Instituto Politécnico de Setubal

Escola Superior de Ciéncias Empresariais

Gestao estratégica de recursos
humanos na Administracio Publica:
mito ou realidade?

Percecao dos dirigentes do I.G.F.S.S. I.P., sobre a gestao estratégica
de recursos humanos e os possiveis impactos na performance.

Inacio Manuel Mendes
Dissertacdo apresentada para cumprimento dos requisitos necessarios a obtencdo do grau
De:

MESTRE EM Gestao Estratégica de Recursos Humanos

Orientadora: Professora Ana Tomas

Setubal, 2012



Gestao Estratégica de Recursos Humanos na Administragao PUblica — A Perce¢éo dos Dirigentes

DEDICATORIA

Dedico este trabalho a Andreia,

minha esposa!



Gestao Estratégica de Recursos Humanos na Administragdo Publica — A Percecao dos Dirigentes

Resumo

Este estudo procura analisar a importancia da gestdo estratégica de recursos humanos na

performance organizacional de um organismo da Administracdo Publica portuguesa.

Se por um lado, no setor privado € ponto assente que 0s recursos humanos sao um elemento
fulcral de diferenciacdo e obtencdo de vantagens competitivas sustentaveis, no setor publico,
s6 nos ultimos 10 anos comecaram a surgir preocupacdes em gerir os recursos humanos de

uma forma mais estratégica, demarcando-se da tradicional gestdo administrativa e burocratica.

Estas preocupacfes, assentaram sobretudo, na adocdo dos principios do “New Public
Management”, com especial incidéncia na aplicacdo de técnicas de gestdo que até entdo
apenas se utilizavam no setor privado, sendo disso exemplo a gestao pela qualidade total e a
utilizacdo do balanced scorecard como ferramenta de monitorizacdo da performance

organizacional.

E nesta logica que surge o presente estudo, numa tentativa de verificacdo, do ponto de vista
das percecbes dos dirigentes da organizacdo alvo de estudo, se existe de facto uma gestao

estratégica de recursos humanos e que impactos tem na performance organizacional.

Para alcancar este objetivo, foi efetuada uma investigacdo de natureza qualitativa, assente na
metodologia de estudo de caso, num instituto publico denominado Instituto de Gestédo

Financeira da Segurancga Social.

Recorreu-se a aplicagcao de 14 entrevistas a dirigentes superiores e intermédios, assim como

analise documental e legislativa e observacédo participante, na recolha de dados.

Os resultados obtidos indicam que na percecdo dos dirigentes, a gestdo estratégica de
recursos humanos é uma realidade no instituto e que a sua performance esta diretamente

relacionada com as politicas e préticas de gestao estratégica de recursos humanos adotadas.

Palavras-chave: Administracdo Publica, Instituto de Gestdo Financeira da Seguranca Social,

gestao estratégica de recursos humanos, performance organizacional
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Abstract

This study seeks to analyze the importance of strategic human resource management in

organizational performance in an organism of Portuguese Public Administration.

If on the one hand, in private setor is undisputed that human resources are a key element of
differentiation and acquisition of sustained competitive advantage, in public setor only in the last
10 years began to emerge more concerns in managing human resources in a strategically way,

demarcating the traditional administrative and bureaucratic management.

These concerns were based primarily on the adoption of the principles of “New Public
Management”, with particular emphasis on application of management techniques that were
used previously only in the private setor, an example of this being the total quality management

and use of the balanced scorecard as tool for monitoring organizational performance.

It is this logic that emerges in this study, an attempt to check, in terms of perceptions of the
leaders of the organization, if there is indeed a strategic human resource management and its

impacts on organizational performance.

To achieve this goal, we performed a qualitative research based on case astudy methodology

on a public organization called Institute of Social Security and Financial Management.

Resorted to the application of interviews with 14 senior and middle managers, as well as

legislative and documentary analysis and participant observation, collection of data.

The results indicate that, in the perception of leadership, the strategic human resource
management is a reality in the institute and organizational performance is directly related to

policies and practices of strategic human resources management adopted.

Keywords: Public Administration, Social Security and Financial Management, strategic human
resource management, organizational performance.
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INTRODUCAO

O meio envolvente das organizacdes € atualmente caracterizado por constantes mudancas que
afetam a dindmica organizacional, isto é, que exercem uma influéncia direta na estratégia da

organizacdo e nos seus objetivos.

A globalizacdo e a abertura dos mercados mundiais tornam a competitividade mais aguerrida, com
notéria énfase na reducdo de custos, na melhoria da qualidade, no aumento de produtividade, na
inovacdo e conhecimento, reducdo dos ciclos de vida dos produtos/servicos entre outras

especificidades.

O resultado nos udltimos anos tem sido a implementacdo de uma cultura organizacional que
privilegia os desempenhos elevados, dando especial importancia a gestdo das pessoas como uma

guestdo fundamentalmente estratégica.

Para além das tradicionais fontes de vantagem competitiva, que mais tarde ou mais cedo, serdo
relativamente faceis de imitar, as pessoas passaram a ser encaradas ndo COmMoO um recurso
organizacional que devera ser gerido de igual modo como outros recursos, mas sim, como “o

recurso” estrategicamente mais relevante para a obtencédo de vantagem competitiva.

Na busca dessa vantagem, a contribuicdo que tem sido solicitada a gestdo de recursos humanos,
esta na capacidade de producdo de valor acrescentado, representando essa capacidade, a

implementacédo de determinadas atividades estratégicas de gestdo de recursos humanos.

N

Ao falar-se de gestdo estratégica de recursos humanos referimo-nos a “concecdo e a
implementacao de um conjunto de politicas internamente consistentes, que garantem que o capital

humano da empresa contribua para alcancar os objetivos do negécio” (Huselid et al, 1997:172).

Dito de outra forma, ndo somente as diversas praticas e politicas de gestdo de recursos humanos
tém de estar internamente articuladas entre si, como também devem de estar integradas com a

estratégia global da organizagao.

O recente interesse pela gestéo estratégica de recursos humanos reflete a preocupacao crescente
acerca das pessoas, consideradas como o elemento chave para o sucesso organizacional, quer

se tratem de organizacfes do setor privado ou do setor pablico.

As sucessivas reformas da administracdo publica, aproximaram a gestao publica a gestdo do setor
privado e hoje em dia é recorrente dizer-se que a gestao publica moderna deve evoluir de uma
administragdo de pessoal com preocupacdes juridicas e orgcamentais, para uma gestdo de

recursos humanos efetiva que valoriza o potencial humano de que dispde.
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Apesar de ainda existir uma forte influéncia do modelo burocréatico, de uma cultura de gestédo
administrativa de pessoal, a gestdo de recursos humanos nas organizacdes publicas ja ndo se

encontra no grau zero de desenvolvimento.

As varias mudancas que ao longo dos anos tém sido efetuadas, com o intuito de aumentar a
produtividade e qualidade dos servigos publicos, inovar e reduzir custos de funcionamento, tem
colocado a gestdo de recursos humanos em primeiro plano, na definicdo de estratégias de

mobilizacdo e envolvimento dos trabalhadores.

E neste quadro de referéncia que se desenvolve o presente trabalho de investigacdo, debrucando-
se sobre a possibilidade de existir uma gestdo de recursos humanos de carater estratégico num

organismo do setor publico.

Para isso, definimos como objetivo geral, analisar a percecdo dos dirigentes do Instituto de Gestéo
Financeira da Seguranca Social, Instituto Publico (IGFSS), sobre a existéncia de gestdo

estratégica de recursos humanos no organismo e 0s seus possiveis impactos na peformence.

Subdividimos este objetivo geral em trés objetivos mais especificos. Em primeiro lugar,
pretendemos encontrar evidéncias que nos conduzam a identificacdo do sistema de gestédo
estratégica de recursos humanos, em segundo iremos procurar a percecdo dos dirigentes quanto
as praticas de gestdo de recursos humanos e terceiro, procuramos identificar a percecdo dos
dirigentes sobre que mais valias pode proporcionar aos trabalhadores, ao Instituto e o impacto na

performance organizacional.

Para responder a estas questfes, optamos por realizar uma investigacdo de natureza qualitativa e
experimental em torno duma organizacédo alvo de estudo. O caso em presenca é o Instituto de

Gestao Financeira da Seguranca Social, Instituto Publico.

Na recolha dos dados, para além da observagdo participante, analise documental e legislativa,
efetuamos entrevistas semidiretivas a um conjunto de dirigentes que constituem uma amostra por

conveniéncia, cujos resultados foram alvo de uma analise de contetdo.

A estrutura do trabalho que agora se apresenta esta repartida em trés capitulos, focando-se no
primeiro o enquadramento tedrico da tematica, no segundo capitulo identificamos mais
pormenorizadamente as opgdes metodoldgicas utilizadas na investigagao e finalmente no terceiro
capitulo é apresentada e caracterizada a organizacao, € feita uma analise de dados e discussao

dos resultados obtidos de acordo com o enquadramento tedrico expresso no primeiro capitulo.

Finalmente, sdo apresentadas as conclus@es, as limitagcdes do estudo bem como algumas pistas

para futuros trabalhos de investigacédo sobre esta temética.
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CAPITULO | - REVISAO DA LITERATURA

1. Administracao Publica — Modelos de Reforma

Em pleno século XXI, o ritmo de evolugdo das organizacBes publicas face as organizacGes
privadas é consideravelmente mais lento. No entanto, a Administragdo Publica portuguesa, tem
realizado nos Ultimos anos um esforgco consideravel na aproximagao dos dois setores, publico e

privado.

Hoje, devido a forte influéncia da “Nova Gestdo Publica” procura-se adotar nos organismos

publicos, técnicas e instrumentos de gestéo caracteristicos das empresas privadas.

Conceitos como por exemplo balanced scorecard, politica de qualidade total, gestéo por objetivos,
outsourcing, empowerment ou gestdo de competéncias, sdo cada vez mais usuais nos organismos

publicos.

No entanto, esta nova visdo da gestdo publica ndo pode esquecer as limitacbes que as
organizacgfes do setor enfrentam, nomeadamente o controlo do défice orgamental, que restringe o

seu campo de atuacao.

Nao se pode “fazer mais com menos”, abolir niveis hierarquicos de chefia ou simplesmente reduzir
0 nuamero de trabalhadores em fung@es publicas. Ha que investir nas pessoas, mudar o sistema de

valores e alterar os modelos de lideranca predominantes.

Para isso € necessario implementar um pensamento estratégico claro, apoiado numa lideranca
adequada, onde os dirigentes dos organismos publicos tenham a capacidade de articular e

divulgar uma missao, uma visdo e os valores que norteiam a organizacéo.

Ao abordarmos este ponto, consideramos fundamental clarificar o conceito de Administracdo
Publica. Sdo dois os principais sentidos em que se utiliza na linguagem corrente a expresséo

administragdo publica: o sentido organico (subjetivo) e o sentido material (objetivo).

Quando se emprega a expressao administragdo publica no sentido de organizagdo, como

sinénimo de organizacdo administrativa, estamos perante a sua utilizacdo em sentido organico.

Freitas do Amaral citado por Carvalho (2001:33) refere que a administracdo publica em sentido
organico é “o sistema de 6rgaos, servicos e agentes do Estado, bem como das demais pessoas
coletivas publicas, que asseguram em nome da coletividade a satisfacdo regular e continua das

necessidades coletivas de seguranca, cultura e bem-estar”.
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Quando se utiliza a expressdo no sentido de atividade (administragdo publica a surgir como

sinénimo de atividade administrativa), estamos a fazé-lo em sentido material ou objetivo.

Em sentido material, a administragdo publica pode ser definida como “a atividade tipica dos
servigos publicos e agentes administrativos desenvolvidos no interesse geral da coletividade, com
vista a satisfacdo regular e continua das necessidades coletivas de seguranca, cultura e bem-
estar, obtendo para o efeito os recursos mais adequados e utilizando as formas mais

convenientes” (Freitas do Amaral citado por Carvalho; 2001:33).

Ao longo deste trabalho iremos utilizar a expressao nos dois sentidos. Para evitar confusdes,
seguimos a orientagdo de Carvalho (2001), optando por escrever Administracdo Pudblica com
iniciais mailsculas quando estivermos a referir 0 sentido organico ou subjetivo e administragdo

publica com iniciais mindsculas quando nos reportarmos ao sentido material ou objetivo.

Uma vez indicada a distingao entre os dois sentidos que o conceito de administracdo publica pode

tomar, consideramos também importante distinguir os conceitos de “administracao” e “gestao”.

Nos varios exemplos indicados por Carvalho (2001) constatou-se uma convergéncia de opinides
no sentido da aplicacdo do termo “Gestdo” ao dominio das organizacGes do setor privado,
enquanto a “Administracdo” é utilizada no setor publico. Por esse facto, existem duas disciplinas

diferentes: por um lado a ciéncia da administracdo, por outro a teoria de gestéo.

Ao situarmos a nossa investigagdo na gestao publica sob influéncia do movimento “New Public
Management”, que introduz modelos de gestéo privada na realidade do setor publico, com o intuito
de obter ganhos de eficiéncia e eficacia, consideramos & semelhanca de Carvalho (2001), que nao

existe qualquer diferenca entre 0s conceitos.

Feita esta distingdo, passamos entdo a apresentar os motivos que conduziram a adogao dos

modelos de gestao privada na esfera publica.

1.1. A crise do “Estado de Welfare”

A reforma da Administragdo Publica cujas linhas orientadoras comecaram a formar corpo nos
meados da década de 70, visam resolver a crise do “Estado de Welfare” ou também conhecido por

“Estado Providéncia”.

O Estado de Welfare, procurou proteger os cidadaos dos grandes problemas econémicos gerados
sobretudo apés a 2.2 Guerra Mundial (Rocha, 2009) e da consequente ameaca de exclusdo social
(Madureira e Rodrigues, 2006).
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Ligado ao Estado de Welfare estdo segundo Silvestre (2010) as doutrinas Keynesianas, propondo
a intervencédo do Estado na economia com o propoésito de atingir o pleno emprego. Ainda segundo
0 mesmo autor, esta intervencdo era assumida porque “existia a conviccdo de um crescimento

econdmico permanente e imutavel sob orientacéo estatal” (2010:68).

Este modelo de Estado entrou em crise no comego da década de 70, essencialmente devido a
dois fatores: por um lado o forte intervencionismo estatal na regulagdo da economia provocava um
aumento consideravel da despesa publica (Rocha, 2009) e por outro lado, surge a crise petrolifera
que atingiu todos os paises industrializados, provocando novas tensdes sociais e agudizando

ainda mais fenomenos como o desemprego ou a excluséo social (Madureira e Rodrigues, 2006).

Varias criticais se levantaram ao Estado de Welfare: 1) aumento da despesa publica,
principalmente em periodos de estagnacao; 2) desumaniza¢do da burocracia, a qual na medida
em gque aumentou o seu poder, perdera a ligacdo aos seus clientes, tornando os servigos rigidos,
distantes e ndo responsaveis relativamente aos consumidores; 3) falhanco do préprio Estado de

Welfare o qual pretendia uma maior igualdade entre as classes sociais.

Em Portugal, ao contrario da generalidade dos paises europeus em que o Estado do Welfare foi
construido no pds-guerra, o grande salto deu-se a partir do 25 de Abril de 1974, com a aplicagao
de politicas sociais, sobretudo educacao, seguranca social e salide de forma a combater o atraso

no desenvolvimento economico e social existente no pais.

Estas medidas provocaram o aumento da despesa publica e segundo Rocha (2009), subiram o
namero de opositores ao Estado de Welfare, forcando os poderes politicos a apresentarem
modelos e paradigmas de administracdo alternativos, os quais estdo na “origem daquilo a que se

veio a chamar de reforma administrativa” (Madureira e Rodrigues, 2006:155).

Com todo o ambiente critico em redor do Estado de Welfare, surge um novo conjunto de ideias

que servem de suporte a reforma administrativa e cuja énfase é dado pela Escola Managerial.
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1.2. O Managerialismo

O managerialismo, afirma-se como opg¢ao gestionaria, nas palavras de Madureira e Rodrigues
(2006:155) para fazer face, a “inépcia e as ineficiéncias tradicionalmente conotadas com as

organizac8es burocraticas”.

Para Pollitt (1993:1), o managerialismo consiste num “conjunto de crencas e praticas, que tem
como centro, a assuncao raramente testada, de que uma melhor gestdo serd uma solucéo eficaz

para um amplo campo de males econémicos e sociais”.
Entre as crencas que compdem o managerialismo, refere o autor, estéo:

- O caminho principal para o progresso social reside na obtengdo de aumentos continuos de

produtividade;

- Tais aumentos de produtividade resultardo da aplicacdo de tecnologias cada vez mais

sofisticadas;

- A aplicagdo e exploracdo destas tecnologias implicam a existéncia de uma forca de trabalho

disciplinada, de acordo com os ideais da produtividade;

- A gestdo é uma fungdo organizacional separada e distinta das demais que possui um papel
crucial no planeamento, implementacdo e mensuracdo das melhorias de produtividade

necessarias;

- Para que os gestores possam desempenhar esse papel crucial deverédo, possuir um espaco de

manobra consideravel para gerir.

Para Carvalho (2001), desde os finais da década de 70 do século passado que se assiste a uma
mudanca de foco e de paradigma de gestdo: da “Public Administration” para a “Public
Management”, sendo a procura de modelos de gestdo alternativos aos tradicionais, centrada no

setor privado.

Para Madureira e Rodrigues (2006), os representantes mais importantes e que mais influenciaram
a escola managerial foram Peters e Waterman (1982), lancando a ideia de que se poderia adotar

um novo modelo de gestédo nas organizacdes, independentemente de serem publicas ou privadas

A critica a burocracia e a elevacdo da superioridade dos sistemas de gestdo privados
relativamente aos da gestdo publica, materializou-se num conjunto de principios fundamentais:

descentralizacdo, desregulacao e delegacao.
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1) Descentralizagdo como principio fundamental para as organizacbes poderem adquirir
capacidade criativa e capacidade de inovacéo, implicando ao mesmo tempo a reducdo de niveis
hierarquicos. Para Rocha (2009), este € um processo essencial jA que os gestores publicos estéo

impedidos de gerir projetos e pessoas, limitando-se a administrar processos e sistemas.

2) Desregulagdo como forma de os gestores poderem intervir diretamente na gestdo dos recursos
financeiros, humanos e materiais, na tentativa de alcancarem o0s objetivos organizacionais.
Desaparecem as regras e regulamentos, sendo os gestores responsaveis pelos seus atos e pelas

suas decisoes.

3) Delegacédo de competéncias como forma de o poder politico afastar-se das preocupacgfes da
gestdo corrente e da implementacdo das politicas. Definidos os objetivos da organizagdo, os
responsaveis politicos devem abster-se de intervir na sua gestdo. Segundo Rocha (2009), um

caso extremo desta delegacdo de competéncias é o “Contracting-out”.

De um modo geral, a escola managerial assenta no pressuposto que, quer as organizacdes
publicas, quer as privadas, podem ser geridas segundo 0os mesmos principios, apesar de as
organizacgfes publicas procurarem satisfazer interesses socialmente globais e serem controladas

pelo poder politico (Madureira e Rodrigues, 2006).

1.3. A Nova Gestédo Publica

A partir dos anos 70 assistiu-se a introdugcdo de um conjunto de novas politicas e praticas na
Administracdo Publica de vérios paises, denominado de “New Public Management” ou Nova

Gestéo Publica.

Segundo Hood (1991), este termo designa um conjunto de doutrinas globalmente semelhantes
gue dominaram a agenda da reforma burocratica em muitos paises da OCDE, desde o final da
década de 70.

Esta reforma do setor publico sob a influéncia do New Public Management iniciou-se segundo
Silvestre (2010), no Reino Unido com a entrada do Governo de Margaret Thatcher em 1979, tendo
como principal influéncia tedrica as ideologias do “New Right”, que se opunha a intervencéo do

Estado na economia.

Apesar de poder ser teoricamente incluido na escola managerial (Carvalho, 2001; Rocha, 2009), o
New Public Management demarca-se do management publico tradicional uma vez que apresenta

uma maior nitidez nas suas caracteristicas (Madureira e Rodrigues, 2006).
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Diversos fatores estdo na origem da mudanca do paradigma administrativo para o paradigma

administrativo-empresarial.

Rodrigues (2005), faz referéncia principalmente ao choque petrolifero de 1973 que fez subir o
preco do petrdleo em 300% pondo fim a uma época de crescimento econémico. As taxas de
desemprego e da inflagdo subiam constantemente, aumentando as solicitagbes de subsidios e

outras comparticipacdes estatais, colocando em causa a subsisténcia do Estado Providéncia.

Ao nivel politico e ideolégico, as teorias Keynesianas que fomentam a intervencdo direta do
estado com combate ao desemprego sdo postas em causa. Defende-se que em qualquer
sociedade existe um nivel de desemprego natural e qualquer tentativa do Estado para o reduzir

aumentara aos niveis de inflacao.

Inicia-se uma nova corrente ideolégica que defende a reducdo do setor publico quer através da

privatizacdo quer da desregulamentacéo (Rodrigues, 2005).

Neste contexto, o New Public Management esta, segundo Tomas (2001), ligado a quatro

megatendéncias:

- Tentativa para abrandar ou reverter o crescimento das instituicbes governamentais em termos de

despesa publica;

- Tendéncia para privatizacdo e semiprivatizacdo e afastamento das instituicbes governamentais,

com uma énfase renovada na subsidiariedade na provisdo de servicos;

- Desenvolvimento da automacéo, particularmente nas tecnologias de informacéo, na producéo e

distribuicao dos servicos publicos;

- O desenvolvimento de uma “agenda” internacional, cada vez mais centrada nos aspetos gerais
da Administracdo Publica, da concecdo de politicas, dos estilos de gestdo e da cooperacéo
intergovernamental, em vez da velha tradicdo da especificidade da Administracdo Publica
nacional.

Hood (1991) descreve no artigo “A Public Management for all seasons?”, os sete componentes

principais da nova gestéo publica, conforme podemos verificar no quadro 1:
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Quadro 1: Componentes doutrinais do “New Public Management”

N.° Doutrina Significado Justificagdo Tipica

1 Profissionalizagcdo da Gestores bem visiveis no topo A responsabilidade requer
gestdo nas organizagfes |Jdas organizac¢fes, com liberdade Jconcentracdo de autoridade e ndo
publicas. de gerir e com poder difusdo do poder.

discricionario.

2 Standards explicitos e Obijectivos bem definidos e Responsabilidade significa

medida de performance |mensuraveis como indicadores objectivos claramente definidos;
de sucesso. eficiéncia necessita de atencao aos
objectivos.

3 Enfase no controlo de Alocacéo de recursos e Necessidade de insistir nos
outputs recompensas com ligagcdo a resultados e Nn4o NOs processos.

performance.

4 Viragem no sentido de Divisédo do sector publico em Tornar as unidades capazes de
desagregacao das unidades corporizadas, serem geridas; separar provisao de
unidades do sector organizadas por produtos, com produtos, usando contratos e
publico orcamentos proprios e com franchises dentro e fora do sector

negociagcdo com cada uma delas. |publico.

5 Insuflar competicdo no [Mudanca no sentido de contratos JA competicdo é a chave para baixar
sector publico a prazo. custos e melhorar standards.

6 Insisténcia em estilos de [Mudanca dum estilo de servico Necessidade de introduzir
gestédo e praticas de publico militar para o mais instrumentos de gestdo empresarial
gestdo privadas flexivel, quanto aos salarios e no sector publico.

duracgéo dos contratos.

7 Insisténcia na Cortar custos, aumentar a Necessidade de verificar a procura
parcimonia e disciplina [disciplina de trabalho. de recursos do sector publico e fazer
no uso de recursos mais com menos.

Fonte: Adaptado de Hood (1991: 4-5)

O New Public Management, assenta na introdu¢do de mecanismos de mercado e na adocéo de

ferramentas de gestao privada para solucionar os problemas da eficiéncia da gestao publica.

Tendo por base a influéncia managerialista, um outro movimento denominado “Reinvencdo da
Governacao”, obteve destaque do outro lado do Atlantico no ano de 1993 com a eleicdo de Bill

Clinton para a presidéncia dos Estados Unidos da América.

Em colaboracdo com o vice-presidente Al Gore, foi criada uma equipa da qual fazia parte David
Osborne, com o intuito de fazer um levantamento exaustivo sobre a realidade da Administracdo

Publica Norte-americana.

Esta equipa, que ficou conhecida como National Performance Review (Silvestre, 2010), assumiu
os termos de uma profunda mudanca da cultura administrativa federal Norte-Americana, capaz de

poupar recursos e assegurar eficacia acrescida em plena era da informacéo (Carvalho, 2001).

Fazia parte desta equipa, David Oshorne, que juntamente com Ted Gaebler, tinha lancado em
1992 o livro “Reinventing Government: How the entrepreneurial spirit is transforming the public
setor from schoolhouse, city hall to the pentagon” e que serviria de mote para criar um Governo

tdo diferente que merecia a expressédo “Reinventado”.
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O movimento da reinvencdo pretendeu romper com o “Estado administrador” e com a sua
administracdo burocratica, para dar lugar a administracdo empresarial que adota conceitos como
gestdo pela qualidade total, reengenharia e empowerment dos funcionarios, colocando de parte a
privatizacdo dos principais servicos e funcfes do Estado como principal motor de reforma
(Carapeto e Fonseca, 2005), ao contrario do que se advogava no Reino Unido com o New Public
Management, em que a privatizagdo de muitas empresas nacionalizadas criou um monopdlio

privado e ndo desencadeou automaticamente a concorréncia.

Como podemos verificar no Quadro 2, Osborne e Gaebler (1992) apresentam os dez principios de

uma administracdo empresarial capaz de fazer melhor com menos, de forma criativa e inovadora.

Quadro 2: Os Dez Principios de uma Administracdo Publica Reinventada

Administracdo Catalisadora Conduzir em vez de remar — assegurar que algo é feito sem que se
tenha necessariamente que faze-lo directamente.

Administragédo Pertencente a Dar poderes em vez se servir — Capacitar as comunidades para

Comunidade assumirem as responsabilidades pela satisfacdo dos seus proprios

interesses ou seja devem de ser os cidaddo a decidir quais as reais
necessidades que querem ver satisfeitas.

Administragdo Competitiva Injectar a competigdo na provisdo dos servigos publicos - porque a
competicdo é a melhor forma para aproveitar 0s recursos escassos
e uma maior qualidade do servigo prestado.

Administragdo Dirigida pela Transformar as organizacdes guiadas pelas regras — porque 0 mais
Misséo importante € o cumprimento da missdo adoptando uma orientacéo
estratégica.

Administragdo Orientada para os |Enfase nos outcomes e ndo nos inputs — recompensar 0 SUCesso,
Resultados aplicando indicadores de desempenho adequados.

Administracdo orientada para o |Ir ao encontro das necessidades e expectativas dos clientes e ndo

Cliente da burocracia, pois os clientes sdo a raz&o de ser das organizagdes
publicas.
Administragdo Inovadora Ganhar em vez de gastar — a produgdo do servigo publico deve de

ser efectuada com eficiéncia.

Administragdo Pro-Activa Prevenir em vez de remediar — os organismos publicos devem
tentar antecipar hipotéticos problemas em vez de gastar recursos
para os tentar corrigir.

Administracdo Descentralizada |Da hierarquia para a participagdo do trabalho em equipa

Administragdo Orientada para o |Potenciar a mudanca através do mercado
Mercado

Fonte: Adaptado de Osborne e Gaebler, (1992)

A estes dois movimentos oriundos da reforma managerialista, tem surgido algumas criticas que
assentam essencialmente da aceitacdo da universalidade da gestdo e consequentemente na

aplicacdo dos seus conceitos e técnicas, independentemente do contexto publico ou privado.

Entre os criticos podem-se encontrar alguns académicos tais como Hood (1991), Pollitt (1993) e

mais recentemente Maesschalck (2004).
10



Gestao Estratégica de Recursos Humanos na Administragdo Publica — A Percecao dos Dirigentes

Hood (1991:9) apresenta quatro criticas ao New Public Management. Em primeiro lugar é apenas
uma roupagem nova para velhos problemas; em segundo lugar, apesar do aumento dos
controladores orcamentais e de performance ndo se tem visto grandes melhorias nos servigcos
publicos; em terceiro, tem servido de veiculo de interesses particulares, sendo criada uma elite de
novos gestores publicos com privilégios muito superiores aos dos antigos gestores; por ultimo, em
guarto lugar, o New Public Management ¢ um modelo de gestdo publica britanico dificilmente

exportavel para outras estruturas e culturas administrativas.

Por sua vez, Maesschalck (2004:466), refere que as reformas baseadas nos principios do New
Public Mangement, podem ser afetadas pelo impacto negativo de varios escandalos que se tem
tornado publicos. O autor vai mais longe dizendo que estes escandalos estao relacionados com os
principios retéricos do New Public Management que fornecem aos individuos ndo s6 a
oportunidade para praticarem comportamentos pouco éticos, como também representam um meio

para os justificar.

Para Pollitt (1993), existem determinados fatores incontornaveis que distinguem o setor privado e
0 publico: 1) Responsabilidade perante os representantes eleitorais; 2) Mdltiplos e conflituantes
objetivos e prioridades; 3) Auséncia ou raridade de organizacBes em competicdo; 4) Relacéo
oferta/rendimento; 5) Processos orientados para o cliente/cidaddo; 6) Gestdo de pessoal; 7)

Enquadramento legal.

Quanto ao movimento de Reinventing Government, Ronald Moe citado por Carvalho (2001), refere
que existe uma defesa determinista de que o paradigma da administracdo empresarial prevalecera
no futuro, ndo havendo lugar na Administracdo para quem o questione. A substituicdo do modelo
burocratico pelo modelo empresarial poderd por em causa os valores fundamentais da
Administracdo pois a legislacdo que tem por fim garantir uma base e um enquadramento para a
responsabilidade da gestdo, para a equidade e para a justica no trato com o cidaddo, tem sido
substancialmente corrompida. E o direito publico que assegura a responsabilidade politica e legal
dos funcionarios e que impede os abusos de poder na tomada de decisdo e os conflitos de

interesse. Segundo o autor, o problema é fundamentalmente institucional e legal.

