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RESUMO

As organizacfes gerem recursos cada vez mais escassos, sendo necessario que haja uma
boa empregabilidade dos mesmos. E fundamental que as organizagdes evoluam e adotem
mecanismos que Ihes permitam facilitar processos e gerir recursos de forma econdémica,
obtendo 0 maximo de eficacia e eficiéncia. E neste sentido que surge o outsourcing, uma
ferramenta de gestdo cada vez mais utilizada que permite o foco das organizacdes nas
suas principais atribuicdes e uma reducéo de custos. O presente estudo tem como objetivo
caracterizar as praticas de gestéo de recursos humanos numa empresa de outsourcing do
setor de elevadores e escadas rolantes, bem como analisar as percecdes que 0s
trabalhadores tém das mesmas. A estrutura da dissertacdo comeca por um
enquadramento tedrico que integra uma revisao de literatura, fazendo uma abordagem as
praticas de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho e ao conceito de
outsourcing. A ponte metodoldgica incide sobre uma analise documental e inquéritos por
guestionario, com objetivo de recolher o maximo de informacgéo que permita refletir sobre
a tematica em investigacdo. Posteriormente reporta ao trabalho de campo, com uma
andlise e apresentagdo dos resultados obtidos, onde se constata que os trabalhadores
estdo de um mogo geral satisfeitos com as praticas de gestdo de recursos humanos
aplicadas na organizacdo objeto deste estudo. Por fim, tecem-se as consideracdes finais
e linhas futuras de investigagéo, concluindo que o outsourcing podera ser vantajoso neste

setor, uma vez que permite uma reducéo de custos e um elevado grau de satisfagédo.

Palavras-chave:

Gestéo Estratégica de Recursos Humanos; Praticas de Gestdo de Recursos Humanos;

Percecdes dos Trabalhadores; Outsourcing.
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ABSTRACT

Organizations manage increasingly scarce resources, requiring a good employability of
them. It is essential that organizations evolve and adopt mechanisms to enable them to
facilitate processes and manage economically resources, achieving maximum
effectiveness and efficiency. It is in this sense that arose outsourcing, an increasingly
used management tool that allows the focus of organizations in their main duties and a
reduction in costs. This study aims to characterize the human resource management
practices in outsourcing company in the elevators and escalators sector, as well as
analyze the perceptions that employees have the same. The structure of the thesis
begins with a theoretical framework that includes a literature review, making an approach
to human resource management practices of high performance and the concept of
outsourcing. The methodological bridge focuses on documentary analysis and
guestionnaire surveys, in order to collect the maximum of information that allows to
reflect on the theme in research. Later, reports field work, analysis and presentation of
results, and noted that workers are generally satisfied with the human resource
management practices applied in the organization, object of this study. Finally, weave
the final considerations and future lines of research, concluding that outsourcing may be
advantageous in this sector, since it allows a reduction of costs and a high degree of

satisfaction.

Keywords:

Strategic Human Resource Management; Human Resource Management Practices;

Perceptions of Workers; Outsourcing.
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INTRODUCAO

A Gestdo de Recursos Humanos teve uma evolucéo que passou por diversas fases, até
aos dias de hoje. Atualmente distancia-se da visdo quantitativa e coletiva da anterior
abordagem e prop8e uma GRH qualitativa e individual. O movimento de individualizacéo
privilegia a gestdo previsional das competéncias e a nocdo de “competéncia” torna-se
central, ou seja, as empresas tornam-se mais atentas ao contetdo dos empregos do que

ao seu volume (Gilbert, 1999).

Até a década de 60 predominava uma gestéo de pessoas de cariz administrativo. A fungéo
era desempenhada por especialistas que aplicavam técnicas especificas para tratar os
problemas do quotidiano da empresa. A partir dai, até a década de 80, prevaleceu a fase
de gestéo na qual se privilegiam as politicas de cariz humano e social e uma perspetiva de
médio prazo na evolucdo da empresa. Apds os anos 80, a fungdo entra na fase de
desenvolvimento e procura responder aos desafios atuais por via da conciliacdo das

opcdes econdmicas, a aspiracdo ao lucro e a evolucao dos recursos humanos.

