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RESUMO

A organizagéo do trabalho de forma eficaz e eficiente tem sido uma constante preocupagao
do homem. Os motivos impulsionadores desta busca, no seio das organizagdes, apresentam as
mais variadas naturezas, desde a necessidade de obter melhores resultados das accdes e dos
recursos, até ao aumento da qualidade dos bens e servigos, passando pela preocupagdo com a
segurancga no trabalho e com a garantia de uma melhor coordenagao das varias equipas, entre
outros.

Partindo da certeza que o tema proposto ndo é novo, considera-se pertinente o seu estudo,
num ambiente altamente dindmico, com novos desafios que surgem quase diariamente e numa
altura em que a inovagao € indispensavel para responder a mercados cada vez mais exigentes. As
tecnologias de informagdo e comunicagdo surgem como um pilar que suporta e facilita essa
inovacdo, quer em termos da execugao das acgdes, quer em tempos de resposta, pois permite
fazer adaptagdes e desenvolvimentos num mais curto espaco de tempo.

Neste contexto, o presente estudo tem como objectivo estudar modelos de organizacéo de
trabalho nhuma empresa do sector das tecnologias de informacao e comunicagao.

Partindo da andlise dos modelos de organizacéo do trabalho e da sua evolugéo, este estudo
pretende focar a sua atengdo nos novos modelos de organizagdo do trabalho e nos modelos
flexiveis de trabalho assentes em estruturas também essas flexiveis, numa competéncia de
exceléncia, na confianga e numa maior participacao por parte dos trabalhadores.

A metodologia utilizada sera o estudo de caso, recorrendo-se a observagao participante, as
entrevistas semi-estruturadas e a analise documental. Pretende-se, fazer uma caracterizagao da
empresa através da sua actividade, histéria, estrutura e artefactos da cultura organizacional, bem
como estudar a sua organizag¢ao do trabalho.

Os resultados obtidos permitem a identificacdo de modelos inovadores de organizagao de
trabalho em empresas TIC, corroborando desta forma com a literatura existente. Permitem
também o reconhecimento, neste sector de actividade, da tendéncia para a utilizagdo de modelos
flexiveis de organizagao do trabalho, nomeadamente: a natureza de trabalho assente em equipas
semi-auténomas, a existéncia de fungdes variadas com um elevado grau de autonomia que
permitem a mobilizagdo e desenvolvimento de novas competéncias, e a adopgcao de praticas de

gestao de recursos humanos que possibilitam o desenvolvimento de competéncias.

Palavras-Chave:
Modelos de organizacdo do trabalho, Organizagdo do trabalho em equipa, Tecnologias de

Informacao e Comunicagéo, Empresas de elevada intensidade de conhecimento.



ABSTRACT

The organization of work effectively and efficiently has been a constant worry for mankind.
The reasons for this search ,in the heart of the organizations, depends on its nature, from the need
to obtain better results of actions and appeals, to the increasing quality of goods and services,
taking into concern safe working conditions and ensuring better coordination of several teams,
amongst others.

Based on the certainty that the proposed topic is not new, it is considered appropriate, in a
constantly changing environment with new challenges that arise almost daily and at a time when
innovation is required to meet increasingly demanding markets. New technologies have emerged
as a pillar that supports and eases this innovation, allowing the implementation of actions with less
effort than the effort required to perform the same actions without using new technologies, both in
time response, because it allows to adaptations and developments in the shortest time.

In this context, this study aims to explore methods of work organization in a information and
communication technologies company.

Based on the analysis of models of a working organization and its evolution, this study
intends to focus its attention on new forms of work organization and forms of flexible work
structures based on a more flexible jurisdiction of excellence, confidence and greater participation
by workers.

The methodology used is the case study, resorting to the participating observation, semi-
structured interviews and documentation analysis. It intends to characterize the company through
its activities, history, structure and organizational culture artifacts, as well as studying work
organization.

The observed results allow the identification of innovating ways of work organization in ICT
(Information and Communication Technologies) companies, confirming what is already recognized
in the existing literature. It also allows the acknowledge that flexible work organization forms tend to
be used in this sector, including: the work nature based in semi-autonomous teams, the existence
of various functions with a high degree of autonomy allowing new skills development and the

human resources practices that enable the evolution of skills.

Keywords:
Work Organization Models, Team Work, Information and Communication Technologies,
Knowledge Intensive Firms.
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INTRODUCAO

O presente estudo teve como pergunta de partida “Quais os modelos de organiza¢ao de
trabalho em empresas TIC?”. Esta pergunta remete para os novos modelos de organizacao de
trabalho e para o sector das Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo. As necessidades
decorrentes da globalizagdo, do aumento da concorréncia e da competitividade econémica tem
pressionado as empresas para a flexibilizagdo das suas estruturas, para se modernizarem
tecnologicamente e também para aumentarem a participagdo e qualificacdo dos seus
trabalhadores. O sector TIC apresenta variadissimas caracteristicas diferenciadoras dos sectores
de actividade no sentido convencional do termo, ndo sé porque se trata de um sector baseado na
ciéncia, mas também pela sua enorme flexibilidade, o que faz com que seja transversal a um
variado leque de actividades econémicas e também domésticas (Duarte, Ramos e Oliveira, 2008).
A importancia deste sector deve-se ao facto das tecnologias de informagédo e comunicagéo serem,
nos actuais contextos, um dos factores impulsionadores da inovagao.

Neste contexto, as empresas ligadas ao sector TIC sdo, a priori, empresas que sentem a
necessidade de adaptagédo constante a estas exigéncias, uma vez que as mesmas, nao so operam
em contextos altamente competitivos mas também porque estdo bastante dependentes das novas
tecnologias e da adaptacdo as mesmas. Por este motivo sdo empresas que estdo na vanguarda
face a inovacgao.

Assim sendo, partindo do pressuposto acima referido que as empresas TIC sdo mais
receptivas & adopgao de novos modelos de organizagéo do trabalho, o estudo remete-nos para a
necessidade de caracterizar empresas TIC tornando-se por isso essencial distinguir a aplicacdo do
conceito TIC, a utilizagcao de tecnologias de informagao e comunicagao e as empresas que operam
no sector das TIC. Existe uma forte tendéncia para confundir sectores com uma utilizagdo
exaustiva de tecnologias de informacdo e comunicacdo, ou seja, empresas CuUjOS Processos
internos e comunicacdo com o meio envolvente estdo quase 100% informatizados, e sectores que
produzem bens ou prestam servigos na area de tecnologias de informacdo e comunicacao,
nomeadamente empresas dos sectores ligados a informatica, tecnologias de informacdo e
software, telecomunicagdes, audiovisuais, multimédia e imagem.

O objectivo geral deste estudo é analisar modelos de organizacao de trabalho na Empresa
X que opera no sector das TIC, focando a sua atengdo nos novos modelos de organizagdo do
trabalho, nomeadamente nos modelos flexiveis de trabalho que apresentam estruturas também
estas flexiveis, numa competéncia de exceléncia e uma maior confianga e participagédo por parte
dos trabalhadores. A literatura tem preconizado os modelos de organizagéo de trabalho flexiveis e
modelos de organizagéo de trabalho em equipa como sendo adoptados por este tipo de empresas.
Segundo Marques (2011) estruturas organizacionais mais flexiveis podem potenciar a
aprendizagem dos trabalhadores e permitir uma adequada gestdo do conhecimento. Este é um
tema bastante actual e amplamente discutido na literatura, contudo ndo tem existido literatura

sistematizada sobre os modelos de organizagao de trabalho adoptado no sector TIC em Portugal.



Posto isto, optou-se por concretizar os objectivos propostos realizando uma pesquisa
exploratoria recorrendo & metodologia de estudo de caso. Esta opcdo permite-nos analisar o
contexto especifico, acumular conhecimento e analisar um fenbmeno no seu contexto. Neste
quadro foram utilizadas um conjunto de técnicas de recolha de informagao como sao a observacao
participante, as entrevistas semi-estruturadas e a analise documental.

Seguindo a metodologia de estudo de caso, recorre-se a observacdo participante, as
entrevistas semi-estruturadas e a andlise documental. Pretende-se assim fazer uma
caracterizacdo da Empresa X através da sua actividade, da histéria, das praticas de recursos
humanos, da estrutura e dos artefactos da cultura organizacional, bem como analisar e discutir a
forma como o trabalho esta organizado e a percepcao dos trabalhadores em relagao ao trabalho, a
sua organizacao e as praticas de gestao de recursos humanos.

A escolha do caso caiu sobre a Empresa X por uma questdo metodoldgica: pela facilidade
de acesso a informacédo por parte da investigadora e, principalmente, pelo enquadramento da
mesma no tema, no sentido em que opera no sector de actividade das TIC, o que permite
concretizar os objectivos desta investigacdo. A Empresa X é uma multinacional portuguesa, cuja
actividade principal é o desenvolvimento de produtos e solugbes tecnoldgicas, tanto
estandardizados como customizados.

Este trabalho encontra-se estruturado em quatro capitulos. No Capitulo 1 s&o descritas as
propostas de organizagdo do trabalho sugeridas pela Abordagem Classica das Organizacgdes e
pela Abordagem Humanista. O Capitulo 2 analisa os novos modelos de organiza¢do do trabalho
alternativos e a flexibilidade. Este capitulo pretende discutir os novos modelos de organizagéo do
trabalho baseado no modelo de organizagao flexivel, bem como as suas vantagens e limitagdes e
a sua adopcgao por parte das empresas de elevada intensidade de conhecimento. No Capitulo 3
sao apresentadas as opgdes metodologicas, os objectivos do estudo, a escolha da empresa, as
variaveis e dimensbdes de analise, bem como as fontes e instrumentos de recolha de dados. O
Capitulo 4 é composto pelo estudo de caso e pretende apresentar a Empresa X, estudar as suas
caracteristicas, a sua organizagéo do trabalho, a percep¢éo dos trabalhadores e as suas praticas
de gestdo de recursos humanos, recorrendo aos resultados obtidos através da aplicacdo dos
métodos de recolha de informacao identificados no capitulo anterior e a base teérica existente. No
ultimo capitulo sdo apresentadas as principais conclusdes do estudo, bem como as limitagées do

mesmo.



CAPiITULO1 —MODELOS DE ORGANIZACAO DO TRABALHO: CARACTERISTICAS

A organizacao do trabalho pode ser entendida como “(...) an umbrella term covering many
types of work practice both inside and outsider the workspace” (Totterdill, 2007:12).

Neste capitulo sdo apresentados os modelos de organizagédo de trabalho propostos pela
Abordagem Classica das organizacdes e pela Abordagem Humanista. Sao abordados os modelos
de organizagédo do trabalho, desde o modelo tradicional da Organizacao Cientifica do Trabalho
(OCT) de Taylor até aos modelos mais recentes apresentados como alternativas ao modelo
tradicional e cujo denominador comum € o trabalho em equipa. Sera apresentada a analise dos
modelos alternativos a OCT e dos modelos mais recentes que assentam na flexibilidade e na
gestao do conhecimento como factor chave de desenvolvimento das organiza¢des, remetendo-nos

para a analise da Abordagem Classica das organizagdes até as abordagens mais recentes.

1.1. Abordagem Classica das Organizacoes

Enquadram-se na abordagem classica das organizacées a Organizacao Cientifica do
Trabalho (OCT) de Taylor, a Teoria da Administracdo de Fayol e a Burocracia de Weber. Estas
teorias representam diferentes metéforas da organizagdo, nomeadamente a metafora de “a
organizagdo como maquina” no que respeita a Organizagéo Cientifica do Trabalho e a metafora “a
organizagdo como instrumento de controlo” no que respeita a Burocracia. Relativamente ao nivel
de andlise da organizagcdo, a OCT e a Burocracia representam perspectivas diferentes
apresentando uma andlise micro e uma analise macro da organizagédo, respectivamente (Morgan,
1997 citado por Marques, 2010).

Estas teorias tém em comum a perspectiva cultural das raizes dos seus principios,
assentando num racionalismo analitico que permite estabelecer as regras, as leis, a “melhor
maneira” de efectuar o trabalho e de dirigir a Organizagao, partindo do principio de que a divisao
do trabalho tem de ser determinada de modo cientifico (Teixeira, 1996).

Canavarro (2005) inclui a organizagdo cientifica do trabalho e a abordagem burocratica no
paradigma positivista, uma vez que o positivismo parte do pressuposto de que todo o

comportamento pode e deve ser identificado e controlado a partir duma légica de causa-efeito.

1.1.1. A Organizacao Cientifica do Trabalho

Taylor (1911) desenvolveu estudos no ambito das técnicas de racionalizagdo do trabalho,
que recomendavam a divisdo do trabalho, ja anteriormente defendida por Smith e Babbage, e a
partir da sua experiéncia em fabrica, generalizando-a como um modelo para a gestdo e publicou

um estudo mais elaborado (Principios da Gestado Cientifica). Os principios basicos de Taylor



assentam na organizacao cientifica do trabalho, realgando tempos e métodos, sendo por isso visto
como o precursor da Teoria da Administracdo Cientifica. Taylor teve o mérito de ser o primeiro a
formalizar uma teoria abrangente e dotada de valor pratico acerca das organizagdes e da acgao de
organizar (Canavarro, 2005).

Os principios da OCT séo (Chambel e Curral, 2008): (1) a utilizagdo de métodos cientificos
para determinar o modo mais eficiente de realizar o trabalho e, de acordo com este, desenhar as
tarefas de um modo racional, especificando a maneira precisa de as realizar; (2) o controlo do
desempenho dos trabalhadores para garantir que os procedimentos e especificagbes sao
seguidos, e os resultados previstos sao atingidos; (3) a seleccdo das pessoas cujas caracteristicas
sejam as mais adequadas para desempenhar as tarefas tal como foram desenhadas; (4) a
formagéo dos trabalhadores para fazerem o trabalho de forma mais eficiente; (5) a divisdo das
responsabilidades associadas ao trabalho em dois grupos distintos: os gestores devem fazer o
planeamento e desenho do trabalho e os trabalhadores devem realiza-lo. Canavarro (2005)
identifica que o incentivo a producdo e ao proéprio trabalhador, derivaria de pagar mais a quem
mais trabalha, como sexto principio defendido pela OCT.

Esta teoria foi fortemente criticada pelo seu enfoque mecanicista do ser humano que
considera cada funcionario como uma pega na engrenagem e consequentemente nao respeitando
a sua condi¢do de ser humano. Segundo Canavarro (2005), o entendimento redutor, maquinal do
homem e das relagbes entre as pessoas, acabou por identificar varias falhas, uma vez que uma
organizagao nao é, na prética, tao racional, técnica e mecénica como sdo as maquinas. Porém, o
mesmo autor identifica que é possivel esta forma de conceber e gerir uma organizagdo quando
estamos perante determinadas condi¢cées, nomeadamente quando existe uma grande estabilidade
no meio envolvente, contudo com algumas limitagbes relacionadas com a dificuldade de
adaptacado a novas situagoes, com a resisténcia a mudancga, com a existéncia de muita burocracia
que se torna inutil, com a desconsideragdo dos objectivos pessoais sobre 0s objectivos da
organizagao e com a desumanizagéao do trabalho.

Segundo Chambel e Curral (2008), Taylor defendia que a existéncia da empresa tinha como
objectivo dar lucro aos seus proprietarios e esta teoria baseia-se na concep¢do do homem
econémico, ou seja o homem aplica a quantidade de esforgco que considerar estritamente
necessario para obter a quantidade de dinheiro que considera necessaria para satisfazer as suas
necessidades. Segundo os mesmos autores, Taylor ndo conseguiu prever que este conceito
levaria a uma reducdo da motivagdo dos trabalhadores, ao implementar postos de trabalho com
tarefas repetitivas e monoétonas e ao separar o planeamento da execug¢ao retirando qualquer tipo

de criatividade humana que poderia acrescentar valor ao produto final.



1.1.2. A Burocracia

A Burocracia propde uma analise macro, surgindo como o primeiro grande modelo teérico,
sugere uma perspectiva estrutural da organizacao e define a organizagdo como um sistema formal
de relagbes. Entende o conceito de estrutura como os aspectos formais e as relagdes entre eles e
baseia-se neste conceito para classificar organiza¢des burocréticas versus nao burocraticas
(Marques, 2010)

Weber estudou os aspectos referentes a organizacdo formal, ou seja, aos meios
necessarios para desempenhar o conjunto de actividades de todos os individuos, da totalidade das
funcoes e da organizacao por forma a atingir o objectivo comum (Canavarro, 2005).

A burocracia procura gerir fungdes e normas, ndo pessoas, e tem como caracteristicas
fundamentais (Chambel e Curral, 2008): (1) o controlo de determinada fungao é efectuado por
outra fungao de nivel superior. Existem regras formais que balizam a autoridade de cada nivel e
aqueles com mais competéncias sao 0s que ocupam niveis superiores; (2) os comportamentos
dos empregados sao controlados por um sistema de regras previamente definido e
estandardizado, definindo assim as operagdes e decisbes com o0 objectivo de integrar
aprendizagens passadas e garantir tratamento igual entre empregados; (3) deve existir uma
conduta formal e impessoal, eliminando as decisbes que ndo estdo relacionadas com
performance; (4) as competéncias técnicas e desempenho sdo a base para a contratagdo e
promocao, legitimando assim a autoridade e assegurando que se mantém na organizagdo os mais
competentes; (5) existe uma especializacdo do trabalho e especificagdo de competéncias através
da divisdo do trabalho por areas de competéncia e definicdo de obrigagdes, autoridade e meios
para o exercicio dessa autoridade; (6) os interesses da organizacdo e dos empregadores estdo
completamente divididos evitando assim a interferéncia dos interesses pessoais no
comportamento racional e impessoal da organizagao (Chambel e Curral, 2008).

A autoridade burocratica € legal e racional. No contexto organizacional, deve ser exercida
de forma restrita e limitada de acordo com as especificagdes de cada posto de trabalho. Nenhum
posto € deixado ao acaso, sem chefe, e para cada um deles esta regulamentado um conjunto de
direitos e deveres (Canavarro, 2005).

As limitacbes da burocracia sdo: nao ter em consideracdo as manifestagbes espontaneas
dos individuos nas organizacées e ignorar os aspectos informais inerentes ao funcionamento de
todas as organizagdes que interagindo com os aspectos formais completam a organizagédo
(Canavarro, 2005).

Segundo Chambel e Curral (2008) o préprio Weber foi um dos primeiros criticos ao modelo
burocratico de organizagao identificando que este modelo poderia limitar a liberdade e a livre
iniciativa num grande numero de pessoas, bem como que a burocracia poderia passar a ser

entendida como um objectivo, em vez de ser considerada um meio para atingir os objectivos.



Das criticas apresentadas a burocracia destacam-se a limitagcao de relagbes personalizadas,
internalizagéo das regras, adopg¢ao de regras e procedimentos por uma questao de conveniéncia e
a tomada de decisao fortemente assente em categorias (Chambel e Curral, 2008).

No que respeita & organizagdo do trabalho, o modelo burocratico, vem reforcar a ideia de
divisdo do trabalho e divisdo de competéncias e de obriga¢cdes, mantendo os mesmos principios,

conforme referidos de racionalizagédo e de individualizagao.

1.2. Abordagem Humanista

No que respeita a abordagem humanista incluem-se a Escola das Relagbes Humanas, a
Abordagem Psicoldgica e a Abordagem Sdcio-técnica que se enquadram no paradigma biol6gico-
sistémico (Canavarro, 1996 citado por Marques,2010). O paradigma biol6gico-sistémico inclui as
metaforas de “a organizagcdo como um organismo” e “a organizagdo como um sistema” (Morgan,
1997 citado por Marques, 2010). A Escola das Relagées Humanas e a Abordagem Psicologica
caracterizam a organizagdo como um organismo vivo identificando uma co-relagdo entre a
satisfacdo das necessidades dos membros da organizagdo e a produtividade e que 0 sucesso
dessa ligagdo estd dependente da partilha de um interesse comum que é estimulado pela
estrutura informal da organizag@o. A Abordagem Sécio-técnica caracteriza a organizacao como um
sistema aberto (Morgan, 1997 citado por Marques, 2010) identificando-a como uma unidade social
cujo principal problema é a adaptacdo ao meio externo e a integragéo interna (Ortsman, 1984
citado por Marques, 2010).