E neste quadro, que a partir de meados da década de 90 se comeca a pensar em reinventar uma

nova gestao publica que se tende a designar por Governacao.

11
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1.4. A Governacéao Corporativa Publica

O conceito de governacgdo corporativa obteve grande popularidade no contexto do setor privado,

referindo-se ao modo como as empresas séo geridas e controladas.

Representa mecanismos ou principios que governam o processo decisdrio dentro de uma
empresa, com 0 objetivo de equilibrar a competitividade e produtividade com uma gestao

responsavel (Accountability) e transparente.

Para as Nac¢6es Unidas, Governacao significa o processo de tomada de decisdo e o processo de
implementacdo (ou ndo) dessa decisdo, que pode ser utilizado em diversos contextos como por
exemplo governacdo empresarial, governacdo internacional, governacdo nacional ou governacao

regional.

Tratando-se de processos associados com a tomada de decisédo e a sua implementacéo, envolve
um conjunto de atores em que o Governo € apenas mais um. Os outros atores variam em funcao
do contexto podendo ser por exemplo grupos de pressao, grupos politicos, sindicatos, instituicdes

sociais e empresas privadas.

Para Kissler e Heidemann (2006), o aparecimento da governacao publica deve-se as condi¢des
insatisfatorias de modernizacdo da Administracdo Publica praticadas até ao momento. Este
esforco de modernizagdo torna as administracdes publicas mais empresariais (New Public

Management), mais eficientes, porém, raramente mais simpaticas para os cidadaos.

Apesar de existirem algumas dificuldades em definir o conceito de governacdo publica, conforme
reconhecem Madureira e Ferraz (2009), Moreira e Alves (2011) e ainda Kissler e Heidemann
(2006), estes Ultimos apresentam a governacao publico como “uma nova geragdo de reformas
administrativas e de Estado, que tém como objeto a acdo conjunta, levada a efeito de forma
eficaz, transparente e partilhada, pelo Estado, pelas empresas e pela sociedade civil, visando uma
solucao inovadora dos problemas sociais e criando possibilidades de um desenvolvimento futuro

sustentavel para todos os participantes” (Kissler e Heidemann; 2006:482).

Também Moreira e Alves (2011) refutam esta ideia, defendendo as trés principais dire¢cdes dos
movimentos de reforma: a da Administracéo Publica orientada para a legislacdo; a Nova Gestao
Publica orientada para o servigo, e a Governagédo Publica orientada para o cidaddo ou seja, para a

sociedade civil e para uma maior autonomia e participacéo dos cidadaos.

Para Madureira e Rodrigues (2006), apesar das discussdes conceptuais existentes, o conceito de
Governacao ganhou peso pelo facto de a escola manegerial ndo ter conseguido resolver os
problemas publicos. Proclamava a descentralizacdo, a delegacdo de competéncias e a
desregulacdo como medidas fundamentais, mas na pratica o poder hierarquico mantinha-se

altamente centralizado.

12
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Em Portugal, as sucessivas reformas da Administragdo Publica, iniciadas na década de 80 sob a
influéncia da Nova Gestdo Publica, tém conduzido a uma aproximacdo ao paradigma da

Governacao Publica (Madureira e Ferraz; 2009).

Referem estes autores, que a introdu¢do do novo sistema de avaliacdo de desempenho (SIADAP),
criado em 2004 e alterado em 2007, passou a existir um instrumento que fornece aos stakholders
informacéo importante sobre a organizacdo - Quadro de Avaliacdo e Responsabilizacdo (QUAR) -
traduzindo os principais objetivos a curto e médio prazo, indicadores de eficacia, eficiéncia e

qualidade, assim como informacao sobre os recursos humanos e financeiros.

O Quadro de Avaliacdo e Responsabilizacdo (QUAR) surge como um instrumento inovador em
Portugal, que segundo Madureira e Ferraz (2009) estd muito préximo dos instrumentos da
Governacao, pois se, por um lado procura fornecer mais transparéncia, por outro lado compromete

0s gestores publicos com a obtencao de resultados.

2. A dimenséo estratégica da Gestdo de Recursos Hum  anos

Durante grande parte da sua histéria, a gestdo de recursos humanos tem-se focado quase que
exclusivamente nos aspetos administrativos da gestdo dos trabalhadores, no entanto nos anos
mais recentes, tem sido reconhecido que a gestao de recursos humanos € uma fonte importante
de vantagem competitiva sustentada e por esse facto, tem sido “chamada” a tornar-se um parceiro
de negécios (Ulrich, 1997; Lawler Ill e Boudreau, 2009).

Esta mudanca de paradigma, permitiu que a partir dos anos 90, a gestdo de recursos humanos
entra-se numa nova era, passando a ser designada por muitos como gestdo estratégica de
recursos humanos. Esta nova designacdo representou o reconhecimento do valor acrescentado
que a funcdo de recursos humanos desempenhava nas organizacbes e a sua importancia

estratégica, capaz de alcancar a vantagem competitiva desejada.

Apesar da evolucéo, a designacdo de Gestdo de Recursos humanos, segundo Tavares (2011),
sendo mais curta € mais comoda e popular, por esse facto continua a ser usada na linguagem

corrente, na literatura e na nomenclatura dos servicos.

Dyer e Reeves (1995), referem que as razfes que levaram a Gestdo Estratégica de Recursos
Humanos a obter um lugar de destaque, prendem-se com o0 aumento da competitividade global e a
correspondente procura de fontes de vantagem competitiva sustentavel, nas préprias capacidades

organizacionais.

13
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A medida que o capital e a tecnologia se tornam disponiveis em qualquer parte do mundo, as
organizacBes procuram as fontes de vantagem competitiva nas proprias capacidades
organizacionais e mais especificamente para a gestdo estratégica dos seus recursos humanos
(Dyer, 1993).

Wright e McMahan (1992), Pfeffer (1994), Snell et al (1996), fazem referéncia a facilidade de
imitacdo dos recursos que historicamente forneciam as organizagbes vantagens competitivas e
por esse facto, os recursos humanos das organiza¢cfes podem tornar-se numa importante fonte de

vantagem competitiva sustentada.

Para Ulrich (1997), Becker e Gerhart (1996), um sistema de gestdo de recursos humanos
desenvolvido apropriadamente representa um ativo invisivel que cria valor quando inserido no

sistema operacional da organiza¢éo, tornando-se dificil de imitar pelos concorrentes.

Para Alcazar et al (2005), a dimenséo estratégica da gestdo de recursos humanos comecgou a
despertar um tratamento especifico entre os investigadores, essencialmente devido a confluéncia
de duas mudangas basicas na literatura: primeiro, a mudanc¢a na abordagem da gestao de pessoal
para o conceito mais moderno de recursos humanos; segundo, devido a reorientagdo dos modelos

de gestao estratégica focados nos aspetos internos da organizacao

Para alguns autores, Boxall e Purcell (2000), Wright et al (2001) e Wright e McMahan (1992), a
gestdo estratégica de recursos humanos foi buscar as suas origens a teoria organizacional

baseada na visdo dos recursos (Resource Based View).

Para estes autores, a perspetiva baseada nos recursos da empresa € uma area de grande
influéncia para a gestao estratégica de recursos humanos. A aceitacdo crescente dos recursos
internos como fontes de vantagens competitivas, trouxe legitimidade ao facto de as pessoas

serem estrategicamente importantes para o sucesso organizacional.

Para Gerhart (2005:179), a perspetiva baseada nos recursos enfatiza 0 modo como as empresas
“olham para dentro de si mesmas”, para 0s recursos que ndo sO criam valor mas também sao

raros e dificeis de imitar e que conduzem a obtencédo de vantagens competitivas.

A teoria baseada nos recursos da empresa aponta dois fatores chave que explicam a dificuldade
de imitar as estratégias de recursos humanos profundamente embebidas na organizacdo (Becker
& Gerhart, 1996).

Primeiro, é dificil compreender os precisos mecanismos de interacdo entre as praticas e as
politicas de recursos humanos que geram valor. Para imitarem um sistema complexo é necessario
compreender a forma como os elementos interagem. As empresas concorrentes até podem

contratar os gestores de topo das empresas cujos sistemas pretendem copiar, que a tarefa
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mantém-se dificil, pois a compreensdo do sistema traduz-se na capacidade organizacional

disseminada por muitos e ndo apenas por algumas pessoas.

Segundo, o sistema de recursos humanos e as politicas sdo interdependentes, desenvolvendo-se

ao longo do tempo, ndo podendo ser adquiridas isoladamente pelos concorrentes.

Cunha e Gomes (2003), também fazem referéncia a este facto afirmando que a origem da gestéo

estratégica de recursos humanos estar associada a fatores teéricos e pragmaticos.

No primeiro caso, referem os autores, incluem-se os modelos organizacionais da organizacéo
baseados nos recursos, em que a dinAmica e a complexidade criada pelos trabalhadores ao longo

do tempo, tornam-se dificeis sendo mesmo impossiveis de imitar pela concorréncia.

Nos fatores pragmaticos surgem o0s processos de descentralizacdo da tomada de deciséo e a
orientacdo para as competéncias chave. Cunha e Gomes (2003), referem que os Ultimos anos tem
sido prodigios em produzir uma série de praticas de gestdo destinadas, por um lado, a atribuir
cada vez mais tarefas e responsabilidades aos individuos colocados na base da organizagéo e por

outro lado, a concentrar os esfor¢cos da organizacdo nas competéncias em que é realmente

especialista, libertando-se das competéncias periféricas.

Referem os autores que, nos processos de descentralizacdo da tomada de deciséo, existe uma
maior implicacdo e motivacdo dos trabalhadores na medida em que sdo chamados a participar em
algumas das decisdes. No entanto, os programas de empowerment podem significar que a gestéo

de recursos humanos se veja destituida de algumas das suas responsabilidades.

A este respeito Ulrich (1998) refere que os Recursos Humanos devem de assumir um novo papel
dentro das organizacdes, cujo centro nao estad nas tradicionais atividades tais como o apoio
administrativo, a contratacdo ou as remunera¢cfes, mas sim em proporcionar solu¢cbes que

enriqguecam o valor da empresa perante os clientes, os investidores e os préprios trabalhadores.

Na maior parte das empresas, 0s Recursos Humanos sao essencialmente os “policias” das
politicas e dos regulamentos, tratam da papelada envolvida na contratacdo /despedimento, gerem
a burocracia dos beneficios e administram as recompensas. Mesmo que a gestéo de topo dé mais
importancia a determinadas areas como por exemplo o recrutamento e a formacao, continua a

sentir-se que as suas atividades estdo desligadas do real trabalho da organizacéo.

Esta nova agenda proposta por Ulrich (1998) refere especificamente que os Recursos Humanos

podem ajudar a criar valor organizacional se seguirem quatro vias:

1. Devem tornar-se parceiros da gestdo de topo e dos gestores de linha na execucdo da
estratégia. Ndo deve de ser os Recursos Humanos a definir a estratégia mas sim a equipa de

executivos da qual os Recursos Humanos sdo membros;
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2. Devem tornar-se peritos no modo como o trabalho é organizado e executado, garantindo a

eficiéncia administrativa, reduzindo os custos e garantindo a qualidade;

3. Devem ser os defensores dos trabalhadores, representando vigorosamente as suas
preocupacfes a gestao de topo e ao mesmo tempo garantir a sua contribuicdo e empenhamento

para com a organizacao;
4. Os Recursos Humanos devem ser agentes de mudanca continua.

Se por um lado a teoria baseada nos recursos internos da empresa foi preponderante para o
desenvolvimento da dimensao estratégica na gestdo de recursos humanos, por outro lado a teoria

sistémica também exerceu uma forte influéncia.

Segundo Neves e Goncalves (2009), uma das escolas de pensamento que mais marcou a
evolugdo do conjunto de conhecimentos e praticas relacionadas com a gestdo de recursos

humanos foi a abordagem sistémica do funcionamento organizacional.

A dimensao estratégica da gestdo de recursos humanos sugere que para se analisar o impacto
das praticas de gestao de recursos humanos no desempenho organizacional se deve adotar uma

perspetiva sistémica dada a forma conjunta e simultanea de influéncia das diversas praticas.

Por esse facto, nos Ultimos anos tem crescido o nimero de investigacbes que examinam 0s
sistemas de praticas de recursos humanos e o impacto na performance organizacional em vez de

examinarem as praticas de gestéo de recursos humanos isoladamente.

No quadro 3, sdo indicados alguns exemplos de investigacdes realizadas em torno das praticas de

gestdo de recursos humanos e a performance organizacional.

Quadro 3: Estudos empiricos sobre praticas de GRH e performance organizacional

Investigacao Contexto Dimensdes Resultados
Snell e Dean 160 oficinas Selegéo rigorosa,; A adocgéo de tecnologias de produgéo
(1992) metallrgicas dos formacéo e avancada esta positivamente
EUA desenvolvimento; relacionada com a presenca de cada
avaliacao de pratica de GRH.

desempenho orientada
para o desenvolvimento;
remuneragao competitiva

Arthur (1994) 30 oficinas de Dois tipos contrastantes ~ Sistema de praticas de implicacéo
transformacéo de de sistemas de GRH: positivamente relacionado com
aco nos EUA Sistemas de implicagdo; indicadores de produtividade das

Sistemas de controlo unidades; Sistemas de praticas de

GRH moderador da relacéo entre
rotatividade e desempenho da
unidade.
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62 linhas de
producgéo
automovel em
varios paises
(Japéo, Europa,
México, Brasil e
Austrdlia)

MacDuffe
(1995)

Sistemas de produgéo

de massa e sistemas de

producéo flexiveis.
Selegéo rigorosa,;
recompensas
contingentes do
desempenho da
unidade; formagéo e
desenvolvimento;
reducédo de barreiras
hierarquicas

Praticas de gestdo inovadoras
contribuem para a produtividade e
qualidade da producdo quando
integrados em sistemas de producao
flexiveis.

Huselid (1995) 1000 empresas de
diversos setores

EUA

Préaticas de GRH de
elevado desempenho

Praticas de GRH de elevado
desempenho associadas
positivamente com a produtividade e
desempenho financeiro; Préticas de
GRH de elevado desempenho
associadas negativamente com a
rotatividade.

590 empresas
lucrativas e nao
lucrativas de
diversos setores do
EUA

Delaney e
Huselid (1996)

Selecéo rigorosa;
formacéo e
desenvolvimento;
recompensas
contingentes do
desempenho;

participacdo; seguranca

de emprego;
oportunidades de
progressao.

Associagdo positiva entre praticas de
GRH e medidas percetiveis do
desempenho da empresa

Cerca de 1000
empresas do setor
bancério dos EUA

Delery e Doty
(1996)

Fonte: Autor

Préaticas de GRH:

seguranga no emprego;

oportunidades de
carreira; formacéo e
desenvolvimento;
partilha de lucros;
avalaicéo de
desempenho baseada
nos resultados;
oportunidades de

participacdo, desenho de

funcdes

Praticas estratégicas de GRH
positivamente relacionadas com
indicadores de performance
financeira.

Apesar das multiplas perspetivas na abordagem ao conceito de gestdo estratégica de recursos
humanos, nas investigacfes realizadas tem sido notéria a tendéncia dos investigadores em utilizar
com maior frequéncia determinadas praticas: selecdo rigorosa, programas de formacéo formais,
trabalho em equipa, participacédo, envolvimento, avaliacdo de desempenho formal, oportunidades

de promocgdes, incentivos relacionados com o desempenho e seguranca no emprego.

Ao nivel da investigacéo efetuada em Portugal, sédo escassos os trabalhos realizados, que ligam a
gestdo estratégica de recursos humanos a performance organizacional. Salientamos de seguida,

trés estudos.
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Veloso (2007) investigou a relacdo entre a gestdo de recursos humanos e a performance
organizacional através da analise de quatro estudos de caso. Constatou que 0 impacto na
performance organizacional era maior quando se procedia a introducéo de préticas de gestédo de
recursos humanos consoante as necessidades organizacionais, em vez de se adotar um conjunto

de praticas pré estabelecidas.

Por sua vez, Esteves (2008), estudou oito empresas do setor bancario portugués, tendo como
objetivo caracterizar as praticas de gestdo de recursos humanos, a sua aproximagao as praticas
de elevado desempenho e que contribuicBes proporcionam para os resultados organizacionais.
Utilizando as praticas de seguranca no emprego, avaliacdo de desempenho, remuneracdes,
oportunidades de carreira, formacdo e desenvolvimento, participacdo e acesso a informacao,
constatou que existe uma relagdo positiva entre as praticas de gestdo de recursos humanos de

elevado desempenho e o desempenho organizacional.

Monteiro (2008) analisou o impacto das melhores praticas de gestdo do capital humano nos
resultados das empresas em Portugal. O estudo debrucou-se sobre 21 empresas de varios
setores de atividade (servigos, industria e construcao civil), tendo como objetivo descrever o grau
de implementacao das melhores praticas nas empresas que participaram no estudo e que utilizam
0 balanced scorecard para monitorizar os resultados organizacionais. O autor constatou que as
caracteristicas das organizagcdes, nomeadamente a dimensdo, o numero de ano de laboragéo, a
taxa de sindicalizacdo, o posicionamento salarial, parecem ter influéncia no grau de adoc&o das
melhores praticas de gestdo de recursos humanos, assim como na maximizacao do valor nas
perspetivas do balanced scorecard, financeira, de clientes, processos internos e de recursos

humanos.

Para analisar este tipo de problematica socorremo-nos de alguns autores que nos estudos que
efetuaram, propuseram algumas medidas para avaliacdo da performance organizacional. Por
exemplo, Dyer e Reeves (1995) propuseram quatro tipos de medidas: 1) resultados relativos a
gestdo de recursos humanos (turnover, absentismo, satisfacdo no trabalho); 2) resultados
organizacionais (produtividade, qualidade, servico); 3) resultados financeiros (rendibilidade); 4)

resultados no mercado de capitais (preco das a¢des, crescimento e retorno).

Becker e Huselid (1999) por sua vez, ndo se focaram na procura de evidéncias do impacto da
gestdo de recursos humanos na performance organizacional, que consideram adquirida, mas sim
na compreensdo desse processo. Para os autores, o0 sistema de gestdo de recursos humanos
para além de ser um investimento, desenvolve e mantém a infraestrutura estratégica. E
caracterizado pela seguranca, contratacao seletiva, tomada de decisdo descentralizada, funcdes
bem remuneradas, desenvolvimento extensivo, reduzida diferenciacdo pelo status, comunicagéo

alargada e partilha de informacéo.
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2.1. Modelos normativos de gestéo de recursos human  0s

A obtencdo da dimensao estratégica foi fortemente influenciada pelos modelos normativos da
gestdo de recurso humanos. Segundo Maybey et al (1998), € comum fazer-se a distingdo entre
duas escolas americanas de gestdo estratégica de recursos humanos. Por um lado, existe o
modelo da “ Escola de Michigan” associada ao livro “Strategic Human Resource Mangement”,
publicado por Fombrun, Tichy e Devanna (1984), por outro lado esta o modelo da “Escola de
Harvard”, associado ao livro “Human Resource Management: a general managger’s perspetive”,

publicado por Beer et al (1985).

A visdo destas duas escolas foi caracterizada por Storey (1987) como modelo “Hard” e modelo

“Soft”. Esta caracterizacdo, utilizando uma metafora informatica, € intencional, pretendendo
associar o conceito de “Hard” a visdo dos recursos humanos como um “recurso”, que tem um
custo e neste sentido deve de ser gerido como os demais recursos da empresa, enquanto que o
conceito de “Soft” pretende enfatizar e potencializar o lado “humano” através do investimento

(Caetano e Vala, 2002).

Segundo Tavares e Caetano (1999), o modelo “Hard” usa a retérica da integracao estratégica da
gestdo dos recursos humanos na gestao de linha e 0 modelo “Soft” enfatiza as qualidades Unicas
dos recursos humanos e o facto de ser necessario o uso de um conjunto distintivo e especial de

técnicas para os poder potencializar.

Segundo Legge (1995), estes dois modelos ndo sado incompativeis, de facto, segundo a autora séo

mais as semelhancas do que as diferencas.

Da analise dos dois modelos, Legge (1995) refere que existem quatro semelhancas entre eles: 1)
os dois modelos enfatizam a importancia de integracdo das praticas de gestdo de recursos
humanos com o0s objetivos organizacionais; 2) os dois modelos enfatizam a importancia dos
gestores de linha; 3) os dois modelos enfatizam a importdncia do desenvolvimento das
competéncias individuais como forma de promover a satisfacdo pessoal e garantir 0 sucesso
organizacional; 4) os dois modelos enfatizam a colocacao da “pessoa certa no lugar certo” com
forma de integrar as praticas de gestdo de recursos humanos com os objetivos organizacionais,

incluindo o desenvolvimento individual.

No que se refere as contradicfes existentes entre os dois modelos, Legge (1995) aponta para a
ambiguidade do conceito de integracdo presente em ambos: o de integracdo com a estratégia de
negécio e o de integracdo enquanto complementaridade e consisténcia das politicas de emprego e
de gestéo de recursos humanos na sua totalidade, tendo como objetivo gerar uma implicacdo dos
empregados, incrementar a flexibilidade e aumentar a qualidade do trabalho levado a cabo por

estes (Tavares e Caetano, 1999).
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Também Neves (2002) realca esta ambiguidade apontada por Legge (1995): por um lado tem o
significado de adequacdo com a estratégia conotando a perspetiva contingencial a gestdo de
recursos humanos, por outro lado assume o significado de complementaridade e consisténcia
entre politicas e préaticas de gestdo de recursos humanos conotando-se com uma perspetiva

universal de politicas e praticas de gestédo de recursos humanos.

Quadro 4 - Diferenca entre modelos “Hard” e modelos “soft”

Modelos “Hard” de GRH

Modelos “Soft” de GRH

Instrumentalismo Utilitarista

Humanismo desenvolvimentista (Hendry e Pettigrew, 1990)

Focam a necessidade de uma integragdo entre as politicas,
0s sistemas e as actividades de gestdo dos recursos
humanos, e a estratégia de neg6cio da empresa. Os|
recursos humanos s&o vistos como instrumentos|
necessarios para atingir os objectivos da organizacéo
(Fombrun, 1984)

Os recursos humanos sdo vistos como uma mais-valia para]
a organizagcdo, e a maximizagdo do seu potencial s6 €|
possivel através do uso de técnicas distintivas €
diferenciadas de gestéo de recursos humanos.

As politicas, os sistemas e as actividades relacionadas com
0 pessoal, ttm de ser consistentes com 0s objectivos de
negécio da organizagdo, servindo de suporte a estes. Este
efeito s6 é conseguido se houver uma coeréncia interna aol
nivel da gestao de recursos humanos (Hendry e Pettigrew,
1986).

O objectivo da gestdo dos recursos humanos esta em gerar
uma implicagcdo dos trabalhadores através de processos de
“comunicagado, motivagdo e lideranca” (Storey, 1987)

Os recursos humanos s&@o objecto de um planeamentol
formal, sendo vistas como “um factor de producéo,
conjuntamente com a propriedade e o capital” (Legge,
1995:35). Sdo despesas necessarias para que se efectue o
negécio ao mais baixo preco (Torrington e Hall, 1987).
Recursos Humanos passivos, mais do que uma fonte de
energia criativa.

Os trabalhadores sédo proactivos, em vez de serem meros
inputs passivos dos processos produtivos. Eles séo capazes|
de se “desenvolverem”, merecem a ‘“confian¢a’ da]
gestao/gestores, e a sua “colaboracéo” é conseguida através
da “participacé@o” e da “escolha informada” (Beer e Spector,
1985).

Estes modelos enfatizam os aspectos estratégicos,
quantitativos e de negdcio, na gestéo dos recursos humanos.
Geram os recursos humanos de um modo “racional”, tal
como se estes fossem um outro factor econémico qualquer
(Storey, 1987).

Nestes modelos a énfase e posta nas politicas de recursos|
humanos como meio de tornar os trabalhadores uma fonte de
Jrecursos e uma mais-valia para a organizagé&o.

Em Ultima andlise, estes modelos estéo centrados na gestao
dos recursos humanos.

Estes modelos estdo centrados sobretudo na gestdo dos|
recursos humanos.

Fonte: Adaptado de Tavares e Caetano (1999:41)
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2.2. Perspetivas tedricas de gestao estratégica de  recursos humanos

Para Delery & Doty (1996) e Alcazar et al (2005), o campo da gestdo estratégica de recursos

humanos foi bastante criticado por ndo conter uma fundamentacao teérica sélida e coerente.

Wright & McMahan (1992) afirmam que sem uma fundamentacao teérica forte para compreender
as praticas de gestéo de recursos humanos, € dificil distinguir entre gestédo de recursos humanos e
gestdo estratégica de recursos humanos. Os autores argumentam ainda que € extremamente
importante desenvolver e usar modelos tedricos que permitam compreender os efeitos das

praticas de gestao de recursos humanos no funcionamento organizacional.

Neste sentido, o debate entre investigadores tem sido centrado em redor de quatro perspetivas
tedricas: a perspetiva universalista, a perspetiva contingencial, a perspetiva configuracional e a

perspetiva contextual.

De seguida, analisaremos mais detalhadamente cada uma destas perspetivas tedricas.

2.2.1. Perspetiva Universalista

Para os defensores da perspetiva universalista, onde se pode incluir Pfeffer (1994) e Huselid
(1995), existem algumas praticas de gestdo de recursos humanos que sdo melhores que as outras
(Best Pratices) e que por esse motivo, todas as organizacdes as deveriam adotar para obter uma

melhor performance organizacional.

A perspetiva universalista preconiza um sistema entendido como um conjunto de “Best Pratices”

ou “High Performance Work Pratice” que conduzem a elevados desempenhos.

Esta abordagem néo estuda a interdependéncia ou a integracdo das praticas, uma vez que o
contributo das praticas para o desempenho organizacional é analisado do ponto de vista aditivo
(Alcazar et al, 2005). Como resultado, implicitamente nega que os diferentes elementos do

sistema de gestédo de recursos humanos podem ser combinados eficientemente.

Uma das maiores influéncias desta perspetiva esta associada a Pfeffer (1994) que identificou
dezasseis praticas de gestdo de recursos humanos que tinham implicacdo no aumento da
performance organizacional: seguranca no emprego; selecdo e recrutamento; salarios elevados;
incentivos; propriedade dos empregados; partilha de informacéo; participacdo e empowerment;

equipas de trabalho; formagcdo e desenvolvimento; rotatividade dos postos de trabalho;
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igualitarismo simbolico; compresséo de salarios; promocgoes; perspetivas de longo prazo; medigdo

de praticas e filosofia envolvente.

Baseando nestas dezasseis préticas, Pfeffer (1998) refinou o conjunto de praticas, diminuindo-o
para sete: seguranca no emprego; contratacdo seletiva; equipas autogeridas e descentralizacéo
de processos de deciséo; elevada retribuicdo de acordo com o desempenho; formagéo extensiva;
distingéo reduzida entre estatutos e poucas barreiras entre niveis hierarquicos; partilha extensiva

de informacao financeira e desempenho organizacional.

Outra grande influéncia esta no estudo efetuado por Huselid (1995) sobre o impacto das praticas
de gestdo de recursos humanos sobre o turnover. Este tudo avalia a ligacdo existente entre o

sistema de praticas de elevado desempenho e a performance organizacional.

No estudo, Huselid (1995) encontrou indicios consideraveis que o investimento efetuado nas
praticas de elevado desempenho estd associado ao baixo turnover, maior produtividade e

melhoria da performance organizacional.

N

Algumas criticas tém sido apontadas a perspetiva universalista. Becker e Gerhart (1996)
posicionando-se na perspetiva dos recursos internos, defendem que a eficacia de um sistema de
gestdo de recursos humanos manifesta-se a nivel da sua arquitetura e da sua singularidade e nao
ao nivel das praticas especificas. Para Esteves (2008), é o principio da arquitetura e o seu efeito

generalizado que representa a “Best Pratice” no desempenho organizacional.

Para Boxall e Purcell (2000) a definicao de “Best Pratice” esta quase sempre associado a praticas
para reforcar a habilidade da forca de trabalho, como por exemplo, compensacéo, recrutamento e
selecao, formacéo e avaliacdo de desempenho, e por esse motivo a lista de préaticas de gestao de
recursos humanos consideradas melhores, é geralmente silenciosa em questdes que dizem
respeito a organizacdo do trabalho e a percecdo que os trabalhadores tem do seu local de
trabalho (Marchigton e Gurgulis, 2000).

2.2.2. Perspetiva Contingencial

Nesta perspetiva contingencial, para que as politicas organizacionais de gestdo de recursos

humanos sejam eficientes tem de ser consistentes com outros aspetos organizacionais.

Esta perspetiva coloca em causa a existéncia de um conjunto de praticas de gestao de recursos
humanos que proporcionam melhores resultados em qualquer circunstancia, demonstrando que a
sua influéncia na perfornance organizacional serd sempre condicionada por outras variaveis com

as quais tais praticas necessitam de ser contingentes (Esteves, 2008).
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Entre os autores que defendem esta perspetiva enquadra-se Miles e Snow (1984), Schuler e
Jackson (1987).

Segundo Alcazar et al (2005), as praticas de gestdo de recursos humanos e 0 seu impacto na
performance organizacional passam a estar condicionadas por variaveis contingenciais, negando

a existéncia de um conjunto de “melhores praticas” que conduzem a um desempenho superior.

Estes autores consideram que as variaveis contingenciais sdo: 1) variaveis estratégicas onde a
gestdo estratégica de recursos humanos é considerada de uma forma interativa e nédo reativa a
estratégia organizacional; 2) variaveis organizacionais tais como a dimensdo, a tecnologia, a
estrutura e politica interna da organizacao; 3) variaveis ambientais como por exemplo o contexto

competitivo, tecnolégico e macro-econémico.

De acordo com Alcéazer et al (2005), a teoria comportamental e a teoria baseada nos recursos da

empresa, estdo na base do desenvolvimento da perspetiva contingencial.