As praticas de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho, aparecem
orientadas para o desenvolvimento de competéncias nos trabalhadores e implicagéo
organizacional, sustentadas em praticas de recrutamento e selecéo rigorosas, avaliagdo
de desempenho orientada para o desenvolvimento, seguranca do emprego, promogoes e
recompensas baseadas no mérito, praticas de formacdo e de desenvolvimento dos
trabalhadores, praticas que incentivam a participacao nos processos de decisdo e partilha

de informag&o sobre a empresa.

O outsourcing € um conceito que comegou a ganhar importancia no inicio da década de
60, mais concretamente ao nivel dos Sistemas de Informacéo e cresceu na década de 90
abarcando multiplos sistemas e envolvendo uma transferéncia significativa de ativos para
fornecedores que assumem a responsabilidade por lucros e perdas. Hoje em dia o
outsourcing é visto como uma importante ferramenta de gestdo no sentido de tornar a
empresa mais competitiva, verificando-se que cada vez as empresas recorrem mais a

externalizagdo de servigos.

O presente estudo tem como objetivo analisar as percec¢des dos trabalhadores sobre as
praticas de gestdo de recursos humanos numa empresa de outsourcing do setor de

elevadores e escadas rolantes (CAE 43290).
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Os contributos associados a elaboragéo da dissertacao séo, por um lado, o enriquecimento
do conhecimento sobre as préaticas de gestdo de recursos humanos, por outro lado, a
compreensdo das percecdes dos trabalhadores sobre estas praticas, hum setor cada vez

mais importante.

A dissertac@o esta estruturada em trés partes principais: A primeira parte consiste no
enquadramento tedrico que sustenta a tematica apresentada, refletindo sobre a natureza
da gestdo de recursos humanos (GRH), a gestdo estratégica de recursos humanos
(GERH), as praticas de gestao de recursos humanos de elevado desempenho (PTED) e o
outsourcing. A segunda parte analisa as questdes metodolégicas do trabalho e descreve
0s procedimentos inerentes a investigacdo, comegando por caraterizar o setor,
identificando as técnicas de recolha de informacgéo e a caraterizagdo da amostra. A terceira
parte apresenta a discussao dos principais resultados do estudo empirico realizado. Por
fim, apresentam-se as principais conclusdes, limitagdes do estudo e proposta de estudos

a desenvolver no @mbito de futuras investigagoes.
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| - ENQUADRAMENTO TEORICO

No atual paradigma da gestédo, considera-se que os principais fatores competitivos das
empresas ndo sao os recursos financeiros, tecnoldgicos ou logisticos, mas sim as pessoas
gue as compdem, porgue se pressupde que, quanto mais motivados e empenhados
estiverem os colaboradores nas suas atividades, maior serd o indice de produtividade que
a organizacéo consegue alcancar. Desta forma, a gestdo de recursos humanos constitui,

hoje, um fator determinante no sucesso das empresas (Caetano & Vala, 2007).

Neste capitulo pretendemos fazer uma alusdo a Gestdo de Recursos Humanos, a sua
evolugdo e as suas praticas, nomeadamente as que sdo consideradas de elevado
desempenho. E feita também uma abordagem ao Outsourcing, que se tem vindo a
intensificar e diversificar, procurando analisar em que medida se aplicam as Praticas de

Gestéo de Recursos Humanos nestas empresas.

1.1. A ORIGEM E A EVOLUCAO DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Alguns autores referem que, na origem do que se viria a designar por “Fung¢ao Pessoal’,
estdo os chamados Welfare Officers, funcionarios encarregados de zelar pela melhoria das
condi¢cbes de trabalho, de alojamento e pelo apoio aos trabalhadores doentes ou mais
necessitados. Por essa razao se pode afirmar que, quer nos Estados Unidos da América
(EUA) quer na Europa, a “Gestao de Pessoal” remonta ao século XIX, muito associada a
garantia de boas condicdes de vida laboral e pessoal dos trabalhadores (Cabral-Cardoso,
2004).