A Abordagem Humanista vem romper com as concepg¢des anteriores do modelo “Taylorista
— Burocratico” e desenvolve novas concepgbes sobre a administracdo do trabalho e das
organizagbes (Chambel e Curral, 2008).

Os mesmos autores defendem que o ponto principal de oposi¢gao com o modelo “Taylorista -
Burocratico” é a concepcao do Homem. A Escola das Relacdes Humanas vem discutir as varidveis
que influenciam o comportamento do homem identificando os sentimentos de pertenga ao grupo
como alavanca do comportamento humano e contrariando o modelo anterior que defendia que o
comportamento humano era influenciado, em grande medida pela maximizagdo das vantagens

econdémicas.

1.2.1. A Escola das Relac6es Humanas

A Escola das Relagbes Humanas apesar de criticar a abordagem cléssica das organizagdes

nao vem questionar o modo de organizacdo de trabalho nem a sua estrutura formal. Segundo

Marques (2010), a Escola das Relagbes Humanas centra-se na analise da estrutura informal e do



trabalho prescrito, contudo ndo questiona o contetdo do trabalho, conservando assim o modelo de
OCT.

O surgimento da Escola das Relagbes Humanas esta intimamente ligado aos Estudos de
Hawthorne, liderados por Elton Mayo numa fabrica norte-americana, que ajudaram a compreender
0 comportamento dos individuos na organizacdo. As principais conclusdes destes estudos estao
relacionadas com as necessidades sociais dos trabalhadores e com as relagdes informais que se
estabelecem no seio da organizacdo. Assim, concluiu que prestar atencdo aos trabalhadores,
mostrar interesse e consideracao pelas tarefas realizadas e pelo seu ponto de vista leva a uma
maior satisfacdo social e, consequentemente leva também a um aumento da produtividade e que
no seio da organizacao, lado a lado com a estrutura e hierarquia formal, se desenvolvam relagdes
individuais e grupais a que chamou a “organizagao informal” (Canavarro, 2005).

Canavarro (2005) inclui a Escola das Rela¢gdes Humanas no paradigma Biolégico-Sistémico,
concebendo as organizagbes como “seres vivos” que interagem com o ambiente e identificando
uma elevada dependéncia entre o ambiente e a satisfacdo das necessidades e por consequéncia
a evolugao das organizagbes. Este paradigma inclui as metaforas de “a organizagdo como um
organismo” e “a organizacdo como um sistema” (Morgan, 1997 citado por Marques, 2010).
Corroborando assim a relagéo entre a satisfacdo das necessidades dos membros da organizacédo
com a produtividade e entre a partilha de um interesse comum que € promovido e gerado pela
estrutura informal da organizagdo com o estreitamento dessa relagao (Ortsman, 1984 citado por
Marques, 2010). A Escola das Relagdes Humanas vem levantar questdes quanto as bases das
motivagdes humanas. O modelo “taylorista-burocratico” identifica as questdes econémicas como
impulsor do comportamento humano, enquanto a Escola das Rela¢gdes Humanas identifica os
sentimentos de pertenga a um grupo como factor motivador do comportamento humano. Para esta
Escola é primordial recorrer as motivagdes psicoldgicas e sociais para motivar os individuos para o
trabalho, enquanto que, no modelo “taylorista-burocratico” os trabalhadores adquiriam motivacao
através da satisfagdo das suas necessidades fisiolégicas com recurso a recompensas materiais
(Chambel e Curral, 2008).

Chambel e Curral (2008) identificam como os principios da Escola das Relagbes Humanas:
(1) as relagdes humanas séo a variavel fundamental no contexto das organizagcbes e devem ser
consideradas as interacgdes dos individuos e dos grupo, paralelamente com as regras € normas
formais para compreender o funcionamento da organizagao; (2) a principal motivagdo do homem é
“estar junto” e “ser reconhecido pelos outros”, contrapondo Taylor, na perspectiva que nao € o
melhor salario que motiva 0 homem a produzir mais mas sim o sentir-se integrado socialmente e
apoiado por quem o rodeia; (3) o comportamento do individuo no trabalho é determinado pelo
grupo a que pertence e o individuo, no contexto de trabalho tem necessidade de pertencer a um
grupo e o seu comportamento, atitudes e consequentemente desempenho, sdo determinados
pelas regras e normas desse grupo; (4) o grupo a que o individuo pertence tem uma natureza
informal, uma vez que esse grupo surge da interacgéo criativa dos elementos que o compdem e

pode corresponder ao grupo estabelecido formalmente pela organizacdo, ou nao.



A Escola das Relagbes Humanas propde compreender o comportamento dos individuos na
organizagao pela analise do grupo, enquanto o modelo “taylorista-burocratico” defende que os
comportamentos dos individuos resultam das suas reac¢bes as normas, regras e praticas
enquanto individuo isolado. Introduz questdes e principios inovadores de extrema importancia no
contexto da forma como a organizagdo deve entender o individuo, como este age em
determinados contextos e em resposta a diferentes estimulos, contudo ndo propdem qualquer

modelo alternativo de organizagéo do trabalho.

1.2.2. A Abordagem Psicoldgica das Organizacoes

A Abordagem Psicolégica das Organizag¢des introduz a preocupagdo com o individuo
abordando a questao do enriquecimento do trabalho, mas também esta abordagem, a semelhanga
da Escola das Relagbdes Humanas, ndo questiona a organizacdo do trabalho apresentada pela
OCT. Segundo Marques (2010), a principal diferenciagdo da Abordagem Psicolégica das
Organizacées face a Escola das Relagbes Humanas é o enfoque em operacionalizar modelos € a
apresentagédo de novos formatos de funcionamento organizacional, modelos estes, que incluem a
personalidade, as motivagdes, a capacidade de auto-realizacdo e o desenvolvimento das
competéncias dos individuos no trabalho.

Esta abordagem assenta nos seguintes aspectos (Chambel e Curral, 1995 citado por
Marques, 2010): (1) enfatiza que o funcionamento organizacional é influenciado pelo
comportamento do individuo; (2) aponta as motivagdes e a escolha dos estimulos como factores
que determinam o comportamento; (3) identifica que o comportamento individual deve ser
analisado no contexto do grupo; (4) sugere uma integracdo entre o formalismo da Abordagem
Classica e o informalismo da Escola das Relacées Humanas.

Encontram-se enquadradas nesta teoria a pirdmide das necessidades de Maslow
(1043;1054),a teoria X e Y de McGregor (1960) e a Teoria dos Dois Factores de Herzberg (1959)
(Marques, 2010).

A Teoria dos Dois Factores de Herzberg (1959), apresenta o contetido do trabalho como um
conjunto de necessidades motivadoras, ndo descuidando as necessidades que constituem as
condigbes de trabalho mencionadas pela Escola das Relagbes Humanas (Marques, 2010).
Herzberg (1959;1996) sugere a existéncia de dois grupos de necessidades independentes: (1) as
necessidades motivadoras, que sdo intrinsecas e admitem uma dindmica de crescimento que
proporcionara a satisfacdo a longo prazo e a felicidade; (2) as necessidades de higiene, que séo
factores extrinsecos que admitem uma dindmica de evitamento da dor que proporcionara um alivio
a curto prazo da insatisfagéo e da infelicidade (Marques, 2010). Estes dois tipos de necessidade
apontam para o conteldo ou natureza do trabalho (factor motivador) e para as condi¢cdes de
trabalho (factor de satisfagao) especificando factores motivadores como: o contetido do trabalho; a

capacidade de desenvolvimento psicoldgico; a promogédo; o sucesso; o reconhecimento e os



factores de satisfacdo como: as condigdes fisicas de trabalho; a segurangca no emprego; as
remuneragdes; as politicas da empresa; a qualidade das rela¢des (Marques 2010).

Neste modelo, e principalmente a teoria de Herzberg, apesar de ndo apresentar um modelo
alternativo coerente e consistente aponta para um factor importante que é a distingdo entre o
conteudo do trabalho e as condi¢cdes de trabalho e para a necessidade de criar trabalhos com
contetidos mais enriquecidos.

No que respeita @ motivagdo Hackman e Oldham (1980) identificam cinco caracteristicas do
trabalho como fonte de motivacdo para os individuos, como sdo: a variedade das tarefas; o
significado e a identidade das tarefas; a autonomia; o feedback ou informagdo de retorno
(Hackman e Oldham, 1980 citado por Marques, 2010).

1.2.3. O Modelo Sociotécnico

O Modelo Sociotécnico é apresentado neste contexto como um modelo de organizagao
alternativo, uma vez que introduz a adopg¢éo do trabalho em equipas semi-auténomas. O trabalho
em equipas semi-autbnomas apresenta uma ruptura com a abordagem da OCT, uma vez que
anula a dicotomia, que caracteriza a OCT, entre quem concebe, planeia e programa por um lado e
quem executa por outro lado. A organizagéo do trabalho em equipas semi-autonomas pressupéem
que a concepgao, o planeamento e a programagao sejam realizadas por estas equipas, ou seja,
ao permitir que as equipas decidam e concebam o trabalho permite uma logica de
desenvolvimento de competéncias relacionais entre os elementos das equipas. Verifica-se assim,
como o Modelo Sociotécnico uma ruptura com a Abordagem Classica das organizagbes no que
respeita a organizacao do trabalho, na medida em que apresenta como alternativa o trabalho em
equipas semi-auténomas.

A Abordagem Socio-técnica, teve a sua origem em 1946, em Londres no Tavistock Institute
of Human Relations, com o objectivo de encontrar solugdes para problemas reais da vida das
Organizag6es. Incidia sobre as praticas e a organizagao do trabalho que fossem inovadoras e que,
sem implicarem necessariamente grande investimento de capital, permitissem aumentos de
produtividade (Teixeira, 1996).

A Abordagem Sécio-técnica assenta nos principios (Teixeira, 1996): (1) o sistema de
trabalho composto por um conjunto de actividades torna-se numa unidade basica, substituindo
cada uma das tarefas em que era dividido; (2) surge o grupo de trabalho central, em vez do titular
individual do posto de trabalho; (3) o sistema passa a ser controlado pelo grupo, em vez do
controlo externo de individuos que era efectuado pelos chefes; (4) os individuos passam a ser
capazes de exercer mais do que uma fungéo e de a exercer quando € necessario, desenvolvendo
novas competéncias e aumentando a capacidade de resposta do grupo; (5) valorizagao dos papéis

de decisdo, em vez dos papéis pré-definidos.



O paradigma Bioldgico-Sistémico inclui também a Abordagem Sdcio-técnica,
conceptualizando a organizagdo como um sistema aberto (Morgan, 1997 citado por Marques,
2010), identificando a organizagdo como uma unidade social cujo principal problema é a
adaptacao ao meio ambiente externo e a integracao interna (Ortsman, 1984 citado por Marques,
2010).

Esta abordagem vem quebrar a dicotomia entre a utilizacdo de novas tecnologias e a
automatizacédo do processo de producado e entre a satisfagdo no trabalho e desenvolvimento dos
recursos humanos ao evidenciar que através de modelos de organizagao do trabalho inovadoras é
possivel encontrar e aplicar o equilibrio entre estes dois factores.

Trist vem introduzir as células semi-autbnomas de produgado que dao origem ao trabalho em
grupo corroborado pelas experiéncias numa mina de carvdo onde era utilizada a mesma
tecnologia que em outras minas de carvdo, os niveis de absentismo eram mais baixos, existiam
menos acidentes, os niveis de produtividade eram mais elevados e era notéria a cooperagao entre
0s grupos e o empenhamento do pessoal. Os factores que explicam estes factos estdo
relacionados com a organizacédo de trabalho em pequenos grupos, responsaveis por todo o ciclo
de operagbes, que trabalhavam de forma auténoma (Teixeira, 1996).

1.3. Anadlise comparativa dos Modelos de Organizacao do Trabalho

Numa analise comparativa dos Modelos de Organizacdo do Trabalho, é apresentado no
seguinte quadro, as principais caracteristicas da Abordagem Classica das organizagbes e da
Abordagem Humanista do ponto de vista da concepcdo das tarefas, do enquadramento das
pessoas face ao posto de trabalho, do tipo de informacdo predominante, dos mecanismos de
tomada de decisdes, da utilizagdo da tecnologia e da autoridade e poder.

Quadro 1 — Analise comparativa dos Modelos de Organizacado do Trabalho

Caracteristicas Abordagem Classica Abordagem Humanista
Concepgao das Divisdo em varias tarefas e uma [Conjunto de tarefas que formam uma unidade e
tarefas tarefa para cada individuo. os individuos desempenham varias fungées

Pessoas face ao  |Um titular para cada posto de

Existénci Ih I
posto de trabalho |trabalho xisténcia de um grupo de trabalho centra

Autoridade e poder |Efectuado pelos chefes Efectuado pelo grupo
Metafora A organizagao como maquina |A organizagdo como organismo
Paradigma Positivista Bioldgico — Sistémico

Em suma, no que respeita a organizacdo do trabalho salienta-se um enriquecimento das
tarefas que surge com a Abordagem Humanista, na medida em que os individuos passam a
desempenhar vérias fungdes e a introducao do trabalho em células auténomas, permitindo assim
uma flexibilizagdo do trabalho.
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CAPiITULO2 - NOVOS MODELOS DE ORGANIZAGAO DO TRABALHO

Com o aumento da competitividade econémica e da globalizagdo, acompanhado de um
rapido desenvolvimento tecnologico e de um aumento ao nivel de instrugdo, as organizagdes
sentiram necessidade de flexibilizar as suas estruturas, modernizar-se tecnologicamente e permitir
a qualificacéo e participacdo dos trabalhadores. Por forma a fazer face a estas novas exigéncias,
0s novos modelos de organizacdo de trabalho tem como denominador comum o trabalho em
equipa e tém por base a influéncia da abordagem humanista, vista anteriormente, que introduziu
factores relacionados com os individuos, nomeadamente as suas necessidades de
desenvolvimento, a motivacao e o enriquecimento de tarefas.

Os novos modelos de organizagédo do trabalho hd muito que vem sendo alvo de estudo.
Esses estudos identificam novos modelos de organizagao do trabalho, bem como a discussao das
suas consequéncias quer para as organizagdes quer para os trabalhadores. Os novos modelos de
organizacdo do trabalho assentam em grande parte na flexibilidade organizacional e na
flexibilidade dos recursos humanos.

Este capitulo pretende discutir os novos modelos de organizagdo do trabalho alternativos e

a flexibilidade, estudando o modelo flexivel e os modos de adopgao e efeitos do mesmo.

2.1. Flexibilidade e Novos Modelos de Organizacao do Trabalho

Segundo Kévacs (1992) a flexibilidade da organizagao e dos recursos humanos permite: (1)
melhorar e/ou inovar os produtos e métodos; (2) aumentar a flexibilidade funcional; (3) aumentar
as oportunidades para o controlo de qualidade; (4) aumentar as oportunidades para a manutencao
preventiva; (5) identificar e resolver rapidamente problemas imprevistos; (6) reduzir os tempos
mortos e tempos de operacao permitindo uma maior fluidez da produgao; (7) reduzir a mao-de-
obra indirecta; (8) aumentar a satisfagdo no trabalho e a motivacao; (8) melhorar o relacionamento
entre a direccdo e os trabalhadores; (9) melhorar as competéncias técnicas e sociais dos
individuos e das equipas.

O “Modelo de Organizacao Flexivel” apresenta as seguintes caracteristicas (Kovacs, 1992):
adaptabilidade ao meio; pouca formalizacao de actividades; as actividades sdo gerais e por vezes
sobrepostas; a existéncia de uma estrutura em rede quanto a natureza do sistema de gestao; a
utilizagao de diversos meios de coordenacao; a autoridade é dispersa e multipla; € baseado no
conhecimento e/ou na especialidade; a responsabilidade é partilhada por diversos participantes; as
funcdes sdo gerais, dindmicas e dependentes das circunstancias; a interac¢do e a influéncia sao
feitas aos varios niveis hierarquicos; existe pouca formalizagao das regras e procedimentos; existe
uma menor diferenca entre niveis hierarquicos e de poder; o planeamento é flexivel e geral; a
tomada de decisdo esta descentralizada e é participativa e existe uma adaptacdo continua a novas

situacoes.
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Segundo Kovacs e Casaca (2004), as novas tecnologias de informagdo e comunicagao
favorecem a mobilidade de emprego, a flexibilidade, a criagdo de emprego e a qualificagcdo dos
postos de trabalho, conduzindo a uma sociedade cognitiva, centrada na produgéo e intercambio de
conhecimentos. Segundo as mesmas autoras, o trabalho torna-se mais complexo, qualificante,
intensivo em conhecimento e encaminha os individuos para a aprendizagem ao longo da vida.

Kovacs (2006) identifica duas perspectivas dos novos modelos de organizagdo do trabalho:
a perspectiva centrada no factor humano e a perspectiva centrada na eficiéncia. A perspectiva
centrada no factor humano, para além de se centrar em altos niveis de produtividade e qualidade
dos seus produtos e servigos, centra-se nos altos salarios, nos altos niveis de qualificagédo e no
alto nivel de qualidade de vida no trabalho, enfatizando a perspectiva holistica, a divisdo das
tarefas, a importancia dos conhecimentos, a utilizagdo de tecnologia como meio para melhorar as
qualificagdes e competéncias e a autonomia das equipas de trabalho e dos individuos. A
perspectiva centrada na eficiéncia, para além de se centrar na reducdo de custos e na adaptacéo
a curto prazo, centra-se também na utilizagdo da tecnologia para substituir trabalhadores, no
emagrecimento da organizagao através da externalizagao de fungées, na descentralizacdo e numa
maior responsabilizacdo dos trabalhadores por um conjunto de tarefas e fungdes com o objectivo
da flexibilidade e da reducéo dos custos (Kovacs, 2006).

Segundo Kovacs (2006) a difusdo dos novos modelos de organizagdo do trabalho néo é
uma tendéncia geral que surge com o desenvolvimento das novas tecnologias de informagéo e
comunicacao. A descentralizagado, o trabalho em grupo ou a autonomia no trabalho podem ter
conteudos e significados diferentes segundo a logica presente na organizacdo do trabalho. A
natureza e o grau de autonomia estdo dependentes da divisdo do trabalho, das orientagdes
estratégicas e dos modelos de organizacao do trabalho adoptadas pela organizagao.

Segundo a mesma autora prevalecem as praticas de trabalho centradas na eficiéncia sobre
as praticas centradas no factor humano. O trabalho é encarado como um recurso que permite
assegurar niveis elevados de rentabilidade e séo introduzidos novos modelos de organizagéo de
trabalho e autonomia por forma a aumentar os lucros a curto prazo. Contudo também existe
oportunidade para a autonomia que leva ao desenvolvimento e auto-realizacdo, para alguns
segmentos de trabalhadores.

Face a difusdo da flexibilizagao e a necessidade de qualificacdo identificadas anteriormente
foram identificadas quatro opgbes estratégicas em relacdo a introducdo e utilizagdo das novas
tecnologias de informacdo e comunicagao nas organizagtes (Kdvacs, 1998b citada por Marques,
2011): (1) a estratégia de redugao de custos, principalmente de méo-de-obra; (2) a estratégia de
inovacdo “tecnocéntrica”; (3) a estratégia de inovagdo inspirada na “lean production”; (4) a
estratégia de inovagao “antropocéntrica”, centrada nas pessoas e na organizagao.