Segundo Wright e McMahan (1992), podemos encontrar as origens da teoria comportamental nos
trabalhos desenvolvidos por Miles & Snow (1984) e em Schuler & Jackson (1987), que ligam as

praticas de gestdo de recursos humanos as estratégias competitivas.

Schuler & Jackson (1987) apresentam um modelo que liga as praticas de gestdo de recursos
humanos as estratégias competitivas da empresa desenvolvidas por Michael Porter (estratégia

inovacéao, estratégia de reducdo de custos e estratégia de qualidade).

Parte-se do pressuposto que a gestdo das pessoas € constituida por menu de escolhas
estratégicas que devem ser efetuadas pelos gestores de recursos humanos, tendo como objetivo
final, promover comportamentos padrdo que sejam consistentes e alinhados com a estratégia

global da empresa.

Referem os autores, que as mudancas na estratégia competitiva da empresa devem de ser
acompanhadas por mudancas nas praticas de gestdo de recursos humanos. Conforme mudam os
produtos, as exigéncias dos clientes e o proprio ambiente competitivo, as praticas de gestédo de
recursos humanos também mudam, exigindo diferentes tipos de comportamentos dos

trabalhadores.
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Quadro 5: Estratégias competitivas associadas aos comportamentos e as politicas de GRH

Estratégia Comportamento dos empregados Politicas de GRH
Elevado grau de comportamentos Empregos que requeiram interagéo e coordenagao
criativos, entre grupos e individuos,
Nivel de cooperagéo relativamente Avaliacao da performance de acordo com as
elevado e comportamentos relagbes de longo prazo e com os objetivos do
interdependentes, grupo,
Moderada preocupagéo com a qualidade, Empregos que permitam aos empregados
Inovacso R derad desenvolver competéncias que possam ser usadas
& Preocupagdo moderada com os em outras areas da empresa,
resultados,
; N . Sistema de recompensas que enfatize a equidade
Elevado nivel de obtengéo de risco e interna.
tolerancia a imprevisibilidade. '
Niveis remuneratorios mais baixos mas que
permitem aos empregados maior liberdade para
escolherem as componentes que integram o seu
pacote salarial,
Plano de carreiras que permita o desenvolvimento
de um quadro de competéncias
Relativos comportamentos repetitivos e Descrigao de funcao relativamente explicita,
previsiveis, o L
Elevados niveis de participacdo dos empregados
Focado no longo prazo, . . N -
gop nas decisbes que dizem respeito as condicdes de
Cooperag&o moderada, trabalho e ao préprio trabalho,
Enfoque na Elevada orientacéo para a qualidade, ) S )
) ) . Um mix de critérios individuais e grupais na
Qualidade Elevada orienta¢&o para 0s processos,

Moderada orientagdo para os resultados.

avaliacdo de desempenho orientado para os

resultados e para relagdes de curto prazo,

Relativo tratamento igualitario e garantias de
seguranga de emprego,

Formagcé&o continua e extensiva.

Reducéo de custos

Comportamentos previsiveis,
Focado no curto prazo,
Individualizacéo das relages,
Orientacao para os resultados,
Reduzida orientagéo para o risco,

Valorizag&o da estabilidade.

Descricao de funcao relativamente explicita,

Postos de trabalho pouco definidos assim como
carreiras que encorajem a especializacao,
experiéncia e eficiéncia,

Relacdes de curto prazo,

Avaliacdo de desempenho voltada para os
resultados,

Baixos niveis de formagéo e desenvolvimento,

Monitorizagao dos salérios pagos no setor de

atividade para utilizar nas decisdes internas.

Fonte: Adaptado de Schuler e Jackson (1987:209-211)

Por sua vez, Miles & Snow (1984), relacionam o sistema de gestdo de recursos humanos com as

estratégias empresariais. Comparam as estratégias defensoras, prospetoras e analizadoras, com

as praticas de gestdo de recursos humanos necessarias, sem no entanto, indicaram o0s

comportamentos associados a cada estratégia.
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Quadro 6: Estratégias e Sistemas de Gestédo de Recursos Humanos

Estratégia

Defensiva

Prospetora

Analisadora

Estratégia basica

Desenvolver RH

Adquirir RH

Afetar RH

Recrutamento e
Selecao

Enfase: Fazer

Pouco recrutamento acima do
nivel de entrada,

Selecdo baseada na
eliminacao dos empregos
indesejaveis.

Enfase: Comprar

Recrutamento sofisticado a
todos os niveis.

Enfase: Fazer e comprar

Métodos mistos de
recrutamento e selecao.

Planeamento,
formacéo e
desenvolvimento

Formal e extensivo

Formacéao de desenvolvimento
de competéncias,

Programas de formacgéo
extensivos.

Informal, limitado

Identificacé@o e aquisicdo de
competéncias,

Programas de formacgé&o
limitados.

Formal e extensivo

Aquisicao e desenvolvimento
de competéncias,

Programas de formacgéo
extensivos,

Recrutamento externo limitado.

Avaliacao de

Para identificagéo de
necessidades de formagéo,

Avaliacdes individuais ou
grupos,

Orientagdo para o0s
resultados (ex. gestéo por
objetivos),

Identificacdo de
necessidades de staffing,

Procedimentos orientados para
0S pProcessos,

Identificacdo de necessidades
de formacéao e de staffing,

desempenho ~ - . .
Comparacao de séries Avaliacdes a todos os niveis
temporais (ex. este ano com Avaliacdes da organizagéo (individuais, grupos,
0S anos anteriores). como um todo, organizagao),
Comparagdes transversais Séries temporais, algumas
(ex. com outras empresas comparagdes transversais.
no mesmo periodo).

Orientada pela posicao na Orientada para o Sobretudo guiada pela

hierarquia, desempenho, hierarquia, com algumas

consideragdes sobre o
= isténcia i itivi desempenho,
Compensagao Consisténcia interna, Competitividade externa, p

Compensacao total baseada
no dinheiro e no diferencial
entre superiores e
subordinados.

Compensacao total
orientada para os incentivos
e guiada pelas
necessidades de
recrutamento.

Consisténcia interna e
competitividade externa,

Dinheiro e incentivos.

Fonte: Adaptado de Miles and Snow (1984:49)

Algumas limitagdes s&o indicadas para a perspetiva contingencial. A semelhanca da perspetiva
universalista, estuda a gestéo estratégica de recursos humanos sem considerar a integracéo das

praticas de gestdo de recursos humanos como um todo. Os efeitos das praticas na performance
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organizacional, sdo definidos de forma cumulativa, negando a possibilidade de criacdo de

sinergias entre elas (Alcazar et al, 2005).

Boxall e Purcell (2000) apontam trés criticas a perspetiva contingencial. Em primeiro lugar, referem
estes autores, que os modelos falham em néo reconhecer a necessidade de alinhar os interesses
dos empregados com 0s interesses organizacionais. A integragcdo da estratégia organizacional nao
se pode ficar pelo ajuste simples das praticas de gestdo de recursos humanos a estratégia
competitiva alertando para a necessidade de ter em consideracdo as questdes motivacionais dos
empregados. Em segundo, falha na falta de sofisticacdo em descrever a estratégia competitiva,
esquecendo-se que a estratégia competitiva € multidimensional, variando de industria para
industria. As tipologias de Porter e a de Miles e Snow, frequentemente utilizadas na investigacéo
para caracterizar as estratégias empresariais, ndo sao as mais adequadas no contexto atual. Em
terceiro, é criticado o seu carater estatico, ndo dando suficiente atencdo ao ritmo dinamico da

mudanca no ambiente interno e externo.

2.2.3. Perspetiva configuracional

Segundo esta perspetiva, um sistema de praticas de gestdo de recursos humanos articulado e
coerente tem um resultado superior na performance organizacional (Delery e Doty, 1996; Wright e
McMahan, 1992)

A perspetiva configuracional propdes que as organizacbes devem desenvolver um sistema de
gestdo de recursos humanos que atinja a integracao vertical e horizontal (Delery e Doty, 1996). A
integracao vertical depende do nivel de congruéncia do sistema de gestdo de recursos humanos
com outras caracteristicas da empresa, principalmente com a estratégia. A integracao horizontal

atinge-se com consisténcia entre as politicas e as praticas de gestao de recursos humanos.

Do ponto de vista de Veloso (2007), as configuracdes de praticas de GRH tem como objetivo
maximizar a adequacao horizontal ou seja a consisténcia interna das politicas e praticas de GRH,
e em simultdneo maximizar a adequacéo vertical ou seja a consisténcia do sistema de RH com

outras configuracdes estratégicas alternativas.

A perspetiva configuracional é importante porque permite identificar configuraces de praticas de
GRH que contribuem para a performance superior quando usadas em associacdo umas com as

outras ou com a estratégia.

Segundo Delery & Doty (1996), esta perspetiva adota o principio da equifinalidade que pressupde

a possibilidade de atingir os mesmos objetivos organizacionais através da utilizacdo de diferentes
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combinacdes de politicas e praticas de gestdo de recursos humanos, que sao igualmente

eficientes, rejeitando o principio da universalidade das “melhores praticas”.

Para Alcazar et al (2005) o sistema de gestédo de recursos humanos € definido como um conjunto
multidimensional de elementos que podem ser combinados de diferentes maneiras para

possibilitar varias configuracdes.

A relacdo entre a performance organizacional e o sistema de gestao de recursos humanos néao é
linear pois a introducéo do conceito de sinergia e interdependéncia das praticas podem provocar o

aumento ou a diminuicdo do efeito do sistema como um todo (Esteves, 2008).

2.2.4. Perspetiva contextual

A perspetiva contextual assume uma mudanca no ponto de analise da gestdo estratégica de
recursos humanos. Ao contrario das anteriores perspetivas, introduz uma explicacao baseada nos

contextos geograficos e industriais (Alcazar et al, 2005).

Segundo Brewster (1999), esta perspetiva, ao contrario da universalista que tem uma forte
influencia nos EUA, esta espalhada de forma mais acentuada na Inglaterra, Irlanda, Australia,
Nova Zelandia e em muitos paises do norte da Europa, onde o papel do Estado, da Unido

Europeia e da influencia sindical, estdo mais acentuados.

Ainda de acordo com Brewster (1999), a perspetiva contextual procura um entendimento sobre o
que é contextualmente Gnico e porqué, assumindo que as sociedades, os governos e regifes

podem ter uma gestéo estratégica de recursos humanos de igual modo as empresas.

Enquanto que as perspetivas anteriores consideram na melhor das hipoteses o contexto como
uma variavel contingencial, esta perspetiva propde uma explicacdo que excede o nivel
organizacional, integrando a gestao de recursos humanos a um nivel macro-social (Alcazar et al,
2005).

Para Esteves (2008), na relacdo entre as praticas de gestdo de recursos humanos e a
performance organizacional, a perspetiva contextual introduz fatores como as pressfes

institucionais, culturais e sociais que influenciam a escolha das estratégias da empresa.
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2.2.5. Andlise comparativa das perspetivas tedricas

As perspetivas universalista, contingencial, configuracional e contextual caracterizam-se
essencialmente por realgcarem uma determinada dimensdo da gestdo estratégica de recursos

humanos.

E assumido como argumento basico da gestdo estratégica de recursos humanos, que existe uma

relacdo positiva entre a gestao das pessoas e a performance organizacional.

De seguida apresenta-se um quadro resumo das principais diferengas entre as quatro perspetivas.

Quadro 7: Comparacéao entre perspetivas tedricas

Perspetivas

Contribuices

Limitacdes

Universalista

- demonstragdo da importancia do fator
humano na organizagéo;

- Elevado grau de estatistico de
significancia no teste desta proposicao.

- Deficiente fundamentacéo tedrica;
- Objetivos restritos;
- Explicagdes mecanicistas e racionais;

- limitagBes conceptuais no estabelecimento das relagbes
causais;

- Medigdo da performance exclusivamente baseada em
indicadores financeiros;

- N&o explica a mudanga estratégica;

- GRH considerada como “black box”.

Contingencial

- Consideracédo de uma terceira variavel
gue medeia a relagdo entre a GRH e a
performance;

- Proposi¢cbes formuladas com base
numa forte base tedrica.

- Orientag&o micro;

- As técnicas estatisticas usadas (regressao) conduzem a
conclus6es universalistas;

- Excessivo énfase no ajustamento;
- N&o considera variaveis politicas;

- GRH considerada como “black box”.

Configuracional

- Analise interna do sistema de GRH;

-Considera a sinergia e interdependéncia
dos diferentes elementos do sistema;

- Considera que diversas configuractes
de GRH podem ser igualmente
eficientes.

- a definicdo dos padrGes de gestdo é uma simplificagdo
da realidade;

- Requer metodologias mais complexas;

- Deficiente suporte empirico.

Contextual

- Introduz a dimenséo social da GRH;

- Integragdo do sistema de GRH no
contexto macro-social,

- Reconsidera a autonomia da gestao na
deciséo;

- Grande quantidade de dados.

- Deficiente tratamento empirico baseado essencialmente
em técnicas descritivas;

- As fundamentacGes tedricas sdo diferentes das outras
perspetivas e baseiam-se essencialmente na aproximagéo
inglesa das relagdes industriais.

Fonte: Adaptado de Alcazar et al (2005:645-646)
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3. Caracteristicas da evolucdo da funcdo de Gestdo  de Recursos Humanos
em Portugal

Ao abordamos este tema, temos que recuar até aos anos 50, pois é precisamente nessa época

gue se registam as primeiras movimentacdes de profissionais desta area da gestéo.

A chamada Funcdo Pessoal nasceu no interior das diregcBes administrativas e financeiras,
constituindo-se na maior parte dos casos apenas como uma sec¢ao que tratava dos assuntos
relacionados com o processamento salarial, questdes juridico-laboral e relacionamento com as

entidades oficiais (Marques, 2010).

Também, Brandao e Parente (1998:36) referem que perante a esfera politico-social vivida, surge
com maior vigor o “movimento de criacdo de servicos de pessoal com objetivos de vertente
administrativa para o cumprimento das obrigacdes legais que entretanto se tinham tornado mais

constrangedoras, particularmente ao nivel contratual, salarial e promocional”.

Apesar das particularidades marcadamente administrativas, nos anos 60 surgem com maior vigor
as chamadas direcBes de pessoal com mais autonomia e adotando técnicas especificas de
recrutamento e selecdo, avaliacdo e formacdo, tal como sucedia na Europa, como pode ser

constatado no apéndice I.

E neste periodo, mais precisamente em 1964, que foi criada a APDCP — Associa¢éo Portuguesa
dos Diretores e Chefes de Pessoal, hoje denominada APG — Associacdo Portuguesa dos Gestores
e Técnicos dos Recursos Humanos, marcando um salto qualitativo na gestdo de pessoal em

Portugal, em funcdo dos contactos internacionais desenvolvidos (Marques, 2010).

Em 1973 é realizado em Portugal o VI Congresso Europeu de Gestdo de Pessoal e abordou
temas como a Evolugcdo da Funcao Pessoal e a Participacdo dos Trabalhadores nas Empresas.
Como refere Marques (2010:22), “Este ultimo tema foi polémico e movimentou a policia politica
para as salas da Gulbenkian. O encontro foi noticia e chegou a realizar-se na RTP uma mesa
redonda, mas no entanto o programa acabou por ndo ir para o ar porque a Censura nao deixou e

foi substituido pelo Bucha & Estica.”

No periodo p6s-1974, a dinamica interna das organizacdes sofreu profundas transformacdes,
principalmente nas relacdes laborais. Muitas das técnicas utilizadas foram contestadas pelos
representantes dos trabalhadores, nomeadamente o recurso a testes na selecdo, a avaliacdo de

desempenho e de uma maneira geral a autoridade de todas as chefias (Marques, 2010).

Num primeiro momento, marcado pela forte contestacéo social levada a cabo pelos sindicatos ao

poder dos empresarios (através de greves, bloqueios produtivos e ocupacgdes), 0s quais nao
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estavam minimamente preparados em termos de dialogo social. Num segundo momento, com a
consolidacdo do regime democratico, a contratualizacéo das relacdes laborais assumiu-se como o

vetor principal do dinamismo social.

Estavamos numa fase de grandes negociagdes coletivas, de muita legislacdo e do surgimento dos
Acordos de Empresas que vieram regular uma boa parte da Gestdo de Pessoal (Marques, 2010).
Os servigos de pessoal passam a ter como funcao principal, cumprir as normas legais e as normas
convencionais resultantes da negociacdo coletiva, com especial relvo para o cumprimento do
salario minimo nacional, contratos a prazo e gestdo das carreiras baseadas nas promocdes

automaticas em fungéo da antiguidade.

Nos anos 80, a fungdo pessoal mantém a sua tendéncia administrativa, acrescentando no entanto
mais funcbes aquelas que ja detinha, entre elas a “gestdo a quente dos processos de
despedimento dos trabalhadores em excesso” (Brandéo e Parente, 1998:36) resultante da crise no
emprego que afetava grande parte dos setores de atividade em consequéncia da abertura dos

mercados a concorréncia internacional.

De salientar também, que face ao tecido empresarial portugués ser maioritariamente constituido
por PME’s, a funcdo pessoal ndo tinha qualquer autonomia, “estando inserida nas funcbes de
gestdo administrativa, financeira ou mesmo de producdo” (Branddo e Parente, 1998:36). Em
contraste nas grandes empresas, existe uma aproximacdo a Gestdo de Pessoal, salientando-se
algumas preocupacdes com a “motivacdo e satisfacdo dos recursos humanos, frequentemente
encarados do ponto de vista remuneratério, ignorando-se as questdes relativas aos conteddos e

natureza do trabalho” (Brandao e Parente, 1998:37).

Durante a década de 80, a debilidade econémica e financeira das empresas, conduziu a que estas
substituissem as suas estruturas de pessoal, delegando a funcdo nas chefias diretas ou
intermédias, com pouca sensibilidade e competéncia para assumir tais atividades, ou por outro
lado, optarem pela externalizacdo da funcdo e pela subcontratacdo de determinados servicos tais
como o recrutamento e selecdo, a formacéo, a avaliacdo de desempenho e até mesmo em alguns

casos no dominio administrativo.

Verifica-se que a funcdo pessoal nas empresas portuguesas é caracterizada por um forte pendor
legislativo, associado a um forte intervencionismo estatal que se por um lado protege os

trabalhadores, por outro condiciona as empresas que pretendem implementar uma GRH.

Por esse facto, as grandes empresas e as multinacionais que se encontravam no pais,
aproveitando o ambiente global que caracterizava a funcdo, ndo fazem muito mais do que uma
administracdo de pessoal, ou entdo optam, ainda que com menos frequéncia, por uma gestédo de

recursos humanos imposta pela sede.
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Desde que Portugal entrou para a Unido Europeia, a fungdo RH comecou a refletir preocupacdes
ao nivel da competitividade e flexibilidade. A introducdo de novas tecnologias com o intuito de
aumentar a produtividade ndo se mostrava ser suficiente. Era necessario investir na formacao
profissional como forma de valorizacéo do potencial dos recursos humanos aliado ao potencial das

novas tecnologias.

Para Caetano e Vala (2002), a eroséo dos fatores competitivos tradicionais real¢cou a importancia
de se considerar os recursos humanos sob a forma das aptiddes e qualificagc6es individuais e
grupais, como um fator de vantagem competitiva e estratégica para a sobrevivéncia das

organizacoes.

Para Marques (2010), nos anos 90 passa-se da discussao técnica da intervencao da Gestao de

Recursos Humanos para uma discussao sobre o posicionamento estratégico da funcao.

Também Teixeira (1993) corrobora esta constatacdo, chegando ao ponto de referir que nesta
época, em Portugal a funcdo pessoal tenha descido de estatuto e passado a limitar-se ao
tratamento juridico-administrativo do processamento de salarios, ficheiros de pessoal e
cumprimento tanto quanto possivel de diplomas legais e convengdes coletivas, numa altura em
gue os discursos entre académicos e praticos, falam de criar vantagens competitivas através das

pessoas.

Por sua vez, Cunha e Gomes (2003), referem que as dificuldades de afirmacéo de uma GERH em
Portugal, prendem-se, para além da especificidade do tecido empresarial, como atras foi referido,

com um conjunto da fatores:

1) A dificuldades de gestdo e reflexao estratégica e a falta de informacédo sobre a evolucdo

tecnoldgica, as preferéncias dos consumidores e as condi¢ges da concorréncia;

2) As resisténcias a evolugdo organizacional das empresas, nomeadamente no sentido da
profissionalizacdo e da descentralizacdo da gestdo, muitas vezes associada a
predominancia de uma ldgica de exploracdo familiar ou de defesa corporativa das

(in)competéncias instaladas;

3) O peso das relagBes pessoais nos processos de recrutamento e de promocdo, e a
resisténcia a recorrer a apoio técnico externo, atitudes que tendem a criar obstaculos a
criacdo de uma base de competéncias e conhecimento com a qual cada empresa deveria

contar;

4) Atendéncia para reduzir a politica de estimulos a gestao de salarios, a qual, por seu turno,

tende a ser pautada pelo objetivo de travamento do crescimento dos niveis salariais;
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5) A insipiéncia de uma gestdo voltada para o desenvolvimento dos recursos humanos, para
a construcdo de competéncias através, da organizacdo de carreiras ou da programacgao

da formacéo profissional, adaptando-as ao projeto global da empresa.

Os exemplos apresentados pelos autores ndo séo caracteristicos de todas as empresas em todos
0s setores de atividades, mas conforme realgam, ndo deixam de refletir uma realidade em que
impera uma séria necessidade de desenvolvimento e “que tem um impacto sério na forma como a

gestéo de pessoal pode tornar-se estratégica” (Cunha e Gomes, 2003:10).

Num estudo realizado por Cabral-Cardoso (2004) e comparticipado pela Fundacédo para a Ciéncia
e Tecnologia (FCT), aplicado a 400 empresas a operar em Portugal, o autor identifica que, o papel
da GRH nas empresas portuguesas, estd a mudar, tanto a nivel estratégico como operacional. Na
generalidade, a GRH no nosso pais estd numa fase inicial de desenvolvimento e implementacéo e
0s gestores de recursos humanos ainda lutam para serem ouvidos dentro das organizacfes
(Cabral-Cardoso, 2004).

Refere ainda o mesmo autor que existem duas grandes barreiras a implementacdo de uma GRH
efetiva. A primeira barreira esta relacionada com a credibilidade da funcdo de RH, a segunda

barreira é estrutural, relacionada com a natureza e caracteristicas da indUstria portuguesa.

Hoje em dia, apesar das dificuldades, Marques (2010:22) deixa-nos a referéncia de que “aquilo

que fazemos em Portugal é semelhante ao que se faz no resto do Mundo”.

4. A Gestdo de Recursos Humanos no ambito da Admini  strac&o Publica

A gestdo de recursos humanos na Administracdo Publica ndo pode ser dissociada do
enquadramento juridico que esta por detras das principais praticas que se aplicam hoje em dia nas

organizac6es do setor publico.

De facto, € num ambiente extremamente restritivo que as atividades ligadas a gestdo dos
trabalhadores em func¢des publicas sdo realizadas, criando uma barreira a adocao de politicas e
praticas, principalmente quando estdo em causa programas de restricdo orgamental e contencao

da despesa publica.

A reforma administrativa nos moldes europeus, inicia-se em 2003, cujas linhas orientadoras estao
definidas na Resolucdo do Conselho de Ministros n.° 95/2003 de 30 de junho, tendo como
objetivos principais: 1) prestigiar a Administracdo Publica; 2) racionalizar e modernizar as
estruturas; 3) Reavaliar as func¢bes do Estado; 4) Promover uma cultura de avaliagdo e

responsabilidade, distinguindo o mérito e a exceléncia.
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Este modelo de reforma é o maior processo de mudanca organizacional da Administracéo Publica,

alguma vez feito em Portugal, com notdria influéncia na gestao dos seus recursos humanos.

Neste periodo, ha que registar dois momentos importantes. O primeiro momento deu-se em 2006
com a implementacdo das orientacdes da Resolucdo do Conselho de Ministros n.° 124/2005 na
qual o Governo criou o Programa de Reestruturacdo da Administracdo Central do Estado
(PRACE), que tinha como objetivos: 1) modernizar e racionalizar a Administracdo Central; 2)
melhorar a qualidade de servicos prestados pela Administracdo aos cidaddos, empresas e

comunidade; 3) colocar a Administragdo Central mais proxima e dialogante com o cidadao.

O PRACE indica que o modelo de reforma da Administracdo Publica adotado em Portugal, foi o
modelo de gestao por objetivos (Nunes, 2008; Araujo, 2008), que consiste num processo de

identificacdo e descricdo de objetivos a atingir e prazos de concluséo, avaliagdo e monitorizagao.

Para Arauljo (2008), a gestdo por objetivos passou a ser vista numa perspetiva estratégica,
associando aos organismos publicos os objetivos e resultados, numa nova filosofia de gestéo,
surgindo como um catalisador de for¢cas que introduz altera¢8es no funcionamento da organizacéo

€ no comportamento das pessoas.

O instrumento de gestdo por objetivos criado pelo Governo foi o Sistema Integrado de Avaliacao
de Desempenho da Administracdo Publica (SIADAP), aprovado pela Lei n.° 66-B/2007, de 28 de
dezembro. Este instrumento procura avaliar os trabalhadores, os dirigentes e 0s organismos numa
I6gica sistémica e de modelo global de avaliagdo, que assenta num sistema integrado de gestao

por objetivos ao nivel estratégico, tatico e operacional.

Definem-se objetivos individuais por desagregacdo em cascata dos objetivos organizacionais e
dos servicos, procurando-se garantir desta forma a coeréncia entre os resultados individuais e os
resultados das unidades organicas, essenciais para assegurar 0 cumprimento dos objetivos

organizacionais.

O segundo momento deu-se em 2008, com a introducao do diploma que veio regular os vinculos,
carreiras e remuneracdes dos trabalhadores do Estado (Lei n.° 12-A/2008 de 27 de fevereiro),

alterando a forma de planeamento de recursos humanos realizada até entéo.

Os organismos do Estado, passaram a estar obrigados a substituir o tradicional “Quadro de
Pessoal” pelo novo “Mapa de Pessoal’. Este mapa, incorpora a previsdo dos trabalhadores
necessarios a execucao das atividades mediante a existéncia de um orcamento, tendo em conta

um horizonte temporal de um ano.

Ao nivel do sistema vinculativo, passou a aplicar-se em definitivo as adaptacdes do regime laboral

do setor privado as especificidades da Administracdo Publica. Os trabalhadores passaram a ser
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recrutados por contrato de trabalho na modalidade de tempo indeterminado e termo resolutivo

certo ou incerto.

Apenas as carreiras relacionadas com o exercicio de poderes soberanos e de autoridade

continuam a ter um vinculo por nomeacéo.

Mas nao foi sé ao nivel da vinculacdo que esta lei introduziu alteracfes, também as carreiras e
categorias foram reduzidas de forma significativa, fazendo-se as promoc¢des e as remuneracdes,
depender da avaliacdo de desempenho e das iniciativas da gestdo, tendo sempre em conta a

existéncia de um or¢camento.

No regime de carreiras, agregaram-se as carreiras existentes em dois tipos de carreiras: carreiras
gerais e carreiras especiais. As primeiras caracterizam postos de trabalho que a generalidade dos
servicos necessitam para o desenvolvimento da sua atividade; as segundas representam

caréncias de apenas alguns servigos.

Independentemente de serem carreiras gerais ou especificas, cada uma é caracterizada por um
determinado numero de posi¢c6es remuneratérias, fazendo depende a subida dos trabalhadores do
processo de avaliacdo de desempenho. A este respeito, refere Nunes (2008), a evolucdo das
carreiras esta relacionada com a gestdo de recursos humanos de cada servico, 0 que vai ao

encontro do modelo de gestdo por objetivos definido pelo Governo.

Ao nivel da politica remuneratoria, as alteragdes introduzidas pela reforma incidiram sobre a
criacdo de uma tabela remuneratéria Unica que engloba as carreiras gerais e especificas. Foram
também criados mecanismos de delegacdo de poder nos dirigentes maximos dos servigcos, que
por opcao gestionaria e face a disponibilidade orcamental existente, podera premiar 0 mérito

excecional dos trabalhadores, nomeadamente pela atribuicdo de prémios de desempenho.

Ao nivel dos processos de recrutamento e selecdo, as necessidades de recursos humanos fazem-
se depender de indicagdo no mapa de pessoal que existem postos de trabalho vagos, assim como
de disponibilidade orcamental para efetuar o recrutamento. Introduziu-se também, embora com
alguns condicionalismos, critérios de negociacdo na determinacdo do nivel remuneratério do

candidato selecionado e finalmente reduziu-se o tempo de execuc¢éo dos processos de selecéo.

No mesmo diploma e nas portarias associadas ao recrutamento e selecéo, Portaria n.° 83-A/2009,
de 22 de janeiro e Portaria n.° 145-A/2011, de 6 de abril, definem-se as técnicas obrigatorias a

aplicar e sistematiza-se todo o procedimento de recrutamento e selec¢éo.
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CAPITULO Il - METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

5. Objetivos da investigacéo

Com este trabalho pretende-se responder ao objetivo geral da investigacdo, isto €, investigar a
percecao dos dirigentes acerca da existéncia de gestao estratégica de recursos humanos e o seu

possivel impacto na performance do Instituto de Gestédo Financeira da Seguranca Social, I.P..

Com o objetivo geral no horizonte, foram definidos trés objetivos de carater mais especifico,
nomeadamente: 1) iremos procurar evidéncias que nos conduzam a identificacdo do sistema de
gestdo estratégica de recursos humanos, 2) iremos procurar a perce¢do dos dirigentes quanto as
praticas de gestdo de recursos humanos e 3) procuramos identificar a percecdo dos dirigentes
sobre que mais valias pode proporcionar aos trabalhadores, ao Instituto e o impacto na

performance organizacional.

Pretende-se que este trabalho forneca mais um contributo para confirmar a importancia da gestao

de recursos humanos na sua dimensao estratégica, em especial, num organismo do setor publico.

De seguida procederemos a identificacdo da metodologia utilizada para identificar, explanar e

analisar a gestdo estratégica de recursos humanos na organizacédo indicada.

