situagbes mais delicadas. N6s temos responsabilidades acrescidas o
nosso papel é manter a lideranca com rentabilidade, € uma equacéo dificil. Outras das nossas
grandes preocupacbes é o numero de reclamacfes dos clientes, € um indicador que a
administracdo esta sempre acompanhar. Com o objetivo de otimizar os processos e por
conseguinte aumentar a satisfacdo do cliente promovemos a participacdo das primeiras e
segundas linhas nas reunibes mensais de qualidade. Posso dizer que acompanhar, conhecer os
clientes as suas necessidades e oferecer-lhes mais valor € uma das grandes das prioridades da
empresa. Por isso um dos maiores desafios da empresa é portanto: a maior j& somos mas nos
ndo queremos ser sé a maior, nds queremos ser a melhor, queremos ser reconhecidos pela nossa

gualidade de servico.
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Como é que é dada a conhecer, aos colaboradores, a  estratégia da empresa?

Existe um comité de dire¢cdo, em que nas reunides mensais e trimestrais sdo passados todos os
objetivos estratégicos da companhia. Ao nivel das chefias o conhecimento é direto, é da
responsabilidade das chefias comunicar e envolver todos os colaboradores na estratégia da
organizagdo. Os nossos indicadores de desempenho e 0s objetivos estratégicos sdo
disponibilizados na intranet, onde qualquer colaborador pode ver os objetivos do seu 6rgao de
estrutura e das outras areas de negocio da companhia, tudo o que é de estrutura € partilhado,
desta forma os colaboradores podem acompanhar o cumprimento mensal dos objetivos. Temos
também os relatérios dos niveis de servico e os relatdrios de reclamacdes, temos uma newsletter
interna, realizamos sessOes teméaticas no auditorio, que sejam de interesse transversal para a
empresa, pode ser o langamento de um novo produto, servigo, apresentacdo dos resultados do
inquérito de satisfacdo de clientes € uma maneira de envolver e focar as pessoas na estratégia da
empresa. Existe por exemplo uma pratica na empresa que é muito engracada, quando o
departamento da subscricdo consegue um novo negdcio toca uma sineta para toda a companhia
saber que foi realizado um grande negécio, é um privilégio trabalhar numa empresa em que eu
que trabalho nos RH sei qual & o negécio que se esta a preparar, que se ganhou ou que se
perdeu. NOs utilizamos uma série de meios para comunicar a estratégia da empresa, eu acho que
nesta empresa s6 ndo sabe quem ndo tem mesmo interesse. Eu acho que temos todos os

instrumentos e ferramentas nenhum de nés pode dizer que a informagé&o néo é disponibilizada.

Existem préaticas de GRH diferentes para as diversas  areas funcionais da empresa?

Ha especificidades inerentes aos grupos funcionais, nomeadamente no processo de avaliagdo de
desempenho, quanto mais alto € o nivel de responsabilidade mais peso tém os objetivos, e as
competéncias menos, quando chegamos as areas de suporte as competéncias valem 70% e os
objetivos 30%, as chefias sdo consideradas como colaboradores estratégicos no desenvolvimento
do negdcio da empresa, € politica desta empresa e a do grupo de uma forma geral. Ao nivel da
informacédo apesar de utilizarmos muito a intranet e realizarmos as sessfes tematicas, existe
informacéo que tem de ser passada pelos responsaveis aos niveis abaixo, ao nivel da formacao
embora exista uma grande preocupacdo com a formacdo de todos os colaboradores, temos uma
maior preocupagdo com os grupos funcionais técnicos e de coordenacdo comparativamente as
pessoas que desenvolvem um trabalho mais rotineiro menos exigente e que de alguma forma nao

tém tantas exigéncias em relagdo a fungcdo que desempenham.
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No estudo do caso verificou-se que os trabalhadores tém diferentes percecbes no que

respeita a clareza dos critérios de avaliagéo, qual € a sua opinido?