Segundo Marques (2011) as duas primeiras estratégias sdo reactivas ou adaptativas,
tendem a ignorar a evolugdo do mercado, os processos de modernizagao tecnolégica tem pouco
impacto, uma vez que mantém a dicotomia entre o planeamento e a execugao. Verifica-se assim

flexibilidade numérica levando a contratacao a termo e ao trabalho temporario de mao-de-obra nao
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qualificada. Estas estratégias podem levar a desvalorizagdo dos recursos humanos inibindo o
desenvolvimento dos trabalhadores (Kévacs, 1999 citado por Marques, 2011).

As estratégias de inovagao inspiradas na “lean production” e na estratégia de inovagéao
“antropocéntrica” pressupdem a utilizacdo da flexibilidade numérica mas também da flexibilidade
qualitativa e/ou funcional que fomenta o aumento da qualificagéo, polivaléncia e adaptabilidade
(Marques, 2011). A mesma autora indica que ambos os modelos defendem principios
antropocéntricos como sdo o emprego de recursos humanos qualificados e o trabalho em equipa,
contudo diferem ao nivel dos objectivos e da forma como conceptualizam a organizagao.

Marques (2011) identifica essas diferengas ao nivel das praticas de gestdo de recursos
humanos. O modelo de “lean production” ou produgéo magra € operacionalizado como um modelo
de “racionalizacéo flexivel” e assenta no trabalho em equipa, no recrutamento de trabalhadores
qualificados e polivalentes, no layout do trabalho em linha de montagem e numa forte formalizagéo
dos objectivos em fungédo do mercado. O grau de autonomia é baixo e existe uma imposi¢ao da
aceitacdo da elevada distancia do poder (Hofstede, 1990 citado por Marques, 2011), ndo sendo
permitido aos trabalhadores participarem em todos os momentos de decisdes do processo de
produgéo.

Os “sistemas antropocéntricos de produgdo” sugerem uma proximidade entre os recursos
humanos qualificados e polivalentes e as novas tecnologias de informagdo e comunicagao
(Marques, 2011), uma vez que estas sdo desenvolvidas para servirem recursos humanos
qualificados e polivalentes. Assenta numa gestao participativa e descentralizada, baseada numa
perspectiva holistica da organizagcado e na organizagéo do trabalho em equipas semi-autébnomas
(Kovacs, 1998a citada por Marques, 2011). Este modelo de organizagédo de trabalho impulsiona a
aprendizagem e o aparecimento de comunidades de pratica, integrando fungbes manuais e
intelectuais e os conhecimentos tacitos e formais (Marques, 2011)

O modelo de organizacao flexivel difunde novos modelos de organizagdo do trabalho
designados por praticas inovadoras ou flexiveis de trabalho, cujo pilar comum é o trabalho em
equipa (Marques, 2011).

Neste contexto as vantagens identificadas na adop¢édo de novos modelos de organizagao do
trabalho verificam-se quer ao nivel da organizacao, quer ao nivel dos trabalhadores e conduzem a
um aumento significativo do nimero de empresas que adoptam modelos flexiveis.

Numa outra perspectiva, assiste-se a redugao do emprego fixo e a tempo integral a favor da
disseminac&o de modelos de trabalho assentes na flexibilidade em termos de contrato e de tempo
de trabalho (Kovécs et al., 2006). A variedade de situagdes de emprego tem diversas implicacdes
individuais e sociais, quer ao nivel do consumo e da qualidade de vida, das perspectivas quanto
ao futuro, da proteccao social e do acesso a actividades colectivas, quer em termos de acgao e
intervencao individual e colectiva, nomeadamente no que diz respeito a capacidade de defesa de
interesses (Kovacs et al., 2006). As possibilidades de desenvolvimento de competéncias e, por

conseguinte, as perspectivas de empregabilidade sdo muito diferenciadas (Kovacs, 1998a citada
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por Kovacs et al.,, 2006), de acordo com as situagcdes de emprego em que os individuos se
encontram.

Segundo Kovacs et al.(2006) as teorias promotoras da flexibilidade do emprego, evocam
beneficios para a empresa e para os trabalhadores, como s&o, uma maior autonomia no trabalho e
na gestao do tempo e uma maior facilidade para integrar o trabalho e a vida familiar/pessoal.
Nesta perspectiva, os modelos de emprego flexivel e o aumento da forca de trabalho flexivel
indiciam uma nova tendéncia que vai permitir uma satisfacdo das necessidades econémicas, dos
individuos e das suas familias. Contudo, deve ser claro que a flexibilizagdo do emprego pode levar
a uma perda de qualidade desse emprego por desregulacdo, por perda do poder sindical, pela
intensificagdo da concorréncia internacional e pela presséo para redug¢do dos custos.

Neste contexto, Kovacs et al. (2006) identificam uma ambiguidade nos modelos flexiveis de
emprego que podem ter implicagbes diferenciadas. Identificando oportunidades, por exemplo para
trabalhadores mais qualificados, relacionadas com rendimentos mais elevados para as familias ou
uma melhoria na articulagéo entre o tempo de trabalho, responsabilidades familiares e tempo de
lazer, contudo também sdo identificadas menores oportunidades de progressdo na carreira,
menores niveis salariais, redugéo da proteccao social e limitadas oportunidades ou falta de acesso
a formagéo profissional.

Assim, ndo se deve identificar como uma propensdo para homogeneizagdo gerada pela
hegemonia do modelo empresarial do trabalho ou pela generalizagao do trabalho inteligente, mas
sim grandes alteragbes ao nivel do emprego que tendencialmente podem aumentar a
desigualdade em relacdo a empregabilidade e consequentemente as oportunidades de vida
(Kovacs, 1999b citada por Kovacs, et al., 2006 ).

Na discussao sobre flexibilidade é possivel identificar dois tipos de discurso distintos: O
discurso da gestédo e o discurso da sociologia. O discurso da gestdo assenta numa perspectiva
externa e identifica 0 modelo de organizagdo flexivel como a resposta mais adequada as
exigéncias de competitividade do meio envolvente. Um discurso mais humanista e valorizador do
potencial humano é o discurso da Sociologia. Oposto ao discurso da gestdo que se centra na
competitividade, o discurso da Sociologia centra-se no desenvolvimento de competéncias
individuais e colectivas, entendo estas como factores-chave de competitividade. Assim, o modelo
de organizacao flexivel, os novos modelos de organizagdo do trabalho, a participacdo e o
compromisso dos trabalhadores, sdo considerados factores potenciadores na qualificacdo e no
desenvolvimento dos trabalhadores promovendo por consequéncia o desenvolvimento da
organizagao. Nao desconsiderando os factores de contexto interno e externo das organizagdes, o
discurso da Sociologia recomenda uma perspectiva de anélise mais compreensiva o que permite

captar melhor as dindmicas préprias das organizacoes (Marques, 2010).
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2.2, Modos de Adopcao e Efeitos dos Novos Modelos de Organizacao do Trabalho

Nos novos contextos apresentados, a empresa ganha cada vez mais um papel de producao
social e cultural, para além da produgéo de bens e servigos. Consequentemente surge como um
espaco de expressdo de subjectividade, de identidade e de integracdo para individuos e grupos
(Kovéacs, 1992). Segundo a mesma autora assistimos a emergéncia de uma nova ldgica de
empresa em que o factor humano é entendido como um factor de competitividade tdo importante
como o factor tecnolégico. Acrescenta ainda que “As empresas que abragcam uma estratégia
assente no factor humano consideram que a eficacia depende sobretudo da qualidade dos
recursos humanos, do trabalho e da organizagado inteligente, de uma melhor distribuicdo e
circulagdo da informagédo, da eficacia das equipas de trabalho e da coordenagédo entre
empresarios, quadros e pessoal operacional” (Kovacs, 1992).

Nos ultimos anos, tem vindo a ser alvo de atengao por parte de organismos publicos, as
implicagdes da adopgdo de modelos e das praticas flexiveis de trabalho. E notério nos estudos
realizados nos anos noventa, a identificacdo da necessidade de aparecimento de um novo modelo
organizacional mais flexivel, reforcando as potencialidades e vantagens competitivas desse
modelo. Nos documentos mais recentes o tema central passa a ser os efeitos da adopg¢éo do
modelo de organizacao flexivel sobre o emprego, a saude e o bem-estar dos trabalhadores
(Marques, 2010). Surge a preocupacao em definir novas linhas de orientagéo para a introdugéo de
novos modelos de organizacao do trabalho (EU Presidency Conference, 2003 citado por Marques,
2010).

No estudo IMF (2001.7, citado por Marques, 2010), verificou-se uma propensao geral para o
aumento do tempo ou carga de trabalho. Em ltalia, os resultados demonstram que o trabalho
realizado foi mais do que o trabalho definido por lei (cerca de 44 horas em vez das 40 horas), sem
que tenha havido negociacdo com os sindicatos. Na Suécia, verificou-se um aumento do tempo de
trabalho, com especial incidéncia no sector das novas tecnologias de informagao e comunicagao
no trabalho administrativo e no trabalho intelectual organizado por projecto. Foi verificado que o
tempo de trabalho chegou a atingir as 70 horas semanais, sem a existéncia de recompensas
pecuniarias para os trabalhadores, tendo o tempo de trabalho extraordinario sido compensado em
dias de férias. No Canada, a legislacdo permite a utilizagao flexivel do tempo de trabalho, como a
isencdo do horario de trabalho, o que faz com que trabalhadores ndo tenham protecgcao em
relacdo as exigéncias do aumento da carga de trabalho. Nos EUA e no Japao ndo se verificaram
alteracdes significativas em relacdo a carga e tempo de trabalho (Marques, 2010).

Foi também verificada uma convergéncia para a individualizagdo da remuneragao e para a
diminuigdo do poder dos sindicatos na negociacdo das condi¢gdes salariais. Na Suécia, verificou-se
uma propensdo para a introducdo da partilha dos lucros nos sistemas remuneratérios. Na
Dinamarca, o sistema mais utilizado foi o do “pay for time”. Em ltdlia, verificou-se uma
individualizagdo da remuneracdo, através da combinacdo de um salario fixo com bénus de

desempenho. Nos EUA, identificaram-se sistemas de remuneracdo baseados em incentivos
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(“incentive pay”), e no Japao verificaram-se sistemas “duplos” assentes na idade e na habilidade.
De referir que 0 mesmo estudo verificou a introdu¢do da remuneragao baseada no desempenho
(Marques, 2010).

Os impactos da organizacao do trabalho e da tecnologia sobre a saiude e bem-estar dos
trabalhadores sao referidos no relatério da “European Foundation for the improvement of living and
working conditions” (2002 citado por Marques, 2010). Neste relatorio, referente a um inquérito
realizado em 2000 sobre as condi¢cbes de vida no trabalho é possivel distinguir o impacto dos
conceitos de organizagdo do trabalho e de tecnologia sobre a salde e bem-estar dos
trabalhadores. Os empregos sdo operacionalizados segundo quatro contextos de organizacdo do
trabalho: (1) organizagdo do trabalho activo onde se identifica um elevado grau de exigéncia e
onde os trabalhadores tém possibilidade de controlar essa exigéncia; (2) organizacdo do trabalho
passivo onde o nivel de exigéncia é mais baixo mas néo existe qualquer tipo de controlo sobre as
mudancas no seu trabalho; (3) organizagdo do trabalho de elevada tensdo onde os niveis de
exigéncia sao elevados e os trabalhadores nao tém forma de controlar, tendo que se adaptar
passivamente as mudancas; (4) organizacdo do trabalho de baixa tensdo onde os niveis de
exigéncias sao baixos e os trabalhadores tem controlo sobre essas exigéncias (Marques, 2010).

O mesmo estudo constatou um aumento da intensidade do trabalho em todos os Estados
Membros da Unido Europeia, onde os trabalhadores trabalham mais depressa e tém prazos mais
curtos. Verifica-se uma maior autonomia na realizagdo das actividades, contudo nao equilibra o
aumento da intensidade da carga de trabalho, o que leva a que os trabalhadores se encontrem,
cada vez mais em situagcdes de elevada tensdo. Situagdes estas propiciadoras de stress, de
problemas musculares e de baixa satisfagao no trabalho. Pelo contrario, situagdes de baixa tensao
nao se relacionam com quaisquer problemas de saude. As situagbes activas propiciam
oportunidades de aprendizagem (Marques, 2010).

Ao relacionar problemas de saude e utilizagao da tecnologia, o mesmo estudo releva que as
“novas tecnologias de informacao e comunicacao” tém menos efeitos negativos sobre a saude,
favorecendo a aquisi¢éo e desenvolvimento de competéncias, bem como ao acesso a formagao e
as actividades culturais, desportivas e de lazer, fora do contexto de trabalho. Por outro lado as
“tecnologias de maquina” apresentam mais efeitos negativos sobre a saulde, relacionadas com
doengas musculares e alergias. A utilizagao de “tecnologias de maquina” esta na origem de uma
menor satisfacdo no trabalho e menos oportunidades de desenvolvimento de competéncias
(Marques, 2010).

Segundo Marques (2010), hd muito que é reconhecido o papel da tecnologia na
modernizagdo das organizagfes e nas alteragdes do trabalho. Estudos recentes reforcam a
contribuicdo das novas tecnologias de informagdo e comunicagdo como factor-chave de
flexibilidade e de competitividade e como impulsionador do desenvolvimento de novas
competéncias individuais e organizacionais.

Kovacs (2006) define o trabalho como um meio de subsisténcia e de consumo, mas também

como uma fonte de desenvolvimento, de satisfacdo e de identidade que pode ser submetido a
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racionalidade burocratica, ao poder autoritario, mas também pode constituir um espaco de
autodeterminacéo, de intervencao e de auto-realizacao.

A mesma autora refere que o grau de satisfacdo varia em fungéo da situagdo de emprego.
Segundo os resultados de um inquérito realizado no sector dos servigos (Kovacs, 2005 citado por
Kovécs, 2006), os trabalhadores com uma situagao de emprego estavel estdo mais satisfeitos com
a autonomia no trabalho do que os trabalhadores em situagédo de emprego flexivel. Também, o
grau de satisfagdo com a participagcdo na tomada de decisbes € mais elevado entre os
trabalhadores com emprego estavel do que entre os trabalhadores com emprego flexivel. E grande
a discrepancia entre os trabalhadores efectivos e os trabalhadores com empregos instaveis. Os
trabalhadores com empregos instaveis acumulam, normalmente, algumas desvantagens, como
sao o trabalho menos interessante, o baixo nivel de autonomia, o rendimento baixo e incerto, a
falta de investimentos na formacao (individuais ou por parte da empresa) e a falta de perspectivas

profissionais, entre outras (Kévacs, 2006).

2.3. A Adopcao de Novos Modelos de Organizacao do Trabalho em Empresas de Elevada

Intensidade de Conhecimento

No contexto deste estudo considera-se pertinente aprofundar a adop¢é@o de novos modelos
de organizagao de trabalho nas empresas de elevada intensidade de conhecimento por dois
motivos: (1) no contexto dos novos modelos de organizacao de trabalho as empresas de elevada
intensidade de conhecimento surgem como organizagdes que salientam uma variedade de
competéncias e conhecimentos; (2) enquadramento da empresa em estudo nas caracteristicas
das empresas de elevada intensidade de conhecimento.

A problematica em torno dos conceitos de empresas de elevada intensidade de
conhecimento e funcionérios de conhecimento surge da dificuldade de fundamentar a distingao
destas empresas e funcionarios de elevada intensidade de conhecimento das demais empresas,
bem como de os categorizar de forma uniforme.

O préprio conceito de conhecimento € um conceito delicado e falacioso, e cada disciplina
tem sua interpretagdo. Assim, surgem problemas de interpretacdo em cada tentativa de usar o
conceito de forma eficaz. Apesar de reconhecerem a dificuldade na definicdo, muitos autores
consideram o0 conhecimento como uma capacidade valiosa geradora de bons resultados
(Alvesson, 2001).

Segundo Alvesson (2001) sdo consideradas empresas de elevada intensidade de
conhecimento, empresas onde a maioria do trabalho é de natureza intelectual e cujos
trabalhadores que compdéem a maioria da for¢a de trabalho sdo qualificados e com altos niveis de
formacgéo.

Uma caracteristica fundamental das empresas de elevada intensidade de conhecimento é a

capacidade de resolver problemas complexos através de solugdes criativas e inovadoras, assim,
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as empresas de elevada intensidade de conhecimento obtém oOptimos resultados com a ajuda de
técnicos altamente especializados (Alvesson, 2001).

Na tentativa de categorizar as empresas de elevada intensidade de conhecimento Alvesson
(2011) identifica as competéncias e resultados dos seus técnicos como uma caracteristica
fundamental e para além dos conhecimentos técnicos, estes técnicos devem também simbolizar a
racionalidade, sabedoria e inteligéncia. Estas caracteristicas sdo promotoras do sucesso das
empresas de elevada intensidade de conhecimento na medida em que sdo capazes de oferecer
bens ou servigos especificos aos seus clientes (Alvesson, 2001).

Neste contexto a inovacao apresenta-se como uma caracteristica das empresas de elevada
intensidade de conhecimento. Segundo Nielsen e Lundvall (2003) a Investigacdo e
Desenvolvimento é visto tanto como um modelo para um novo processo de producdo, que é mais
eficiente do que o anterior, como um processo de producao de novos bens semi-manufacturados
que ndo sao facilmente copiados pelos concorrentes. Uma caracteristica marcante da producgéo de
conhecimento, resultando em inovagao é o facto de que conhecimento, em termos de habilidades
e competéncias, é o factor mais importante. Segundo os mesmos autores ha dois factores a ter em
conta quando estamos perante a producdo de conhecimento. Um deles é que a inovagao
representa, por definicdo, algo novo, logo acrescenta valor ao conhecimento existente. O segundo
€ que a inovagdo é um processo em que a producdo inovadora desenvolve-se sob incerteza e
consequentemente é confrontada com problemas imprevistos.

Marques (2010) identifica diversas designagdes para “elevada intensidade de conhecimento,
tais como “organizacdo qualificante”, “ learning irganization”, information-based organization”,
“knowledge-creation company”. A mesma autora salienta que as diversas designagdes
apresentam como pressuposto comum a presenca de elevada intensidade tecnoldgica e/ou o
recurso as novas tecnologias de informacdo e comunicacdo por parte das empresas de elevada
intensidade de conhecimento.

Segundo Marques (2010) as diversas designagdes dificultam a delimitagdo do conceito de
“elevada intensidade de conhecimento” e a distingdo das empresas de “elevada intensidade de
conhecimento” das empresas de “elevada intensidade tecnolégica”. Esta dificuldade esta
relacionada com a dificuldade em sistematizar as empresas de elevada intensidade de
conhecimento em funcdo dos inputs e outputs (Rylander e Peppard, 2005 citado por Marques,
2010). As dificuldades emergem da prépria dificuldade que existe em distinguir os inputs dos
outputs (Starbuck, 1992 citado por Marques, 2010).

E possivel encontrar dois tipos de classificacdo para as empresas de “elevada intensidade
de conhecimento”, nomeadamente, dos inputs e outputs. Na perspectiva dos inputs, as empresas
de elevada intensidade de conhecimento sdo classificadas como as organizagdes que empregam
trabalhadores com elevados niveis de instrugdo e qualificacdo e que realizam trabalho
essencialmente intelectual. Na perspectiva dos outputs, as empresas séo classificadas de acordo
com os produtos e/ou servicos que fornecem (Rylander e Peppard, 2005 citado por Marques,
2010).
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Os mesmos autores incluem o sector das novas tecnologias de informagéo e as empresas
que fornecem conhecimento e produtos sofisticados ao mercado mas perspectiva dos outputs.
Classificam também na perspectiva dos outputs as empresas denominadas de “Professional
service firms”, que se caracterizam por empresas de elevado contacto com os clientes por
fornecerem servigos e produtos por encomenda (Rylander e Peppard, 2005 citado por Marques,
2010). As “Professional service firms” sdo empresas que possuem estruturas mais organicas e
empregam recursos humanos qualificados. S&o “Professional service firms” as empresas de
consultoria e as de produgao de software, entre outras (Marques, 2010). Segundo Marques, 2010
sdo consideradas como empresas de elevado conhecimento as empresas que operam nos
sectores das novas tecnologias de informacao, farmacéutico, das biotécnologias, dos plasticos,
automovel, etc.