6. Metodologias de Investigacéo

Para atingir os objetivos definidos, adotou-se uma abordagem de investigacdo de natureza

qualitativa e experimental.

Conforme refere Fernandes (2007), os estudos desenvolvidos no dominio das ciéncias
organizacionais privilegiam as metodologias qualitativas porque para além do nivel de objetividade
no processo de observacdo empirica, entram em linha de conta com a subjetividade dos

participantes para compreender a realidade organizacional.

A investigacdo qualitativa € essencialmente descritiva e tem como principal objetivo compreender

“os processos que contribuem para um fendmeno ou acontecimento mais geral” (Veloso, 2007:79).

Jean-Pierre Deslauriers, citado por Guerra (2006:11) afirma que os métodos qualitativos designam

uma “variedade de técnicas interpretativas que tém por fim descrever, descodificar, traduzir certos
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fendmenos sociais que se traduzem mais ou menos naturalmente. Estas técnicas ddo mais

atencao ao significado destes fenémenos do que a sua frequéncia”.

Assim, a opc¢do por uma investigacdo qualitativa em detrimento da abordagem quantitativa
justifica-se por se pretender descrever, interpretar e apreciar o fenémeno da gestdo estratégica de
recursos humanos no modelo de gestao da Administragdo Publica portuguesa, mais propriamente

no Instituto de Gestao Financeira da Seguranca Social, Instituto Pablico.

Nesta linha de raciocinio surge Merrian (1988) que salienta o facto de ao reduzir-se as pessoas a
meros dados estatisticos, existirem determinadas caracteristicas do comportamento que séo

ignoradas.

Neste quadro de investigagdo qualitativa, optou-se por um tipo de investigacédo estudo de caso.

7

O estudo de caso é uma metodologia de investigacdo particularmente apropriada quando se
procura compreender, explorar ou descrever acontecimentos e contextos complexos, nos quais

estdo envolvidos factos.

Para Yin (2004:13) “um estudo de caso € uma pesquisa empirica que investiga um fenémeno
contemporaneo no seu contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o fenomeno e

0 contexto ndo sao claramente evidentes”.

7

Stake (1994:236) refere que o estudo de caso € enfatizado por muitos investigadores porque

chama a atengéo para o facto de se aprender através de um caso especifico.

A finalidade do estudo de caso é sempre holistica ou seja, visa preservar e compreender o caso
no seu todo. Para isso, o investigador estuda o “caso” no seu contexto real, em profundidade,
tirando todo o partido possivel de fontes mdltiplas de dados, sendo comum que num mesmo

estudo se combinem entre si as diversas técnicas de recolha (Yin, 1994).

O estudo de caso tem sempre um forte poder descritivo porque o investigador da a conhecer a

situacao tal como ela surge e tdo completa quanto possivel.

Assim, é de todo pertinente utilizar uma metodologia de estudo de caso, na medida em que se

pretende analisar o caso concreto do Instituto de Gestéo Financeira da Seguranca Social I.P..
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6.1. Instrumentos de recolha de dados

Para Yin (1994:92), uma das “principais vantagens dos estudos de caso prende-se como facto de

“permitirem recorrer a multiplas fontes para recolher os dados”.

Na presente investigacdo, utilizamos trés instrumentos de recolha de dados: analise documental e

legislativa, entrevistas semidiretivas e observacao participante.

Ainda segundo Yin (1994:92), a utilizacdo de multiplas fontes de dados na elaboracao do estudo
de caso, “permite por um lado, considerar um conjunto mais diversificado de tépicos de analise e

por outro lado, permite corroborar o mesmo fenémeno”.

No entendimento de Ghiglione e Matalon (1993), as entrevista sdo utilizadas para as técnicas
menos diretivas e permitem captar mais facilmente as representacdes sociais, bem como o

sentido que os entrevistados atribuem a realidade, os seus valores e comportamentos.

Para o estudo, utilizamos entrevistas semidiretivas, estruturadas através de um guido previamente
definido (Apéndice Il) pois pretendemos que os entrevistados respondessem pelas suas proprias

palavras e conforme o seu préprio quadro de referéncia as questdes colocadas.

Estas entrevistas ndo sao fechadas nem livres, permitindo ao entrevistador intervir sempre que o

entrevistado ndo aborde determinado assunto ou queira um desenvolvimento mais aprofundado.

Para além da aplicagdo de entrevistas, foram também consultados e analisados diversos
documentos internos da organizagdo como por exemplo o Plano Estratégico (2009), para o triénio
2010-2012, o Plano de Atividades (2011_a), o Plano de Gestdo de Pessoas (2011_b), o Plano de
Recrutamento (2010_a), o Plano de Formacao (2011_c), o Balanco Social (2011 _d), o Inquérito de
Satisfacdo aos Colaboradores (2011 e) e de modo a podermos estabelecer uma relacdo com a
performance organizacional consultamos e analisamos o Tableau de Board do sistema de gestédo

da qualidade, disponivel em http://www.seg-social.pt/inst.asp?05.09.11.08 .

Para os nossos objetivos, o Tableau de Board é um instrumento importante pois contém
indicadores que comparam o desempenho do instituto com outros organismos da Administracédo

Publica.

Foram também consultadas as paginas da intranet corporativa e o site da internet disponivel em:

http://www?2.seg-social.pt/inst.asp?05.09., assim como legislacdo afeta a gestdo de recursos

humanos.

O guido de entrevista, foi elaborado e adaptado dos estudo realizados por Oliveira (2009), sobre

gestéo estratégica de recursos humanos. E constituido por trés partes e contem 26 questdes.
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A primeira parte recolhe os dados sociodemograficos dos entrevistados, a segunda parte incide
sobre questbes relacionadas com a identificacdo do sistema de gestdo estratégica de recursos
humanos e a terceira parte abarca questdes sobre a percecdo dos dirigentes acerca do sistema de

gestao estratégica de recursos humanos.

Foi também apresentado aos dirigentes, mas somente aos dirigentes de direcdo superior e
intermédia de 1.° grau, um quadro matriz, onde tinham que relacionar o grau de envolvimento das
suas unidades organicas face as seguintes praticas de recursos humanos: planear recursos

humanos, recrutar/selecionar, acolher/integrar, formar, avaliar e controlar o absentismo.

De uma populagédo alvo constituida por 66 dirigentes, foram efetuadas durante os meses de
fevereiro e margo de 2012, um total de 14 entrevistas, gravadas, com uma duragdo aproximada de
1 hora cada e que, por questdes geograficas se limitaram aos dirigentes que exercem fungdes na

sede do Instituto, situada em Lisboa.

Garantindo que o guido de entrevista estava elaborado de forma percetivel, clara e sem
ambiguidades, foi feito um pré teste a diretora do gabinete de recursos humanos e ndo havendo
questdes relevantes que conduzissem a uma modificacdo das questfes do guido de entrevista, foi

mantida como entrevista valida, sem necessidade de repeticao.

Validado o pré teste e ndo havendo retificagcdes, o guido de entrevista foi enviado por e-mail ao

grupo alvo de dirigentes.

Sendo as entrevistas gravadas, foi necessario proceder a sua transcricdo. De forma a que o
contelido escrito fosse fidedigno, as entrevistas depois de transcritas foram enviadas por e-mail

aos entrevistas para validagdo do respetivo contetdo.

6.2. Metodologia de analise de dados

Para analisar a informacdo recolhida nas entrevistas, recorremos a Andlise de Conteldo,
considerada como uma das técnicas mais comuns (Bardin, 1995) nas investigacbes empiricas

realizadas pelas diferentes ciéncias sociais e humanas (Vala, 1986).

A utilizacdo desta técnica permite descrever as situagdes mas também interpretar o sentido do
que foi dito (Guerra, 2006). Ainda segundo este autor, a “analise de contelido € uma técnica e nao
um método, utilizado no procedimento normal de investigacao, isto €, o confronto entre o quadro
de referéncia do investigador e o material empirico recolhido”, tendo ainda “uma dimensao

descritiva que visa dar conta do que nos foi narrado e uma visdo interpretativa que decorre das
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interrogacfes do analista face a um objeto de estudo, com recurso a um sistema de conceitos

tedrico-analiticos cuja articulacdo permite formular as regras de inferéncia” (Guerra, 2006:62).

Na aplicacdo da analise de conteludo, foram construidas varias sinopses (Apéndice Ill), com o
proposito de sintetizar os discursos que contém as mensagens essenciais. Na sua construgao
temos uma grelha vertical cuja primeira coluna identifica a entrevista de acordo com a codificacdo
anteriormente indicada, a segunda coluna contém a descrigdo do discurso e a terceira coluna a

localizacéo dos factos descritos, isto €, a pergunta.

Segundo Guerra (2006:72) a utilizagcao de sinopses € um “material descritivo que, atentamente lido
e sintetizado, identifica as tematicas e as problematicas (mesmo as que nao estédo referenciadas

no guido de entrevista).”

Estas sinopses foram identificadas por assunto: 1) Identificacdo da gestdo estratégica de recursos
humanos; 2) Implementacéo da gestdo estratégica de recursos humanos; 3) Beneficios da gestédo
estratégica de recursos humanos; 4) Alinhamento estratégico; 5) Pontos fortes; 6) Pontos fracos;

7) Ganhos para os trabalhadores; 8) Ganhos para o Instituto; 9) Impacto na performance.

Para analisar o impacto do sistema de gestao estratégica de recursos humanos na performance

organizacional, consideramos para analise, os anos de 2008, 2009 e 2010.

Consideramos que o sistema de gestdo estratégica de recursos humanos pode ter impacto na
performance organizacional a trés niveis de indicadores: indicadores financeiros (% de cobranca
da divida, taxa de cobranca da carteira de divida liquida, prazo médio de pagamento a
fornecedores, despesas de funcionamento), indicadores de qualidade (tempo médio dos
processos de execucao fiscal, tempo médio de resposta as reclamacdes por cobranca de divida
incorreta) e indicadores de recursos humanos (taxa de satisfacdo dos colaboradores, taxa de

absentismo, % de colaboradores abrangidos pela formacéo).
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CAPITULO Il - © CASO

Todas as organizag8es, independentemente de serem do setor privado ou do setor publico, devem
orientar a sua atuacdo através da formulagdo, implementacdo e avaliagdo da estratégia mais

adequada a consecucédo dos seus objetivos e missao.

A organizacdo do setor publico alvo de estudo, € o Instituto de Gestdo Financeira da Seguranca
Social, Instituto Publico (IGFSS).

Esta decisao prende-se com o facto de estarmos perante uma organizacéo publica cujo Conselho
Diretivo apresenta uma visdo de gestdo nao muito comum no espectro da Administracdo Publica

portuguesa que se reflete nas praticas de gestdo e de gestédo de recursos humanos adotadas.

7. Caracterizacdo do IGFSS, IP

O Instituto de Gestéo Financeira da Seguranca Social, IP (IGFSS) foi criado a 1 de abril de 1977.
Sob tutela do Ministério do Solidariedade e da Seguranga Social (MSSS), € um instituto publico
integrado na administracdo indireta do Estado, com autonomia administrativa e financeira,

personalidade juridica e patriménio proprio.

O IGFSS tem por missdo a gestédo financeira unificada dos recursos econémicos consignados no
Orcamento da Seguranga Social, 0 segundo maior orcamento anual depois do Orcamento de

Estado, com um volume financeiro na ordem dos 32 mil milhées de euros.

No ambito da gestdo financeira fornece diariamente as instituicbes do Sistema de Seguranca
Social, sem ruturas de tesouraria, assegurando, por essa via, 0S compromissos da Seguranca

Social para com os beneficiarios.

Organizado numa estrutura central, o IGFSS dispde de servigcos desconcentrados a nivel distrital
para a area da recuperacdo da gestdo da divida — as Seccbes de Processo Executivo — que

gerem mais de 1 milhdo processos executivos.

Na area da gestao do patrimoénio imobiliario da Seguranca Social, o Instituto gere ainda cerca de

4.600 imoveis/fracdes, entre renda livre e renda social.

O IGFSS, encontra-se estruturado em cinco areas operacionais e quatro areas de suporte,
conforme se pode verificar no organograma apresentado na figura 1, definido nos termos da
Portaria n.° 1329-C/2010, de 30 de dezembro:
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Figura 1 — Organograma do IGFSS
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Fonte: http://www2.seg-social.pt/inst.asp?05.09.01.02

De um modo mais detalhado, podemos ver no anexo |, que o organograma do IGFSS tem uma

configuracao estrutural caracteristica de uma burocracia mecanicista.

Segundo Mintezberg (1995) este tipo de configuracdo estrutural tem como especificidades tarefas
operacionais rotineiras e muito especializadas, procedimentos muito formalizados, uma
proliferacéo de regras, regulamentos e uma comunicacdo formalizada em toda a organizacéo, e

uma centralizacdo relativamente importante do poder de decisao.

Se a primeira vista poderiamos ser induzidos a associar a configuracéo a estrutura divisionalizada,
consideramos que existem algumas caracteristicas que aproximam a estrutura organizacional do

IGFSS de uma configuragdo burocratica mecanicista.

Segundo Mintezberg (1995), a estrutura divisionalizada apoia-se na base do mercado e cada
divisdo é criada de acordo com os mercados que serve, comportando todas as funcdes

operacionais necessarias para 0s Servir.

Olhando para o organograma do IGFSS, apesar de existirem unidades descentralizadas que
podem ser vistas como divisdes e que atual localmente, estas ndo possuem autonomia financeira

e administrativa que lhes permita definir estratégias.

Outra especificidade da estrutura divisionalizada é o facto de as divisbes apresentarem uma
estrutura burocratica mecanicista. No caso do IGFSS, as unidades descentralizadas sao

compostas por um numero limitado de trabalhadores, assumindo uma estrutura simples.
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O IGFSS organiza a sua atividade em torno de quatro processos de negécio (PN) que estdo
diretamente associados ao cumprimento da missdo: PN.0O1 — Gestdo da Divida, PN.02 —
Patriménio Imobiliario, PN.03 — Orcamento e Conta, PN.04 — Gestdo Financeira; e quatro
processos de suporte (PS) destinados a apoiar a execucdo dos processos de negdcio: PS.01 —
Gestéo Estratégica, PS.02 — Gestdo de Recursos Humanos, PS.03 — Gestdo de infraestruturas,

PS.06 — Juridico-Contencioso.
7.1 Modelo de Gestao do IGFSS, IP

O modelo de gestao praticado atualmente no IGFSS, criado em 2005, estabelece a politica e a
estratégia do Instituo, segundo cinco eixos interligadas: Gestdo por Objetivos, Gestdo da

Qualidade, Gestao de Recursos Humanos, Gestdo da Comunicacdo e Responsabilidade Social.

Figura 2: Modelo de gestédo do IGFSS
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MODELO
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Fonte: Plano de Atividades 2010 - IGFSS

1.° Eixo — Gestdo por Objetivos — A este nivel o IGFSS adotou o modelo de Balanced Scorecard

criado por Kaplan e Norton (1996), como metodologia de gestédo da performance organizacional.

A filosofia do Balanced Scorecard assenta na visdo global da estratégia das organizagfes apoiada
em quatro perspetivas — financeira, clientes, processos e aprendizagem e crescimento; nas quais
sdo fixados objetivos e indicadores que tem de funcionar de forma integrada, estabelecendo

relacdes de causa e efeito entre todas as perspetivas.

O principal motivo que atrai as organizacdes para a implementacao do Balanced Scorecard como
sistema e gestdo da performance é conseguir alinhar pessoas, processos e infraestruturas com a
estratégia de negécio. O alinhamento constitui uma fonte crucial de criagdo de valor e baseia-se

na obtencdo de sinergias a todos os niveis da organizacao.
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Pinto (2007), refere que o modelo de balanced scorecard, tendo sido criado na perspetiva do setor
privado, a sua aplicacdo no setor publico, obriga a efetuar algumas alteracdes ao modelo original.
Nesta configuracdo, a missao do organismo surge no topo do Balanced Scorecard, seguindo-se as
perspetivas: clientes e stakeholders, financas e orcamento, processos e aprendizagem e

crescimento.

E neste modelo configuracional que o IGFSS aplica o Balanced Scorecard enquanto sistema de
gestdo estratégica permitindo ndo apenas a definicdo e acompanhamento dos objetivos e a
avaliacdo do desempenho organizacional, mas também a clarificacdo e comunicacdo da
estratégia, missdo e visdo da organizacdo, garantindo o alinhamento institucional conforme se

pode verificar no Mapa da Estratégia Corporativa (Anexo II).

Para o IGFSS, a utilizacao do Balanced Scorecard, permite-lhe controlar os niveis de desempenho
e monitorizar com maior exatiddo os resultados alcancados, garantindo de um modo eficaz a

pilotagem estratégica.

2.° Eixo — Gestéo da Qualidade — A adocdo de uma cultura da Qualidade, projeta a ambic&o do
instituto em prestar melhores servicos aos clientes e envolver os colaboradores com o ideal de

servico publico e a missdo da Seguranca Social.

A politica de qualidade do IGFSS esta traduzida em sete compromissos (Anexo lll): 1 - Clientes
Satisfeito, 2 - Colaboradores envolvidos, 3 - Processos inovadores, 4 - Melhorias constantes, 5 -

Qualidade garantida, 6 - Comunicagédo transparente, 7 - Responsabilidade social e ambiental.

Desse empenho resultou a obtencédo do reconhecimento “Committed to Excellence” da European
Foundation for Quality Management (EFQM) em 2006, a certificacdo do Sistema de Gestao da
Qualidade pela Norma Internacional ISO 9001 em 2007 e o reconhecimento “Recognised for
Excellence” de 5 estrelas, nivel maximo deste segundo patamar do esquema de exceléncia da
EFQM, em 2009 e a sua manutencdo em 2011, sendo a primeira entidade publica e a segunda a

nivel nacional a alcancar esta distin¢ao.

3.° Eixo - Gestdo de Recursos Humanos - o terceiro eixo, foram sendo adotadas politicas
exigentes e alinhadas com a estratégia da organizacdo, suportadas por um sistema de avaliacdo
de desempenho individual dos colaboradores, através do SIADAP, e por um planeamento rigoroso
que inclui a elaboracdo e execucdo anual dos Planos de Formacdo, de Recrutamento e de

Combate ao Absentismo, entre outras iniciativas.

Anualmente passou também a ser lancado o inquérito de avaliacdo da satisfacdo dos
colaboradores com o propésito de ter uma percecdo clara do clima social do Instituto, recolher

sugestdes de melhoria e aferir o nivel de satisfagdo quanto as praticas de gestao seguidas.
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Também com este proposito o IGFSS participou, em 2008 e 2009, no Estudo das Melhores

Empresas para Trabalhar, promovido pelo Great Place to Work Institute (GPW).

4.° Eixo - Gestdo da Comunicacdo - Foi criado um mix diversificado de meios de comunicacéo
apostando na transparéncia da gestdo, no reforco da identidade institucional e dos lacos de

pertenca.

Este mix € composto pelos seguintes canais internos de comunicacdo: Diario de Recortes,

Momento Q, Flash Responsabilidade Social, Circular Informativa, Flash Informativo, Intranet

Esta estratégia de comunicacao € alicercada por Planos de Comunicagdo anuais que consolidam
os canais internos de difuséo eletronica da informagéo, apoiam o refor¢o da identidade corporativa
e incentivam o envolvimento dos colaboradores no desenvolvimento dos projetos e objetivos do

Instituto.

5.° Eixo - Responsabilidade Social — A politica de responsabilidade social vem refletida na carta
de valores do IGFSS. Representa os principios éticos e deontoldgicos de acordo com 0s quais 0
IGFSS propde desenvolver a sua atividade ao definir as normas de conduta subjacentes ao seu

relacionamento com a comunidade em geral.

Alias, na carta de valores do IGFSS pode-se constatar a preocupagdo com 0s principios éticos

subjacentes a responsabilidade social como pode se observado no anexo IV.

O programa de responsabilidade social existe desde 2006 e contempla diversas medidas, tais
como o apoio a instituicdes beneficiarias, a recolha de donativos, a politica de reciclagem e a festa
de Natal, tendo como objetivo reforcar a imagem do IGFSS como organizacdo socialmente

consistente e responsavel.

Este programa que é dinamizado pelo comité de responsabilidade social, composto por
trabalhadores do IGFSS, por representantes do Centro de Cultura e Desporto do IGFSS e por
trabalhadores que participam de forma voluntaria na implementacdo das medidas, tem como
missao gerir e dinamizar o programa na vertente interna (aumentar a satisfacdo e unido dos

colaboradores) e na vertente externa (como forma de retorno a sociedade).

Em 2011, associado a politica de responsabilidade social, foi criado o programa Natura +, com o

objetivo de reduzir as emiss@es de carbono através da adogao de boas praticas ambientais.

Para o efeito, o Instituto tem em curso um Plano de Gestéo de Carbono, com diversas iniciativas,
aplicado a todas as instalacdes do IGFSS que constitui uma oportunidade para alinhar as a¢fes
com as metas nacionais em matéria de energia e clima; identificar oportunidades de reducéo de

consumos energéticos e emissdes; contribuir para a sensibilizacdo publica sobre o tema.
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O Instituto e os seus trabalhadores pretendem desta forma contribuir para uma sociedade melhor,
ajudando de uma forma direta os mais desprotegidos, a0 mesmo tempo que procuram criar um
bom ambiente de trabalho, boas condicGes pessoais e profissionais que gerem um clima de

satisfac&o na prossecucéo da sua missao.

Estas cinco dimensfes tém vindo a ser desenvolvidas de forma articulada tirando partido de
praticas inovadoras de gestdo, o que tem permitido ao IGFSS caminhar firmemente na prestagao
de um servico publico de maior qualidade, ao encontro das expectativas e necessidades dos seus

colaboradores, clientes e Sociedade.

Fruto do trabalho desenvolvido em 2010, o IGFSS foi o vencedor do Prémio OCI 2010, do
Observatério de Comunicagao Interna, na categoria de “Melhor Pratica em Gestao da Mudanca”,

onde concorria com os finalistas Banco Santander Totta e com a ONI Communications.

O juri presidido pelo Presidente do Conselho de Administracdo da Renova e constituido pelo
Grupo Inforpress, Universidade Catodlica de Lisboa e revista Executive Digest, e membros do
conselho assessor da BP, da EDP, da Nestlé, da Siemens e Tetra Pak distinguiu, assim, o modelo

de gestao do IGFSS, orientado para a exceléncia e suportado no Balanced Scorecard.
7.2. Caracterizagéo dos Recursos Humanos

Com base nos dados recolhidos do Balanco social de 2011, o IGFSS possui 393 trabalhadores,
dos quais 115 do sexo masculino e 278 do sexo feminino. De acordo com estes dados constata-se

que a taxa de emprego feminina situa-se nos 71% e a masculina nos 29%.

Gréfico 1 — N.° trabalhadores por sexo, segundo o Cargo/Carreira
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No que diz respeito aos niveis de escolaridade dos 393 trabalhadores, 259 tém habilitagcdes de
nivel superior, representando uma taxa de formacdo superior de 66%. Com estudos de nivel

béasico e secundario ha 134 trabalhadores, o que representa 34% do efetivo total do Instituto.

Grafico 2 — N.° trabalhadores por nivel de escolaridade e género
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A média etaria dos trabalhadores do IGFSS é de 45 anos. A idade média dos trabalhadores

femininos é de 44,4 anos, enquanto que no efetivo masculino este valor situa-se nos 46,6 anos.

Gréfico 3 — N.° trabalhadores por escaldo etario e género
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Relativamente a antiguidade dos trabalhadores na Administragdo Publica, a média etaria é de 18

anos, o que revela uma preocupacao com o rejuvenescimento do capital humano do Instituto.
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Graéfico 4 — Antiguidade por escaldo etario e género
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Os custos com pessoal atingiram em 2011, a importancia de 11.990.456,43 euros, sendo a rubrica

“remuneracdo base” aquela que maior impacto tem no total de encargos com 10.413.393,43

euros, seguido da rubrica “Suplementos remuneratérios”, com 829.791,68 euros, conforme se

pode constar no quadro abaixo

Quadro 8 : Encargos com o Pessoal

Encargos com pessoal Valor (Euros)
Remuneragéo base 10.413.393,43 €
Suplementos remuneratérios 829.791,68 €
Prémios de desempenho 208,05 €
Prestacdes sociais 584.661,07 €
Beneficios sociais - €
Outros encargos com pessoal 162.402,20 €
Total 11.990.456,43 €

Fonte: IGFSS — Balanco social 2011

No que respeita as acdes de formacdo desenvolvidas no ano de 2011, refere-se que decorreram

49 acbes de formacao internas, e 733 ac6es de formacéo externas.

No quadro abaixo, pode-se verificar que a grande aposta do instituto estd nas acdes de formacao

com carga horaria inferior a 30 horas.
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Gréfico 5 — N.° de a¢Bes de formacéo ocorridas em 2011, por tipo e duragdo
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Estas a¢bes formativas, incidem na sua maioria sobre as carreiras de técnico superior e assistente
técnico.

Grafico 6 — AcBes de formacdao profissional realizadas durante o ano, por Cargo/Categoria
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7.3. Principais praticas de gestado de recursos huma  nos no IGFSS, IP

A gestao de recursos humanos no IGFSS, IP, é considerada uma area prioritaria para o Conselho
Diretivo. Este foco, teve a sua alavanca com a assinatura da Carta de Missdo em 2005 (anexo V)
e esta patente nos principais documentos do Instituto, como por exemplo no Plano Estratégico
(IGFSS, 2009) para o triénio 2010-2012, no Plano de Atividades (IGFSS, 2011 _a) e no Relatério
de Atividades (IGFSS, 2010 _b), para além de todos os documentos formais do Gabinete de
Recursos Humanos e que podem ser consultados pelos trabalhadores na péagina da intranet

institucional.
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Podemos encontrar uma constatacao deste facto no Plano Estratégico para o triénio 2010-2012
(2009:9):

“Quando subscreveu a Carta de Misséo para o seu primeiro mandato, o Conselho Diretivo
firmou desde logo um claro propésito de aposta nos colaboradores, sobretudo nas vertentes
da motivacdo e satisfacdo, do rejuvenescimento dos quadros e do aumento da respetiva
tecnicidade, com o objetivo Ultimo de fomentar a produtividade e a eficacia organizacionais.”

No instituto, identificamos como praticas de gestdo de recursos humanos, o recrutamento e
selecdo, o acolhimento e integracdo, a formacdo, a avaliacdo de desempenho, a higiene,
seguranca e saude no trabalho, a gestdo do absentismo, as remuneracgdes e incentivos, a gestao

de carreiras e finalmente a gestdo da comunicacao.

Recrutamento e selecdo — Com a entrada em vigor do novo regime de vinculos, carreiras e

remuneracdes, aprovado pela Lei n.° 12-A/2008 de 27 de setembro, os recursos humanos
passaram a ser geridos de acordo com o “Mapa de pessoal”’, que reflete 0o ndmero de

trabalhadores necessarios e adequados ao desenvolvimento da atividade.

O instituto utiliza métodos de recrutamento internos e externos. Socorre-se dos procedimento
concursais, da mobilidade interna e dos cursos de estudos avancados em gestdo publica
(CEAGP) ministrados pelo Instituto Nacional de Administracéo (INA), para recrutar trabalhadores

externos ao instituo.

A mobilidade interna também reveste a modalidade de recrutamento interno, quando utilizada para

deslocar trabalhadores do instituto, de uma unidade orgénica para outra considerada deficitaria.

O planeamento anual das necessidades de recrutamento é definido anualmente através do “Plano

de Gestao de Pessoas”.

Acolhimento e integracdo — O acolhimento e integracdo dos trabalhadores no instituto é efetuado

pelo gabinete de recursos humanos.

No dia da sua admissdo, € fornecido ao trabalhador o “Manual de Acolhimento e
Acompanhamento”, com o intuito de dar a conhecer de forma facil e rapida, a estrutura,
organizacdo e funcionamento do instituto, os seus principais direitos e deveres, bem como

informacdes relevantes para o quotidiano profissional.

O gabinete de recursos humanos explica ao novo trabalhador as funcionalidades do “Portal do
Colaborador” tais como a justificagdo de auséncias, marcagéo de férias, registos de presencas,

recibo de vencimento e eventos de seguranca, higiene e saude no trabalho, entre outros.

A intervencdo do gabinete de recursos humanos no acolhimento e integracdo dos novos

colaboradores nao se esgota aqui. Durante o primeiro ano de exercicio de funcdes, o gabinete de
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recursos humanos envia um questionario designado “Programa Integrar”, no terceiro, sexto e

décimo més, com o intuito de aferir o grau de integragdo do trabalhador no instituto.

No caso dos processos de mobilidade interna, este questionario é também enviado para o superior
hierarquico. O objetivo mais ndo é do que recolher a percecdo do trabalhador e do superior
hierarquico sobre varios aspetos contidos no questionario: acolhimento, enquadramento,

desempenho profissional, adequacéo as funcées, formacao profissional.

Formacdo — Anualmente o gabinete de recursos humanos promove junto das unidades orgénicas
e dos seus dirigentes, o levantamento das necessidades de formacédo dos trabalhadores, que

depois esta na origem da elaboracdo do “Plano de Formagéao”.

E proporcionada formagao inicial e formacdo continua aos trabalhadores e o instituto para suprimir

as necessidades formativas socorre-se de acdes de formagédo internas e externas.

N

Esta pratica ndo se limita s6 a elaboracdao do “Plano de Formacdo” mas inclui também um

momento de avaliacao das acfes formativas.

Neste sentido, o gabinete de recursos humanos apés a frequéncia da acbes de formacao, envia
para os formandos um questionario com o objetivo de recolher dados sobre a adequacdo da
formagdo, tipo, duracdo, conteldos e formadores, as necessidades e expectativas dos

trabalhadores.

E também solicitado ao superior hierarquico direto que efetue uma avaliacéo da eficacia da acéo
de formacg&o mediante o preenchimento do questionario “REF” (Retorno da Eficacia da Formacao),

gue permite recolher dados sobre a eficacia do desempenho do trabalhador.