Esté relacionado com a distribuicdo dos pesos dos objetivos, como ja disse nas areas de suporte
as competéncias tém uma ponderacdo de 70%, logo as pessoas acham que a sua avaliagdo é
muito mais subjetiva, muito menos clara do que os objetivos. Os objetivos sédo escalas numéricas
sdo quantificaveis, nas competéncias por mais que nés tentemos objetivar, e ha o esforgco do MGD
na descricdo dos comportamentos, evidentemente que a apreciagdo dos comportamentos das
pessoas face as descricbes é sempre mais subjetiva. Os niveis hierarquicos superiores sabem
claramente que a sua avaliacdo é influenciada pelos objetivos, da empresa e do seu
departamento. Todos nés primeiras linhas compreendemos que se 0 nosso departamento esteve
muito bem mas se a empresa num todo esteve mal, sabemos que nesse ano vai haver um
impacto. NoOs partilhamos o objetivo da rentabilidade por exemplo, nos niveis mais baixos isso ndo
acontece, agora € importante referir que nédo existe nenhum colaborador que ndo seja avaliado,
gue ndo tenha conhecimento da sua ficha de avaliagdo. E como é que e empresa trata as

discordancias da avaliagdo? Ao nivel das discordancias tratamos uma a uma, é reunido o
Comité de Avaliacdo de Desempenho, constituido pelo Administrador com do Pelouro da area,
Diretor da Area e eu como responsavel dos RH, para analisar e responder ao colaborador em

conformidade.

Existem programas de desenvolvimento e apoio para o s colaboradores que exercem

fun¢des de lideranca?

No ano passado tivemos um programa de desenvolvimento de competéncias de lideranca, no

entanto a maioria dos diretores ja tém muita experiéncia em funcdes similares.

Quais séo os indicadores de desempenho que a empres  a utiliza para medir os resultados
das praticas de GRH?

Para além dos indicadores de produtividade que acompanhamos e divulgamos mensalmente, a
minha area é responsavel pela producédo dos indicadores de gestdo de RH. Esses indicadores,
entre outros refletem a evolucdo do quadro efetivo da empresa, no que refere as admissoes,
cedéncias e saidas, horas e custos de formacéo, absentismo, custos com pessoal, remuneracdes
e os racios de produtividade. Estes indicadores séo produzidos mensalmente e disponibilizados na

intranet trimestralmente.
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As préaticas de GRH estéo articuladas com a estratég  ia da empresa?

Nao faria sentido se ndo estivessem articuladas, somos uma empresa que esti focada nos
resultados e para isso precisamos das nossas pessoas. Todas as decisfes inerentes as
necessidades de recrutamento, formacgéo, valorizagdo de remuneragdes, pagamentos de prémios
de incentivo decorrente do processo de avaliagdo de desempenho, sdo validadas pelo CA. Por
exemplo, no recrutamento temos o cuidado de selecionar as pessoas que agreguem valor a
unidade de negdcio, para a qual estdo a ser recrutadas, para esse efeito temos a descricdo de
funcdes e a matriz de competéncias definidas por 6rgao de estrutura, € um instrumento com muito
valor no suporte a decisdo aquando a selecdo dos candidatos, outro exemplo € o plano de
formagdo que esta alinhado com a estratégia da empresa e com o0s objetivos de cada 6rgdo de
estrutura. Como ja referi um dos nossos objetivos € a rentabilidade, por isso todas as praticas que

desenvolvemos tem que estar devidamente alinhadas.

Quais sédo os maiores desafios para o Gabinete de RH  ?

Os RH serem o parceiro estratégico adequado, nomeadamente no alinhamento dos colaboradores
aos objetivos da empresa. Termos a capacidade de nos adaptarmos a mudanca para dar resposta
a estas linhas estratégicas que se vao formando. Se a administragdo alterar o caminho os RH tém
de estar preparados para apoiar, temos de estar a altura.

Quais séo os maiores desafios para os colaboradores da empresa?

Os colaboradores véo ter de ser flexiveis, estarem recetivos & mudanga e acompanhar as novas

tendéncias que se verificam no setor.

Muito Obrigada pela sua colaboragao!
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