Kovécs (1998) identifica tendéncias de mudanca no contexto de organizagdo do trabalho
que salientam uma pandplia de competéncias e conhecimentos que se realgam neste contexto: (1)
Predominio de actividades de manipulagdo de informacdo em substituicdo das actividades de
transformagao fisica; (2) Aumento da procura de elevada qualificagdo em matéria de informatica,
marketing, gestdo, engenharias, entre outros, focando-se nestas fung¢des qualificadas ou
altamente qualificadas o centro de qualificagdo; (3) Existéncia de novos saberes especialmente
intelectuais e de conhecimento técnico mais geral e ndo tao especifico de uma fungéo; (4) Uma
maior interdependéncia de funcoes e tarefas que fomentam um desenvolvimento de capacidades
de comunicagdo, de coordenagdo e de trabalhar em equipa; (5) Aumento da responsabilidade,
devido a necessidade de resolver situagdes imprevistas; (6) Capacidade de aprendizagem
continua.

Estas tendéncias levam, consequentemente, a alteragbes na organizacdo do trabalho, na
medida em que reflectem alteracées de fundo ao nivel das actividades desenvolvidas pelos
trabalhadores, ao nivel das qualificagbes e competéncias, ao nivel do trabalho em equipa e da
responsabilidade dos trabalhadores e ao nivel do desenvolvimento continuo de competéncias
técnicas e funcionais.

Corroborando a ligagdo do estudo das empresas de elevado conhecimento com o presente
estudo, Marques (2010) apresenta o estudo de uma empresa cuja principal actividade é a
concepcao de produtos e solugdes tecnolédgicas, quer estandardizados quer customizadas,
enquadrada no conceito “Knowledge-intensive firms” ou empresa de elevada intensidade de

conhecimento (Marques, 2010).

2.4. Novos Modelos de Organizacdo do Trabalho e as Praticas de Gestao de Recursos

Humanos

Os modelos de organizagao do trabalho estédo relacionados com as praticas de gestao de

recursos humanos nas organizagdes, na medida em que os modelos de organiza¢do do trabalho
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adoptados sugerem determinadas praticas que terdo influéncia directa na qualificacdo dos
recursos humanos. Neste contexto tem surgindo vérias perspectivas de gestdo de recursos
humanos baseadas nos recursos.

Lepak e Snell (1999) apresentam um modelo de arquitectura de recursos humanos baseado
na perspectiva dos recursos, do capital humano e na teoria dos custos de transacgéo.
Reconhecendo que nem todos os funcionarios possuem conhecimentos e competéncias de igual
importancia estratégica, o modelo de arquitectura de recursos humanos apresentado define quatro
modelos de recursos humanos: (1) o modelo de desenvolvimento do capital humano; (2) o modelo
de aquisicdo de capital humano; (3) o modelo de contrato do capital humano; (4) modelo de
criagdo de aliancas de capital humano. Estes quatro modelos cruzam a singularidade do capital

humano com o valor do capital humano como representado no quadro abaixo.

Quadro 2 — Modelo de arquitectura de recursos humanos baseado na perspectiva dos

recursos
Singularidade do Valor do capital
Modelo .

capital humano humano
Modelo de desenvolvimento do capital humano Elevada Elevado
Modelo de aquisi¢éo de capital humano Baixa Elevado
Modelo de contrato do capital humano Baixa Baixo
Modelo de criagdo de aliangas de capital humano Elevada Baixo

O modelo de desenvolvimento do capital humano (elevada singularidade e valor) concebe o
capital humano como Unico e valioso. E adoptado por empresas que apostam estratégica e
financeiramente no desenvolvimento interno do capital humano, por forma garantir a
especificidade e singularidade do mesmo. Apresenta uma configuragcdo de recursos humanos
baseada no compromisso e as relagdes no trabalho séo centradas na organizagao.

O modelo de aquisicdo de capital humano (baixa singularidade e elevado valor) concebe o
capital humano como valioso mas ndo Unico. E adoptado por empresas que promovem a
aquisicdo das competéncias no mercado em detrimento do desenvolvimento interno. Apresenta
uma configuragdo de recursos humanos baseada no mercado e as relagdes no trabalho sdo de
natureza simbiética e utilitarista.

O modelo de contrato do capital humano (baixo valor e singularidade do capital humano),
sugere a possibilidade do capital humano ser externo a empresa. Apresenta uma configuracao de
recursos humanos baseada na conformidade assente em regras e normas e as relagées no
trabalho sao transaccionais, sem compromisso e centradas na componente econémica.

O modelo de criagao de aliangas de capital humano (elevada singularidade e baixo valor do
capital humano) considera o capital humano como Gnico, sem ser instrumental para criar valor. E
adoptado por empresas com necessidades de capital humano singular mas também menos

codificado e menos transferivel do que as competéncias genéricas e que estd mais disponivel no
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mercado. Apresenta uma configuracdo de recursos humanos baseada na colaboracdo e as
relagOes de trabalho assenta, em parcerias.

Tendencialmente as empresas que empregam capital de elevado valor, como é o exemplo
das empresas de elevada intensidade de conhecimento, adoptam modelos de desenvolvimento de
capital humano, uma vez que requerem nos seus centros operacionais capital humano de elevado
valor. Contudo, num estudo apresentado por Marques (2010) sobre modelos organizacionais e
praticas de gestao de recursos humanos, € visivel o modelo de aquisicao e capital numa empresa
de elevada intensidade de conhecimento, 0 que a priori podera estar relacionado com a actual
conjuntura do mercado de trabalho caracterizado pela grande acessibilidade a mao-de-obra.
Assim, a adopgao do modelo de desenvolvimento do capital humano ou do modelo de aquisicao
do capital humano por parte das organizagdes parece estar dependente da conjuntura do mercado
de trabalho.

Num outro estudo sobre as mudang¢as organizacionais em quinze paises da Unido Europeia,
Lorenz e Valeyre (2004), encontraram o modelo “learning forms” (modelos de aprendizagem) em
empresas de elevada intensidade de conhecimento.

Este estudo identifica quatro tipos de sistemas de organizagdo do trabalho: (1) modelos de
organizagédo do trabalho tradicionais; (2) modelos de organizagdo do trabalho “tayloristas”; (3)
modelos de organizacdo do trabalho “lean”; (4) os modelos “learning forms” (modelos de
aprendizagem). Os quatro tipos de sistemas de organizacdo do trabalho apresentados séo
resultado da combinacao entre sector de actividade, dimenséo da organizagao, as caracteristicas
demogréficas as préticas de formacado e os sistemas de remuneracdo, as caracteristicas do
mercado de trabalho e o contexto nacional. Do cruzamento dos sectores de actividade com os
quatro sistemas, os autores identificaram que nos sectores do téxtil, vestuario e restauracdo e em
grandes empresas uma predominancia dos modelos “taylorista” e tradicional, caracterizada pela
baixa representatividade na estrutura organizacional por parte dos gestores, engenheiros e
técnicos e pela base ser composta por um elevado numero de operarios ndo qualificados. No
sector da produgdo e em médias e grandes empresas foi identificada uma maior presenga do
modelo “lean” caracterizado pelo elevado ndmero de trabalhadores do sexo masculino face ao
sexo feminino e uma maior representatividade na estrutura organizacional dos gestores,
engenheiros e técnicos face ao modelo “taylorista e tradicional” mas menos representatividade
face ao modelo de aprendizagem. Nos sectores servicos, seguros, gas e electricidade e em
pequenas empresas foi identificada uma maior presenca do modelo de aprendizagem
caracterizado por trabalhadores numa faixa etaria mais alta e como maior antiguidade face aos
modelos anteriores. Em relagao a adopg¢ao dos modelos por paises, nos paises baixos e nérdicos
estavam mais difundidos os modelos de aprendizagem, sendo este um modelo menos difundido
na Austria e Alemanha. No Reino Unido, na Irlanda e em Espanha estava mais difundido o modelo
“lean”, sendo este modelo menos difundido em Franca. Na Grécia e em ltdlia estava mais
difundido o modelo tradicional, sendo este modelo menos difundido em Portugal, Bélgica, Suécia e

Espanha.
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Da andlise das caracteristicas dos quatro tipos de sistemas de organizagdo do trabalho
apresentados anteriormente pode-se concluir que as empresas de elevada intensidade de
conhecimento adoptam, tendencialmente o modelo de organizagdo de trabalho “learning forms”,
na medida em que apresentam: (1) elevada autonomia e complexidade nas tarefas
desempenhadas; (2) modelos de trabalho em equipa; (3) baixo grau de tarefas repetitivas e
monétonas.

Da relagao entre as estratégias de negdcio da empresa e as estruturas organizacionais e os
sistemas de gestdo de recursos humanos face aos comportamentos estratégicos, de acordo com
as caracteristicas especificas das organizagdes apresentada por Miles e Snow, as empresas de
elevada intensidade de conhecimento enquadram-se no tipo “prospectoras” por adoptarem uma
estratégia de diferenciacdo. As empresas do tipo “prospectoras” sdo caracterizadas por uma
constante procura de novas oportunidades quer de produtos, quer de mercado e frequentemente
buscam ir de encontro as potenciais tendéncias ambientais emergentes. Este tipo de empresas
age regularmente na primeira linha ao nivel da criagdo de mudancgas e incerteza, levando os seus
concorrentes a serem seus seguidores. Existe um foco constante na inovacdo (produto e
processos), 0 que leva a que estas empresas ndo sejam completamente eficientes. Apresentam
como principais caracteristicas: linha de produtos diversificada; multiplas tecnologias; produtos e
estrutura divisional geogréafica; competéncias na investigagdo e desenvolvimento do produto;
pesquisa de mercado e engenharia do desenvolvimento (Miles e Snow, 1984 citado por Cordeiro,
2008)
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CAPITULO3 -METODOLOGIA

Neste capitulo sdo apresentadas as opgdes metodoldgicas, bem como a sua pertinéncia e
justificacdo da utilizacdo das mesmas face aos objectivos do estudo. Serdo apresentadas também
as variaveis e dimensdes de analise, os métodos de recolha de informagédo, bem como as
limitacbes ao estudo que surgiram no decorrer da investigacdo, relacionadas com acesso a
informacdo. Assim, a informacdo recolhida foi condicionada pela quantidade e pertinéncia de
documentacdo que existia disponivel, bem como pela disponibilidade dos entrevistados para
responderem as questdes. Apesar da expectativa inicial de que a informacado em relagdo ao
estudo de caso estaria facilmente disponivel isso ndo se veio a verificar na pratica.

Considera-se contudo que a informagao recolhida permite estudar o caso no contexto dos
modelos de organizacao de trabalho em empresas TIC, indo assim de encontro ao objectivo a que

este estudo se propdem.

3.1. Opcoes Metodologicas

Este estudo parte do pressuposto que as empresas TIC sdo mais receptivas a adopg¢ao de
novos modelos de organizacdo de trabalho, na medida em que se inserem em ambientes de
elevada competitividade e incerteza que exigem flexibilidade e capacidade de inovagéo, adoptam
trabalho de conhecimento e consequentemente empregam mao-de-obra qualificada. Partindo da
problematica referida anteriormente acerca da introdugcdo dos novos modelos de organizacao de
trabalho em empresas de elevada intensidade de conhecimento, preconizado que adoptam novas
tecnologias e que apontam para uma crescente qualificagéo e participacao dos trabalhadores, este
estudo tem como pergunta de partida: “Quais os modelos de organizagdo de trabalho em
empresas TIC?”.

A opcao metodoldgica para este estudo, cujo objectivo é analisar a organizagao de trabalho
numa empresa TIC, foi o estudo de caso. Esta opcao justifica-se porque, segundo Yin (1990), o
estudo de caso permite analisar o fendbmeno em contexto e identificar um conjunto de variaveis e a
relacdo entre estas. Outra justificacdo é que se trata de um estudo de caso intrinseco (Stake,
2007), na medida em que o investigador escolheu este caso porque é o caso a que tem acesso.

Segundo Stake (2007), cada caso é, semelhante a outros de muitas maneiras e Unico em
muitos aspectos. A Empresa X apresenta caracteristicas, tanto pela natureza do seu sector de
actividade, como pela sua estrutura, que nos levam a considerar, a partida, que o seu estudo
permitir4 acrescentar valor sobre a problemética dos novos modelos de organizagéo do trabalho.

Pretende-se analisar o fendbmeno em contexto por forma a identificar as variaveis que
modelam os modelos de organizacédo de trabalho nas empresas TIC. Reforga-se a pertinéncia do

estudo deste tipo de empresas, uma vez que, apesar do crescente interesse sobre a problematica
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e empresas TIC, o nimero de estudos em Portugal sobre os modelos de organizacdo de trabalho
em TICs, é ainda reduzido.

A escolha da Empresa X tem por base dois principais motivos: (1) a Empresa X permite a
concretizacdo dos objectivos propostos uma vez que se enquadra no sector de actividade das TIC,
segundo Marques (2010) empresas ligadas a sectores de elevada intensidade de conhecimento
tém maior propensdo para a adopgdao de novos modelos de organizagdo trabalho; (2) a
exequibilidade pratica, mais concretamente, a facilidade de acesso a informagéo por permitir
recorrer a observagao participante, aos entrevistados e a documentacao da Empresa X.

Fortin (1996) define a investigacao cientifica como sendo um processo sistematico que
permite examinar fenédmenos com vista a obter respostas para questées precisas que merecem
uma investigacao. Este processo comporta certas caracteristicas inegaveis, entre outras: ele é
sistematico e rigoroso e leva a aquisigcdo de novos conhecimentos.

Segundo Bogdan e Biklen (1994), na investigagdo qualitativa a fonte directa de dados € o
ambiente natural, constituindo o investigador o instrumento principal. Este fenémeno deve-se ao
contacto directo que o investigador tem com a realidade, a observacdo que faz dessa realidade e
inclusivé, as ferramentas que possam ser utilizadas para recolha de informacdo, que séao
analisadas pelo investigador com base no seu entendimento. A investigacao qualitativa é também
descritiva, no sentido em que os dados sédo recolhidos com base em palavras ou imagens
(observagao da realidade) e ndo com base em numeros. O investigador analisa os dados em todo
0 seu conteldo, tentando respeitar a forma como estes foram recolhidos. Na investigagdo em
ciéncias sociais a realidade é analisada com base na ideia de que nada é trivial, ou seja, toda a
informacgéo tem potencial para conter informacao que permita ao investigador compreender melhor
a realidade que est4 a investigar.

O presente estudo ao recorrer a observagdo participante, as entrevistas e a analise
documental como métodos de recolha de informacdo pode ser considerado investigacao
qualitativa. Sera apresentado na parte empirica do mesmo a forma como foi recolhida a
informacao bem como justificada a analise da mesma.

Peres e Santos (2005) sugerem que o estudo de caso destaca-se como um valioso recurso
nao apenas para a execugado de pesquisas cientificas, mas também para o desenvolvimento de
praticas.

Pelo exposto, considera-se pertinente e adequado seguir a metodologia de estudo de caso
no presente trabalho de investigacao, pois consente a investigacdo de um fenémeno em contexto,

recorrendo a um leque diversificado de fontes de informagéo.
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3.2, Objectivos do Estudo

Partindo do objectivo de estudar modelos de organizacédo de trabalho em empresas TIC, os
objectivos especificos do presente estudo, tendo em conta que é um estudo de caso, centram-se
em: (1) caracterizar a organizacao; (2) caracterizar 0 modelo de organizagao de trabalho numa
empresa TIC; (3) analisar as praticas de gestao de recursos humanos na organizagao.

O contexto é importante porque as praticas da empresa e a organizacdo do trabalho é
modelada pela actividade e histéria da empresa, a estrutura organizacional, a caracterizagdo de
recursos humanos, a estratégia e artefactos culturais e a organizacao do trabalho. Considera-se
relevante enquadrar a empresa em estudo como empresa TIC, na medida em que € um dos
factores em que se assenta este estudo. A actividade, a histéria, a estrutura organizacional, a
caracterizagédo de recursos humanos, as praticas de gestao de recursos humanos, a estratégia e
artefactos culturais e a organizacdo do trabalho remetem-nos para a identificagdo de
caracteristicas tipicas dos novos modelos de organizagao do trabalho. Pode-se considerar que é
de consenso geral e também premissa do presente trabalho de investigacdo, que sao
consideradas empresas TIC, empresas dos ramos de informatica, telecomunicagdes e multimédia
no sentido lato e cujo “core” da sua actividade é desenvolvido por profissionais das areas da
programacao, engenharia informatica e multimédia.

Tendo em conta que a empresa escolhida pertence a um grupo empresarial, € importante
definir a actividade, a histéria e os valores do grupo, uma vez que estes influenciam a unidade de
negocio que foi alvo de estudo. Também é importante analisar a estrutura dos recursos humanos
porque esta fornece dados em relacdo & dimensao da empresa em geral e em relagao a praticas
de gestdo de recursos humanos. Assim, a caracterizagcdo da empresa incluiu dados do grupo
empresarial, da empresa em Portugal e da unidade de negécio estudada. Ao nivel da
caracterizagdo da organizacao sao apresentados dados do grupo empresarial e de Portugal. Ao
nivel da organizagdo do trabalho sdo apresentados os dados relacionados com a unidade de
negocio estudada. Esta divisdo é justificada pelos seguintes motivos: (1) € o grupo empresarial
que define as politicas, praticas e estratégia; (2) a informagao disponibilizada ao nivel da
caracterizagdo dos recursos humanos é referente aos recursos humanos de Portugal; (3) por uma
questdo de exequibilidade, o estudo da organizagdo do trabalho foi centrado numa unidade de
negocio.

A caracterizagdo do modelo de organizacao de trabalho neste estudo tera por base o tipo de
trabalho que €& desenvolvido, as tecnologias utilizadas, a caracterizagdo do trabalho e a
comunicacado. O estudo dos modelos de organizagédo de trabalho em empresas TIC remete-nos
para os novos modelos de organizacdo de trabalho e para a o impacto das mesmas nos
trabalhadores.

O estudo das praticas de gestédo de recursos humanos empresa incidirda no recrutamento e
selecgéo, no acolhimento e integracao e na avaliacdo de desempenho, por serem as praticas que

se encontram formalizadas. Como ja referido anteriormente as praticas de gestdo de recursos
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humanos adoptadas pelas organizagdes sao influenciadas pelos modelos de organizacdo do
trabalho, uma vez que os modelos de organizagao do trabalho sugerem determinadas praticas que
influenciam directamente a qualificagao dos recursos humanos.

Conforme apresentado no capitulo anterior sobre 0s novos modelos de organizagdo do
trabalho sdo varias as estratégias adoptadas pelas empresas em relagdo a introducdo e a
utilizagao das novas tecnologias de informacao e a forma como estas se distinguem ao nivel das

praticas de gestao de recursos humanos.

3.3. Escolha da empresa, variaveis e dimensées de analise

Neste ponto pretende-se apresentar os factores que estiveram na base da escolha da
empresa, as dificuldades observadas na recolha da informacdo e as varidveis e dimensdes
analisadas.

Por forma a realizar os objectivos propostos optou-se por estudar uma empresa TIC, tendo
em conta que, de acordo com a literatura apresentada no capitulo anterior, sdo empresas que
tendencialmente estdo mais abertas a adopcdo de modelos de organizacdo de trabalho
inovadoras, permitindo assim estudar os novos modelos de organizacgao de trabalho.

A empresa foi escolhida pela exequibilidade pratica e por interesse, mais concretamente,
por ter sido autorizada a recolha de informacgdo, recorrendo a observacao participante, a
entrevistas e a documentos internos da empresa.