Avaliacdo de desempenho — O sistema de avaliacdo de desempenho (SIADAP) esta apoiado na

Lei n.° 66-B/2007 de 28 de dezembro e implementado a 100%, isto €, no final de cada ciclo de
gestdo sao avaliados os trabalhadores (SIADAP 3), os dirigentes (SIADAP 2) e o proprio instituto
(SIADAP 1).

A aplicacdo do sistema de avaliacdo de desempeno permite ao instituto identificar as
potencialidades pessoais e profissionais dos trabalhadores assim como diagnosticar necessidade
de formacdo, alterar a posicdo remuneratéria dos colaboradores e atribuicdo de prémios de

desempenho.

De acordo com as avaliagBes de desempenho atribuidas, o instituto utiliza as faculdades previstas
na lei para proporcionar aos seus trabalhadores maiores indices de motivagdo e satisfagdo
pessoal, nomeadamente atribui periodos sabaticos com duracdo maxima de trés meses para
realizacdo de estudos com interesse para 0 servigo, estagio em organismo da Administracao

Pdblica estrangeira ou em organizacdo internacional, estagio em organizacdes né&o
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governamentais ou entidades empresariais com atividade e métodos de gestao relevantes para a

Administracédo Publica, para além da possibilidade de aumento de dias de férias.

Seguranca, higiene e saude no trabalho — As atividades que constituem esta pratica de gestao de

recursos humanos representam um elemento fundamental na prevencao dos riscos profissionais e

vigilancia da saude dos trabalhadores.
O gabinete de recursos humanos atua em duas areas distintas:

Saude no trabalho - vigilancia da sadde dos trabalhadores, pela realizacdo de exames médicos,
como no controlo de elementos fisicos, sociais € mentais que possam afetar a saude dos

trabalhadores.

Higiene no trabalho — conjunto de metodologias, ndo médicas, necessérias a prevencdo das
doencas profissionais, tendo como principal campo de a¢&o o controlo da exposicdo aos agentes

fisicos, quimicos e biolégicos.

Neste sentido, o gabinete de recursos humanos efetua auditorias de seguranca, higiene e salde
no trabalho com a finalidade de realizar um levantamento sistematico e documentado de todos os

fatores de risco presentes nos locais de trabalho e da adequag¢&o dos meios existentes.

Gestéo do absentismo — O instituto, assumindo a gestdo do absentismo como uma prética de

gestdo de recursos humanos, criou o “Plano de combate ao absentismo” que visa reforcar a
atuacao através da definicdo de medidas de combate. Medidas de sensibilizacdo orientadas
essencialmente para a prevencdo, com forte componente ética e pedaglgica, assim como
medidas de responsabilizacdo de carater processual, administrativo ou disciplinar, que visa

sobretudo corrigir comportamentos desconformes as regras em vigor.

Remuneracdo e incentivos — A pratica de remuneracfes e incentivos depende da avaliacdo de

desempeno. A sua aplicacdo é anual e esta condicionada pela atribuicdo das notas de mérito nos

processos de avaliacdo de desempenho.

Esta pratica esta bastante limitada devido ao contexto econémico de endividamento do setor

publico e das politicas governamentais restritivas em matéria de remuneracdes.

A autonomia do instituto e do gabinete de recursos humanos, restringe-se exclusivamente a

aplicacdo dos normativos legais.

Gestéo de carreiras — Ao nivel da gestdo de carreiras dos trabalhadores apenas se consegue

identificar preocupacdes com as subidas de posicdo remuneratéria na tabela remuneratéria Gnica
da Administracdo Publica. Nao identificamos na analise documental e na consulta a pagina da

intranet institucional, a existéncia de um plano de gestéo de carreiras ou um plano de sucessodes.
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Gestéo da comunicacdo - A comunicagcao € uma area muito importante para o instituto. Através

dela o instituto procura envolver e manter os seus colaboradores informados das principais

decisoes.

Foca-se numa politica de “porta aberta” entre a gestdo de topo e os trabalhadores. Existe
facilidade em comunicar com o conselho diretivo e com o gabinete de recursos humanos, sem

necessidade de marcacéo prévia.

Com um forte pendor na vertente interna, o instituto aposta na transparéncia da comunicacéo,

sendo o principio da “comunicacao transparente” 0 6.° compromisso da politica da qualidade.

8. Andlise dos dados

Os dados analisados neste ponto foram recolhidos através da aplicacdo de entrevistas

semidiretivas, analise documental e observacao participante.

No universo de 66 dirigentes, utilizamos uma amostra por conveniéncia, constituida pelos
dirigentes de 1.° e 2.° nivel do instituto. Foram efetuadas 14 entrevistas, que correspondem a

21,2% do universo de dirigentes.

Consideramos pertinente estruturar a analise dos dados recolhidos em trés grandes dimensfes
que incluem a caracterizacdo soOcio-demografica dos dirigentes entrevistados, as principais
praticas de gestédo de recursos humanos utilizadas no instituto e por fim a percecéo dos dirigentes
sobre o sistema de gestdo estratégica de recursos humanos e o0s respetivos impactos na

performance organizacional.

8.1. Caracterizacdo sociodemografica dos entrevista  dos

Verificou-se que do total de dirigentes entrevistados (14), 27% sao do sexo masculino e 73% sao
do sexo feminino. Estas percentagens enquadram-se nas médias do balanco social, verificada
anteriormente, onde se péde constatar que do total de trabalhadores do instituto, 29% s&o do sexo

masculino e 71% do sexo feminino.
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Grafico 7 — Caracterizacéo dos entrevistados quanto ao género

Fonte: Entrevistas

Do ponto de vista etario, os escaldes que tem maior representatividade sao aqueles em que os

dirigentes tém mais de 50 anos e o escalédo entre os 30 e 40 anos.

Esta amplitude reflete a preocupac¢édo de renovacédo do capital humano do instituo. Por um lado
tem trabalhadores com larga experiéncia profissional, no instituto ou noutros organismos da
Administracdo Publica mas por outro lado, tem vindo a contratar trabalhadores mais novos, com

novas ambicdes e novos conhecimentos.

Gréfico 8 — Caracterizagao dos entrevistados quanto a faixa etéaria
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No que diz respeito & escolaridade, todos os dirigentes entrevistados possuem habilitacdes

literarias ao nivel da licenciatura, diferindo apenas nas respetivas areas de formacao.

Graéfico 9 — Caracterizagdo dos entrevistados quanto a area de formagao
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Quanto a antiguidade no organismo, especial destaque para a faixa etaria dos 10 aos 19 anos,
com 50% dos dirigentes entrevistados. A antiguidade aqui referida, reporta a data de admisséo no

instituto, ndo se podendo confundir com a antiguidade no cargo dirigente que atualmente ocupam.

Grafico 10 — Caracterizacéo dos entrevistados quanto a antiguidade no organismo
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Fonte: Entrevistas

8.2. Analise das praticas de gestdo de recursos hum  anos — Percecao dos dirigentes

Identificadas as praticas de gestdo de recursos humanos no ponto 7.3, procuramos saber se
essas praticas tinham visibilidade junto dos dirigentes e até que ponto percecionam a forma como

séo aplicadas no dia a dia do instituto.

Gréfico 11 — Grau de visibilidade das praticas de gestao de recursos humanos
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Da analise do grafico, podemos verificar que das praticas de gestdo de recursos humanos
assinaladas, apenas a avaliacdo de desempenho, a formacdo e o recrutamento e selecdo,

apresentam um grau de visibilidade superior a 50%.

A avaliagdo de desempenho, é a pratica com maior visibilidade no instituto, na medida em que a
gestdo por objetivos e ao alinhamento existente entre 0os objetivos organizacionais e os objetivos
definidos para os trabalhadores obriga a uma monitorizado do cumprimento dos prazos de

contratualizacéo através da utilizacéo da ferramenta do Balanced Scorecard.

"Pelo menos aqui a um alinhamento que eu considero... que é feito de uma forma do macro

para 0 micro"; "... nés temos o BSC definido, o BSC converte-se em objetivos, depois para o
nivel dos dirigentes que por sua vez converte-se em objetivos para as pessoas." (E1: Parte
Il - P3);

A formacéo surgue logo a seguir no graus de visibilidade das praticas de recursos humanos. Este

facto deve-se por um lado a envolvencia das unidades organicas na identificacdo das

necessidades de formacé&o fundamentais para a elaboracdo do “Plano de Formacao”.

Da analise dos balangos sociais de 2009, 2010 e 2011, podemos verificar a aposta do instituto na
valorizacdo e qualificacdo dos seus trabalhadores, na medida em que as taxas de cobertura dos

trabalhadores abrangidos por acdes de formacao foram de 99%, 66% e 92% respetivamente.

“Ha um enriquecimento pessoal fruto do acesso a modelos de formacdo que o Instituto
coloca no terreno." (E9: Parte Il — P12);
Ao nivel do recrutamento e selegédo, esta visibilidade é fruto do “Plano de Recrutamento”, também
este é elaborado com a participacéo das unidades organicas na identificagdo das necessidades de

trabalhadores.

“Neste momento ha sempre a preocupacao de ver o quadro de pessoal, se esta preenchido,
se falta pessoal, quantos sao necessarios, ha uma preocupacédo de dotar o orcamento de
verbas para contratar as pessoas e depois ao nivel do BSC esta sempre espelhado se o
plano esta a ser concretizado ou ndo.” (E1: Parte Il — P9);

No polo oposto encontra-se a gestdo de carreiras e as remuneragfes e incentivos. A explicacdo

para a fraca visibilidade destas praticas prendem-se com dois momentos temporais importantes.

Por um lado, no momento de realizacdo deste trabalho, tinha-se verificado a pouco tempo
mudancas estruturais profundas nos vinculos, carreiras e remuneracdes dos trabalhadores da

Administracao Puablica.

As tabelas salariais existentes foram agregadas numa s6, designada “Tabela Remuneratéria
Unica” e o leque de carreiras existente foram aglumerados em trés carreiras gerais: assistente

operacional, assistente técnico e técnico superior.
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Num segundo momento, o periodo conturbado que atravessa o pais, nos esforgos para conter o
endividamento publico, trouxeram limitacdes aos organismos publicos na forma de gerir as

remuneracdes dos trabalhadores.
As transcri¢cdes que se seguem refutam as evidéncias anteriores:

“ O ano passado com as restricdes do Governo e com a legislagéo nova, e dos créditos, as
pessoas vao ficar paradas durante muito tempo” (E3: Parte Il — P1);

“...Nao fossem existir circunstancias externas ao Instituto e portanto que séo transversais a
toda a administragéo, o sistema era espantoso. As pessoas teriam a oportunidade de gerir a
sua carreira provavelmente como ndo tinham noutro organismo. Portanto eu acho que é
muito positivo. S6 ndo é por forca de circunstancias exteriores e portanto nesse aspeto os
colaboradores podem sentir-se insatisfeitos e tentar melhor noutro sitio mas o que é facto é
gque nao existindo estas circunstancias seria um bom sistema.” (E4. Parte Il — P1);

“Este sistema integrado de gestdo de recursos humanos levaria a que fossem distinguidos
normalmente por forca da avaliacdo de desempenho, as pessoas que efetivamente
mereciam a atribuicdo dessas notas (...) se ndo estivéssemos neste contexto da
Administracéo Publica teria reflexos na carreira em termos de progressao. Mas como temos
0 congelamento das progressfes das pessoas, 0 sistema acaba por nao ter reflexos diretos
nas carreiras.” (E11: Parte Il — P1);

“Neste momento as carreiras estdo todas congeladas e da percecdo que eu tenho, neste
momento existe uma descontentamento generalizado a nivel das carreiras.” (E13: Parte Il —
P1).

No que diz respeito a compreensdo da forma como estas praticas sdo aplicadas no instituto, os
dirigentes destacam mais uma vez a formacéo e a avaliacdo de desempenho, pois sdo aquelas

que estao refletidas com maior incidéncia a nivel do Balanced Scorecard.

Estando as unidades organicas e os seus respetivos dirigentes envolvidos nos processos de
formacdo e avaliacdo de desempenho, estdo sujeitos ao cumprimento de prazos, pelo que a

compreensao destes processos é fundamental.

Gréfico 12 — Grau de compreenséo das praticas de gestdo de recursos humanos
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Fonte: Autor
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Os entrevistados foram também questionados acerca da sua perceg¢do quanto ao grau de
envolvimento em algumas praticas de gestdo de recursos humanos. O quadro que se apresenta
abaixo foi colocado apenas aos dirigentes intermédios de 1.° grau, na qualidade de diretores de

departamento e de gabinete.

Quadro 9: Grau de envolvimento nas praticas de gestédo de recursos humanos

Estrutura
organizacional
DPI GJC GRH GAG DGF DGD DOC DAT
Préaticas RH
Planeamento de RH * X * * X
Recrutamento / Selecgéo g g * * X-* * * g
Acolhimento 2 o * . * . * 2
[%] = [%]
= ~ o 5 . * o
ormagao = e * . . =
— 0] 7] 0]
Avaliagao de desempenho 2 (%] * . * . * 0
Gestdo do absentismo * . X X /
Legenda: _
/ - Pequeno
Grau de envolvimento | X - Médio
* - Grande
J o - Deciséo

Fonte: Autor

Pela andlise do quadro 9, poder-se-a verificar que a nivel das praticas de gestdo de recursos
humanos, existe um grande envolvimento dos dirigentes dos processos de negdécio e de suporte, 0
que significa que a gestdo de recursos humanos ndo se limita a ser exercida pelo gabinete de

recursos humanos, pelo contrario, ela é partilhada pelos diversos departamentos.

Os dirigentes percecionam que as praticas de gestao de recursos humanos Ihes pertencem como

ao gabinete de recursos humanos e dai envolverem-se na sua gestao.

Em conclusédo, podemos verificar que a percecédo dos dirigentes do IGFSS, vem ao encontro do
gue foi apresentado no ponto 7.3, no que diz respeito a identificacdo das praticas de gestédo de

recursos humanos utilizadas pelo instituto.

57



Gestao Estratégica de Recursos Humanos na Administragdo Publica — A Percecao dos Dirigentes

8.3. Analise sobre a gestéo estratégica de recursos humanos — Percec¢éo dos dirigentes

Do total de dirigentes entrevistados (14), 71% afirma que existe gestdo estratégica de recursos

humanos. As passagens que se seguem procuram ilustrar esta constatagao:

"Eu tenho nocao de varias politicas que séo feitas ao nivel da gestédo de recursos humanos
e creio que todas essas politicas fazem parte desta gestdo estratégica..." (E1: Parte Il - P2);
"N&o ha duvida que, ao nivel da gestdo de recursos humanos a uma componente também
forte da estratégia de recurso humanos, parte dela tem protagonismos no gabinete de
recursos humanos." (E2: Parte Il - P1);

“Digamos que é uma gestdo estratégica orientada para os resultados da organizacado ou
seja, definimos as nossas necessidades em funcdo dos objetivos da organizacdo e
tentamos preencher as necessidades de recursos ... Tentamos que haja um conjunto
harmonioso entre objetivos, necessidades e preenchimento desses espacgos.” (E9: Parte Il -
P2)

"A gestdo de recursos humanos é um préprio vetor da gestdo do Instituto. Faz parte de uma
das dimens0@es da gestao do Instituto. Foi definido com este novo Conselho Diretivo através
da carta de missao, da prépria politica de qualidade em que alguns dos compromissos tem
implicito alguns dos principios da gestdo de recursos humanos, o envolvimento dos
colaboradores, a capacidade de conseguir dar alguma inovacéo. " (E10: Parte Il - P2).

Apesar desta maioria, 29% dos dirigentes entrevistados refere que nao existe uma gestao
estratégica de recursos humanos e que tal facto deve-se a falta de planeamento estratégico a
longo prazo e a falta de autonomia do Gabinete de Recursos Humanos para tomar decisdes e

reagir a mudanca.

“Porque eu entendo que uma gestao estratégica de recursos humanos devia de ser feita,
pelo menos a 2/3 anos, deveriam ser estabelecidos objetivos claros para a area de recursos
humanos e deveria de haver nomeadamente, uma previsdo de recursos, quais 0s projetos
relevantes aos quais o gabinete de recursos humanos tem que se debrucgar durante esse
tempo e fazer logicamente a previsdo dos recursos, do orcamento, enfim." (E4: Parte Il -
P2);

“Eu penso que vai um bocadinho a reboque dos acontecimentos, ndo € de facto uma
gestéo efetiva e proactiva. E um bocadinho uma gestéo reativa.” (E14: Parte |l — P2).

Ao nivel da implementacdo do sistema de gestdo estratégica de recursos humanos, assume
especial importancia a ado¢do de uma cultura orientada para os resultados, que representa o fio

condutor da atuacdo dos dirigentes e dos trabalhadores do IGFSS, IP.

A gestao orientada para os resultados “obrigou” o IGFSS, IP, a adotar a metodologia do Balanced
Scorecard como instrumento de planeamento e monitorizacdo da sua performance, tendo como
principal objetivo interno, reforcar a capacidade para atingir as metas definidas na Carta de
Missdo, medir a intensidade do esforco desenvolvido e dos resultados alcancados, bem como na

clarificacdo da estratégia, alinhando toda a organizagdo em torno da sua execucgao.
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Também a nivel externo, o objetivo da adogao do Balanced Scorecard centrou-se no reforco da
imagem do instituto como uma organizacao vocacionada para o langcamento de praticas de gestédo

inovadoras e pioneiras no seio das instituigdes publicas.

Estes factos foram realcados pelos dirigentes entrevistados que apontam como fatores
impulsionadores de um sistema de gestao estratégica de recursos humanos, o sistema de gestao
da qualidade e o sistema de gestdo por objetivos suportado pelo balanced scorecard como

instrumento de avaliacdo e monitorizacdo da performance.

“Esta definido ao nivel dos cinco polares da gestdo estratégica e um deles é a parte dos
recursos humanos." (E1: Parte Il - P4);

"Eu novamente apontava para o BSC... trata-se de ventilar toda a atividade por processos e
dirigida debaixo da mesma visdo e da mesma missado... essa gestdo ja existia antes mas
nao tinha essa visibilidade. Nao tinha essa potencialidade. Agora o BSC torna estas coisas
mais coerentes, haver um plano de formacdo, um plano de recrutamento.” (E2: Parte Il -
P4);

“Nos tinhamos o SIADAP antes de ter o BSC, em que definiamos os objetivos para os
trabalhadores mas estavamos a trabalhar ao contrario. A partir do momento em que
aplicamos o BSC comecou a haver uma coeréncia maior ..." (E10: Parte Il — P4).

7

Para a gestdo de topo, o alinhamento estratégico € o fator chave, para garantir que todos
trabalhem em harmonia, assumindo a execucao da estratégia como uma das suas competéncias
centrais da sua atividade, comecando por gerir a performance num processo em que a estratégia

esta no centro: Strategy Focused Organization.

Este foco organizacional na estratégia esta assente em cinco pontos, conforme indicado no Plano
Estratégico 2010-2012 (pag. 39):

1.° - Promover a mudancga através da lideranca executiva — O papel da gestédo de topo surge como
fundamental no processo de mudanca cultural e comportamental. Assume a responsabilidade de
clarificar o porqué da mudanca, garantir o compromisso da equipa de dirigentes, assegurar que a
missdo, visdo, valores e estratégia da organizacdo sdo claras e entendidas por todos os

trabalhadores;

2.° - Traduzir a estratégia de forma operativa — Utiliza os mapas da estratégia corporativa (também
designado de Mapa da Estratégia de 1.° nivel), os quais contém os principais objetivos a alcancar,

bem como os respetivos indicadores e metas.

3.9 - Alinhar a organizacdo com a estratégia — O Plano Estratégico reflete a visdo estratégica de
médio prazo (3 anos), apresentando as linhas gerais para a construcéo dos Planos de Atividades
anuais. Para cada Processo de negé6cio ou suporte, é anualmente desenhado um Mapa da
Estratégia de 2.° nivel e definido um conjunto de objetivos, medidos por indicadores com metas
anuais, mensais e trimestrais, que permitem ao longo do ano efetuar a monitorizacado mensal da

performance organizacional e aferir a sua eficacia.
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4.° - Motivar para que a estratégia seja um trabalho de todos — Os Mapas da Estratégia de 2.°
nivel, servem de suporte a definicdo dos objetivos individuais dos trabalhadores no ambito do
SIADAP. Desta forma, cada trabalhador conhece o seu papel e sabe qual o contributo dos seus
objetivos individuais para o alcance dos objetivos do Mapa da Estratégia de 2.° nivel, que por sua
vez terd impacto na eficacia da estratégia corporativa € na concretizacdo da misséo e visdo do
IGFSS.

5.° - Liderar para conseguir que a estratégia seja um processo continuo — Todo este processo
garante um controlo interativo, incentivando uma atitude dindmica permanente, privilegiando a

acao e a tomada de decisdo em tempo Util e fomentando a responsabilizagéo.

Ao nivel da gestdo de recursos humanos, este alinhamento estratégico € notério quando se
analisa, quer o mapa da estratégia corporativa quer o0 mapa da estratégia corporativa referente ao

processo de Gestdo de Recursos Humanos (anexo VI).

Podemos verificar que ao nivel da aprendizagem e crescimento, 0 objetivo estratégico de
“Desenvolver o capital humano” constitui-se como a missédo do préprio Gabinete de Recursos

Humanos.

Também ao nivel do QUAR, o instituto definiu como indicador de avaliacdo do objetivo de
qualidade “Desenvolver o sistema de gestdo e o capital humano”, a taxa de trabalhadores

abrangidos por formacéo (meta 40%).

Este alinhamento estratégico foi identificado pelos entrevistados, conforme podemos constatar

pelas seguintes declaracdes:

"Pelo menos aqui ha um alinhamento que eu considero... que é feito de uma forma do

macro para o micro"; "... nés temos o BSC definido, o BSC converte-se em objetivos, depois
para o nivel dos dirigentes que por sua vez converte-se em objetivos para as pessoas." (E1:
Parte — P3);

"...pode-se confirmar que existe efetivamente uma gestao estratégica de recursos humanos,
basta ir ao balanced scorecard que no fundo é o instrumento de alinhamento da estratégia
do instituto ..." (E2: Parte Il — P2);

"Ha indicadores transversais ao nivel do BSC que sé&o indicadores que tem a ver com a
gestao estratégica de recursos humanos. Tem a ver com o absentismo, com a formagéo, n.°
de horas de formacgédo. (...) A gestdo de recursos humanos ndo esta localizada sé no
departamento, a gestéo de recursos humanos € feita no dia a dia pelas pessoas." (E2: Parte
Il — P14);

"Tem-se feito sempre um esforco para que estas politicas de gestdo de recursos humanos
estejam alinhadas com as restantes estratégias da organizacdo e foram sendo
desenvolvidos instrumentos ao longo dos anos de forma a que esse alinhamento fosse
conseguido." (E5: Parte 1l — P2).

Na identificacdo dos beneficios proporcionados pela gestdo estratégica de recursos humanos,

verificamos uma forte direccionalidade para o planeamento de recursos humanos ao nivel do
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recrutamento e da formacao profissional, com planos perfeitamente formalizados e divulgados por

toda a organizacéo.

“E feito, nomeadamente a nivel do recrutamento, é feito o plano de recrutamento anual,
inclusivamente foi feito o levantamento de todos os lugares necessarios para cada lugar e
dentro do possivel segue-se." (E6: Parte Il — P7);

(...) Neste caso criar um bom plano de recrutamento, que potencie o corpo humano da
casa, dar formacao mas dar formacdo ndo pode ser uma tatica avulsa, deve de ser um
plano integrado, tanto quanto possivel de um ano para o outro, as pessoas serem
acompanhadas nos seus aspetos formativos, tudo sempre tendendo ao enriquecimento
pessoal das pessoas, fazendo com que as pessoas sejam levadas a patamares de
conhecimentos mais elevados e que em Ultima analise a organizagéo tera partido disso (...)
0 que pretendemos com a formacéo dos trabalhadores é melhorar-lhes a eficacia, o que
pode nédo ser visivel logo no imediato.” (E9: Parte Il — P7);

“O facto de haver o plano de formacdo € muito importante porque € um recurso que as
pessoas obtém na melhoria do seus trabalho." (E10: Parte Il — P12).

Outro beneficio prende-se com o apoio prestado pelo Gabinete de Recursos Humanos, no

esclarecimento de dlvidas e no aconselhamento dos trabalhadores sobre matérias que

desconhecem ou ndo dominam.

“Os departamentos tem muita liberdade para fazer a gestdo informal dos recursos humanos
depois a gestédo de recursos humanos mais formal é basica e fundamental e é feita por um
grupo de pessoas que representa o gabinete, que nos ajudam sobre assuntos que nds nao
dominamos." (E3: Parte Il — P12);

“As contribuicdes é apoiarem-nos ao nivel da legislacdo que vai saindo e dos efeitos que
isso tem no nosso dia a dia, nas progressos nas carreiras, se temos davidas relativamente a
alguma situacao de justificacdo de faltas.

Ha uma série de informagao que desconhecemos e ai os Recursos Humanos € que tem o
dever de ajudar os restantes colaboradores.” (E6: Parte Il — P12).

Também a comunicagéo interna é referida como um beneficio para os trabalhadores. Existe uma
politica de comunicagéo de total abertura, desde o topo até & base da estrutura hierarquica, de
forma a envolver e comprometer os trabalhadores com a organizag&o e tornar 0s processos mais

transparentes.

“O Instituto prima pela comunicacado e difuséo de tudo o que se faca aqui dentro, junto dos
colaboradores ou através de reunibes ou através do plano de comunicacao, dos flashs ou
através da intranet, nés temos acesso a toda a informacao.” (E6. Parte 1l — P4).

Questionados sobre os pontos fortes do sistema de gestédo estratégica de recursos humanos, os
entrevistados identificaram como elementos essenciais a satisfacdo e motivacdo dos
trabalhadores, a implementacdo do SIADAP na sua plenitude, a politica de formacao profissional e

valorizacdo dos trabalhadores e o planeamento de recursos humanos.

"Acho que a aposta na satisfagdo das pessoas, da motivacdo das pessoas, da recompensa
e ter os objetivos sempre alinhados com o BSC.” (E1: Parte Il — P15);
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"... o facto de existirem instrumentos de gestdo que s&o o plano de formacéo, o plano de
combate ao absentismo, o plano de recrutamento, higiene e seguranca no trabalho, agora o
sistema de gestdo de competéncias..." (E4: Parte Il — P15);

“Julgo que a questdo do SIADAP... e o facto de estar implementado a 100%."; "Também a
atencdo que se tem dado a formacdo... e agora com O projeto que nés estamos a
desenvolver de gestdo de competéncias associado..."; "...0 inquérito de satisfacdo dos
colaboradores tem uma grande importancia..." (E5: Parte Il — P15);

"... a gestdo da formacéao, o levantamento que é feito todos os anos das necessidades de
formacdo... os questionarios de retorno da eficacia da formacédo." (E6: Parte Il — P15);

"... abertura de comunicacéo... desde o topo até a base” (E7: Parte Il — P15);

“... Capacidade de projecdo no futuro, ndo num futuro muito longinquo, ou seja boa
programacéao dos recursos em funcdo da boa programacéo das necessidades...” (E9: Parte
Il — P15);

“A valorizacdo das pessoas, fundamentalmente. Antes de existir gestdo estratégica, as
pessoas trabalhavam no seu dia a dia, cumpriam o seu horario, tinham um sistema de
carreiras unificado ndo havia diferenciacdo (...) era valorizado s6 praticamente pela
avaliacdo de desempenho. A formacédo era pouca, ndo havia a preocupacéo de definir perfis
de competéncias. Acho que isto tudo deu algum dinamismo e foi importante.” (E10. Parte Il
—P15)

Por outro lado, os pontos fracos apontados ao sistema de gestdo estratégica de recursos

humanos e que sé&o identificados pelos entrevistados fixam-se na forte dependéncia das

orientacdes governativas, na falta de liberdade e autonomia para tomar decisées e implementar

estratégias:

“O ponto fraco ndo tem a ver com o proprio sistema de gestdo estratégica... mas com
condicionantes a montante, com as limitacdes da Administracdo Publica... O sistema de
gestdo de recursos humanos devia ter um grau forte de autonomia mas é posto em causa
porque ... a entidades externas ao proprio Instituo que se atravessam e afetam o proprio
sistema. " (E2: Parte Il — P16);

“Eu tenho consciéncia que a gestao de recursos humanos na Administragdo Publica € muito
dificil porque esta condicionada pelas orientacdes que vem do governo..." (E3: Parte Il —
P1);

"E a falta de liberdade em termos de tomada de decisdo uma vez que estamos na
Administracao Puablica." (E4: Parte Il — P16).

A prépria producdo legislativa também é apontada como um obstaculo ao desenvolvimento de

uma gestdo de recursos humanos com carater estratégico, quer ao nivel da quantidade de

legislacéo existente, quer ao nivel da qualidade e flexibilidade da lei:

“Sao sobretudo os condicionalismos, a legislacdo complexa. Nao temos uma cultura
suficientemente forte direcionada para os recursos humanos e depois temos esta coisa
portuguesa de fazer muitas leis, muitas leis.” (E3: Parte Il — P16);

"...tem a ver com a nossa falta de legislacdo que nos permita fazer mais coisas a nivel dos
recursos humanos... ndo haver recursos humanos suficientes para preencher o mapa de
pessoal, ndo conseguimos recrutar as pessoas nos moldes que gostariamos..." (E1: Parte Il
— P16);

"... essencialmente de muitas alterac6es legislativas... podemos estar a pensar num projeto
para 0 ano seguinte e depois ja ndo é viavel porque se alterou isto ou aquilo..." (E5: Parte Il
— P16).
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Neste contexto, na percecao dos dirigentes entrevistados, o sistema de gestdo estratégica de
recursos humanos implementado gera mais valias para os trabalhadores a diferentes niveis: ao
nivel da facilidade de progressdo na carreira “Até ao ano passado o Instituto era um organismo
onde as pessoas iam progredindo relativamente depressa, como havia muita rotacdo, iam
havendo oportunidades, as pessoas evoluiam. " (E3: Parte Ill — P1); ao nivel do aumento de
competéncias através de formacao profissional disponibilizada aos trabalhadores “Neste momento

0s Unicos ganhos que as pessoas aqui tem é de facto o aumento das suas competéncias em

termos de formacdo.” (E4: Parte Ill - P2), "Aquisicdo de novas formacdes, oportunidade de
melhorar competéncias" (E8: Parte Il — P6), “Ha um enriquecimento pessoal fruto do acesso a
modelos de formacdo que o Instituto coloca no terreno.” (E9: Parte Il — P129) e ao nivel da

alteracdo da posicdo remuneratéria e da atribuicAo de prémios de desempenho como
consequéncia dos processos de avaliagdo de desempenho "Esta questdo neste momento é dificil
de responder, na medida em que as alteracdes de posicionamento remuneratério estdo suspensas
e vivemos um momento de dificuldade... Até ao ano passado tivemos prémios de gestdo que eu

acho motivador, € a recompensa, dei 0 meu melhor, atingi os objetivos." (E5: Parte Il — P1).