Embora o aparecimento de uma secc¢do de pessoal nas empresas possa ser referenciado
ainda no século XIX, foi apenas a partir do inicio do século XX que esta assume um caracter
de maior funcionalidade e importancia. ldentificou-se o inicio do século XX como a data
provavel do surgimento do departamento de Administracdo de Pessoal nas Organizacdes.
Assim, a Administragdo de Pessoal surge num contexto marcado pelo paradigma
dominante nas organizacbes que defendiam a necessidade de controlo da forca de
trabalho e onde os recursos humanos se assumiam como fator basico de competitividade

das organizacbes (Cabral-Cardoso, 2004).
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No cendrio organizacional, que marcou os primeiros 40 anos do século XX, tivemos uma
Administracdo de Pessoal que se ocupava essencialmente de questbes administrativas,
como o recrutamento e os salarios dos trabalhadores. Apos a Il Guerra Mundial alargou o
seu campo de intervencao para outras atividades como a formacao basica, a participacéo
ou o aconselhamento da administracdo da empresa na negociacao e contratacdo coletiva.
Refira-se que este periodo, designado de Administracdo de Pessoal ou das Relacdes
Industriais, apenas se limitava a dar resposta a problemas concretos e imediatos, sem
gualquer preocupacdo de natureza estratégica e sem grande fundamento tetrico que
enquadrasse a sua acdo, essencialmente baseada no cumprimento de normas e

regulamentos de «bom senso» (Cabral-Cardoso, 2004).

Na década de 60, assistimos a uma maior afirmacéo do departamento de Gestdo de
Pessoal que, embora assegurando as atividades de caracter administrativo e sindical,
comegou também a preocupar-se com o desenvolvimento e administragdo de politicas e
préticas respeitantes a gestéo das pessoas. Inclui-se, pela primeira vez, a responsabilidade
pelo desenvolvimento de métodos de sele¢cdo, programas de formacgdo e sistemas de
atribuicdo de recompensas, a par da crescente importancia que comeca a ter a avaliacao
de desempenho, planeamento das necessidades futuras de méao-de-obra e maior liberdade
sindical (Cabral-Cardoso, 2004).

Estas fun¢des da Administracdo de Pessoal alargaram-se devido ao crescente surgimento
de legislagdo sobre a descriminacao no trabalho, sobretudo nos EUA. Uma das principais
funcbes do Departamento de Pessoal era representar o papel da organizagéo perspetivado

pelo trabalhador, muitas vezes, como inimigo na negociacao coletiva (Carvalheiro, 2011).

Na década de 80, resultado de diversos fatores que marcaram os anos 70, como a
globalizacao, a desregulacéo e as rapidas mudancas tecnoldgicas, exige-se, por parte das
empresas, um planeamento estratégico, ou seja, um processo de antecipacdo das
mudancas futuras e do alinhamento das vérias componentes da organizagéo, de forma a

promover a eficicia e eficiéncia organizacional (Cabral-Cardoso, 2004).

Assim, embora 0s aspetos técnicos da administracdo de pessoal tradicional fossem, ainda,
uma componente integral da GRH tradicional, a formulagéo e implementacéo estratégica
transformam-se no seu paradigma dominante. A GRH € vista, pela primeira vez, como um
agente de ajuda as empresas para a realizacdo dos seus principais objetivos (Carvalheiro,
2011).
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1.1.1. As Fases da Gestdo de Recursos Humanos

Para caraterizar as fases da Gestdo de Recursos Humanos, baseamo-nos nos modelos da
histéria norte-americana. Sob esta perspetiva, inicia-se a construcdo de RH entre os anos
de 1890 e 1920, altura em que a funcdo de RH era simplesmente desempenhada por

contratar, demitir e supervisionar seus trabalhadores (Carvalheiro, 2011).

Este periodo compreende a fase da administracéo cientifica de Frederick W. Taylor que se
destacou por questdes como produtividade, estudo dos tempos e movimentos, incentivos
para os trabalhadores, além da continuidade dos estudos de Adam Smith sobre a divisédo

do trabalho - especializacao (Farmer, 1997).

Relacionando esses aspetos com a perspetiva deste periodo, Ferris, Hall, Mortocchio e
Royle (2004) referem que essa perspetiva pressuponha uma visdo mecanicista dos
trabalhadores, assumindo que estes eram primariamente motivados pelas razbes

econdmicas.

Segundo Pieper (1990), nesta fase, a preocupacdo ao nivel da funcdo pessoal era
simplesmente recrutar e selecionar. Caso ndo fosse mais necessario para a empresa, 0
trabalhador era demitido e compensado. A Gestdo de Recursos Humanos, nesta fase,
estava relacionada com o formato mecanicista e racional do trabalho, que deu bases para
fases posteriores, que naturalmente foram surgindo em resposta as necessidades de

melhoria.