As variaveis e dimensdes de analise definidas sdo a base da observacao e foram definidas
tendo presente a pergunta de partida que se pretende responder e o0s objectivos gerais e
especificos que se deseja ver atingidos com este trabalho de investigacao.

Neste trabalho sdo estudadas as varidveis: caracterizagao da organizagao e organizagao do
trabalho. Com vista a caracterizagdo da organizacdo sdo analisadas: a actividade e histéria da
Empresa X, a sua estrutura organizacional, a caracteriza¢do de recursos humanos, as praticas de
gestdo de recursos humanos e a estratégia e artefactos culturais. O estudo da organizacao do
trabalho tera por base a analise do tipo de trabalho, tecnologias utilizadas, caracterizagdo do
trabalho e percepgéao dos trabalhadores em relagéo a organizagéo do trabalho. O quadro seguinte

apresenta de forma sintetizada as variaveis e dimensdes de andlise.
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Quadro 3 — Variaveis e Dimensoes de Analise

Variaveis Dimensoes

- Actividade e Histéria

o o - Estrutura Organizacional
Caracterizagao da Organizacao o
- Caracterizacao de Recursos Humanos

- Estratégia e Artefactos Culturais

- Tipo de Trabalho
Caracterizagéo da Organizacdo do | - Tecnologias Utilizadas
Trabalho - Caracterizacéao do Trabalho

- Comunicagao

- Recrutamento e Selecgéao
Praticas de Gestao de Recursos - Acolhimento e Integracéo
Humanos - Avaliacao de Desempenho

- Mecanismos de Comunicagao e de Participacédo

A caracterizagdo da organizacdo permitem contextualizar as outras varidveis de analise. As
actividades que a organizagado desenvolve, bem como os produtos e servigos que comercializa, 0s
clientes e concorrentes, em conjunto com a sua histéria possibilitam a compreensdo de como a
organizagdo reage e adapta ao meio envolvente. A andlise da estrutura organizacional e a
caracterizacédo dos recursos humanos permitem compreender a forma como os varios elementos
dessa mesma organizagdo se interligam, a interdependéncia entre os elementos internos, a
estratégia e 0 meio ambiente, bem como percepcionar a forma como o capital humano da
organizagao esta construido. O estudo das praticas de gestdo de recursos humanos adoptadas
pela organizagdo vai contextualizar grande parte da informagéao recolhida e facilitar a compreenséo
da mesma. A cultura da organizacéo, através da andlise da missao, da visdo, dos valores e da
observacao participante permitem analisar a estratégia utilizada na definicdo das praticas e
caracterizagdo do tipo de comunicacao utilizada para fora e para dentro.

O estudo da organizacdo do trabalho permite identificar o tipo de trabalho realizado, as
tecnologias utilizadas, caracterizar o trabalho e analisar a percepg¢ao dos trabalhadores.

As percepgdes dos trabalhadores sobre o trabalho, entendido numa abordagem sistémica
que inclui o contexto em que o mesmo é desempenhado, contribuem para uma maior
compreensao da relagdo entre as “teorias em uso” e as “teorias em pratica” (Argyris, 1992 citado
por Marques, 2010), bem como para compreender os efeitos dessas praticas nas percepgdes e
satisfag@o dos trabalhadores sobre a situagdo de trabalho (Marques, 2012).

Neste trabalho, s@o estudadas as caracteristicas do trabalho identificadas como
motivadoras para os trabalhadores, ou seja, as caracteristicas relacionadas com a variedade das
tarefas, o significado e a identidade das tarefas, a autonomia e o feedback ou informacédo de
retorno. Contudo, estas caracteristicas, sdo também influenciadas pelas competéncias do

individuo, a sua satisfacdo relativamente ao contexto de trabalho e as necessidades de
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crescimento individual. Quanto maior for a motivacdo e satisfacdo dos trabalhadores, maior é a
eficacia e a qualidade do trabalho e menor a rotacdo e absentismo. Essa satisfacdo esta
relacionada com a capacidade do individuo em aprender no seu trabalho, através do feedback que
tem do mesmo, e da percepg¢do de autonomia e responsabilidade (Hackman e Oldham, 1980,
citado por Marques, 2010).

Como referido anteriormente as variaveis e dimensdes analisadas terdo varios niveis de
andlise, na medida quem que foi recolhida informagéo ao nivel do grupo empresarial, ao nivel de
Portugal e ao nivel de uma unidade de negécio. Assim, ao nivel o grupo empresarial, é
apresentada informagéao relacionada com a actividade, a histoéria, a estrutura organizacional, as
praticas de gestdo de recursos humanos, a estratégia e os artefactos culturais. Ao nivel dos
trabalhadores de Portugal é apresentada a caracterizag@o de recursos humanos que teve por base
andlise documental e também alguns artefactos culturais obtidos através de observagéo
participante, Ao nivel da unidade de negdcio estudada foi estudada a organizagéo do trabalho e a

percepgao dos trabalhadores.

3.4. Fontes e Instrumentos

Sao varios os métodos e instrumentos de recolha de informacédo que o investigador pode
utilizar. O instrumento utilizado deve ser o mais adequado e estar em consonancia com 0s
objectivos da investigacao. Também o nivel de investigacdo que se pretende fazer, influéncia a
escolha dos instrumentos de recolha de informacdo. No presente trabalho de investigacdo, a
recolha de informacdo sera efectuada recorrendo as técnicas de observagao participante,
entrevistas semi-estruturadas e andlise documental.

Yin (1990) defende que, para a elaboragdo de um estudo de caso, € necessario definir-se
de forma clara o problema a ser pesquisado, desenhar a estrutura de pesquisa de dados e a
apresentagao das perguntas principais, decidindo-se por um Unico ou por casos multiplos. Devera
ser decidido se o estudo sera de natureza global, abrangendo todos os elementos do caso como
um todo, ou de natureza encaixada, abrangendo varios niveis dentro do caso.

Segundo o mesmo autor, devem ser escolhidos os métodos de recolha de informagéao, que
sao normalmente, a leitura, documentos, entrevistas, observagcédo, experiéncias e mesmo,
artefactos. As andlises devem ser feitas principalmente por analogias, comparando teorias,
modelos e outros casos e as conclusdes especificas, com possiveis inferéncias (ndo estatisticas)
com explicagcdes que permitam que as generalizagdes possam ser usadas como base para novas
teorias e modelos.

O estudo de caso caracteriza-se pela analise profunda de um objecto e a atengdo em
relacdo a sua unicidade, com o objectivo de evolugéo e identificacdo de praticas que produzam
conhecimentos que possam ser aplicados a outras organizagoes. Este trabalho de investigacédo é

0 estudo de caso de uma empresa escolhida pela sua natureza pois permite estudar os modelos

28



de organizacao de trabalho nas TIC e pela facilidade de acesso a informagao. Partindo da analise
da observacao participante por parte da investigadora, da andlise das respostas a entrevistas
semi-estruturadas e da documentagéao disponivel, pretende-se com este estudo de caso identificar
0s modelos de organizacao do trabalho na Empresa X.

Apesar do acesso a organizagdo surgiram algumas limitagdes que condicionam os
resultados obtidos, nomeadamente a impossibilidade de gravar as entrevistas, a dificuldade de
acesso a documentagdo por inexisténcia e pela necessidade de manter a confidencialidade.
Algumas das dificuldades sentidas estdo relacionadas com o facto de a investigadora ser
colaboradora da empresa X.

A observacgéo participante, enquanto variante a observagéo directa consiste, segundo Quivy
e Campenhoudt (2008) em estudar um fenédmeno, durante determinado periodo, participando na
vida colectiva. Este método de recolha de informagédo apresenta como principais vantagens a
apreensdo do fendbmeno no momento em que este acontece, o material recolhido é espontaneo,
na medida em que nao é solicitado pelo investigador e o facto dos acontecimentos serem
auténticos, uma vez que nao foram relatados nem escritos por terceiros (Quivy e Campenhoudt,
2008).

A andlise documental consiste na recolha de dados ja existentes com o objectivo de
encontrar informacoes Uteis para o estudo em causa. As vantagens deste método de recolha de
informacdo estao relacionadas com a economia de tempo e de dinheiro, uma vez que é
informacao que ja existe e que nao depende da disponibilidade de terceiros o que por vezes se
apresenta como um obstaculo (Quivy e Campenhoudt, 2008).

A documentagdo a ser analisada neste estudo terd por base as seguintes fontes: artigos
publicados nos media por se considerar uma fonte de informagao importante, uma vez que a
Empresa X é varias vezes publicitada nos meios de comunicagdo; documentos internos da
mesma, tais como 0s processos, 0os procedimentos, as instru¢cdes de trabalho, entre outros que se
encontram definidos e escritos, 0os organogramas e toda a informacado relativa aos recursos
humanos que se encontra disponivel e a que o investigador tem acesso, nomeadamente o site
institucional da Empresa X, entre outros.

As entrevistas semi-estruturadas sdo efectuadas ao Director de Operagdes, ao Director de
Comunicacao e aos varios niveis hierarquicos das equipas de projecto. Considera-se esta amostra
representativa das praticas da Empresa X por incluir varios niveis hierarquicos o que permite
analisar as percep¢des por diversos pontos de vista e por outro lado por incluir a gestao de topo
que permitira ter uma visdo mais global da estratégia da Empresa X. A entrevista, semi
estruturada, é composta por um leque de questdes sobre a organizagédo do trabalho, tipificacéo
das tarefas, identificacdo dos processos e procedimentos existentes e recursos utilizados. A
escolha de entrevistas semi-estruturadas como método de recolha de informagédo prende-se com
ndmero limitado de entrevistas que é possivel fazer, 8 entrevistas. Nao foi possivel gravar as
entrevistas, pelo que foram tomadas notas das resposta dos entrevistados e apresentado em
apéndice a analise das entrevistas (Apéndice 2). e
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A entrevista, segundo Fortin (1996), € um modo particular de comunicagao verbal, que se
estabelece entre o investigador e os participantes com o objectivo de recolher dados relativos as
questdes que se pretendem discutir e aprofundar com a investigacdo. As entrevistas tém como
principais fungdes, servir de método exploratério para examinar conceitos e relagdes entre as
variaveis, servir de principal instrumento de medida de uma investigagéo e servir de complemento
a outros métodos.

Boni e Quaresma (2005) identificam a entrevista aberta e semi-estruturada como uma mais
valia na medida em que: produzem uma melhor amostra da populagédo de interesse; sao flexiveis
em relagdo a sua duragdo permitindo um maior aprofundamento de determinados assuntos;
permitem a interacg¢a@o entre o entrevistador e entrevistado favorecendo as respostas espontaneas;
possibilitam uma maior proximidade entre entrevistador e entrevistado permitindo tocar em
assuntos mais complexos e delicados. Assim, este tipo de entrevistas facilitam na investigacao dos
aspectos afectivos e valorativos dos informantes que determinam significados pessoais de suas
atitudes e comportamentos.

No contexto deste estudo considera-se adequada a utilizacdo de entrevistas semi-
estruturadas, na medida em que se pretende estudar os modelos de organizacdo de trabalho em
empresas TIC, estudando, entre outros aspectos, a percepcao dos trabalhadores em relagéo a
organizagao do trabalho. Pretende-se, através de entrevistas semi-estruturadas e pelos aspectos
expostos anteriormente, obter os significados pessoais que permitam, em conjunto com a
contextualizacado desses significados, na Empresa X, identificar os modelos de organizacdo de
trabalho em empresas TIC.

Por uma questéo de exequibilidade a recolha de informagéo foi efectuada de acordo com a
disponibilidade dos entrevistados e de outros intervenientes que permitiram o0 acesso a
documentacdo, nomeadamente as pessoas do Departamento de Recursos Humanos. Apés a
conclusao do Guiao de Entrevista foi iniciado o agendamento das entrevistas. Apesar de existir a
intengdo de entrevistar todos os elementos das equipas de projecto, houve necessidade de
efectuar uma amostra por conveniéncia de acordo com a disponibilidade dos entrevistados. A
informacado fornecida pelo Departamento de Recursos Humanos foi sendo disponibilizada a

medida de foi sendo solicitada, contudo n&o foi permitido o acesso a toda a informagéo.
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CAPiITULO4 - ESTUDO DE CASO

Neste capitulo pretende-se apresentar a Empresa X, estudar as suas caracteristicas, a
organizagao do trabalho e a percepg¢ao dos trabalhadores, recorrendo aos métodos de recolha de
informacgao identificados no capitulo anterior e a base tedrica existente. Nao é possivel referenciar
a Empresa X porque a mesma assim o exige. Foram realizadas 8 entrevistas com uma durag¢éo
média de 90 minutos cada entrevista e ndo foi possivel a gravagdo por motivos de autorizacao.
Sao apresentadas algumas frases dos entrevistados para melhor compreenséao da realidade da
Empresa X, contudo ndo é possivel identificar qual dos entrevistados fez determinada afirmagéo
por uma questao de sigilo.

Conforme exposto no capitulo anterior o estudo da Empresa X sera dividido ao nivel do
grupo empresarial, ao nivel dos colaboradores de Portugal e ao nivel da unidade de negécio
estudada.

Verificaram-se alguns obstaculos ao nivel do acesso aos entrevistados por uma questao de
disponibilidade. Devido as constantes viagens que os elementos das equipas de projecto tém
necessidade de efectuar, encontrando-se grande parte do tempo fora de Portugal, aliado ao ritmo
de trabalho de todos os elementos, houve uma dificuldade acrescida no acesso aos entrevistados.
Assim, as entrevistas foram efectuadas a uma amostra por conveniéncia escolhida pelo
investigador tendo por base a presenca e a disponibilidade dos entrevistados no periodo em que
decorreram as entrevistas. Apesar das limitagcoes e da delimitada representatividade deste tipo de
amostra, esta justifica-se quando as condigdes existentes ndo permitem recorrer a uma amostra
probabilistica (Mattar, 1996, citado por Marques, 2010). De realcar que este tipo de amostragem
nao deixa de ser relevante, pois, permite produzir novos factos e um maximo de informagéo
(Deslauriers, 1991; Gil, 1999, citado por Marques, 2010).

As 8 entrevistas realizadas foram ao CTO, ao Marketing Manager, ao Operations Manager,
ao Communications Director, a um Team Leader, a um Marketing Executive e a dois Software
Developers. A informagéao em relagdo aos recursos humanos foi fornecida pelos HR Specialists.

Nao foi possivel a entrevista ao HR Director por este se encontrar em fase de saida da empresa.

4.1. Caracterizacao da Organizacao
A caracterizagdo da organizagao permitem contextualizar as praticas internas identificadas

ao longo do estudo e identificar caracteristicas da empresa no contexto do meio externo em que

se insere.
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4.1.1. Actividade e Histodria

A Empresa X é uma SGPS (Sociedade Gestora de Participagdes Sociais) Portuguesa, que
detém outras empresas do mesmo sector de actividade e € mencionada varias vezes, como um
caso de éxito no sector das novas tecnologias de informagédo e comunicacdo. Fundada em 2002
por um grupo de empresarios, teve um forte crescimento organico impulsionado pela globalizacdo
e diversificagdo. Expandindo-se inicialmente para a América Latina e estabelecendo gradualmente
uma presencga global centrada nos mercados emergentes. Ao mesmo tempo, diversificando a
actividade para o Mobile Marketing e o Mobile Money (site institucional da Empresa X).

Em 2011, alcangou um volume de negécios de €281 milhdes e em 2012 devera chegar aos
€340 milhdes, gragas ao aumento das exportagdes dos seus produtos e servigos para teleméveis
para 80 paises (0 mercado portugués representa apenas 1,5% do negdcio da Empresa X). E hoje
a maior multinacional portuguesa da &rea de tecnologia (Artigo de Jornal).

A sua actividade principal é o desenvolvimento de produtos e solugbes tecnoldgicas, tanto
estandardizados como customizados. A Empresa X opera em trés areas de negécio: (1) Mobile
Entertainment; (2) Mobile Marketing; (3) Mobile Money. Detém uma unidade de Investigagao e
Desenvolvimento com instalagbes completamente independentes, focada na inovagcdo e no
desenvolvimento de novos produtos (site institucional da Empresa X).

A area de mobile entertainment (jogos e aplicagdes para telemoveis), em 2011 representava
47% do negécio, a area de Mobile Marketing (campanhas para operadores, marcas e organismos
governamentais, através do telemovel), representava 42% do negdécio e a area de Mobile Money
(micropagamentos através do telemovel) que representou 11% no negdécio e que se encontra em
crescimento exponencial (Artigo de Jornal).

Sendo um fornecedor global, tem parcerias com fornecedores lideres globais em contetdos
e tecnologia, mantem operagbes em cerca de 80 paises, esta ligada a cerca de 300 operadoras
méveis em 5 continentes, com cerca de 3 mil milhdes de potenciais utilizadores méveis e é
composta por 26 escritérios (site institucional da Empresa X).

No seguinte quadro € apresentada a evolug¢éo cronoldgica de desenvolvimento de produtos
e servicos da empresa X e da sua expansdo geografica, sendo perceptivel a sua

internacionalizagdo, bem como o constante foco na inovagéo.
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Quadro 4 - Evolucao Cronoldgica de Produtos/Servigos e Expansao Geografica

Empresa X Diversificagdo Produtos/Servicos Novos Escritdrios
2002 Servigos de Mobile Entertainment a operadores moveis
2003 Portugal
2004
2005 Coldmbia e Argentina
2006 Chile e Turquia

Servicos de Mobile Entertainment directo ao consumidor [Emirados Arabes Unidos,
Cazaquistao, Hong Kong,

2007 . o -
Brasil, México e Poldnia,
Bolivia, Paraguai

2008 Diversificacdo para o Mobile Marketing Espanha e Mogambique
Peru, Nicaradgua e

2009 Novas SolugGes de Mobile Marketing o &
Malasia
Russia, Sérvia, Algeriae

2010 Desenvolvimento da actividade de Mobile Money Angola, Guatemala,

Ardbia Saudita

Aumento de actividade de Investigacdo e o
2011 . o . Equador, Azerbaijdo
Desenvolvimento (criagdo da incubadora)

Fonte: site institucional da Empresa X

4.1.2. Estrutura organizacional

Através do organograma da Empresa X, é apresentada uma estrutura composta por uma
estrutura central (Head Quarters) e por varias unidades de neg6cio sendo perceptivel uma
estrutura divisionada, de acordo com a definicdo de Mintzberg, na medida em que apresenta um
agrupamento das unidades com base nos mercados e descentralizagdo vertical limitada
(Mintzberg, 1995, citado por Marques, 2010). O objecto deste estudo ao nivel dos modelos de
organizagao do trabalho foi uma area de negécio. Nas areas de negdécio o trabalho é organizado
em equipas compostas por elementos das varias areas, sendo assim possivel reconhecer
caracteristicas da Adhocracia. Os trabalhadores encontram-se agrupados por fungdo e por
projecto e as equipas de projecto reportam ao coordenador de projecto € a area funcional.

O funcionamento destas estruturas corrobora com a definigdo de Mintzberg na medida em
que as unidades de negécio tem autonomia de execucdo mas ndo tem autonomia de decisdo na
medida em que grande parte dos processo se encontram “standardizados” e s@o definidos pela
estrutura central (Mintzberg, 1995, citado por Marques, 2010).

A Adhocracia esta presente na coordenagao do trabalho através de ajustamento muatuo, no
facto da linha hierarquica ser a parte chave da organizagdo, no agrupamento das unidades por
funcbes e mercados € numa organizagdo jovem que opera num ambiente complexo. O
Ajustamento Mutuo caracteriza-se pela informalidade da comunicagao entre os diversos membros

da organizagdo para coordenarem o seu trabalho, como numa equipa multidisciplinar. A linha
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hierarquica, que no caso da Empresa X é composta pelos gestores de projecto e directores de
areas funcionais sdo uma parte chave da organizagéao.