Esta aposta na formacdo dos trabalhadores fornece-lhes maior capacidade para relacionarem

saberes e desenvolverem o sentido critico e analitico no exercicio das suas fungGes . as
pessoas quanto mais souberem, melhor e mais depressa relacionam os saberes que foram
adquiridos. Ao faze-lo vao produzir um trabalho com mais qualidade, vao detetar erros, vao evita-

los e vao corrigi-los.” (E3: Parte 11l — P5).

Outra mais valia apontada, prende-se com uma cultura de envolvimento dos trabalhadores nos
processos de trabalho, na responsabilizacdo pelo trabalho desenvolvido e na liberdade para
apresentarem propostas e iniciativas que considerem benéficas para os servigos “Os
colaboradores participam, aqui ndés temos, e aqui cabe aos gestores de processo enguanto
gestores de Recursos Humanos, implementara uma cultura de responsabilizacdo e promover a

iniciativa na apresentacao de propostas.” (E5: Parte Il — P6).

Também o sistema de avaliacdo de desempenho foi apontado como um ganho para os
trabalhadores. O alinhamento estratégico que existe entre 0s objetivos organizacionais e 0s
objetivos do SIADAP torna o processo mais transparente, permitindo aos trabalhadores serem
avaliados pelo seu real desempenho "Ao nivel do alinhamento dos objetivos com o SIADAP e de
ser um processo transparente...” (E1: Parte Ill — P1), “Em relacdo a carreira temos o formato do
SIADAP e da possibilidade de as pessoas evoluirem na carreira em funcdo do desempenho que
tem.” (E10. Parte Ill — 1).
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8.4. Impacto da gestdo estratégica de recursos huma nos na performance organizacional —

Percecao dos dirigentes

No que se refere aos ganhos que a organizacdo pode obter com o sistema de gestao estratégica
de recursos humanos, estes prendem-se com os aumentos de produtividade e melhoria da
eficacia e da eficiéncia organizacional pelo facto de os trabalhadores se sentirem satisfeitos e

motivados para o exercicio das suas fungdes:

“Sdo ganhos de satisfacdo, de motivacdo dos trabalhadores que depois se reflete no
trabalho que é desenvolvido.” (E3: Parte Il — P7);

"A mais valia € a melhoria do nivel do trabalho, da eficacia do trabalho e da eficiéncia." (E4:
Parte 1l — P7);

“Temos equipas motivadas, temos equipas coesas, temos objetivos superados. O instituto
s6 tem a ganhar com uma boa gestdo de recursos humanos. Se houver formacgdo temos
trabalhadores qualificados." (E5: Parte 11l — P3);

“Estao satisfeitos, estdo motivados e podem transmitir o saber aos outros que vem de novo.
Acho que é importante a experiencia e o saber fazer. Ddo 0 seu maximo e a organizagao so
pode ganhar com esses profissionais plenamente realizados. Depois a o espirito de equipa,
a uma cultura propria.” (E5: Parte 11l — P9).

Segundo os entrevistados, os efeitos da satisfacdo dos trabalhadores e da sua motivacgéo,
permite-lhes um maior envolvimento nas questdes laborais, na partilha de experiéncias, na
transmissdo de conhecimentos, no espirito de equipa e no seu comprometimento com os objetivos

organizacionais e individuais:

. ao ter uma politica de desenvolvimento das pessoas e de recursos humanos, esta a
desenvolver os resultados que elas produzem e acho que esse é claramente o objetivo
principal, ao nivel dos resultados. " (E1: Parte Il — P3);

“O principal ganho € as pessoas conseguirem concretizar os objetivos." (E2. Parte Ill — P3);
“Se as pessoas tiverem realizadas profissionalmente, tem niveis de motivagédo bons, menos
absentismo, trabalham com mais prazer, tem niveis de interacdo superior e entreajudam-
se." (E2. Parte Il — P9);

Os ganhos do Instituto também sdo no aumento de competéncias dos trabalhadores. Esta
preocupacdo € de facto uma aposta muito forte do Instituto. Apesar de existir um Plano de
Formacdo anual, que é elaborado com a participacdo de todas as unidades organicas no
levantamento e identificacdo das necessidades de formagéo, verificamos na analise documental
do Plano Estratégico 2010-2012 a “Criacdo e implementacdo de um sistema de gestdo de
competéncias individuais face as caracteristicas do posto de trabalho, funcéo a desenvolver, perfil

a deter.”, identificada no iniciativa estratégica n.° 17 (anexo VIl ).

“Os ganhos para o instituto séo ganhos de competéncias, velocidade, rigor, maior nivel de
exigéncia nas tarefas que desempenhamos, qualidade, em suma produtividade acrescida.”
(E3: Parte lll - P3);
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"...alargando o leque de competéncias dos seus trabalhadores, aumenta o sucesso do
negécio." (E8: Parte Il — P7);
“Aumento das competéncias dos nossos colaboradores" (E10: Parte Il — P3).

O desempenho do instituto esta relacionado com aquilo que sao, de um modo resumido, as suas
principais atribuicBes: elaborar e gerir o0 orgamento da seguranca social, abastecer diariamente as
instituicbes do sistema de seguranca social, recuperar a divida a seguranga social através da

cobranca coerciva, gerir os iméveis que integram o patriménio imobiliario da seguranca social.

Da andlise efetuada ao “Tableau de Board do sistema de gestao da qualidade” (anexo VIII) e ao
Relatorio de Atividades de 2010, encontramos alguns indicadores que demonstram que a

performance do instituto nos anos de 2008, 2009 e 2010, tem vindo a subir consecutivamente.

Entre os varios indicadores destaca-se o cumprimento a 100% dos prazos de entrega da
execucao orcamental mensal, 0 aumento consecutivo do valor da cobranca de divida do IGFSS, a
diminuicdo do tempo médio de elaboracdo dos processos de execucdo fiscal, a diminuicdo do
tempo médio de resposta as reclamagdes de cobranca incorreta de divida e o0 aumento da receita

de alienacéo de imoveis.

No ambito do subsistema de avaliacdo de desempenho SIADAP 1, que avalia a prépria instituicdo
mediante os objetivos de eficacia, eficiéncia e de qualidade, fixados no QUAR (Quadro de
avaliacdo e responsabilizacdo), os resultados do instituto tem sido bastante positivos. Facto este,
que Ihe permitiu obter em 2008 e 2009 a distingdo de desempenho excelente, o que provocou a
nivel do subsistema de avaliagdo de desempenho SIADAP 3, um aumento das quotas

previamente estabelecidas para desempenhos excelentes e relevantes dos trabalhadores.

O desempenho que o instituto tem tido nos dltimos anos é reconhecido pelos entrevistados como
fruto do trabalho das pessoas. A aposta na motivacdo e satisfacdo laboral dos trabalhadores,
envolvendo-os e valorizando as suas competéncias profissionais e pessoais, permitiu ao instituto

aumentar a sua performance ao longo dos anos.

“O instituto € uma envolvente, € um todo. O Instituto e o0 desempenho que tem é de todos
os funciondrios no seu conjunto, todos sao pegas importantes.” (E13: Parte Il — P4);

Questionados sobre se a sustentabilidade do Instituto esta relacionada com a gestéo estratégica
de recursos humanos, as percecdes sdo unanimes em atribuir responsabilidades ao capital

humano e ao modo como este é gerido para alcancar 0 sucesso organizacional.

“Eu acho que o instituto se ndo tivesse os funcionarios que tem e politica de Recursos
Humanos que tem, ndo tinha chegado onde chegou. O instituto sem as pessoas n&o
funcionava e o bom desempenho que tem é pelas pessoas.” (E13: Parte Il — P8);

“... a sustentabilidade que o IGF procura tem que ser baseada nas pessoas e portanto tem
uma relacao estreita com a gestédo de recursos humanos, como é evidente.” (E14: Parte Il —
P8).
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No entanto, é também reconhecido que, pelo facto de se tratar de um organismo publico, o
instituto € influenciado pelas orientacdes e decisdes politicas: “sustentabilidade do Instituto nao
tem a ver com a gestao de recursos humanos... tem a ver com o posicionamento politico e daquilo

gue é decidido em termos de politicas governamentais.” (E4: Parte Il — P8).

9. Discussao dos resultados obtidos

Gestao estratégica de recursos humanos na Administragéo Pudblica: mito ou realidade?

Embora tenha sido o tema e a quest&o colocada, nada pode ser afirmado, porque o tipo de estudo
efetuado nao é passivel de ser generalizado. Apenas podemos afirmar que a percecdo dos
dirigentes da organizacdo alvo de estudo, considera, na sua maior parte, que existe uma gestao

estratégica de recursos humanos na instituigdo.

Esta constatacdo responde ao objetivo geral do estudo que assenta na analise da percecao dos
dirigentes do IGFSS, IP, sobre a existéncia de gestdo estratégica de recursos humanos no

organismo.

Na percecao dos dirigentes, o sistema de gestdo estratégica de recursos humanos prima pelo
envolvimento dos dirigentes das unidades orgénicas na aplicacdo das praticas de gestdo de

recursos humanos.

Esta partilha permite por um lado, que as praticas de gestdo de recursos humanos obtenham
maior visibilidade e por outro lado, permite aos dirigentes compreenderem melhor os processos

pelos quais sdo aplicadas.

Para isso contribui a politica de envolvimento do instituto, na delegacdo das praticas de recursos
humanos pelos dirigentes das unidades orgénicas, nomeadamente no que se refere ao
planeamento de recursos humanos, aos processos de recrutamento e selegdo, a formacao

profissional, a avaliagdo de desempenho e ao controlo do absentismo dos trabalhadores.

Para os dirigentes do instituto, os beneficios da gestdo estratégica de recursos humanos nao
estao na aplicacdo das praticas isoladamente como por exemplo, no recrutamento estratégico ou
na formagdo estratégica, mas sim no préprio sistema como um elemento integrador, quer das
praticas entre si, quer com a estratégia de negocios definida pelo conselho diretivo e que se reflete

na missao do instituto.
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A semelhanca de Ulrich (1997), Becker e Gerhart (1996), os dirigentes consideram que o sistema
de gestdo estratégica de recursos humanos, inserido no sistema operacional do instituto,
representa um ativo invisivel que cria valor, tornando-se dificil de imitar pelos outros organismos

da Administragao Publica.

Segundo a percecao dos dirigentes, existe um alinhamento estratégico entre a gestdo de recursos
humanos e a estratégia corporativa, conseguido essencialmente pela ado¢do do modelo de gestao
assente na gestdo por objetivos e pela utilizagdo do balanced scorecard como ferramenta de

monitorizacdo da performance.

Relativamente as praticas de gestao de recursos humanos do instituto e de acordo com 0 nosso
objetivo especifico n.° 2, os dirigentes percecionam que estas sdo fundamentais para suprimir
caréncias organizacionais, assim como, constituem instrumentos uteis para motivar 0s
trabalhadores e proporcionar-lhes satisfacdo profissional e pessoal. Para os dirigentes, a
motivacdo e a satisfacdo laboral representam o elo de ligacdo entre o desempenho individual e a

capacidade para alcangar os objetivos organizacionais.

As praticas de gestdo de recursos humanos séo na percecgdo dos dirigentes, de um modo geral
bem visiveis, destacando-se a formacéo e a avaliacdo de desempenho como as duas praticas de
gestdo de recursos humanos mais marcantes no instituto, com indicadores de execucao definidos
ao nivel do balanced scorecard e que maior impacto tém na satisfacdo e motivacdo dos

trabalhadores no desempenho das suas funcgodes.

A obtencdo desta visibilidade, deve-se fundamentalmente ao envolvimento dos dirigentes das
diversas unidades organicas nas praticas de gestao de recursos humanos, contribuindo também,

para uma melhor compreensao do modo como as mesmas séo aplicadas.

Segundo os entrevistados, a avaliacdo de desempenho é utilizada para identificar necessidades
formativas, promover os trabalhadores de acordo com os seus desempenhos e premia-los com

subidas remuneratérias ou atribuir-lhes prémios de desempenho.

O sistema de avaliacdo, surge na percecao dos dirigentes como o pilar de suporte de todo o
processo de gestdo estratégica de recursos humanos, com claras implicagdes na motivacgao,

valorizacédo e satisfacdo pessoal e profissional dos trabalhadores.

Ao nivel do planeamento de recursos humanos e dada a rapidez de mudanca no meio envolvente
do instituto, é tido em consideracdo um horizonte temporal de 3 anos, no entanto, anualmente este
planeamento é ajustado ao mapa de pessoal e ao orcamento disponivel. E através deste
planeamento que se identificam as necessidades de recrutamento dos servicos e as competéncias

solicitadas aos potenciais trabalhadores.
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Wright e McMahan (1992) e Alcazar et al (2005), argumentam que a distingdo entre gestdo de
recursos humanos e gestéo estratégica de recursos humanos estabelece-se de acordo com quatro

perspetivas tedricas: universalista, contingencial, configuracional e contextual.

Em conformidade com os dados recolhidos, foi possivel identificar que o sistema de gestéo
estratégica de recursos humanos do instituto, tem tragos assumidos pelas perspetivas contextual e

configuracional.

Verificou-se a influéncia da perspetiva contextual (Brewster, 1999; Alcazar et al, 2005 e Esteves,
2008), em dois aspetos criticos. Primeiro, ao definir no seu modelo de gestdo e na carta de
valores, a responsabilidade social, como principio ético e deontolégico subjacente ao
relacionamento com a sociedade, esta claramente a introduzir a dimenséo social preconizada por
esta perspetiva. Segundo, a forte dependéncia das orientacdes governamentais e institucionais
exercem influéncia nas praticas de gestdo de recursos humanos do instituto e nos processos de

decisao.

N

Quanto a perspetiva configuracional, verifica-se a sua influéncia no que atras foi dito sobre o
alinhamento estratégico. Segundo Delery e Doty (1996), a integragdo vertical depende do nivel de
congruéncia do sistema de gestao de recursos humanos com a estratégia, enquanto a integracao
horizontal atinge-se com a consisténcia entre as politicas e as praticas de gestdo de recursos

humanos.

Ao nivel do impacto da gestao estratégica de recursos humanos na performance do instituto,
constatamos que os dirigentes associam o bom desempenho organizacional ao sistema de gestdo

de recursos humanos, conforme ponto 8.4 deste trabalho.

Na percecdo dos dirigentes, o aumento da performance organizacional esta relacionada com a
configuracdo do sistema de gestdo estratégica de recursos humanos e ndo com determinadas

praticas ou conjunto de praticas em particular.

Os dirigentes percecionam que o aumento de produtividade, eficacia e eficiéncia do instituto, deve-
se a valorizacdo dos trabalhadores, proporcionando-lhes motivacdo e satisfacdo laboral. O
aumento das competéncias dos trabalhadores, permite uma maior capacidade de envolvimentos,
partilha de conhecimento, espirito de equipa e comprometimento com 0s objetivos

organizacionais.

Assim decidimos completar as percecdes dos dirigentes entrevistados, com a analise de relatérios
de gestdo do IGFSS.

Quando analisamos o Tableau de Board do sistema de gestdo da qualidade, podemos constatar

gue ao nivel dos resultados de negécio, o IGFSS, em comparagdo com outros organismos da
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Administracdo Publica tem conseguido resultados notaveis. Apresentamos de seguida alguns

desses resultados.

Ao nivel do Quadro de Avaliacdo e Responsabilizacdo (QUAR), nos anos de 2008, 2009 e 2010,

conseguiu superar os objetivos contratualizados, com resultados bem acima dos 100%.

Ao nivel da cobranca da divida, em 2010, o instituo registou um subida de 26% no valor cobrado,

comparativamente ao resultado apurado para 2009.

Em 2010, o instituto demorou em média, 11,3 meses para elaborar um processo de execucao
fiscal, valor substancialmente inferior aos 27,8 meses registados na Dire¢cdo Geral de

Contribuicdes e Impostos.

Na resposta as reclamacdes devidas por cobranca de divida incorreta, atingiu em 2010 um tempo

médio de 2,89 meses. Em 2007, este valor situava-se nos 20,26 meses.

Estes resultados vém ao encontro do preconizado por Dyer e Reeves (1995), que nos referem o
impacto da gestdo estratégica de recursos humanos na performance organizacional ao nivel dos

resultados no dominio da produtividade, qualidade e servico.

Relativamente a satisfagdo no trabalho, o IGFSS tem aplicado anualmente um inquérito de
satisfacdo aos trabalhadores no sentido de aferir o seu grau de satisfagdo relativamente as
praticas e politicas de gestao de recursos humanos. Nos anos de 2009, 2010 e 2011, constatamos

um grau de satisfacdo de 74%, 76% e 76%, respetivamente.

Ao nivel do absentismo, o instituto tem registado valores bastante bons para um organismo da

Administracao Publica. Os dados recolhidos indicam-nos 3,8% em 2010 e 2,93% em 2011.

Também os mesmos autores corroboram este tipo de impactos ao nivel da gestdo de recursos

humanos, nomeadamente no que diz respeito ao absentismo e satisfagédo no trabalho.

Assim, conclui-se que as variaveis de desempenho consideradas foram impulsionadas pela
utilizacdo do sistema de gestdo estratégica de recursos humanos, 0 que nos leva a constatar a

influéncia deste sistema na performance organizacional.

De seguida apresentamos um quadro sintese com as principais percec¢des dos dirigentes acerca
do sistema de gestéo estratégica de recursos humanos praticado no instituto, recolhidas através

da aplicacao das entrevistas, da analise documental e da observacéo participante.
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Quadro 10: Sintese da percec¢édo dos dirigentes entrevistados relativamente ao sistema de gestao

estratégica de recursos humanos

Sistema de Gestao
Estratégica de

Recursos Humanos

Beneficios

Planeamento de recursos humanos;
Profissionais de RH como defensores dos trabalhadores;
Politica de comunicagéo;

Politica orientada para resultados

Pontos fortes

Motivagéo e satisfacao dos trabalhadores;
Implementacdo do SIADAP a 100%;
Politica de formagéo;

Valorizag&o dos trabalhadores

Pontos fracos

Dependéncia de orientagdes governativas;

Demasiada legislacéo

Alinhamento

estratégico

Objetivos alinhados desde o topo até a base;
Avaliacao dos resultados;

Comprometimento coletivo

Beneficios

Trabalhadores

Ao nivel da progressao na carreira,;
Aumento das competéncias;
Maior capacidade de andlise e sentido critico;

Maior responsabilizagao.

Instituto

Aumento da produtividade;
Aumento da eficacia e eficiéncia;

Maior envolvimento dos trabalhadores

Performance

Impacto

O desempenho é fruto do trabalho das pessoas;

Funcionarios motivados desempenham melhor as suas funcoes;
Maior capacidade de atingir objetivos e metas;

Motivagédo elevada;

Cumprimento de prazos

Fonte: Autor
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10 . Conclusbes

A Administracdo Publica portuguesa tem sido alvo nos ultimos anos de sucessivas reformas
administrativas, que procuram romper com a tradicional administracdo burocratica, dando lugar ao

paradigma da administracdo empresarial, mais profissional e proxima do setor privado.

A nova gestdo publica (Hood, 1991) e a reinvencédo da governacédo (Oshorne e Gaebler, 1992),
sdo os dois movimentos reformistas mais marcantes nos Ultimos anos em Portugal. Oriundos da
escola managerial, o primeiro nasceu no Reino Unido enquanto o segundo, tem as suas origens

nos Estados Unidos da América.

Ambos os movimentos defendem uma I6gica de mercado e a adocdo de técnicas e instrumentos
de gestdo privada para solucionar os problemas de eficacia e eficiéncia dos servicos publicos,

numa tentativa de melhora a qualidade do servigo prestado aos cidadaos.

Algumas criticas foram apontadas a estes dois movimentos (Hood, 1991; Pollit, 1993; Moe, 1994 e
Maesschalck, 2004), principalmente devido as caracteristicas estruturais do setor publico e ao
aumento do numero de escandalos relacionados com principios pouco éticos na gestdao dos

servigos publicos.

Nesta linha, surge na esfera pulblica, um novo modelo de gestdo ja utilizado em muitas
organizagfes do setor privado, a governagdo corporativa, que preconiza uma gestéo responsavel
e transparente orientada para a sociedade civil e para uma maior autonomia e participacdo dos

cidadao.

Nesta mudanca de paradigma, a gestdo de recursos humanos assumiu novos papéis. De uma
gestdo de pessoal meramente administrativa e burocratica, com preocupacgdes exclusivas no
cumprimento da lei, assistimos a uma gestdo de recursos humanos com contornos mais
estratégicos, preocupada com a valorizagdo do capital humano, com a sua motivagéo e satisfagédo

laboral.

Parece-nos que as perspetivas gestionarias acerca da Administracdo Publica se aplicam na
organizagcdo alvo de estudo. No entanto, tal ndo é possivel de generalizar para todos os
organismos da Administracdo Publica, ndo apenas porque o nosso estudo ndo é passivel de ser
generalizado, mas também porque ha organizacdes publicas cujas finalidades ndo se adequam a

I6gica gestionaria, tal como Chevalier (1997), Guyon (1997) e Louart (1997) preconizam.

Passamos em revista alguns conceitos e teoria sobre a gestéo de recursos humanos e a obtencdo

da dimensdo estratégica, nomeadamente as perspetivas tedricas que lhe estdo subjacentes:
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universalista, contingencial, configuracional e contextual; assim como analisamos a evolugcdo da

funcéo de gestdo de recursos humanos em Portugal.

Contextualizamos também a gestdo de recursos humanos na Administracdo Publica,
particularmente aquela que se executa atualmente como consequéncia da reforma administrativa

iniciada no ano de 2003.

Este trabalho representa, uma tentativa de verificacdo se € possivel na Administracdo Publica
portuguesa, existir uma gestdo de recursos humanos de caracter estratégico, a semelhanca
daquilo que acontece com as organizacdes do setor privado. Tal ndo é possivel constatar para

toda a Administracédo Publica, como referimos no ponto 9.

Assim, definimos como objetivo de investigacao analisar a percecao dos dirigentes de um instituto
publico, sobre a existéncia de gestdo estratégica de recursos humanos e 0s impactos na

performance organizacional.

Procurou-se também recolher as perce¢fes dos dirigentes relativamente as praticas de gestédo de
recursos humanos utilizadas, aos beneficios que o sistema de gestdo estratégica de recursos

humanos poderia proporcionar aos trabalhadores e ao préprio instituto.

De forma a responder aos nossos objetivos, efetuamos uma abordagem de investigacdo de
natureza qualitativa e experimental, assente no estudo de caso do Instituto de Gestdo Financeira

da Seguranca Social, I.P.

Tendo em conta a populacéo alvo (66 dirigentes), foram efetuadas 14 entrevistas semidiretivas a
dirigentes superiores e intermédios de 1.° e 2.° nivel. Foi também utilizada analise documental e

legislativa, assim como a observacéo participante na recolha de dados.

Os resultados obtidos permitem-nos concluir que na percecdo dos dirigentes existe gestdo
estratégica de recursos humanos no instituto, com contornos das perspetivas contextual e

configuracional.

Por um lado podemos constatar que a gestao de recursos humanos do instituto € contextualmente
influenciada pelo poder politico, limitando ou alargando a aplicabilidade de determinadas praticas.
Por outro lado, verificamos que a vantagem competitiva obtida com sistema de gestdo estratégica
de recursos humanos, nao esta na aplicacdo de préaticas de recursos humanos individualizadas,
mas sim no todo. A sua arquitetura e unicidade, isto é, a congruéncia do sistema de gestédo de
recursos humanos com a estratégia e a sua consisténcia interna, € que representam a verdadeira

fonte de diferenciacdo e obtencéo de vantagem competitiva sustentada.
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As préticas de gestdo de recursos humanos sdo compreendidas pelos dirigentes, na medida em
que sdo envolvidos na sua aplicacdo. Esta situacdo torna as praticas de gestdo de recursos

humanos mais visiveis nos diversos niveis da estrutura organizacional.

Constatamos que esta configuragcao do sistema de gestao estratégica de recursos humanos tem
repercussdes na performance do instituto, ao nivel da produtividade, da qualidade do servico
prestado e ao nivel dos proprios recursos humanos. Verificamos através dos indicadores
apresentados, que nos ultimos anos o instituto tem conseguido obter uma performance superior e
que esse facto, na percecdo dos dirigentes, deve-se a aplicacdo de um sistema de gestao
estratégica de recursos humanos que tem como principio de existéncia, a valoriza¢do, motivacao

e satisfacdo dos trabalhadores do instituto.

11. LimitacOes e pistas para trabalhos futuros

Consideramos que o trabalho de investigacdo que agora se conclui, apresenta limitagBes a dois

niveis: conceptual e contextual.

Em primeiro lugar, a limitacdo conceptual do estudo prende-se com o facto de estarmos na
presenca de um caso concreto e por esse motivo 0s resultados obtidos ndo podem ser
generalizados. Por outro lado, haveria que completar com a perce¢éo dos trabalhadores. Ora, iSso
ndo constava dos nossos objetivos e também nédo era possivel de efetuar no horizonte temporal

desta dissertacéo.

Em segundo lugar, consideramos que este trabalho de investigacao foi desenvolvido num altura
em que o contextual econdmico e social do pais é bastante desfavoravel, podendo influenciar a

percecao dos dirigentes sobre determinadas praticas de gestao de recursos humanos.

Ao refletir sobre a problematica geral, chegamos a algumas pistas para trabalhos futuros de
investigacdo ndo apenas relacionados com a gestdo estratégica de recursos humanos no seio da
Administracao Publica portuguesa, como, principalmente, com as praticas de recursos humanos

existentes nos institutos publicos.

Assim, considerar-se-ia importante, (til e pertinente que se efetuasse um estudo comparativo

entre os varios institutos publicos com autonomia financeira e administrativa, nomeadamente:
1 — Quais a préaticas de gestdo de recursos humanos mais valorizadas nesses institutos?
2 — Quais as percecBes dos dirigentes e dos trabalhadores?

3 — Quais as principais diferencas existentes, na gestdo de recursos humanos dessas instituicdes?
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1. Evolugéo da gestao de recursos humanos

Desde a alguns anos que os recursos humanos tem sido o foco de interesse para os profissionais,
tanto mais quanto se torna fundamental para o sucesso organizacional, a existéncia de recursos

humanos adequados, competentes e motivados (Neves, 2002).

A utilizagdo da terminologia “Gestao de Recursos Humanos”, é relativamente recente na literatura
académica e entre os profissionais da area, tendo sido alvo de uma evolucéo significativa nas trés

Ultimas décadas.

Para Cabral-Cardoso (2000), este crescimento resulta do enriquecimento de funcdes, alargamento
do leque de atividades e das responsabilidades, fatores estes que provocaram o crescimento da

esfera de influéncia nas organizacdes

Segundo Brandédo e Parente (1998), a maioria dos autores divide a evolucdo da GRH em trés
grandes periodos: 1) Administracdo de Pessoal, com inicio no fim do século XIX e duracéo até aos
anos 50/60; 2) Gestdo de Pessoal, com inicio nos anos 60 e até aos anos 80 e 3) Gestdo de

Recursos Humanos, que se iniciou nos anos 80 e mantém-se até & atualidade.

No final do século XIX, a Revolucdo Industrial apresentou-se como uma moeda de duas faces. Se
por um lado permitiu que as pessoas deixassem de trabalhar no campo e procurassem novas
oportunidades de trabalho na indUstria, por outro lado, rapidamente degradou a vida dos
trabalhadores, ao ponto de alguns individuos sentirem necessidade de intervir na defesa dos
trabalhadores, como por exemplo Lord Shafesbury e Robert Owen, dois reformistas sociais da

época (Torrington, 1995).

A figura dos Welfare Officers esta na origem do que mais tarde se designaria de fungcéo pessoal
(Torrington, 1995). Estes eram funcionarios que tinham como responsabilidade, a preocupacgéo
pela melhoria das condicbes de trabalho, de alojamento e pelo apoio aos trabalhadores mais

necessitados (Cabral-Cardoso, 2000).

Os Welfare Officers tinham uma motivacao cristd na aplicacdo dos beneficios aos trabalhadores e
por esse facto eram fungdes na sua maioria desempenhadas por mulheres, tendo como intengéo

fazer transparecer um carater mais humanista de alguns empregadores.

Este era um periodo de grande conflitualidade entre empregados e patr6es. O aparecimento da
figura dos Welfare Officers correspondia a uma tentativa de apaziguar essa conflitualidade.
Cabral-Cardoso (2000:226) apelida o papel destes funcionarios de “Almofada Social”’, na medida

em que, os patrdes criarem um mecanismo que permitia, a troco da atribuicdo de alguns

84



Gestao Estratégica de Recursos Humanos na Administragdo Publica — A Percecao dos Dirigentes

beneficios sociais (por exemplo, casas subsidiadas, subsidio de doenca ou subsidio de

desemprego), garantirem a manutencgdo de baixos salarios, limitando a influéncia sindical.

A medida que as organizacdes aumentam de tamanho e as estruturas se tornam mais complexas,

cresce a necessidade de controlar a forca de trabalho.

Para Torrington (1995), os especialistas de pessoal passam a desempenhar um papel mais
direcionado para o cumprimento das especificacfes das funcdes, da selecao de funcionarios, da
formacado e colocacao de trabalhadores. Estes especialistas aprendem a lidar com a burocracia,
deixando ficar para tras o sentido paternalista, em funcdo do cumprimento dos objetivos

organizacionais.

E entdo que, a partir da 2.2 Guerra Mundial, o termo “Administracéo de Pessoal” ganhou um relevo
maior, passando a integrar atividades como administracdo de salarios, formacdo bdasica,
participacdo ou aconselhamento da administracdo em matérias relacionadas com a negociacao e

contratacao coletiva (Cabral-Cardoso, 2000).

Este periodo de “Administracdo de Pessoal”, que durou até aos anos 50/60, engloba as trés
primeiras fases da evolucdo da GRH, designadas por Besseyre dés Horts (1987) de “Direcao de

Pessoal”, “Direcdo das Relagfes Sociais e Industriais” e “Direcéo das Rela¢cdes Humanas”.

Esta fase caracteriza-se pela preocupacédo com o controlo da disciplina no trabalho, da legislacéo,
das relacbes com o0s parceiros sociais e negociacdes contratuais e da motivacdo dos
trabalhadores pela gestdo da remuneragBes, das promocdes e da formagcdo necessaria a

execucao das tarefas, pura e simplesmente, sem preocupacéo estratégica.

No final dos anos 50/60, comeca a afirmar-se o departamento de “Gestdo de Pessoal”, que
mantendo o seu carater administrativo e sindical, comegou a preocupar-se mais com o0

desenvolvimento de politicas e praticas relacionadas com a gestao dos empregados.

Esta segunda fase, que na cronologia de Besseyre dés Horts (1987) corresponde & 4.2 fase
designada de “Direcao de Pessoal”, enfatiza a atencéo as pessoas e a logica qualitativa (Neves,
2002).

Branddo e Parente (1998), designaram esta época como a fase de “maturidade” da funcéo

pessoal e fazem referéncia a sua equiparacao as outras fungdes de gestao dentro das empresas.

A fungdo assume-se como uma area da gestdo encarregue de gerir os recursos em termos de
recrutamento, selecdo, remuneracdo (Torrington, 1995), emprego, formacao, duracdo do trabalho
e desenvolvimento de instrumentos de gestdo especificos, no qual os quadros da funcdo pessoal

adquirem uma posicao estatutaria equiparada aos restantes gestores (Brandao e Parente, 1998).
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Introduzem-se pela primeira vez responsabilidades ao nivel do desenvolvimento de métodos de
selecao, programas de formacéo profissional e de sistemas de recompensas (Tavares e Caetano,
1999), assim como sistemas de avaliacdo de desempenho, planeamento de necessidades de méao

de obra e maior liberdade sindical (Cabral-Cardoso, 2000).

Na década de 80, intensificou-se a competi¢do internacional pela globalizagdo dos mercados, pela
ameaca das empresas japonesas e pela tecnologia, conduziram as empresas a procurarem no

planeamento estratégico a melhor forma de antecipar as mudancas futuras (Legge, 1995).

Tornou-se evidente que a concecao da gestdo de pessoal, até ai dominante, ndo permitia
responder as novas necessidades das organizacdes, tendo comecado a esbogar-se uma nova

abordagem designada de Gestdo de Recursos Humanos (Tavares e Caetano, 1999).

Para Besseyre dés Horts (1987) este foi o periodo que correspondeu a quinta fase da evolucéo da
Gestédo de recursos Humanos, cuja principal missdo consiste em desenvolver e mobilizar as
pessoas, as quais sdo encaradas mais como um investimento do que como um custo (Neves,
2002).

A Gestao de Recursos Humanos é vista pela primeira vez como um agente de ajuda as empresas
para a concretizacdo dos seus objetivos principais. A sua funcédo passa a estar mais proxima da

gestdo de topo do que simples administragdo de pessoal.

A Gestdo de Recursos Humanos apresenta-se como uma abordagem distinta da Gestdo de
Pessoal, pelo facto de colocar a énfase na gestédo da cultura (Tavares e Caetano, 1999), ao invés
de se centrar nas regras e nos procedimentos, bem como ao facto de se entender os recursos
humanos e a sua vinculagcdo a organizacdo como um dos principais fatores de vantagem

competitiva da empresa (Tavares e Caetano, 1999), (Neves, 2002).

Sao varios os autores que fazem referéncia a distingéo entre a Gestao de Pessoal e a Gestao de

Recursos humanos.

Para Beaumont (1993) citado por Neves (2002) o surgimento da Gestdo de Recursos Humanos
resulta da incapacidade da Gestdo de Pessoal em responder a pressdo da competitividade
mundial, licdo positiva do sistema japonés na elevagéo da produtividade individual e na priorizagédo
da Gestdo Recursos Humanos, diminuicdo das taxas de sindicalizacdo no setor privado
americano, aumento progressivo do pessoal em tarefas administrativas e técnicas, o limitado
poder e o baixo estatuto possuido pelos profissionais da Gestao de Recursos Humanos que 0s
impedia de demonstrarem o0 seu contributo para o aumento da produtividade individual e
organizacional, sdo os responsaveis pela evolucdo da Gestdo de Pessoal para a Gestdo de

Recursos Humanos resultante da incapacidade de resposta a competitividade dos mercados

mundiais.
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Ja Guest (1987) citado por Neves (2002) e Legge (1995), apontam como principal diferenca o
planeamento estratégico dos efetivos numa perspetiva proactiva, estratégica, de longo prazo e
integrada, em oposicdo a uma perspetiva reativa na Gestdo de Pessoal; um contrato psicoldgico
de constrangimento na Gestao de Pessoal por oposicdo a um contrato de envolvimento na GRH;
controle externo na GP e autocontrole na GRH; relacionamento coletivista e anénimo na GP face a
um relacionamento individual e na base da confianga na GRH; papéis formalizados e
especializados na GP por oposicao a flexibilidade e polivaléncia na GRH; e minimizagdo dos

custos na GP face a maximizacao do investimento na GRH.

Na mesma linha de raciocinio, estd Walton (1985) citado por Tavares e Caetano (1999), que
defende um conjunto de valores baseados na implicacdo dos trabalhadores e na autonomia da
forca de trabalho, em contraponto com os valores da gestdo tradicional que enfatizam a
complacéncia e o controlo da forca de trabalho. Para este autor, € necessario também,
estabelecer-se um novo contrato psicologico, baseado em altos niveis de confiangca mitua nos

objetivos, nas responsabilidades, nas recompensas, as influéncias e no respeito.

Para Sparrow e Hiltrop (1994) citado por Neves (2002), a diferenca entre as duas concecdes
passa pela sua viséo do papel dos individuos dentro das organiza¢gfes. Enquanto que a Gestéo de
Pessoal encara dos recursos humanos como um custo, a Gestdo de Recursos humanos encara-
0s como um fator estratégico capaz de fazer a diferenca em termos competitivos. E neste contexto
gue se incorpora a componente estratégica na gestao de recursos humanos e a sua ligagdo com a

gestao estratégica da organizacao.

Storey (1995) citado por Tavares e Caetano (1999:39) define a gestao de recursos humanos como
“uma abordagem distintiva da gestdo dos trabalhadores, que procura alcancar uma vantagem
competitiva através do desenvolvimento estratégico de uma forca de trabalho, altamente capaz e

empenhada, usando um conjunto integrado de técnicas culturais, estruturais e pessoais”.
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Instituto Politécnico de Setubal

Escola Superior de Ciéncias Empresariais

Guiao de Entrevista

No ambito do trabalho final de mestrado em gestédo estratégica de recursos humanos na Escola
Superior de Ciéncias Empresariais do Instituto Politécnico de Setlibal, esta entrevista destina-se a
recolher informacdo sobre a percecdo dos dirigentes sobre a gestdo estratégica de recursos

humanos no IGFSS e os seus possiveis impactos na performance organizacional.

Trata-se de uma entrevista semiestruturada e as perguntas colocadas séo apenas para levantar o

assunto podendo aborda-lo conforme desejar.

Caso ndo compreenda o sentido de alguma questdo, esteja a vontade para me perguntar. A sua
opinido sincera é muito importante por isso, peco-lhe, por favor, que responda com a maxima

sinceridade.

A entrevista sera gravada, mas o seu contetdo serd utilizado apenas para fins académicos, sendo

respeitado o sigilo profissional segundo os preceitos éticos e cientificos.

Parte I: Caracterizacéo do entrevistado (Opcional)

Nome:

Sexo:

Idade:

HabilitacGes Literarias:
Antiguidade no Instituto:
Unidade orgénica:
Cargo dirigente:

Antiguidade no Cargo:
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Parte II: Identificacdo do sistema de gestéo estrat  égica de recursos humanos:

10.

11.
12.

13.

14.

15.
16.

Na sua opinido existe gestdo estratégica de recursos humanos no Instituto?

Como pode defini-la?

Existem estratégias macro de recursos humanos do Instituto? De que forma essas
estratégias foram estabelecidas?

Como tomou conhecimento que o Instituto poderia trabalhar ou trabalharia sob 0 modelo
de gestdo estratégica de recursos humanos?

Qual foi a sua participacdo na concecao/implementacéo do sistema de gestéo estratégica
de recursos humanos?

O Instituto relaciona as estratégias de recursos humanos com as estratégias de negdcio?
Em caso afirmativo, de que forma?

De que forma o Instituto transforma as estratégias de recursos humanos em planos de
acao?

Existe algum tipo de avaliagcdo do cumprimento da estratégia de recursos humanos?

Em caso afirmativo, existem indicadores? Quais?

O Instituto adota algum procedimento/critério que relacione o investimento efetuado em
Recursos Humanos ao crescimento, custos ou outra variavel financeira?

Em caso positivo quais séo e de que forma estdo a evoluir?

Quais sédo as contribui¢cdes do sistema de gestdo de recursos humanos para as pessoas
que trabalham no Instituto?

Na sua opinido, a gestdo estratégica de recursos humanos constitui-se como uma moda
em termos de filosofia de gestdo ou tem perspetivas de durabilidade? Porqué?

Como percebe o interface do sistema de gestédo estratégica de recursos humanos com
outras politicas de gestédo de pessoas ou com outras estratégias do Instituto?

Indique pontos fortes do sistema de gestéo estratégica de recursos humanos?

Indique pontos fracos do sistema de gestéo estratégica de recursos humanos?

Parte Ill: Percecao do sistema de gestao estratégic  a de recurso humanos

1. Como considera os possiveis ganhos para as pessoas em relagéo aos aspetos de
carreira?

2. Como avalia os possiveis ganhos para as pessoas em relacdo aos aspetos de
desenvolvimento?

3. Como avalia os possiveis ganhos para o Instituto em relagéo ao retorno das acfes das
politicas e praticas de recurso humanos sobre os trabalhadores? De que forma
ocorre?

4. As politicas e as praticas de recursos humanos utilizadas no Instituo tem uma relacéo

direta com os resultados/desempenho? De que forma?
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5. Como avalia possiveis ganhos para as pessoas em relagéo aos aspetos de
conhecimento e especializacdo? De que forma o Instituto usufrui destes
conhecimentos e especialidades?

Existem ganhos para as pessoas em termos de autodesenvolvimento? Quais?
7. Existem ganhos para o Instituto em relacdo ao autoconhecimento adquirido pelos

trabalhadores, em prol da gestéo estratégica de recursos humanos?

8. A sustentabilidade que o Instituto procura tem relacéo direta com a gestao de recursos

humanos de forma estratégica? Como e porqué?

9. Como avalia possiveis ganhos da organizacéo em relagdo aos aspetos de realizagao

profissional dos trabalhadores?

10. H& mais alguma questédo que nao tenha sido contemplada nesta entrevista que gosta-

se de abordar?

Muito obrigado pela sua colaboracao!
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Apéndice Il

Sinopses da analise de conteldo
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Identificacdo de gestéo estratégica de recursos hum  anos

Entrevista

Descricdo

Localizacao

El

"Eu tenho nog&o de varias politicas que sao feitas ao nivel da gestdo de recursos
humanos e creio que todas essas politicas fazem parte desta gestéo estratégica..."

Parte Il - P2

E2

"N&o ha davida que , ao nivel da gestdo de recursos humanos & uma componente
também forte da estratégia de recurso humanos, parte dela tem protagonismos no
gabinete de recursos humanos."

Parte Il - P1

“Através dos processos de gestdo de recursos humanos, que se podem ver ao nivel
do balanced scorecard do Instituto..."

Parte Il - P2

"...6 uma visao, realmente dos recursos humanos que ultrapassa aquela visdo dos
efetivos, dos custos, dos investimentos em formagé&o ou seja dos ativos tangiveis e
gue passa para 0s ativos intangiveis, que € as capacidades, 0s comportamentos,
as atividades, as préticas, a gestao da performance e as compensacdes."

Parte Il - P2

E3

"... quando eu estou a olhar para a questdo da gestdo de recursos humanos eu
acho que a muitas limitagbes e por isso eu acho que ndo had uma gestédo
estratégica.";

Parte Il - P1

. no Instituto tenho um pouco a percecdo que todo o tipo de decisdo é do
Conselho Diretivo ... que 0os Recursos Humanos tem pouca capacidade para decidir
gue recursos é que sdo alocados ao DOC, ao departamento financeiro, etc"

Parte Il - P2

E4

“Porque eu entendo que uma gestao estratégica de recursos humanos devia de ser
feita, pelo menos a 2/3 anos, deveriam ser estabelecidos objetivos claros para a
area de recursos humanos e deveria de haver nomeadamente, uma previsdo de
recursos, quais os projetos relevantes aos quais o gabinete de recursos humanos
tem que se debrucar durante esse tempo e fazer logicamente a previsdo dos
recursos, do orgamento, enfim."

Parte Il - P2

ES5

“Eu considero que sim, tendo em conta o enquadramento em que nos inserimos..."

Parte Il - P1

E6

“Temos a gestdo de recursos humanos na vertente da formacéo, da mobilidade, da
avaliacdo de desempenho, portanto isso encontra-se definido, acompanhado,
planeado, revisto, portanto entendo que o processo de gestdo de recursos
humanos esta bem alicer¢ado.”

Parte Il - P2

E9

“Digamos que € uma gestdo estratégica orientada para os resultados da
organizac@o ou seja, definimos as nossas necessidades em funcdo dos objetivos
da organizagdo e tentamos preencher as necessidades de recursos ... Tentamos
gue haja um conjunto harmonioso entre objetivos, necessidades e preenchimento
desses espagos.”

Parte Il - P2

E10

"A gestdo de recursos humanos é um préprio vetor da gestéo do Instituto. Faz parte
de uma das dimensd@es da gestéo do Instituto. Foi definido com este novo Conselho
Diretivo através da carta de missao, da prépria politica de qualidade em que alguns
dos compromissos tem implicito alguns dos principios da gestdo de recursos
humanos, o envolvimento dos colaboradores, a capacidade de conseguir dar
alguma inovacéo. "

Parte Il - P2

E12

“Gestéo estratégica de recursos humanos nao, acho que néo existe.”

Parte Il - P1

"... a Unica vez que eu vi uma gestao estratégica de recursos humanos foi em 2006
ou 2007 quando entraram novos colaboradores.”

Parte Il - P2

E13

“Eu acho que até antes do sistema de qualidade ja havia uma preocupagéo a nivel
do instituto, até porque como trabalhei noutros organismos conhego bem, havia
uma preocupacdo do instituo com os seus recursos humanos (...) H& uma
centralizagdo de todas as necessidades dos servi¢cos quer a nivel de pessoal, quer
a nivel de formacao."

Parte Il - P2

El4

"Parece-me que ndo ha uma politica em matéria de recursos humanos que seja
coerente.”

Parte Il - P1

“Eu penso que vai um bocadinho a reboque dos acontecimentos, ndo é de facto
uma gestao efetiva e proactiva. E um bocadinho uma gestao reativa.”

Parte Il - P2
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Implementacado da gestéo estratégica de recursos hum  anos

Entrevista

Descricdo

Localizacdo

El

“Ta definido ao nivel dos cinco polares da gestao estratégica e um deles é a parte
dos recursos humanos.";

Parte Il - P4

"houve reunides em conjunto com as varias unidades organicas e o envolvimento foi
feito por ai e é um trabalho que esta em continuo, agora com a nova parte da gestéo
de competéncias vai ter um novo impulso. "

Parte Il - P5

E2

"Eu novamente apontava para o BSC... trata-se de ventilar toda a atividade por
processos e dirigida debaixo da mesma viséo e da mesma misséo.”; "essa gestao ja
existia antes mas nao tinha essa visibilidade. N&o tinha essa potencialidade. Agora o
BSC torna estas coisas mais coerentes, haver um plano de formagado, um plano de
recrutamento.”

Parte Il - P4

ES5

“Em 2005 foi implementado o modelo de gestdo que assenta em 5 dimensdes sendo
uma delas a gestédo de recursos humanos."

Parte Il - P2

E6

"fazemos o planeamento a 3 anos, temos uma visdo continuada, até seguindo as
orientacdes do sistema de gestdo da qualidade ...Resultaram muito em parte da
implementacgédo do sistema de gestédo da qualidade. Foi o impulsionador."

Parte Il - P3

E10

“Eu acho que a estratégia é fundamentalmente macro, no meu entender. Depois
cada departamento tem um papel talvez especifico nessa estratégia. Mas penso que
a estratégia é macro e esta fundamentalmente ligada ao departamento de recursos
humanos.”

"Nés tinhamos o SIADAP antes de ter o BSC, em que definiamos os objetivos para
os trabalhadores mas estdvamos a trabalhar ao contrario. A partir do momento em
gue aplicamos 0 BSC comecgou a haver uma coeréncia maior ..."

Parte Il - P3

E13

"Quando foi a implementacéo do sistema de gestdo da qualidade, nés dirigentes
fomos chamados a participar nos perfis de competéncias que foram feitos por nés,
depois também quando temos necessidades de recursos humanos acabamos por
desenvolver alguns procedimentos que sdo necessarios e que nos levam a ver que
existe uma visdo mais alargada.”

Parte Il - P4

El4

"Tudo tem sido um bocadinho reativo e ndo proactivo. Nés sabemos que had uma
série de dificuldades a nivel do pais que restringem a capacidade interventiva em
matéria de recursos humanos. de qualquer das formas continuo a achar que existem
falhas.”

Parte Il - P3
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Beneficios da gestao estratégica de recursos humano S

Entrevista

Descricao

Localizacao

E1l

. 0 que se desenvolve ao nivel da gestdo da qualidade, do EFQM e todos esses
normativos ddo uma importancia enorme aos recursos humanos como fonte de
crescimento.”

Parte Il - P4

E2

“Ao nivel do BSC existem varios indicadores da estratégia que sdo monitorizados,
portanto por ai, podemos ter uma visdo bastante forte da avaliacdo da estratégia de
recursos humanos.”

Parte Il - P8

"Penso que a contribuigdo do sistema de gestéo de recursos humanos é assegurar a
sua integragdo em termos estratégicos, de acordo com as suas acdes 0 que €&
fundamental para as pessoas se sentirem remuneradas, motivadas, se tiverem
insuficiéncias precisam que haja formagéao gque cubra as deficiéncias.”

Parte Il - P12

E3

“Através do mapa de pessoal, do plano de formacédo, do plano de combate ao
absentismo, do inquérito de satisfagédo.”

Parte Il - P7

“O BSC tem com certeza com os indicadores"; Acho que os REF’s sdo uma forma de
avaliar a formacao mas acho que nao é eficaz, faz parte do tal caminho que tem que
percorrer. Acho interessante o inquérito de satisfagdo aos colaboradores, mas todos
os instrumentos tem algumas limitagcdes, mas dao algumas indicagdes, ddo.”

Parte Il - P9

“Os departamentos tem muita liberdade para fazer a gestédo informal dos recursos
humanos depois a gestéo de recursos humanos mais formal é basica e fundamental
e é feita por um grupo de pessoas que representa o gabinete, que nos ajudam sobre
assuntos que nés ndo dominamos."

Parte Il - P12

E4

"O facto de o sistema de avaliagdo de desempenho funcionar desde o inicio e numa
perspetiva de ndo existir os constrangimentos financeiros, numa situacao normal, o
facto de o instituto ter um sistema de avaliagdo de desempenho implementado desde
2004, o facto de o Instituto ter planos de formacdo que abrangem todos os
colaboradores, s6 estas duas situag6es sdo uma mais valia para os trabalhadores e
poderiam dar uma perspetiva de carreira completamente diferente, aqui ou fora."

Parte Il - P12

ES

"Os Recursos Humanos sdo uma area transversal, de suporte, sendo que as areas
de negdcio fazem chegar aos Recursos Humanos as suas necessidades, sendo que
depois os recursos Humanos tem que definir estratégias."

Parte Il - P6

“Faz o levantamento das necessidades, elabora os planos, executa-0s, existe um
acompanhamento.”

Parte Il - P7

E6

“O Instituto prima pela comunicagéo e difusdo de tudo o que se faca aqui dentro,
junto dos colaboradores ou através de reunibes ou através do plano de
comunicagdo, dos flashs ou através da intranet, nés temos acesso a toda a
informac&o.”

Parte Il - P4

“E feito, nomeadamente a nivel do recrutamento, é feito o plano de recrutamento
anual, inclusivamente foi feito o levantamento de todos os lugares necessarios para
cada lugar e dentro do possivel segue-se."

Parte Il - P7

“As contribui¢cdes é apoiarem-nos ao nivel da legisla¢éo que vai saindo e dos efeitos
gue isso tem no nosso dia a dia, nas progressos has carreiras, se temos duvidas
relativamente a alguma situagéo de justificacéo de faltas.
Ha uma série de informacado que desconhecemos e ai 0s Recursos Humanos é que
tem o dever de ajudar os restantes colaboradores.”

Parte Il - P12

E8

"Maior enfase no desenvolvimento das pessoas e no aproveitamento das suas
capacidades para atingir os objetivos da organizacao."

Parte Il - P12

E9

(...) Neste caso criar um bom plano de recrutamento, que potencie o corpo humano
da casa, dar formagédo mas dar formacdo ndo pode ser uma tatica avulsa, deve de
ser um plano integrado, tanto quanto possivel de um ano para o outro, as pessoas
serem acompanhadas nos seus aspetos formativos, tudo sempre tendendo ao
enriquecimento pessoal das pessoas, fazendo com que as pessoas sejam levadas a
patamares de conhecimentos mais elevados e que em Ultima analise a organizagéo
terd partido disso (...) o que pretendemos com a formag&o dos trabalhadores é
melhorar-lhes a eficacia, o que pode nédo ser visivel logo no imediato.”

Parte Il - P7
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“O facto de haver o plano de formagdo € muito importante porque € um recurso que

E10 as pessoas obtém na melhoria do sus trabalho." Parte Il - P12
E12 "A contribuic@o e onde o IGF mais tem apostado € na formagédo das pessoas.” Parte Il - P12
"O Instituto teve que se adaptar porque o instituto tinha determinado tipo de pessoas
e 0 que existia ndo tem nada a ver com 0 que existe agora. Ha uma postura muito Parte Il - P6
grande e o instituto quando comegou a desenvolver estas atividades ndo pegou nas
E13 pessoas e deitou fora, tentou que as pessoas se adaptassem a nova realidade.”
“A contribuicdo € assim... as pessoas tem nocao que se perderem um bocadinho o Parte Il - P12
controlo basta telefonar e o colega acaba por resolver a situa¢éo."
“Proporciona informacéo, proporciona acolhimento, enquadramento. A nivel menos
El4 visivel, acho que falta uma certa preocupagdo mais alargada de ndo ser uma GRH Parte Il - P12

reativa e ser mais proactiva.”
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Alinhamento estratégico

Entrevista

Descricdo

Localizacdo

El

"Pelo menos aqui & um alinhamento que eu considero... que é feito de uma
forma do macro para o micro"; “... nés temos o BSC definido, o BSC converte-se
em objetivos, depois para o nivel dos dirigentes que por sua vez converte-se em
objetivos para as pessoas."

Parte Il - P3

"No BSC temos varios indicadores que gerem a questdo dos RH, mas sim, nem
gue seja o alinhamento estratégico entre os indicadores e o SIADAP"

Parte Il - P6

E2

"...pode-se confirmar que existe efetivamente uma gestdo estratégica de
recursos humanos, basta ir ao balanced scorecard que no fundo é o instrumento
de alinhamento da estratégia do instituto ..."

Parte Il - P2

"Tudo aponta para a propria missdo do instituto, para a visao, etc. Portanto a um
alinhamento macro da gestdo de recursos humanos.”

Parte Il - P3

"é todo o processo normal de acompanhamento das agdes incluidas no plano
estratégico e que se cruzam com a estratégia de RH."

Parte Il - P7

"Ha indicadores transversais ao nivel do BSC que séo indicadores que tem a
aver com a gestdo estratégica de recursos humanos. Tem a ver com o
absentismo, com a formacg&o, n.° de horas de formag&o. (...) A gestdo de
recursos humanos nédo esta localizada sé no departamento, a gestao de recursos
humanos é feita no dia a dia pelas pessoas."

Parte Il - P14

E3

"... acho que o plano estratégico a médio e longo prazo foi um passo importante
gue o Instituto deu. Além disso, acho que toda esta aposta do Instituto, na
planificacdo da atividade, na utilizagdo do BSC, é positivo, 100% positivo, acho
gue se ganhou em eficiéncia, embora tenha tido grande resisténcia de inicio.";
"Penso contudo, que esse alinhamento que em tese devia estar feito, ainda ndo
foi conseguido.
Esse alinhamento, dizer, bom eu quero atingir aquelo objetivo em 3 anos, o que
preciso? Comecar a fazer a analise do BSC da base para o topo é um caminho
ainda a percorrer. J4& demos passos, ja fizemos grandes progressos mas ainda
ndo chegamos 1a"

Parte Il - P2

"Acho que ainda estd um bocadinho desligado. Mas eu penso que 0s Recursos
Humanos estdo muito condicionados pela legislacéo, pelas restricdes todas"

Parte Il - P6

ES5

"Tem-se feito sempre um esfor¢o para que estas politicas de gestéo de recursos
humanos estejam alinhadas com as restantes estratégias da organizagdo e
foram sendo desenvolvidos instrumentos ao longo dos anos de forma a que esse
alinhamento fosse conseguido."

Parte Il - P2

"Porque o que serviria ter gestdo de recursos humanos se ndo tivessem
articulados com a estratégia do negocio?"

Parte Il - P6

"Nés somos um todo, a organizagdo é um todo e a gestao de recursos humanos
muitas vezes também tem que estar na base que permita desenvolver outras
estratégias”.

Parte Il - P14

E6

E importante que a gestdo de recursos humanos acompanhe e seja parte ativa
relativamente a gestéo estratégica do Instituto.”

Parte Il - P14

E10

Ha uma interligacao entre as varias dimensées (...) eu acho que é transversal.”

Parte Il - P14

El4

“Ai acho que sim, porque tem a grande preocupac¢éo de perguntar em todas as
areas quais sdo as necessidades de formacdo que cada é&rea tem.
Evidentemente sera mais permeavel s areas de negécio mas de facto isso é
uma preocupacéao do gabinete de recursos humanos.”

Parte Il - P6

“Eu acho que para o Instituto ser de facto um instituto lider ao nivel dos instituto
publicos, tudo isto tem que estar enquadrado. E o que se verifica é que as
pessoas estdo mais preocupadas com as suas casinhas.
Tem que haver uma grande comunicacdo, espirito de interligacdo e nds
assistimos a que isso se tem vindo a perder.”

Parte Il - P14
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Pontos fortes

Entrevista

Descricdo

Localizacdo

El

"acho que a aposta na satisfacdo das pessoas, da motivagdo das pessoas, da
recompensa e ter os objetivos sempre alinhados com o BSC.”

Parte Il - P15

E2

“O grande ponto forte desta estratégia integrada no BSC é estarem todos
focados para a misséo e para a visdo do instituto e depois é a partilha disto... é
ter esses planos documentados e integrados no proprio processo de
desenvolvimento do Instituto.”

Parte Il - P15

E4

"o facto de existirem instrumentos de gestdo que s&o o plano de formacéo, o
plano de combate ao absentismo, o plano de recrutamento, higiene e seguranca
no trabalho, agora o sistema de gestdo de competéncias..."

Parte Il - P15

ES5

Julgo que a questdo do SIADAP... e o facto de estar implementado a 100%.";
"Também a atencdo que se tem dado a formagéo... e agora com 0 projeto que

nés estamos a desenvolver de gestdo de competéncias associado..."; "...0
inquérito de satisfacdo dos colaboradores tem uma grande importancia..."

Parte Il - P15

E6

"... a gestdo da formagdo, o levantamento que é feito todos os anos das
necessidades de formagdo... os questionarios de retorno da eficacia da
formacao."

Parte Il - P15

E7

"... abertura de comunicagao... desde o topo até a base

Parte Il - P15

E9

“Eu diria que ha dois pontos fortes. Capacidade de projecdo no futuro, ndo num
futuro muito longinquo, ou seja boa programacéo dos recursos em fungéo da boa
programacdo das necessidades. E depois monitorizar, acompanhar bem a
adequacéo dos recursos as necessidades.”

Parte Il - P15

E10

“A valorizagdo das pessoas, fundamentalmente. Antes de existir gestédo
estratégica, as pessoas trabalhavam no seu dia a dia, cumpriam o seu horario,
tinham um sistema de carreiras unificado ndo havia diferenciagdo (...) era
valorizado s6 praticamente pela avaliacdo de desempenho. A formacdo era
pouca, ndo havia a preocupacdo de definir perfis de competéncias.
Acho que isto tudo deu algum dinamismo e foi importante.”

Parte Il - P15

E12

"Formacéo sem duvida nenhuma"

Parte Il - P15

E13

“Nos sabemos que temos aqui uns colegas que sabemos que temo uma certa
confianga. Sabemos que chegando aquela altura, os Recursos Humanos
posicionam-nos aqui, posicionam-nos ali. Agora ndo porque esta tudo parado.”