Os modelos mais flexiveis possuem particularidades e configuragbes estruturais da
burocracia profissional e da adhocracia, pois este tipo de estruturas admite a autonomia e a
qualificagéo do centro operacional na tomada de decisdo sobre o seu trabalho (Mintzberg, 1995,
citado por Marques, 2010).

Segundo Chambel e Curral (2008) a adhocracia caracteriza-se por: uma estrutura muito
organica pouco formal, com especializagdo horizontal com base na formagédo; um agrupamento
dos especialistas em unidades funcionais para gestdo do pessoal e em equipas de projecto para a
realizagdo do trabalho e a utilizacdo de mecanismos de ligagdo para encorajar 0 ajustamento
mutuo; descentralizacdo selectiva para as equipas de projecto que sdo compostas por diferentes
especialistas formando equipas multidisciplinares; tendéncia para o agrupamento por fungao e por
projecto, numa estrutura matricial; existe num contexto dindmico e complexo, normalmente séo
organizagdes jovens e é uma estrutura que esta na moda.

O organograma disponibilizado pelo departamento de recursos humanos mostra uma
estrutura formal composta por um CEO (Chief Executive Officer), que é um dos fundadores.
Respondem directamente ao CEQO, ou seja, sao gestores de linha, o CFO (Chief Financial Officer),
o CTO (Chief Technology officer), o Director de Recursos Humanos, o Director Executivo para a
Europa, o Director da Inovagdao e Marketing Global, o Director de Comunicacdo, o Director
Executivo para a América Central, o Director Executivo para o Brasil, o Director Executivo para a
América do Sul, o Director Executivo para o Médio Oriente, o Director Executivo para a Asia e
Pacifico, o Director Executivo para a Africa e o Director Executivo para a Europa Central. Por
motivos de confidencialidade ndo é possivel anexar o organograma formal, contudo é apresentado
em apéndice (apéndice 4) o organograma elaborado pela investigadora com base no organograma
formal da Empresa X onde é possivel identificar a estrutura organizacional.

4.1.3. Estratégia e Artefactos Culturais

A Empresa X possui caracteristicas da cultura de inovagao definida por Quinn e Cameron
(1983), como fortemente orientada para o exterior e para o empreendedorismo.

Quinn e Cameron (1983) defendem um modelo que agrupa e compara organiza¢des pelos
seus sistemas de valores e apresentam linhas orientadoras para uma mudanca da cultura
organizacional. Este modelo cruza a orientacao interna ou externa com a orientagdo para a
flexibilidade ou para o controlo, sendo que a orientagdo para o interior centra-se nos recursos
humanos e no ambiente de trabalho, a orientacdo para o exterior centra-se nos resultados, a
orientacdo para a flexibilidade centra-se na iniciativa, capacidade de adaptacdo e rapidez e a

orientagdo para o controlo centra-se na hierarquia e no controlo das fungdes.
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Como resultado da relagédo destes factores os autores tipificam quatro modelos: (1) a cultura
de apoio; (2) a cultura de inovagao; (3) cultura de regras; (4) cultura de objectivos racionais. A
cultura de apoio centra-se, no compromisso das pessoas, na preocupacao com os clientes, na
participagao e envolvimento dos trabalhadores e sugere uma chefia de apoio e a organizagao do
trabalho em grupo, percebido como grupo com supervisdo, uma vez que o trabalho apresenta-se
simples e pouco padronizado. A cultura de inovacdo (orientagdo para o exterior e para a
flexibilidade) apresenta elevados graus de flexibilidade e individualidade, valoriza a criatividade, a
aquisicdo de recursos, a capacidade de iniciativa e sugere que a liderangca deve estimular e
incentivar a diferenciacao. A cultura de regras (orientagdo para o interior e para o controlo) € uma
cultura baseada na estabilidade com elevada formalizacdo e padronizacao do trabalho com uma
chefia de controlo para garantir o cumprimento das regras. A cultura de objectivos racionais
(orientagdo para a flexibilidade e para o interior), associa a necessidade de estabilidade e controlo
com uma forte orientagédo para os resultados e para a competitividade.

A estratégia e artefactos culturais permitem compreender a forma como a Empresa X
interage com o meio externo. Entende-se por cultura da organizagéo tudo o que € partilhado pelos
membros da organizagdo. Encarar as organizagcbes como sistemas culturais permite-nos analisar
o significado simbolico da maioria dos acontecimentos da vida organizacional e mostram que a
organizagao assenta sobre sistemas de significado comuns, ou seja, esquemas interpretativos que
criam e recriam os sentidos, dando significado as acgbes organizacionais (Morgan, 1986, citado
por Chambel e Curral, 2008).

No presente estudo a Cultura é estudada com base no que esta prescrito nos artefactos
como sao a visao, a missao e os valores que estdo mencionados no site institucional da Empresa
X, mas também recorrendo a observagdo participante e a algumas das afirmagbes dos
entrevistados no decorrer das entrevistas.

A Empresa X pretende ser numero um mundial no sector e ser reconhecida no mercado em
termos de inovagdo. Como referiu um dos entrevistados “Os maiores desafios estratégicos da
empresa prendem-se com o impulsionar do seu crescimento para novos negécios e mercados,
acompanhando e antecipando-se as novas tendéncias e tecnologias de uma industria téo
dindmica como aquela em que se insere (digital, mobile)”.

De acordo com a informagéo recolhida através das entrevistas, a estratégia da Empresa X
assenta em cinco pilares principais, com vista ao seu crescimento e consolidagédo: 1) reforco da
posicdo de liderangca com aumento de penetracdo nos mercados core (Latam); 2) continuagdo da
expansdo geografica (nomeadamente Africa e Asia-Pacifico); 3) Penetrar em novos vértices
estratégicos (ex. Mobile Government); 4) Acelerar o crescimento na area de Mobile Money
(pagamentos moveis) e 5) capitalizar na oportunidade dos “smartphones”.

A Empresa X aposta fortemente na presenga local, tendo escritério em 26 paises: Argélia,
Angola, Argentina, Azerbaijdo, Bolivia, Brasil, Cazaquistao, Chile, Coldmbia, Equador, Guatemala,
Hong Kong, Maléasia, México, Mogambique, Nicaragua, Paraguai, Peru, Pol6nia, Portugal, Russia,

Arabia Saudita, Servia, Espanha, Turquia, Emirados Arabes Unidos. Mercados que cobre: Argélia,
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Angola, Argentina, Austria, Azerbaijao, Bahrain, Bielorrissia, Bolivia, Brasil, Canada, Chile,
Colémbia, Costa Rica, Croé&cia, Chipre, Republica Dominicana, Republica Democratica do Congo,
Equador, Egipto, Emirados Arabes Unidos, Esténia, Finlandia, Franca, Gana, Alemanha, Grécia,
Guatemala, Honduras, India, Indonésia, Iraque, Jordania, Cazaquistdo, Quénia, Kuwalit,
Quirguistao, Libano, Lituania, Malasia, México, Marrocos, Mogambique, Holanda, Nova Zelandia,
Nicaragua, Nigéria, Oma, Panama, Paraguai, Peru, Polonia, Portugal, Porto Rico, Qatar, Romania,
Russia, Salvador, Arabia Saudita, Senegal, Servia, Eslovénia, Africa do Sul, Espanha, Suica,
Taiwan, Tajiquistdo, Tanzania, Tailandia, Tunisia, Turquia, Reino Unico, Ucrania, Uruguai,
Uzbequistao, Venezuela, Vietnam, Iémen. (Site institucional da Empresa X).

A necessidade de comunicagao entre os varios paises e a uniformizacao de processos para
que sejam compreendidos e adoptados em todos os paises obriga a empresa a adoptar a lingua
inglesa como lingua oficial para a comunicacao interna. Esta caracteristica é visivel em toda a
documentacéo.

Os objectivos da Empresa X a curto prazo identificados pelos entrevistados sao: o
crescimento da area de negécio de mobile Money; o desenvolvimento de novos produtos para
smartphones (apps) e a replicagao de produtos compativeis com apps. A médio prazo, a Empresa
X, pretende consolidar a posicdo nos mercados localizados no Médio Oriente e Asia Centra e a
longo prazo em Africa e Asia Pacifico.

Os entrevistados identificam como vantagens face aos seus concorrentes, também estes
“players” mundiais, o facto de a Empresa X ter uma rede de distribuicao global, escritérios em 26
paises com equipas locais “e este ponto € muito importante” (conforme reforgado por um dos
entrevistados), que servem a operagcao em cerca de 80 paises. Além disso, a ligagdo a cerca de
300 operadores moveis no mundo inteiro, que garante uma cobertura potencial de 3 mil milhées de
utilizadores de telemoveis. Finalmente, a experiéncia de marketing e vendas na area digital,
acumulada nos 10 anos de vida e, sem divida, a plataforma proprietaria “neo”, que é o coragéo
tecnologico de todos os servigos.

E também apresentado como vantagem em relacdo aos seus concorrentes, conhecer as
culturas e adaptar os seus produtos aos mercados locais através de 26 escritérios e a qualidade e
experiéncia das equipas técnicas. No contexto actual da crise mundial, a Empresa X aposta em
aumentar a oferta e em produtos inovadores, bem como manter a tendéncia de crescimento
acentuado e entrada em novas regides, conforme referido por um dos entrevistados.

A Visdo da Empresa X encontra-se definida como: “Ambiciona ser uma referéncia global e
um lider pioneiro em monetizagdo moével, desenvolvendo solugbes eficazes, escalaveis, flexiveis e
adaptaveis as necessidades e aos objectivos estratégicos dos seus clientes” (site institucional da
Empresa X).

A Missdo da Empresa X é: "maximizar a criacdo de valor para os clientes — operadores
moéveis, grupos de media, marcas, governos/ONGs e consumidor final — com solugées eficazes de

monetizacdo mével que tiram partido da plataforma tecnologia da qual € proprietaria, da rede
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global de ligacdes a operadores moveis, da grande experiéncia e da presenga local em cerca de
80 paises em 5 continentes” (site institucional da Empresa X).

Os Valores da Empresa X sé@o (1) Impacto: empenhados em criar maior valor para os seus
clientes; (2) Flexibilidade: Ajustando-se as necessidades, desafios e objectivos dos seus clientes,
bem como as tendéncias do mercado e a evolugao tecnoldgica; (3) Ambicao: Ambiciona ser a
referéncia global e o prestador de servigos preferencial de solugées de monetizacdo mdvel para os
seus clientes; (4) Empreendedorismo: Tem a capacidade para identificar e explorar oportunidades
de negdcio de elevado potencial; (5) Global: Tem uma presenca global e uma equipa multicultural;
(6) Capital Humano: Cultiva o talento e investe fortemente no desenvolvimento e crescimento das
pessoas” (site institucional da Empresa X).

No que respeita a visdo, valores e missdo da organizacao, estes encontram-se divulgados
no site institucional. Através das entrevistas foi possivel aferir que ndo existe um conhecimento
explicito destes artefactos. Aquando da pergunta se conhece os valores e missdo da empresa,
todos os entrevistados responderam peremptoriamente: ndo. Contudo ao serem apresentados os
valores e missao, todos os entrevistados, concordaram que de alguma forma as praticas da
empresa estdo alinhadas com os valores e missdo. Pode-se assim entender que os valores e
missdo estdo claros para os membros da organizagéo.

Através da observacao participante é possivel identificar artefactos culturais da empresa
como: 0s meios de comunicagdo, o espaco fisico, as equipas de trabalho e o “dress code”. A
comunicacao interna e externa é feita exclusivamente em Inglés, nomeadamente a “newsletter”, o
site interno, o site institucional, os instrumentos de RH e a avaliagdo de desempenho. A
mensagem transmitida através dos meios de comunicagao centra-se no facto de ser uma empresa
global, no rapido crescimento que a empresa teve desde a tua criagdo, na tecnologia e inovagao
associados aos seus produtos e servigcos, bem como no valor acrescentado que estes produtos e
servigos trazem aos seus clientes e parceiros. O espaco fisico da Empresa X transmite um clima
jovem e informal, onde todos, sem excepgéo, se tratam por “tu”, independentemente da idade, do
nivel hierarquico e da area e que trabalha. O trabalho é realizado em open space e é partilhado
pelos varios departamentos desde as areas comerciais, operacionais, de desenvolvimento e de
apoio.

O “dress code” é informal o que permite identificar a individualidade e a identidade dos
trabalhadores através da forma como se vestem. Contudo existe um documento formal que tem
como objectivo estabelecer um cédigo de vestimenta formal de trabalho por forma a permitir que
os trabalhadores projectem uma imagem de profissionalismo e de confianga perante os clientes.
Este documento reforca que o ambiente e “dress code” da Empresa X é casual, contudo identifica
situacbes em que é necessario um traje mais formal e fornece guidelines de como se deve vestir

para determinadas situac¢des e circunstancias.
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4.1.4. Caracterizacdao de Recursos Humanos

A estrutura de recursos humanos é um indicador importante para apreender a gestdo de
recursos humanos e as suas praticas, na medida em que permite compreender o capital humano
da organizagao que se entende como uma variavel que esta directamente relacionada com o tipo
de organizacdo de trabalho e consequentemente com o objectivo deste estudo.

A caracterizagdo dos recursos humanos teve por base um conjunto de dados fornecidos
pelo Departamento de Recursos Humanos em formato de listagem, contendo a informagéo sobre
os trabalhadores em relagcao ao sexo, a data de nascimento e ao vinculo contratual, contudo esta
informacdo nado foi fornecida para a totalidade dos trabalhadores em todo o mundo, por esse
motivo serd apresentado o nimero de trabalhadores global e a caracterizagdo dos trabalhadores
por sexo, idade e vinculo contratual referente aos trabalhadores da Empresa X em Portugal.

Nao é possivel apresentar a evolucao em relagdo aos anos anteriores, que permitiria uma
andlise comparativa e evolutiva trazendo uma base mais sélida a investigagao por nao ter sido
possivel o acesso a informagao necessdria para essa andlise. Assim, sera apresentada uma
caracterizagdo de recursos humanos com base nas variaveis atras identificadas que permitem
corroborar com o quadro teédrico deste trabalho.

A Empresa X tem 385 trabalhadores em 26 paises. Em Portugal encontram-se 190
trabalhadores dos quais, 120 sdo homens (63% do total de trabalhadores de Portugal) e 70 sdo
mulheres (37% do total de trabalhadores de Portugal).

A classe modal de idades é “entre os 25 e 29 anos” (37% do total dos trabalhadores de
Portugal), tendo 76% dos trabalhadores menos de 35 anos.

O nivel de habilitagéo literaria predominante é o ensino superior, embora nao tenham sido
fornecidos dados que comprovem esta informacdo, a mesma foi fornecida verbalmente pelo
departamento de recursos humanos e € comprovada pela observagao participante.

A percentagem de trabalhadores com habilitagdes literarias ao nivel do ensino superior
parece enquadrar-se na percentagem das empresas deste sector. Segundo Alvesson (2001) as
empresas de elevada intensidade de conhecimento distinguem-se pelo trabalho maioritariamente
de natureza intelectual e pelos trabalhadores, que compdem a maioria da for¢a de trabalho, serem
qualificados e com elevados niveis de formagao.

Em relagdo ao vinculo contratual existem, em Portugal, 148 trabalhadores com contrato
permanente (78% do total dos trabalhadores de Portugal), 37 trabalhadores com contrato a termo
certo (19% do total dos trabalhadores de Portugal) e 5 trabalhadores estagiarios (5% do total dos
trabalhadores que estao na Empresa X em Portugal).

A distribuicdo dos trabalhadores por sexo e em relagdo ao vinculo contratual segue uma
distribuicdo semelhante ao total de trabalhadores em Portugal, sendo 62% de homens e 38% de

mulheres com contrato (permanente e a termo) e 80% de homens e 20% de mulheres estagiarios.
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De acordo com os dados apresentados estamos perante uma estrutura de recursos
humanos jovem, altamente qualificados, com niveis de escolaridade superior e estavel, como se

pode concluir pelo tipo de vinculo contratual predominante.

4.2. Organizacao do Trabalho e Percepcao dos Trabalhadores

Entende-se por organizacéo do trabalho as praticas, independente do grau de formalizagéao
das mesmas, que servem de base e propiciam a integracdo dos varios intervenientes no processo
de produgédo de bens ou servicos com determinado objectivo. Neste estudo, a organizagdo do
trabalho € analisada através do estudo das caracteristicas do trabalho, do tipo de trabalho, das
tecnologias utilizadas, da caracterizagdo do trabalho e da forma como os trabalhadores

percepcionam o contexto organizacional.

4.2.1. Organizacao do trabalho

De acordo com a informacéao recolhida através das entrevistas e da observacgéo participante
o trabalho esta organizado em equipas compostas por um “Project Manager’, um ou mais
“Software Developer”, um ou mais “Marketing Assistant” e contam sempre com um papel activo
por parte do “Marketing Manager” e “Team leaders” dependendo da natureza, complexidade e
dimens&o do projecto.

Os entrevistados identificaram os seguintes critérios para a seleccdo dos elementos das
equipas de projecto: o perfil necessario, o desempenho da pessoa, a experiéncia em projectos
semelhantes, o0s conhecimentos necessérios, a importancia/dimensdo do projecto, a
disponibilidade tendo em conta outros projectos em curso. Dependendo da grandeza e
complexidade do projecto sao incluidos na equipa de projecto elementos mais ou menos seniores
e mais ou menos elementos. E pretendido que elementos que compdem as equipas sejam fixo,
conforme referido em entrevista “a partida as equipas sao fixas mas pode haver necessidade de
tirar pessoas para outro projecto”. Esta necessidade de mudar elementos de um projecto para
outro projecto surge quando existe um projecto mais prioritario ou que necessita de elementos
com “skills” especificas, uma vez que o tempo médio dos projectos varias entre 2 e 3 meses.

O processo de desenvolvimento de projecto inicia-se com o envio da apresentacao do
projecto, pelo “Business Development Manager”, para o “Project Manager” por correio electrénico,
esta informacdo pode ser mais ou menos completa e detalhada dependendo dos requisitos
solicitados pelo cliente e do tipo de produto que ird ser implementado.

O “Project Manager’” marca a reunidao de “Kick Off” onde participam o “Business
Development Manager” e todos os elementos que iram constituir a equipa de projecto. Nesta fase

ja foram escolhidos os elementos da equipa. Na reunido de “Kick Off” & apresentada o maximo de
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informacdo disponivel, definidos “deadlines”, esclarecidas duvidas e marcadas as reunides
recorrentes de acompanhamentos de projecto.

A comunicacdo entre os varios elementos da equipa de projecto é feita essencialmente
através de correio electronico, em reunides presenciais ou reuniées recorrendo a “conference call”
e videoconferéncia. Nas reunibes de acompanhamento de projecto participam mais ou menos
elementos consoante a necessidade. A Empresa X exporta 99% do que produz e apesar da forte
presenca local é comum os elementos das equipas de projectos ndo se encontrarem fisicamente,
todos no mesmo local fisico, consequentemente é necessario recorrer a “conference call” e
videoconferéncia como meios de comunicagao. Dependendo da dimens&o do projecto € recorrente
a equipa, parcial ou na totalidade, se deslocar para o pais onde sera implementado o projecto.

Para além das reunibes de acompanhamento do projecto as equipas funcionais seguem
também uma metodologia “SCRUM” que consiste em reunides diarias de curta duracéo e focadas,
em que todos os elementos da equipa funcional comunica resumidamente aos outros elementos
das equipa, o que fez no dia anterior, 0 que tem planeado fazer no préprio dia e quais as
dificuldades com que se esta a deparar no desempenho das suas tarefas.