Parte Il - P15

El4

“Acho que se preocupam de facto com as pessoas. Acho que se preocupam com
o desenvolvimento das pessoas. Penso que tem a preocupacédo de acolher e
enquadrar as pessoas quando entram. De um modo geral s&o disponiveis,
gualquer davida esclarecem. Preocupam-se com a saude e o bem estar das
pessoas em promover as campanhas de vacinagdo, os chek-ups e nesse aspeto
acho que sé&o pontos fortes.”

Parte Il - P15
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Pontos fracos

Entrevista

Descricdo

Localizacdo

El

"...tem a ver com a nossa falta de legislacdo que nos permita fazer mais coisas a
nivel dos recursos humanos... ndo haver recursos humanos suficientes para
preencher o mapa de pessoal, ndo conseguimos recrutar as pessoas nos moldes
gue gostariamos..."

Parte Il - P16

E2

“O ponto fraco ndo tem a ver com o préprio sistema de gestdo estratégica... mas
com condicionantes a montante, com as limitagbes da Administracdo Publica.";
"O sistema de gestao de recursos humanos devia ter um grau forte de autonomia
mas é posto em causa porque ... a entidades externas ao proprio Instituo que se
atravessam e afetam o préprio sistema. ”

Parte Il - P16

E3

“Eu tenho consciéncia que a gestdo de recursos humanos na Administracao
Publica & muito dificil porque esta condicionada pelas orientagdes que vem do
governo..."

Parte Il - P1

Sao sobretudo os condicionalismos, a legislagdo complexa. Nao temos uma
cultura suficientemente forte direcionada para os recursos humanos e depois
temos esta coisa portuguesa de fazer muitas leis, muitas leis.”

Parte Il - P16

E7

"...limitagbes a nivel orcamental e o retorno mais palpavél do reconhecimento
gue damos ao colaboradores..."; "... a existéncia de quotas acaba por prejudicar
e limitar o sistema de gestdo estratégica de recursos humanos."; "
condicionados por estarmos na Administragéo Publica."

Parte Il - P16

E6

"As mudancas sucessivas que ha na legislagéo..."

Parte Il - P16

ES

. essencialmente de muitas alterag6es legislativas... podemos estar a pensar
num projeto para o ano seguinte e depois ja ndo é viavél porque se alterou isto
ou aquilo..."

Parte Il - P16

E4

"E a falta de liberdade em termos de tomada de decisdo uma vez que estamos
na Administra¢ao Publica."

Parte Il - P16

E8

"As préticas de avaliacdo ndo sdo adequadas aos talentos dos trabalhadores. O
contributo de cada trabalhador ndo é medido eficazmente porque é limitado pelas
cotas disponiveis."

Parte Il - P16

E9

“Acompanhar mais as pessoas que chegam ao IGF no sentido da integracao.
(...) E fazer com que as pessoas mais depressa se integrem para mais depressa
comegaram a produzir. Acho que podiamos e deviamos acompanhar mais.”

Parte Il - P16

E10

“Os pontos fracos no meu entender é talvez alguma fragilidade que o sistema
tem pelo facto de ser limitado. Nés temos um chapéu que limita esta nossa
necessidade de fazer coisas. Querer recrutar pessoal e 0os concursos de o dia
para o outro séo bloqueados...”

Parte Il - P16

E12

"Eu acho que alguma... sobretudo ao nivel da remuneracdo. As pessoas tem
vindo a ser confrontadas com algumas surpresas 0 que gera alguma
insatisfagéo.”

Parte Il - P16

E13

“Os Recursos Humanos, penso que numa estratégia de pessoal, neste momento
tem muitos constrangimentos motivados pela lei e pela condicdo econémica por
um lado, por outro lado isso é encarado pelos colegas como sendo eles os maus
da fita.
Porque eu penso que ndo ha muito a tal transparéncia.”

Parte Il - P16

El4

“Os pontos fracos resultam da capacidade, ainda ndo proactiva para resolver as
coisas mais macro e que no fundo sdo aquelas que tem um reflexo a médio
prazo na vida da instituicao e das pessoas.”

Parte Il - P16
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Ganhos para os trabalhadores

Entrevista

Descricao

Localizacao

El

"Ao nivel do alinhamento dos objetivos com o SIADAP e de ser um processo
transparente..."; NOs temos sempre uma nocao clara ... determinadas pessoas
estdo em condi¢Bes para assegurar a coordenagdo e portanto tentamos saber
em que estado estdo as pessoas, sdo melhores nisto ou naquilo, tentamos
saber qual é o potencial atual de cada pessoa ou onde é que podem crescer
para se um dia houver uma oportunidade...”; "Acho que em termos de
desenvolvimento, é para investir na parte das competéncias, falar com as
pessoas e ver até que ponto elas podem melhorar, em que competéncias elas
estdo mais fracas."; "Quem quer aprender, quem quer crescer, tem espago mais
que suficiente para fazer isso, autonomia e liberdade e isso € bem visto... é
criado um ambiente para esse auto desenvolvimento."

Parte Il - P1

E2

“Possibilidade de as pessoas progredirem na carreira, ganharem competéncias
novas... Ha formacéo e disponibilizagdo de formagédo."; "O préprio sistema de
gestdo da qualidade que integra a gestdo estratégica de recursos humanos é
um fator diferenciador muito grande em termos das pessoas que trabalham no
Instituto."

Parte Il - P1

sdo mais ganhos motivacionais porque as pessoas tem que estar
motivadas."

Parte 11l - P2

E3

Até ao ano passado o Instituto era um organismo onde as pessoas iam
progredindo relativamente depressa, como havia muita rota¢do, iam havendo
oportunidades, as pessoas evoluiam. "

Parte 11l - P1

As pessoas quanto mais souberem, melhor e mais depressa relacionam os
saberes que foram adquiridos. Ao faze-lo vdo produzir um trabalho com mais
qualidade, vao detetar erros, vao evita-los e vao corrigi-los.”

Parte Il - P5

E4

“Neste momento os Unicos ganhos que as pessoas aqui tem é de facto o
aumento das suas competéncias em termos de formagéo."

Parte 11l - P2

ES

"Esta questdo neste momento é dificil de responder, na medida em que as
alteragbes de posicionamento remuneratério estdo suspensas e vivemos um
momento de dificuldade... Até ao ano passado tivemos prémios de gestdo que
eu acho motivador, é a recompensa, dei 0 meu melhor, atingi os objetivos."

Parte Il - P1

“Porque havendo gestdo de recursos humanos a pessoa pode desenvolver-se
profissionalmente, adquiri conhecimentos ... podem ser chamadas para
desempenharem outras fun¢des e até mesmo fungdes dirigentes e isso é l6gico
gue se deve a uma gestdo de recursos humanos, de as pessoas adquirirem
conhecimentos, de servigo publico, de rigor, de mais valia para o trabalhador."

Parte 11l - P2

Os colaboradores participam, aqui nés temos, e aqui cabe aos gestores de
processo enquanto gestores de Recursos Humanos, implementara uma cultura
de responsabilizagdo e promover a iniciativa na apresentacao de propostas.”

Parte 1l - P6

E6

“Em termos de desenvolvimento na carreira, o facto de ja & muitos anos termos
implementado o sistema de avaliagdo de desempenho foi um grande contributo
para que todos pudessem progredir na careira. "

Parte Il - P1

"A partir do momento em que o Instituto sempre privilegia a formacao dos seus
colaboradores, € uma forma de envolver as pessoas e de as desenvolver.”

Parte Il - P5

E8

"Formacéo e desenvolvimento de competéncias"

Parte Il - P1

"Maior motivagao; gestéo participativa.”

Parte 11l - P2

"Aquisicao de novas formag6es, oportunidade de melhorar competéncias"

Parte Il - P6

E9

“H& um enriquecimento pessoal fruto do acesso a modelos de formagéo que o
Instituto coloca no terreno."

Parte Il - P12

E10

“Em relag@o a carreira temos o formato do SIADAP e da possibilidade de as
pessoas evoluirem na carreira em funcdo do desempenho que tem.”

Parte Il - P1

100




Gestao Estratégica de Recursos Humanos na Administragdo Publica — A Percecao dos Dirigentes

E12

"Eu acho que o Instituto da condigBes para isso porque de alguma forma
premeia ... existe uma preocupac¢do com o conhecimento das pessoas, se tem
valéncias técnicas e temos visto permanentemente pessoas que eram técnicos
superiores a passaram a dirigentes.”

Parte Il - P1

"Podem ganhar aprendizagens, podem ganhar Know-How, acho que o IGF tem
praticas de trabalho inovadoras, completamente diferentes de uma
administracéo publica normal e acho que as pessoas s6 tem a ganhar com esse
crescimento e esta aprendizagem.”

Parte 11l - P2

E13

“Acabam por ganhar competéncias porque foi como disse, temos muita
formacdo. O IGF apostou na formacéo, tem equipamentos ... as pessoas pelo
facto de trabalharem no IGF e o facto de Ihes ser dado formagdo é uma mais
valia.”

Parte 11l - P2

El4

“Acho que tem havido uma grande preocupagdo nas progressdes na carreira,
apesar das limitagGes atuais, das pessoas atingirem o nimero de anos que lhes
permite progredir. Tem havido preocupagdo de que quando acabam as
licenciaturas ser integradas nas carreiras de técnico superior"

Parte 11l - P1

“Uma das apostas é o desenvolvimento das pessoas a nivel da formagéo. E
muito importante envolver as pessoas e eu como dou muita importancia ao que
as pessoas pensam, pelo muitas ideias e preocupo-me muito em ouvir as
pessoas e saber o que pensam.

Parte 11l - P2
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Ganhos para o Instituto

Entrevista

Descricdo

Localizacdo

El

ao ter uma politica de desenvolvimento das pessoas e de recursos
humanos, estd a desenvolver os resultados que elas produzem e acho que
esse é claramente o objetivo principal, ao nivel dos resultados. "

Parte lll - P3

E2

“O principal ganho é as pessoas conseguirem concretizar os objetivos."

Parte 11l - P3

"O salto que houve ao nivel da gestao da qualidade, com as necessidades de
ventilar todos os processos de trabalho e procedimentos, mapear todo isso
criou uma base muito forte."

Parte Il - P5

“Se as pessoas tiverem realizadas profissionalmente, tem niveis de motivacédo
bons, menos absentismo, trabalham com mais prazer, tem niveis de interagao
superior e entreajudam-se."

Parte 11l - P9

E3

"...0 efeito do desenvolvimento e da aquisicdo de conhecimento para o
crescimento interior € bom para os servigos porque em primeiro foi bom para as
pessoas porque elas se sentem mais satisfeitas, mais desenvolvidas.”

Parte 11l - P2

“Os ganhos para o instituto sdo ganhos de competéncias, velocidade, rigor,
maior nivel de exigéncia nas tarefas que desempenhamos, qualidade, em suma
produtividade acrescida.”

Parte 11l - P3

Sao ganhos de satisfacdo, de motivacdo dos trabalhadores que depois se
reflete no trabalho que é desenvolvido.”

Parte Ill - P7

E4

"Dentro de um conjunto que é este projeto de sistema de gestdo da qualidade
tenho que responder positivamente a essa pergunta e dizer que a de facto um
retorno muito positivo nas nossas praticas."

Parte 11l - P3

"A mais valia é a melhoria do nivel do trabalho, da eficacia do trabalho e da
eficiéncia."

Parte Il - P7

ES

“Temos equipas motivadas, temos equipas coesas, temos objetivos superados.
O instituto s6 tem a ganhar com uma boa gestdo de recursos humanos. Se
houver formagé&o temos trabalhadores qualificados."

Parte 11l - P3

"Deve ser fomentado o autoconhecimento através de agbes de formacgdo que
ndo estdo no plano de formagéo e que as pessoas se disponibilizam para ir e
portanto o instituto s6 tem a ganhar porque o retorno é muito grande."; E
incentivado aos nossos colaboradores a serem formadores, principalmente na
Divida que é uma area muito especifica, isso é a partilha de informacao, assim
como a partilha de informag&o com outros organismos.”

Parte Il - P7

Estdo satisfeitos, estdo motivados e podem transmitir o saber aos outros que
vem de novo. Acho que é importante a experiencia e o saber fazer. Do 0 seu
méaximo e a organizagdo s6 pode ganhar com esses profissionais plenamente
realizados.

Depois a o espirito de equipa, a uma cultura prépria."”

Parte 11l - P9

E6

“Na minha opinido a mais valia das empresas, quer sejam particulares ou o
estado, sdo as pessoas e portanto as pessoas estando envolvidas, bem
apoiadas em termos de formacdo e estando motivadas, € uma mais valia
importante para o Instituto.”

Parte lll - P3

“Quanto melhor preparados tiverem as pessoas, também a capacidade de
resolver problemas e trabalhar melhor é evidente.”

Parte lll - P7

E8

"...alargando o leque de competéncias dos seus trabalhadores, aumenta o
sucesso do negdcio."

Parte Il - P7

E9

“Os beneficios para a organizagdo sédo o que melhor pode haver. Sendo este o
ativo principal da casa, se o ativo se desenvolver passa a trabalhar de forma
mais eficiente.”

Parte 11l - P3

E10

“Aumento das competéncias dos nossos colaboradores”

Parte lll - P3
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E12

“Empenho, motivagdo, vestir a camisola. As pessoas aqui vestem muito a
camisola porque tem um sentido de unido muito grande, fruto deste
desenvolvimento.”

Parte 11l - P3

“Beneficia do trabalho, do cumprimento dos objetivos que tem. Portanto eu acho
gue o instituto beneficia muito com esta qualidade e com o desenvolvimento
das pessoas.”

Parte Il - P7

E13

“O instituto acaba por ficar com pessoal qualificado depois pode nédo ter é a
capacidade para conseguir agarrar o pessoal.”

Parte lll - P3

El4

“Ganha se as pessoas tiverem confortaveis com a sua situagao, se houver uma
politica de recrutamento o retorno é vantajoso porque assistimos a que as
exigéncias sao cada vez maiores. Os ganhos sé@o ao nivel de competéncias, de
resultados, de satisfacdo das pessoas, ao nivel do reconhecimento de uma boa
gestdo da casa.”

Parte 11l - P3

“se as pessoas estiverem realizadas trabalham mais e sentem-se mais felizes a
trabalhar. Tém preocupacgdes em fazer, em fazer bem, em melhorar e em se
desenvolverem.”

Parte 11l - P9
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Impacto na performance

Entrevista

Descricao

Localizacao

El

"O facto de termos BSC individuais, as pessoa comparam-se umas com as
outras, o que leva a uma melhoria dos resultados."

Parte Il - P4

E3

A nivel financeiro, esses indicadores ainda n&o existem, que eu saiba. Sao
resultados muito a nivel da percecéo, ainda ndo se entrou nessa regra que é
muito importante.”

Parte Il - P10

Tendem a ter quando se faz este investimento do Instituto na planificagdo da
formacao, na planificagdo das necessidades dos servicos, no retorno da eficacia
da formacéo, nos inquéritos de satisfacao, na avaliagcdo do BSC, na avaliagcao do
plano de atividades. Tudo isto, se esta a trabalhar para atingir os objetivos.”

Parte Il - P4

E4

Se nés estamos identificados em termos de objetivos macros para o Instituto, se
esses objetivos depois sao passados para a propria unidade organica, se dentro
das unidades orgénicas a maior parte dos colaboradores estdo envolvidos
nesses objetivos, que sdo monitorizados e 0s que ndo sdo monitorizados sdo
alimentados por essas praticas, logicamente que tem uma relagéo direta com o
desempenho.”

Parte Il - P4

ES

"Digo-lhe logo para ir ver o0 QUAR. Nds fomos melhorando ao longo dos anos,
resultados das areas de negdcio, certificados de qualidade, prémios que fomos
auferindo."

Parte Il - P4

E9

N6s tentamos estimular o desempenho. Estando vedado os cifrdes temos que
ser inventivos, tem de ser as condicdes, tem de ser a atmosfera, os convivios
para estimular o espirito de equipa.”

Parte Il - P4

E12

“A nivel da formacdo acho que sim, tem imenso. Tem impacto direto no
desenvolvimento das pessoas e estas praticas inovadoras de tentarmos procurar
ser cada vez melhor, tem potenciado esse crescimento.”

Parte Il - P4

E13

O instituto é uma envolvente, é um todo. O Instituto e o desempenho que tem é
de todos os funcionarios no seu conjunto, todos séo pecas importantes.”

Parte Il - P4

El4

“Se as pessoas se sentirem enquadradas, se houver envolvimento e se sentirem
reconhecidas acho que tudo isso tem reflexos no desempenho das pessoas.”

Parte Il - P4
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Anexos
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Anexo |

Organograma do IGFSS, IP
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Anexo |l

Mapa da estratégia corporativa
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Anexo Il

Os 7 compromissos da politica de qualidade
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SEGURANGA SOCIAL | meynmpres

Compromissos

Oferecer bons servicos aos Clientes e receber com espirito
de equipa os Parceiros estratégicos.

Envolver os Colaberadores com o idedl do servico publico
e a missdo da Seguranca Social.

Modernizar e inovar através de melhores praticas de gestdo.

Promover a orientac@io para resultados e a melhoria continua
dos servicos prestados.

Cumprir as normas do Sistema de Gestdo da Qualidade.

6. Comunicacao fransparente
Comunicar melhor para refor¢ar a credibilidade do Instituto
como organizacdo de referéncia.

Ser uma organizacdio compromefida com o futuro

da Sociedade, do Ambiente e dos Colaboradores.

@ A Qualidade esté nas pessoas

Reviséio 2 ¢ 01 de Margo de 2011
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Anexo |V

Carta de valores
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N 4

SEGURANCA SOCIAL

Os principios éticos e deontolégicos que pautam a conduta do IGFSS e pelos quais
prefende ser reconhecido pela Sociedade em geral e os seus Clientes sao:

Cumprir de forma criteriosa, pontual e exemplar os mais exigentes pardmetros
legais e morais.

Tratar com o mesmo grau de isengdo e qualidade todos os assuntos, todos
os colaboradores e todos os Clientes.

Promover mecanismos de motivagdo que permitam atingir patamares
de desempenho apenas comparaveis com os melhores.

Assumir um posicionamento exemplar movido pelos mais elevados padrdes
éticos e deontolégicos em moldes que promovam o bom-nome da organizagao.

Perseguir a melhoria continua através da adopgdo de métodos e tecnologias
de ponta que potenciem solugdes originais e pioneiras.

Um Instituto lider na
Qualidade do servico publico

Revisao 2 ¢ 1 de Margo de 2011
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Anexo V

Carta de missédo
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SEGURANCA 50CIAL \
INSTITUTD DE GESTAD FINANCEIRA DA SEGURANGA SOCIAL, IP

CONSELHO DIRECTO

CARTA DE MISSAQ O“Gb
Cargo e Titulares:
Presidente do Conselho Directivo: José Augusto Antunes Gaspar
Vice-Presidente do Conselho Directivo:  Rui Manuel Baptista Ficlhais
WVogal do Conselho Directivo: Nelson da Silva Ferreira
Vaogal do Conselho Directivo: * Joaguina Maria Franco

Comissao de Servigo: de 1 de Junho de 2005 a 31 de Maio de 2008

1. MISSAO DO ORGANISMO

O Instituto de Gestdo Financeira da Seguranga Social, |.P. (IGFSS) tem por
objectivo a gestdo financeira unificada dos recursos econémicos consignados no
orgamento da Seguranga Social, exercendo as suas atribuigfes nas areas do
planeamento, crcamento e conta, da gestdo da divida, da gestdo do patrimdnio e da
gestao financeira do sistema de Seguranga Social.

2, CARACTERIZAGAO ACTUAL

Num percurso recente de consolidagdo do seu modelo de actuacido e de
organizagdo, o IGFSS tem alcangado importantes melhorias de eficiéncia interna,
sobretudo pela introdugdo de um modelo de gestdo assente na definicdo e controlo de
objectivos de desempenho organizacional para cada area e na sua desagregacdo
operacional.

Nao obstante, veio a verificar-se um posicionamento institucional demasiado
periférico ao sistema da Seguranga Social, concentrado no controlo dos fluxos
financeiros, na gestdo corrente do patrimonic e na condugao, a jusante do processc
contributivo, dos processos de recuperacao da divida a Seguranga Social.

No futuroc pretende-se que o Instituto lidere activamente a gestdo dos recursos
financeiros do sistema, que reequacione, racionalize e rentabilize o patriménio existente e
que intervenha a montante e a jusante do processo contributivo, assegurande uma visdo
global da gestédo da divida.

Para tal, torna-se neacessario adoptar uma actuagio dinamica, de didlogo com os
restantes organismos parceiros do sistema, participando na clarificacdo das
intervengdes ao nivel da divida, definindo solugtes financeiras de redugdoe de custos para
o sector e optimizando a utilizacdo do patriménio imobiliario.

3. OBJECTIVOS

Importando conferir ao IGFSS um posicionamento mais ambicioso, dindmico e
impulsionador das melhores praticas de actuagdo a todo o sector, nas diversas areas a
gue lhe estdo cometidas competéncias, entendem-se como iniciativas estratégicas para o
presente triénio:

Av, Manuel da Maia, n.” 53 - 1049-002 LISBOA - Tel + 381 218 433 300 « Fase. + 357 218 460 642
www sed-social.pt
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IMSTITUTS OE GESTAD FINANCEIRA 08 SECURANCA SGCIAL, P
COMEELHD DIRECTIVG

s A implementacdo da Tesouraria Unica na Seguranga Social, designadamente pela
centralizacdo de todos os processos de arrecadacdo de receita e de pagamento.
Neste contexto, 2006 sera, enguanto primeiro ano de operac@o, um momento de
optimizagdo do seu madelo de operacio.

= A exscucio de um planeamento financeiro de necessidades de tesouraria que
minimize o recurso a instrumentos externos de financiamento e optimize a
rendibilidade financeira das disponibilidades.

= A avaliagdo continua & a proposta de implementagdo de modelos de servigos
partilhados gue promovam a melhor ytiizacdo dos recurses financeiras do sistema.

= A implementag3o de um Plano de Reorganizagao Sectorial da Gestdo da Divida,
em estreita articulacdo com os restantes organismos da Seguranga Social, tendo
como objectivos centrais:

- Controlar e acompanhar, durante 2005 e 2006, a transicdo das contas-correntes

para o novo Sistema Integrado de Conta-Corrente e participar no esforco inerente
de regularizac&o de saldos.
Cooperar com outros organismos do sistema de Seguranga Social no
desenvolvimento de uma actuagdo preventiva sobre o cumprimento das
obrigagGes contributivas, em particular através da segmentacido de grupos
especificos de contribuintes e pela maior diferenciacio de actuagao, sem prejuizo
de uma visao social e econdmica de promogio da reconversdo e reestruturacao
empresarial, nomeadamente no &mbito do Pregrama AGHRE.

- Desencadear em 2005 a elabhoracdo do Manual de Procedimentos para a Gestao
da Divida em articulacio com o Instituto de Seguranga Social (ISS), contribuindo
para a configuragao funcional do Gestor de Contribuinte.

- Reformular e reforcar o modelo de funcionamento das Seccées de Processo,

apoiado numa maior capacidade de integracdo e interconex3o de informacao, da

menor intervengdo manual nos processos de trabalho, da reformulacdo do
sistema de pagamentos, entre outras iniciativas. Estima-se que a concretizagdo

do novo modelo seja realizada durante 2008

Acompanhar a evolugio dos principais indicadores macroeconémicos € criar um

painel de indicadores de avaliagio da evolucéo, gestdo e recuperagdo da divida,

promovendo a sua divulgacdo interna e externa, para uma maior transparéncia de
actuacdo e pela recolha dos desejados efeitos dissuasores.

= A definicho de um Programa de Transformacdo do patrimdnio da Seguranca
Social baseado em sstudo, a iniciar em 2005, sobre formas de gest&o do patriménio
imobilidrio mais dindmicas e proximas do mercado. O referido Programa, a
implementar durante os proximes trés anos, deve introduzir uma gestdo eficiente e
eficaz e permitir racionalizar as necessidades existentes, rentabilizar o patrimonio
bem cemo possibilitar a obtencédo de receitas extraordinarias com salvaguarda dos
melhores interesses actuais e futuros do sistema de Seguranca Social,

= A consolidagio e optimizagdo das ferramentas de gestdo do Instituto, com a
aposta na gest8o por objectivos, no reforgo da motivacéo e satisfagio das pessoas,
na optimizagao da estrutura organica, na certificacdo da qualidade, no reforco da
comunicacio interna e externa, na reducdo de custos, na melhoria da qualidade das
instalacées e no desenvolvimento da responsabilidade social do instituto.

Ay Manue! da Mala, ni® 58 « 1049-002 LISBOA » Tel. + 351 218 433 300 - Fax. + 351 218 460 642
waw, seg-social.pt
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IMETITUTD OE GESTAC FINANCEIRA DA SEGURANCA SOCIAL, TP
£ORSELHG DIRESTIVD

LD RESULTADOS ESPERADOS

A implementacao das iniciativas propostas transformara, como desejado, o IGFSS QW
num instituto lider, de mudanca e da adopgdo de boas praticas de gestac, “J
refortalecendo o seu protagonismo e posicionamente no sistema de Seguranca Social.
Estima-se, também, que serio obtidos importantes resultados, donde se destaca:

= A cbtencao de receitas financeiras adicionais com a implementagao da Tesouraria
Unica na Seguranca Social, pela maicr concentracdo e melhor gestao das
disponibilidades e das necessidades, de tesouraria, eliminando cerca de 50% do
numeroc de transaccbes interbancarias efectuadas anualmente e optimizando,
permanentemente, a sua rendibilidade financeira.

]

A duplicagdo do racio de cobranga da divida recente em processos de cobranga
coerciva com a implementacéo do Plano de Reorganizagao Sectorial da Gestao da
Dividas, a diminuicio do prazo médio de participagao da divida para um maximo de
seis meses. o aumento do numero de penhoras efectuadas nos NoOvos Processos em
pelo menos 50% e o incremento substancial da realizagdo de vendas dos bens
penhorados.

L]

A reducdo de, pelo menos, 30% do numero de foges de renda livre e de 15% dos
fogos de habitagio social actualmente a cargo do IGFSS decorrentes da
implementagio do Programa de Transformagdo do patrimonio da Seguranga Social
e, em 2005, 2006 e 2007, um aumento superior a 20%fano das receitas
extraordinarias em relacéo ao ano anterior.

= O aumento da eficiéncia interna do Instituto, com a concretizagéo de um Plano de
Comunicacdo Interna (em 2005); a implementagao de um sistema de suporte a
gestao alinhado com os objectivos estratégicos (em 2005), de uma metodologia
uniforme de gestdo e controlo interno de projectos (em 2006) e de um sistema
integrado de gestdo dos recurses humanos (em 2007); o langamento de inquéritos de
satisfagdo (em 2008), a redefinigdc da estrutura orgéanica (em 2006); a montagem de
um sistema de gestdo documental (em 2006), a reestruturacdo da intranet e a
aproximagdo a uma logica de portal do empregado (em 2007), o reconhecimento
“Committed to Exceflence” pela APQVEFQM (em 2007) e a certificagdo do sistema de
gestio da qualidade de acordo como og requisitos da 1SO 9001:2000 (em 2008).

A estes resultados, aliam-se, naturalmente, os objectivos estabelecidos pelo
IGFSS para 2005.

S, RECURSOS PREVISTOS

Em termos de Recursos Humanos, o IGFSS conta com 452 efectivos, 430 dos
quais pertencentes ao seu quadro (268 do regime da fungéo plblica & 158 em regime do
contrato individual de trabaiho). Nos servigos centrais estio ao servigo 320 trabalhadores,
ao passo que as Sacgbes de Processo absorvem 132 colaboradores. Importa explorar as
possibilidades que possam ser abertas no sentido de rejuvenescer os quadros do
Instituto, sem abrandar em momento algum os esforgos de requalificagéo do pessoal ao
servico, no sentido de melhorar a sua produtividade.

Av. Manus! da Maia, n,® 58 « 1048-002 LISBOA » Tel. + 351 218 433 300 » Fax. + 351 218460 643
warw.sea-social pt
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SEGURANCA SOCIAL

INSTITUTD DE GESTAD FINANCEIRA CA SEGURANCA 30CIAL, 1P

SONSELHO DIRESTVG.

Mo plano externo caberd ac IGFSS manter uma coordenacio e articulagio
estreita com todos os organismos do sector, em particular com o ISS & o lIES, bem
como com os servicos competentes dos Ministérios das Financas, da Justica e da
Administrac&o Interna no que se refere a implementacdo potencial de novos mecanismos
de comunicacio electronica e interconexfo de dados.

Lisboa, 22 de Junho de 2005

O Presidente do Conselho Directivo

by ( -

Augiisto Antunss Gaspar

Nelson da Silva Ferreira

A Vogal do Censelho Directivo

Joaguina Maria Franco

EhE

[ 4 j
O Ministro ﬂo Jirabalho e da Solidafiedade Sogjal
g

£

José Anténio Vieira da Silva

Ay, Manuel da Maiz, n.% 55 « 1040-002 LISBOA « Tel + 351 218 433 300 « Fax, + 351 218 460 543
v, seg-social pt
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Anexo VI

Mapa da estratégia do gabinete de recursos humanos
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Anexo VI

Iniciativa estratégica n.° 17
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PLANO ESTRATEGICO 2010-2012

INCIATIVA ESTRATEGICA M. 16

Parceiros Internos

Parceiros Externos

Parceiros Internos

Parceiros Externos

Data de |nicio Data de Conclusio
INCIATIVA ESTRATEGICA N.* 18

Designacio

Descricho da
Infciativa

Processo

Orgamento
Parcefros Internos

Parceiros Externos

Data de Inicio

+«
. *
igfss e
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Anexo VI

Tableau de Board
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Tableau de board do SGQ (benchmark externo) ~~ -
Data de achualizagie: 05-09-2011 o ®~.M,_fﬁ?§g£
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Tableau de board do SGQ (benchmark externo)

Dato de acalizagao: 05-09-2011
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Tableau de board do SGQ (benchmark externo)

Data de actualizacas: 05-09-2011
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