Os entrevistados apontam para a utilizagdo da metodologia “SCRUM” no contexto das
formas de comunicacgao utilizadas e como se processam os mecanismos de feedback nas equipas
referindo a existéncia de reunido diarias onde é feita uma breve avaliagdo e onde é possivel
...”clarificar o que esta a acontecer”..., ...”saber o estado geral de cada projecto”... e que é
bastante Util no sentido em que ajuda a ...”encontrar solugdes”...

Considera-se pertinente apresentar a metodologia de “SCRUM”, uma vez que foi referida
por todos os entrevistados como uma importante ferramenta da organizagdo do trabalho
reforcando a presenca da organizagao do trabalho em equipas semi-auténomas e o trabalho por
objectivos.

Figura 1 — A Metodologia “Scrum”

Diariamente numa reunifo com duracio de
15 minutos todos os elementos da equipa
partilham com os outros elementos:

O que fez no dia anterior;

O que tem planeado para o préprio dia;

Dificuldades encontradas.

/ Tarefas a
executar
diariament@

Tarefa a
executar
PROJECTO (Backlog)
Lista de tarefas que
constituem o projecto

=) theliy—

TAREFAS (Backlog) Pacote de tarefas
Divisdo das tarefas concluidas

cronologicamente

Teoricamente a metodologia “SCRUM” enquadra-se nas “Agile Methodologies”™ ou

metodologias ageis. As metodologias &geis para desenvolvimento de software sdo uma resposta
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as chamadas metodologias pesadas ou tradicionais. Mesmo com a evolucdo dos computadores,
das técnicas e ferramentas nos ultimos anos, a produgdo de software confiavel, correcto e
entregue dentro dos prazos e custos estipulados ainda é muito dificil (Soares, 2004). Segundo
Soares (2004) o que diferencia as metodologias ageis das metodologias tradicionais sdo o
enfoque e os valores. Nas metodologias ageis o enfoque nas pessoas e ndo em processos ou
algoritmos, existindo a preocupagéo de despender menos tempo com documentacdo e mais com a
implementacao. Por outro lado as metodologias ageis sdo adaptativas em vez de serem preditivas,
ou seja, permitem adaptagdes aos novos factores decorrentes do desenvolvimento do projecto e
nédo procurar analisar previamente tudo o que pode acontecer no decorrer do desenvolvimento.

A metodologia “SCRUM” tem por base que o desenvolvimento de software envolve muitas
variaveis técnicas e do ambiente, como requisitos, recursos e tecnologia, que podem mudar
durante o processo. Isto torna o processo de desenvolvimento imprevisivel e complexo,
requerendo flexibilidade para acompanhar as mudangas. O resultado do processo deve ser um
software que é realmente Util para o cliente. Assim, seguindo a metodologia “SCRUM” séo feitas
reunibes de acompanhamento diarias, preferencialmente de curta duragdo (aproximadamente
quinze minutos), onde sao apresentados e discutidos pontos como o que foi feito desde a Ultima
reunido, o que precisa ser feito até a préxima reunido, as dificuldades encontradas e os factores
de impedimento (bottlenecks) por forma a encontrar a solu¢do para que os as dificuldades sejam
ultrapassadas e os impedimentos resolvidos (Soares, 2004).

A descricao apresentada e fundamentada da metodologia “SCRUM” corrobora com a
percepcao dos trabalhadores entrevistados conforme apresentado anteriormente. Conforme
descrito pelos entrevistados as reunides diarias, entre outras vantagens, permitem a resolugao de
problemas no imediato, sendo considerado este o ponto principal das mesmas.

A Empresa X apresenta a introdugédo do trabalho em equipa, nos modelos de organizagcéo
de trabalho adoptadas, que é o denominador comum dos novos modelos de organizagcao do

trabalho.

4.2.2. Percepcao dos trabalhadores

A percepcao dos trabalhadores em relagdo ao trabalho, numa perspectiva de contexto em
que o mesmo é realizado, permite uma melhor compreensao da relagdo das “teorias em uso” e as
“teorias em préatica” (Aygyris, 1992 citado por Marques, 2010), e também permite perceber os
efeitos das préaticas nas percepgbes e satisfacdo dos trabalhadores sobre a situa¢do do trabalho
(Marques, 2010).

Neste estudo foram analisadas as percepgdes dos trabalhadores em relacdo a definigcdo dos
objectivos, a autonomia, a variedade, a mobilizagdo e ao desenvolvimento de competéncias.

Em relagdo & definicdo dos objectivos, os entrevistados referiram que a definicdo dos

objectivos é assegurada pelo modelo de Avaliagdo de Desempenho implementado que, de forma
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geral, consiste na definicdo dos objectivos no inicio do ano, na avaliagao intermédia e redefinicao
dos objectivos, em caso de necessidade a meio do ano, na auto avaliacdo e na avaliagdo de
desempenho no final do ano. Foi também referido que existem objectivos definidos em alguns
casos e noutros casos 0s objectivos ndo estdo formalmente definidos, contudo todos os
entrevistados referiram que “sabem o que tem de fazer’, que “no dia-a-dia faz-se o que é
necessario” e qual o papel da sua fungao.

A percepcéo dos trabalhadores em relagao a autonomia é possivel agrupar em dois grupos:
o grupo dos trabalhadores cujas fungdes sdo essencialmente de execucédo (Marketing Assistants e
Software Developers) e grupo dos trabalhadores cujas fungdes exigem competéncias de gestéao e
lideranca (Project Manager, Marketing Manager e Team Leader). Foi pedido aos trabalhadores
que classificassem o seu trabalho em termos de autonomia, numa escalade 1 a5 em que 1 é
menos autonomia e 5 mais autonomia. Nas fungbes de Marketing Assistants e Software
Developers os trabalhadores classificaram o seu trabalho em termos de autonomia em “3” e os
trabalhadores nas fungbes Project Manager, Marketing Manager e Team Leader classificaram o
seu trabalho em termos de autonomia em “4 e 5”. Contudo, todos os entrevistados referem a
necessidade de tomada de decisdo em “determinados momentos”, que “tém autonomia em
determinados aspectos da sua funcao” e que tem sempre de assumir a “responsabilidade pela
opcao que tomou em relagéo a determinado aspecto do desenvolvimento do projecto”.

Foi também pedido aos trabalhadores que classificassem o seu trabalho em termos de
variedade, numa escala de 1 a5 em que 1 é menos variedade e 5 mais variedade. Em termos de
variedade todos os entrevistados referiram a existéncia de bastante variedade em termos de
trabalho. Essa variedade pode estar relacionada com as areas que necessitam de dominar, como
€ o0 caso do Project Manager e Marketing Manager que como principais responsaveis pelo
desenvolvimento do projecto tem de ter conhecimentos desde a area técnica, juridica, gestao,
entre outras, bem como com os desenvolvimentos que é necessario fazer, uma vez que na grande
maioria dos projectos o produto necessita de customizacao.

A analise da variedade remete-nos para outro ponto igualmente significativo na analise das
caracteristicas do trabalho que esta relacionado com a mobilizagdo e o desenvolvimento de
competéncias que a fungao possibilita. Neste ponto as percepgdes os trabalhadores igualmente na
sua maioria, no mesmo sentido de resposta, identificam que mobilizam “muitas” competéncias no
desempenho da sua fungéo e que também desenvolvem varias competéncias. Foram identificadas
as competéncias de criatividade, comerciais, técnicas, gestdo de equipas, gestdo do cliente,
resolugédo de problemas, trabalho em equipa, clima de entre ajuda, relacionamento interpessoal,
adaptacao as realidades de diversos paises, gestédo de conflitos, controlo emocional, entre outras.

Durante as entrevistas foi questionado qual a percepcao dos trabalhadores em relagdo aos
perfis privilegiados, perguntando o que € que a empresa privilegia nas pessoas. As principais
caracteristicas identificadas séo a iniciativa, a responsabilidade, a autonomia, a dedicacédo e a

disponibilidade para viajar. Para fungbes seniores sdo privilegiadas a experiencia internacional ou
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em empresas multinacionais e a maturidade, para fungdes juniores é privilegiado o elevado
potencial, a for¢a de vontade, o querer aprender e a capacidade de trabalho.

Kovécs (1993) define os sistemas antropocéntricos de producdo como tendo por base a
utilizagdo de recursos humanos qualificados e de tecnologias flexiveis adaptadas a quadros
organizacionais descentralizados e participativos, defendendo que estes sistemas respondem
melhor as novas exigéncias do mercado. A opgao antropocéntrica implica o desenvolvimento de
sistemas com arquitecturas especificas concebidas de acordo com a valorizagdo do factor humano
€ com novos principios organizacionais, tais como a autonomia, criatividade, profissionalidade,

descentralizacéo, participacao e cooperacao (Kovacs, 1993).

4.3. Praticas de Gestao de Recursos Humanos

Conforme apresentado anteriormente as empresas de elevada intensidade de conhecimento
enquadram-se no tipo “prospectoras” por adoptarem uma estratégia de diferenciacdo (Miles e
Snow, 1984 citado por Cordeiro, 2008). As praticas de gestdo de recursos humanos da empresa
encontram-se alinhadas com a necessidade de competéncias especificas de uma empresa de
elevada intensidade de conhecimento e com a organizagdo do trabalho em equipas semi-
auténomas.

A empresa possui um conjunto de praticas de natureza administrativa e técnica, que
parecem indicar uma tendéncia para a adopg¢do de praticas mais inovadoras como sejam as de
desenvolvimento de competéncias, na medida em que a gestdo de carreiras é articulada com a
avaliagdo de desempenho.

As praticas de gestdo de recursos humanos que se encontram formalizadas na empresa
sao o recrutamento e selecgdo, o acolhimento e integragdo e a avaliagdo de desempenho, por
esse motivo, estas serdo as praticas estudadas. E visivel a formalizagdo destas praticas através
dos procedimentos e formularios que se encontram no site interno da Empresa X. Os
procedimentos definem o processo e os formulérios utilizados no recrutamento e selecgéo, no
acolhimento e integracédo e na avaliagdo de desempenho. Em anexo séo apresentados os alguns
dos formularios utilizados nos processos de recrutamento e seleccdo e de avaliagdo de
desempenho.

A gestado de recursos humanos é efectuada pelo departamento de recursos humanos. O
Departamento de Recursos Humanos é composto por quatro pessoas: (1) People Strategy
Director; (2) HR Business Partner; (3) HR Specialist; (4) HR Specialist Jr. O Departamento de
Recursos Humanos é responsavel por garantir o cumprimento dos processos que se encontram
definidos, prestando formagado aos intervenientes nos mesmos. Este departamento reporta
directamente a Direccao Geral (CEO) e esta ao nivel dos outros departamentos. De acordo com a
literatura pode-se considerar que o Departamento de Recursos Humanos da Empresa X € um

6rgao de linha.
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E importante estudar as praticas de gestdo de recursos humanos na Empresa X para
contextualizar as caracteristicas da organiza¢do do trabalho na mesma. As praticas de gestdo de
recursos humanos que se encontram formalizadas sdo essencialmente de natureza técnica e séo
compostas pelo recrutamento e seleccdo, pelo acolhimento e integracdo e pela avaliacdo de
desempenho. A empresa recorre a outsourcing para as praticas de natura administrativa,
nomeadamente o payroll.

Através da observacao participante e da documentacao disponibilizada é perceptivel o grau
de formalizagao das praticas de recrutamento e selecg¢do, acolhimento e integragao e avaliagao de
desempenho, na medida em que existem formularios, processos e documentagédo que definem a

forma como estas praticas sao realizadas na Empresa X.

4.3.1. Recrutamento e Seleccao

O processo de recrutamento e selecgao inicia-se com a identificagdo da necessidade de
recrutamento e definicdo dos requisitos por parte do responsavel directo pela funcdo. O
responsavel directo pela fungéo preenche o documento “Application for Recruitment* onde consta
a informacao: o nome da fungéo, o departamento, o pais, 0 nome do responsavel directo, o tipo de
vinculo contratual, a descricdo da fungado, as habilitagbes, a experiéncia e as competéncias
necessaérias.

O Director do Departamento para o qual se inicia o processo de recrutamento e selecgao
define o pacote salarial, verifica que esta dentro do orgamento definido para o ano em questao e
faz a aprovagdo final ao recrutamento.

Apds a recepgao do “Application for Recruitment” por correio electrénico o departamento de
recursos humanos verifica o pacote salarial e 0 nome da funcdo por forma a garantir que se
enquadra na politica da empresa, garantindo assim equidade interna e inicia o ciclo de aprovacao.
Quando o ciclo de aprovagdo se encontra completo o departamento de recursos humanos faz o
anuncio interno e externo da posigao que esta vaga.

A Empresa X encoraja o recrutamento interno. Existe o documento “Job Application
Process” que define o processo de recrutamento interno e que assenta na maxima de apoiar os
empregados a alcancar os seus objectivos profissionais, através de promogédo interna e
oportunidades de transferéncia. Uma das ferramentas que a Empresa X coloca a disposigao dos
empregados na gestdo da sua carreira € a divulgacéo interna dos processos de recrutamento e
seleccdo em curso. Este procedimento permite que os empregados se candidatem a qualquer
vaga disponivel, antes ou a0 mesmo tempo, da posi¢ao ser anunciada fora da empresa.

Apds recepgdo das candidaturas o Departamento de RH analisa os curriculum, faz a
primeira triagem e marca as entrevistas de selecgdo coordenando com o superior hierarquico da

fungdo para a qual esta a decorrer o processo de recrutamento. Normalmente sdo marcadas
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entrevistas com 5 candidatos e as entrevistas sdo efectuadas pelo Departamento de RH e pelo
superior hierarquico.

Existe um formulario “Job Interview” que € seguido e preenchido para todos os candidatos
que sao entrevistados. Neste formulario sdo registadas as informacdes relacionadas com as
competéncias, os pontos fortes, os pontos fracos, os comentarios adicionais e decisdo se o
candidato vai ser submetido a uma 22 avaliagdo. Das competéncias que sdo avaliadas em
entrevista destacam-se a dedicacdo, o empreendedorismo, a criatividade, a capacidade de
organizagdo, a capacidade de lideranga, a experiéncia profissional relevante para a funcao, a
formagéo, as ambigcbes de progressdo na carreira versus a vaga para a qual estad a concorrer, 0
conhecimento do mercado onde a Empresa X opera e o nivel de conhecimentos em inglés.

Para os cargos seniores € obrigatoria a entrevista com o Top Management e Director de RH
e a decisao final sobre a contratacdo deve ser tomada pelo Top Management. Apés a seleccao do

candidato é feita uma proposta financeira por escrito ao candidato.

4.3.2. Acolhimento e Integracao

O processo de Acolhimento e Integragéo inicia-se no primeiro dia de entrada do novo
trabalhador na empresa. Pode ser individual ou em grupo caso dependendo da entrada de mais de
uma pessoa na empresa, no mesmo dia. O processo de Acolhimento e Integracdo comega com
uma reunido de 2 horas com o departamento de Recursos Humanos onde ¢é feito o que a Empresa
X chama de “Induction”. No “Induction” sdo entregues as ferramentas de trabalho que o
trabalhador ird necessitar e é feita uma apresentacdo do “Welcome Pack”. O “Welcome Pack” é
composto por um conjunto de processos e procedimentos documentados onde se encontram
descritas as praticas, politicas e algumas regras basicas de funcionamento da empresa, tais como
regras de comunicagéo via e-mail, skype e conference-call, definigdes logisticas de salas, material,
refeicdes e interacgdo com os diversos departamentos; uso do website interno, entre outros, e
grande parte da informacao que o novo trabalhador necessita. Durante o “Induction” é feita uma
pequena visita as instalagoes.

Também no processo de Acolhimento e Integracéo é feita a apresentagao do novo através
do envio de um correio electronico para todas as filiais da empresa e ainda pessoalmente a todos
os departamentos do escritério onde o trabalhador ird trabalhar. O correio electronico de
apresentagao do trabalhador segue um formato pré definido, que inclui a fotografia da pessoa, a
funcao, o departamento, a quem reporta, a data de entrada e uma breve descrigdo da formagao e

experiéncia profissional.
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4.3.3. Avaliacdao de Desempenho

O processo de avaliagdo de desempenho é composto por quatro fases: (1) definicdo dos
objectivos para 0 ano seguinte; (2) revisdo dos objectivos a meio do ano; (3) auto avaliagdo do ano
anterior; (4) avaliacdo de desempenho do ano anterior. Para todas as fases é utilizado um Unico
formulario.

O processo de avaliagdo de desempenho, inicia-se no principio de cada ano, com a
definicdo dos objectivos e plano de desenvolvimento para o ano em questdo. O documento de
avaliacdo de desempenho “Appraisal Form” é composto por trés partes “Instructions”, “Final
Appraisal Form” e “Personal Development Plan Form”. A parte “Instructions” tem a descri¢ao de
cada uma das partes com instrugdes de como deve ser correctamente preenchido. A parte “Final
Appraisal Form” contem a identificacdo do trabalhador, os objectivos e competéncias que irdo ser
avaliadas. Na parte “Personal Development Plan Form” s&o identificados os pontos fortes, os feitos
mais significativos, as dificuldades sentidas, as expectativas em relagdo a progressao de carreira
na empresa, a disponibilidade para mobilidade internacional e a identificagdo de competéncias que
devem ser desenvolvidas e formagao. O “Appraisal Form” devera ser preenchido pelo trabalhador
e pela chefia directa em conjunto.

A meio do ano é feito o “Mid-Year Review” que consiste numa revisdo dos objectivos e do
plano de desenvolvimento. A meio do ano o trabalhador e a chefia directa relinem formalmente
para fazerem uma avaliagdo intermédia dos objectivos e do plano de desenvolvimento que foi
definido no inicio do ano. E feita a avaliagdo da percentagem dos objectivos que ja foi atingido, o
que falta atingir e pode haver necessidade de fazerem pequenos ajustes nos objectivos e plano de
desenvolvimento quer em termos de deadlines quer em termos dos proprios objectivos.

Na auto avaliagédo o trabalhador deve preencher o formulario onde foram definidos os
objectivos com a sua auto-avaliagdo e deve ter em conta 0 seu desempenho desse ano, 0s
objectivos atingidos, a sua evolugdo e o que poderia ter feito melhor. E pretendido que o
trabalhador reflicta e partilhe o seu ponto de vista em relagdo aos objectivos, ao seu desempenho,
ao seu desenvolvimento, expectativas de carreira e perspectivas de mobilidade para, em conjunto
com a chefia, definir o seu plano de desenvolvimento para o ano seguinte. E reforcado pela
empresa que o desenvolvimento do trabalhador também é da sua responsabilidade.

O processo de avaliagao de desempenho termina com a avaliacdo formal. Apés a auto-
avaliacéo e a avaliacdo por parte da chefia directa, o trabalhador e a chefia directa retnem e em
conjunto identificam e discutem as diferengcas de ambas as avalia¢des, por forma a chegarem a
avaliagéo final e que fique claro tando para o trabalhador como para a chefia o porqué dessas
discrepancias.

O processo de avaliacdo de desempenho descrito admite auto avaliagédo e avaliagdo da
chefia directa e demonstra enfase no conhecimento da fungéo, no cliente, na orientagéo para a
accao, na capacidade de aprendizagem, nas competéncias interpessoais. Esta pratica corrobora

com o que esta prescrito no trabalho em equipa.
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4.3.4. Mecanismos de Comunicac¢ao e Participacao

De acordo com a observagao participante no que respeita aos meios de comunicagao é
possivel observar que toda a comunicagédo é feita por email com origem no Departamento de
Recursos Humanos e no Departamento de Comunicacdo. Em situacdes muito pontais justificadas
pela elevada importancia da informagéo que vai ser comunicada, o email informativo pode ser
enviado por um elemento da Direcgéo.

As informagdes relacionadas com a gestdo de recursos humanos sdo enviadas para todos
os trabalhadores pelo departamento de recursos humanos, nomeadamente a comunicagdo de
entrada de novos funcionarios que € enviada para todos os colaboradores da empresa a nivel
mundial e a comunicagdo de assuntos relacionados com a gestdo administrativa de recursos
humanos que é enviada apenas para o pais a que diz respeito.

Todas as restantes comunicagbes sdo preparadas e enviadas pelo Departamento de
Comunicagéo. O Departamento de Comunicagéo envia também numa base semanal um “Clipping”
onde estdo compiladas as noticias sobre o sector de actividade ou sobre a Empresa X caso se
verifique e numa base mensal uma “Newsletter” com informagao sobre as areas de negécios, 0s
novos produtos, novos projectos e informacao relevante sobre a organizagao da empresa. Quando
acontece algo de relevante relacionado com o negécio como é o caso de novos projectos ou
novos clientes o departamento de comunicag¢éo envia um “Flash News” com essa informagéo.

Em relagdo aos mecanismos de participagao, existem mecanismos de participacao formais
como sao as reunides de acompanhamento dos projectos e as formas de comunicacao por email
descritas na analise da organizagao do trabalho e mecanismos informais como sdo a comunicagao
por skype. O skype é considerado uma ferramenta de trabalho na medida em que permite
comunicacao instantanea para desbloqueio de situagdes e esclarecimento de duvidas de forma
imediata.

Os entrevistados identificam de forma geral um elevado grau de autonomia, na medida em
que para além de participarem na tomada de decisdes no decorrer dos projectos, identificam

situagbes em que tem se tomar decisdes.
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CONCLUSOES

Este trabalho teve como objectivo estudar os modelos de organizacao de trabalho em
empresas TIC. O sector TIC tem um conjunto de caracteristicas especificas que o diferenciam dos
sectores de actividade no sentido convencional do termo, ndo s6é porque se trata de um sector
baseado na ciéncia, mas também pela sua enorme flexibilidade, o que faz com que seja
transversal a um grande leque de actividades econémicas e também domésticas. Este aspecto,
associado a uma elevadissima taxa de inovagdo tecnoldgica faz com que a definigdo formal do
sector levante problemas de definicao (Duarte, Ramos e Oliveira, 2008).

A escolha da Empresa X deve-se ao seu enquadramento no tema e pelo acesso a
informacao estar facilitado. A actividade principal da Empresa X é o desenvolvimento de produtos
e solucdes tecnolbgicas para telemdveis, tanto estandardizados como customizados.

Foi seguida a metodologia de estudo de caso que permitiu analisar o fenémeno no seu
contexto recorrendo a observacado participante, a entrevistas semi-estruturadas e a analise
documental que proporcionou a obtengédo de informacgao acerca da empresa em estudo, das suas
praticas, da organizacao do trabalho e também da percepcgéao dos trabalhadores.

De realgar a estrutura organizacional da Empresa X com caracteristicas de uma estrutura
divisionada, sendo composta por uma estrutura central (Head Quarters) e por varias unidades de
negocio. O objecto deste estudo foi uma unidade de negécio que apresenta caracteristicas da
adhocracia. Segundo Chambel e Curral (2008) a adhocracia, caracteriza-se pelo agrupamento dos
especialistas em unidades funcionais para gestdo do pessoal e em equipas de projecto para a
realizagdo do trabalho e a utilizagdo de mecanismos de ligacdo para encorajar o ajustamento
mutuo. As equipas de projecto que sdo compostas por diferentes especialistas formando equipas
multidisciplinares. Existe num contexto dinamico e complexo, normalmente sdo organizagdes
jovens (Chambel e Curral, 2008). Na Empresa X foi possivel verificar uma classe modal “entre os
25 e 29 anos” (37% do total dos trabalhadores da empresa em Portugal) tendo 76% dos
trabalhadores menos de 35 anos, o0 que demonstra uma equipa jovem.

Os resultados obtidos apontam para uma natureza do trabalho assente em equipas semi-
auténomas compostas por individuos de varias areas funcionais. A percepgao dos trabalhadores
em relacdo ao trabalho menciona a existéncia de fungbes variadas, um elevado grau de
autonomia, havendo tendencialmente condi¢cdes para a mobilizagdo e desenvolvimento de novas
competéncias, o que corrobora a natureza deste trabalho. Estes resultados enquadram-se,
segundo Kovacs (2006), nos novos modelos de organizacdo do trabalho onde prevalecem as
praticas de trabalho centradas na eficiéncia sobre as préaticas centradas no factor humano. O
trabalho é encarado como um recurso que permite assegurar niveis elevados de rendibilidade e
sao introduzidas novos modelos de organizagao de trabalho e autonomia por forma a aumentar os
lucros a curto prazo. Contudo também existe oportunidade para a autonomia que leva ao

desenvolvimento e auto-realizagéo, para alguns segmentos de trabalhadores.
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O presente estudo apresenta algumas limitagdes, nomeadamente ao nivel dos instrumentos
metodoldgicos utilizados, do acesso aos entrevistados e nivel de detalhe que foi possivel obter na
realizacao das entrevistas.

Ao nivel dos instrumentos metodologicos utilizados, com o objectivo de identificar os
modelos de organizagédo do trabalho em empresas TIC, recorrendo a observacgéo participante as
entrevistas semi-estruturadas e a analise documental, procurou-se utilizar metodologias variadas,
contudo houve limitagdes. Estas limitagdes tiveram por base dois aspectos principais. O primeiro
aspecto esta relacionado com o facto de a investigadora ser membro da Empresa X, ndo tendo
sido por isso possivel ter acesso, por motivos de confidencialidade, a dados mais detalhados da
Direccao de Recursos Humanos. O outro aspecto esta relacionado com o acesso aos
trabalhadores para a realizagao das entrevistas.

A realizagéo das entrevistas, que tem como principal objectivo obter informagdes acerca da
organizagao do trabalho e da percepcao dos trabalhadores em relagéo ao trabalho, foram sentidas
dois tipos de limitagbes de diferentes naturezas. Por um lado o acesso aos trabalhadores que
apesar da abertura total sentida para a realizacdo das entrevistas, devido as constantes viagens
que os elementos das equipas de projecto tém necessidade de efectuar, encontrando-se grande
parte do tempo fora de Portugal, aliado ao ritmo de trabalho de todos os elementos, houve uma
dificuldade acrescida no acesso aos entrevistados e nao foi possivel gravar as entrevistas. Por
outro lado a natureza das perguntas efectuadas nas entrevistas relacionadas com assuntos mais
constrangedores, como € exemplo a satisfagdo no trabalho, ndo foram colocadas, também devido
ao facto de a investigadora ser membro da Empresa X.

Em relacdo ao acesso a documentacédo, apesar de estar facilitado o acesso a toda a
informagdo que existe disponivel na intranet da empresa, a informagéo relacionada com praticas
de recursos humanos e documentacdo mais especifica utilizada pelas unidades de projecto, foi
bastante reduzida e de acesso limitado, nomeadamente os quadros de pessoal, ndo tendo sido
possivel efectuar uma caracterizacdo do pessoal mais detalhada.

Identificar os modelos de organizacdo de trabalho em empresas TIC é importante para
compreender as mutagées que se tem vindo a verificar nas organizagdes, nos trabalhadores e
adaptar as praticas de gestdo de recursos humanos a nova realidade. Contudo, as conclusbes
deste estudo sao especificas do caso estudado e apesar do enquadramento tedrico e
reconhecimento de resultados semelhantes em outros estudos efectuados, ndo pretende efectuar
generalizagoes.

Em futuros estudos seria adequado estudar as percep¢des dos trabalhadores sobre as
praticas de recursos humanos e sobre os valores organizacionais, bem como a satisfagdo e
expectativas dos trabalhadores. Para melhor contextualizar a temética considera-se que seria

vantajoso alargar o estudo a uma amostra mais representativa.
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Anexo 1 — Application for Recruitment

Application for Recruitment

JOB INFORMATION

Job Title Department
Area Country
Reports to: Starting Date
Contract: Permanent Term Trainee Temporary

JOB DESCRIPTION

PROFILE

Age
Education
Work experience

Personal Skills




Anexo 2 — Appraisal Form

Department/BU:
Employee type

Weight Performance Total Year Total

Line Director

Competencies

Total

Associate Weight Self assess Score Grade Comments
Functional knowledge
Customer focus
Action Oriented
Learning on the fly
Priority setting

Skills

| Team C¢

Major accomplishments:

Major strenghts:

Career path (indicate what are your growth expectations at TIMWE):

International mobility (indicate if you are interested in an assignment, for how long and in which locations):

Personal development plan
Competency or ski Additional description Deadline Mid-year review

Specific actions to be taken
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Apéndice 1 - Guido de Entrevista

Esta entrevista enquadra-se no estudo sobre “Modelos de Organizagédo do Trabalho em empresas

TIC — um estudo de caso”, relativo a Tese de Mestrado em Gestdo Estratégica de Recursos

Humanos a decorrer na Escola Superior de Ciéncias Empresariais do Instituto Politécnico de

Setubal.

As entrevistas tém como objectivo caracterizar a empresa, alguma das suas praticas e entender os

modelos de organizacdo do trabalho em empresas do sector das Tecnologias de Informagao e

Comunicacao.

Identificacao

Funcéo:
Tempo na empresa:
Tempo na fungéo:

Formagéo académica:

Conteudo e Condicdes de Trabalho

Qual a estrutura e composi¢do das equipas de projecto?

Tem claros os objectivos da sua fungéo, para qué existe a sua funcdo? Pode descrever de
forma geral a sua fungéo?

Acha que as pessoas da sua equipa tem claros os objectivos da propria fungéo?

Como sao escolhidos os elementos das equipas?

Os elementos da equipa séao fixos durante todo o projecto?

Sao feitas reunides antes, durante (com que frequéncia) e depois do projecto?

Quais os elementos das equipas que participam nessas reunides?

Em quais destas reunibes participa e qual o seu papel?

Qual é o tempo médio dos projectos?

Como sao feitos os pedidos? Como é formalizado o pedido?

Existe documentagcéao? Que tipo de documentagéao?

Quem define prazos, como sao acordados?

Quem mantem o contacto com o cliente?

Sao feitas reunides com o cliente? Com que periodicidade? Quem participa nessas
reuniées?

Como classificaria seu trabalho (de 1 a 5):

» Em termos de variedade (1- menos variedade, 5 — mais variedade) porqué? Em que

consiste a variedade?
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» Em termos de Autonomia / Tomada de decisdo (1-menos autonomia, 5 — mais
autonomia) porqué? Em que tarefas tém mais autonomia ou necessita tomar
decisbes?

Qual é para si o contributo da sua fungao para a organizagéao?

Qual o papel da sua fungéo na equipa?

Feedback

» Costuma dar/receber feedback?

» De quem e aquem?

» Com que periodicidade?

Sente que mobiliza um elevado nimero de competéncias no desempenho da sua fungéao?

A sua funcao permite-lhe desenvolver novas competéncias? Quais?

Praticas de RH

Como entrou na empresa?

Como foi 0 processo de recrutamento e selecgao?

Qual é para si o papel do departamento de RH?

Qual a relagdo que mantem com o departamento de RH?
Conhece a missao da empresa?

Conhece os valores da empresa?

O que é que a empresa privilegia nas pessoas? Quais os perfis?
Tem percepcao do mercado de trabalho para a sua fungéao?

Como é feita comunicagao interna na empresa? Exemplos
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Apéndice 2 - Analise de Entrevistas

No Apéndice 2 sao apresentadas as respostas dos entrevistados a algumas das questdes que
permitiram a andlise da percepcdo dos trabalhadores em relagdo a funcao e a organizagéo do

trabalho. Nao sdo apresentadas resposta do Entrevistado 8 porque esta pessoa apenas

respondeu as questdes relacionadas com a caracterizagdo da empresa.

Definicao de Objectivos

Pergunta:

Tem claros os objectivos da sua fungdo?

Respostas:

e Entrevista 1:

Existem objectivos claros para cada fungdo

e Entrevista 2:

Sim, tenho claros os objectivos da minha fungdo

e Entrevista 3:

Os objectivos ndo estao formalmente definidos mas sei o que tenho de fazer

e Entrevista 4:

Sim

e Entrevista 5:

Estao definidos mas ndo sdo muito claros

e Entrevista 6:

Sim

e Entrevista 7:

Sim embora muito gerais e no dia a dia fazemos o que é necessario

Grau de Autonomia

Pergunta:

Como classifica o seu trabalho em termos de autonomia de 1 (menos
auténomo) a 5 (mais auténomo) e porqué?

Respostas:

e Entrevista 1:

3, mas depende dos assuntos

e Entrevista 2:

5, autonomia total na gestao de equipa e porque conhece bem 0s produtos

e Entrevista 3:

5, assume a responsabilidade de muitas decisées

e Entrevista 4:

2, esta ha poucos meses na empresa

e Entrevista 5:

4, porque ja tem mais experiéncia e algumas acgbes requerem autonomia e
responsabilidade

e Entrevista 6:

3, decide sobre alguns desenvolvimentos que influenciam o produto final

e Entrevista 7:

2, esta ha poucos meses na empresa
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Grau de Autonomia

Pergunta:

Como classifica o seu trabalho em termos de variedade de 1 (menos
variedade) a 5 (mais variedade) e porqué?

Respostas:

Entrevista 1:

3, mas depende dos projectos

e Entrevista 2:

5, Trata de muitos assuntos de diversas naturezas: juridico, técnico,
comercial, marketing

e Entrevista 3:

3/4, dependendo do tipo de projecto

e Entrevista 4:

4, porque tem de perceber de todo o processo e de varias areas

e Entrevista 5:

4/'

e Entrevista 6:

3, Porque é sempre necessario novos desenvolvimentos

e Entrevista 7:

3, Porque cada cliente tem requisitos diferentes e temos de adaptar

Mobilizacao e Desenvolvimento de Competéncias

Pergunta:

Sente que mobiliza um elevado nimero de competéncias no desempenho da
sua fungdo? A sua fungdo permite-lhe desenvolver novas competéncias?
Quais?

Respostas:

e Entrevista 1:

Sim, trabalha em varias tecnologias, com varios paises e culturas diferentes

Entrevista 2:

Muitas, marketing, comercial, técnico

e Entrevista 3:

Meédio. Nao desenvolve novas competéncias

e Entrevista 4:

Sim, gestao do cliente, trabalhar sob presséao

e Entrevista 5:

Sim, gestao de equipa, resolugdo de problemas

e Entrevista 6:

Sim, Competéncias funcionais e técnicas

e Entrevista 7:

Sim, Competéncias funcionais, técnicas de trabalho em equipa
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Tipos de Perfis Privilegiados

Pergunta:

O que é que a empresa privilegia nas pessoas? Quais os perfis

Respostas:

e Entrevista 1:

Iniciativa, responsabilidade, autonomia, disponibilidade, conhecimentos
técnicos

e Entrevista 2:

Teamwork, dinamismo, flexibilidade, facilidade de adaptagao a mudanca
vontade de trabalhar, audacia para decidir € arriscar, iniciativa,
empreendedorismo

e Entrevista 3:

Honestidade, experiencia na fungéo, vontade de aprender, humildade,
“desenrascanc¢o”

e Entrevista 4:

N&o Respondeu

e Entrevista 5:

N&o Respondeu

e Entrevista 6:

Nao Respondeu

e Entrevista 7:

Nao Respondeu

Seleccao dos Elementos das Equipas

Pergunta:

Como s&o escolhidos os elementos das equipas?

Os elementos da equipa séao fixos durante todo o projecto?

Respostas:

Entrevista 1:

Sé&o escolhidos pelo perfil, pelo desempenho, pela experiéncia, pelo
conhecimento e pela importancia/dimensao do projecto. A partida os
elementos s&o fixos.

e Entrevista 2:

S&o escolhidos de acordo com as skills necessarias para o projecto e
disponibilidade. Em principio os elementos sao fixos mas pode acontecer que
algum elemento saia para outro projecto.

e Entrevista 3:

S&o escolhidos pela experiéncia no tipo de projecto, pela disponibilidade da
pessoa de acordo com o pipeline e pelas skills socias tendo em conta outros
elementos. A partida as equipas sao fixas mas pode haver necessidade de
tirar pessoas para outro projecto.

e Entrevista 4:

Nao Respondeu

e Entrevista 5:

N&o Respondeu

e Entrevista 6:

N&o Respondeu

e Entrevista 7:

N&o Respondeu
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Apéndice 3 - Grelha de Cruzamento de Informacao

Variavel Dimensao Informacao Recolhida Fonte
- A sua actividade principal é o
desenvolvimento de produtos e solugdes
tecnolodgicas, tanto estandardizados como
customizados. - Entrevistas
ctividade e Historia | - Fundada em por um grupo de - Site online da
Actividade e Hist Fundad 2002 d Sit line d
empresarios, tem um forte crescimento Empresa
organico impulsionado pela globalizagéo e
diversificacao.
- Escritérios e volumes de negdcios
o
'§~ - Observagao
N Participante
= Estrutura - Organograma - Entrevistas
o Organizacional - Organizacao do Trabalho .
o - Documentacao
p Interna
T
8 Caracterizacio de - Listagem com informagéo sobre os - Documentacio
-4 ¢ trabalhadores em relacdo ao género, a ¢
N Recursos Humanos : . Interna
5 data de nascimento e ao vinculo contratual
& - Observagao
S Praticas de Gestdo | - Processo de Recrutamento e Selecgao Participante
de Recursos - Processo de Acolhimento e Integracédo - Entrevistas
Humanos - Processo de Avaliagdo de Desempenho - Documentagéo
Interna
. - Observagéao
- Estratégia da Empresa Participante
Estratégia e - Mercados onde a Empresa opera e - Entrevistas
Artefactos Culturais | concorréncia , ,
- Visao, valores e missdo da organizacdo | - Site online da
Empresa
a - Trabalho em equipas .
o _ - Critérios de Selecgao das equipas - Observagéo
o Tipo de Trabalho ) Participante
S - Prpcesso de Desenvolvimento de - Entrevistas
o projectos
[}
o
[} ~
o o . - Observacao
o9 Lﬁﬁ;g(ljoa?slas - Formas e Tipos de comunicagao Participante
23 - Entrevistas
R
E S - Definigdo de Objectivos - Observagéo
o o Caracterizagdo do - Autonomia Particioante
sk Trabalho - Variedade E pe
° . . - Entrevistas
@ - Enriquecimento
(&3
ﬁ
= - Observacao
S Comunicagao - Metodologia "SCRUM" Participante
o - Entrevistas
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Apéndice 4 - Organograma

NIVEL DE TOPO:
Personal
Assistant
Sales MKT & . Digital
HR Director Strategy Innovation Communication M-Money Adversiting

Director Director

Director Director

Manager

DETALHE (Por area):

Regional
Directors

Operations

Global Systems
Manager

tems
Administrators
Database IT Team Software
nistrators Leaders Developers

Helpdesk Software
Technicians Developers

Manager

Solution
Architects

Project Project
\WENEEES Managers

Software
Developers

HR Director

HR Assistants

Global Planning & Adm &

Treasury

Accounting Manager

Manager

Control Legal Manager Purchase
Manager Manager

Countries
Accounting
Managers

Administrative
Assistants

Treasury

Specialists Controllers Legal Advisors

Accounting

Specialists Tax Avisors
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Sales Strategy
\ELET-d

Sales Strategy
Specialists

MKT &
Innovation
Director

Product
Managers

MKT Managers

Business
Developers Specialists

User Experience

Communication
Director

Communication
Specialists

M-Money
Director

Account Business
Managers Developers

Software M-Money
Developers Specialists

Digital
Adversiting
Director

Marketing &
Sales Manager

Marketing
Executives

Controlling
Manager

Controllers

Project
Manager

Sotware
Developers

Designers

Content
Specialists
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Regional
Directors

Country
Manager

Business Marketing &
Developers Sales Manager

Marketing
Executives

Project
Manager

Sotware
Developers

Designers

Content
Specialists

Finance &
Administrative
Manager

Accounting
Specialist

Administrative
Specialists
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