Assim, da-se inicio a fase das relagcbes humanas. Milkovich e Boudreau (2000) justificam
0 inicio dessa fase ao comentarem que o movimento de rela¢cdes humanas foi em grande
parte uma reagdo contra 0os aspetos desumanos da administracdo cientifica levada a
extremos. Alguns estudos foram desenvolvidos entre as fases da administragéo cientifica
e das relagBes humanas. Estes estudos contribuiram para o inicio da fase das relacbes
humanas, que comeca a defender e demonstrar preocupagédo com a posicdo do homem
social e psicoldgico. O préprio homem toma destaque consideravel nos estudos e deixa de
ser visto como apenas mais um processo a ser adequado a organiza¢ao, mas sim como o

principal processo (Chiavenato, 1979).

Surge aqui, o estudo das relacées humanas de Elton Mayo, aplicado na empresa Western
Eletric, em Hawthorne por volta dos anos 30, onde o seu trabalho foi reconhecido por
apresentar a funcéo e a interacao social entre trabalhadores, e destes com a organizagéo
(Ferris, Hall, Mortocchio & Royle, 2004).
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Por volta dos anos 50, a expressao “human resource management”, juntamente com o foco
no comportamento humano, afirmava-se definitivamente na teoria organizacional. Nos
anos de 60 e 70, descobriu-se que a relacdo entre empresa e trabalhadores surgia por
meio de seus gerentes e, por isso, a importancia da interacao social dos mesmos com 0s

restantes funcionarios (Fischer, 2002).

A fase das relagcdes humanas é considerada, por alguns autores, como a principal fase
para iniciar o assunto sobre recursos humanos. Pieper (1990) comenta que, 0 ponto basico
do inicio da filosofia das relacdes humanas se destacou nos anos 50 e 60, sendo seguido

por uma propagacao de uma diferente visao da for¢a-trabalho pela organizagdo humanista.

Chiavenato (1979), sustenta que o sistema aberto pode ser compreendido como um
conjunto de partes em constante interacéo constituindo um todo, que vale mais que a soma
das partes, orientado para determinados propdésitos e em permanente relacdo de

interdependéncia com o ambiente externo.

Nesta fase, Caravantes, Panno e Kloeckner (2005), refletem sobre a questdo da
complementaridade que junta as duas fases anteriores (Administracdo Cientifica e
Rela¢bes Humanas), além da interacao com o ambiente externo. Desta forma, defendem
gue o sistema sociotécnico € constituido por dois subsistemas, o técnico e social, que
processam interacdo entre eles e também com o meio ambiente. Esta fase compreende
0s anos da década de 70 e inicio dos anos 80, nos quais os RH eram evidenciados como

uma area operacional e funcional, (Pieper, 1990).

Milkovich e Boudreau (2000) argumentam que os anos 80 e 90 trouxeram pressdes
economicas ainda maiores e a consciéncia de que as empresas e os individuos enfrentam
uma crescente e definitiva competicdo globalizada. A area de RH néo ficou imune a essas
mudancas, tendo surgido um modelo que preconizava maior envolvimento entre a empresa

e seus trabalhadores: Gestao Estratégica de Recursos Humanos.

Segundo Fischer (2002), essa linha de pensamento trouxe novo conceito articulador do
modelo de gestdo: a busca de orientacao estratégica para as politicas e praticas de RH.
As politicas e praticas de RH tornaram-se mais complexas e fundamentais para alcancar

0s objetivos organizacionais.
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1.1.2. A Gestao de Recursos Humanos em Portugal

A andlise do caso portugués no dominio da GRH aponta para o predominio de uma
configuracado administrativa e localiza da funcdo nas empresas portuguesas a partir de

finais dos anos 1960 e inicio dos anos 1970 (Brandédo & Parente, 1998).

O periodo po6s-revolucéo de Abril foi marcado por profundas alteragdes na dinamica interna
das empresas, em termos de relacdes laborais. Um primeiro momento foi rico em
conflitualidade social, particularmente nas grandes empresas, expressa pelas
contestagfes sindicais (greves, bloqueios produtivos e ocupagfes) ao poder patronal, o
gual ndo estava preparado para o didlogo social. Um segundo momento, jA num processo
de consolidagéo do regime democratico, a contratualizacdo das relacfes laborais assume-
se como o eixo fundamental da dindmica social (Brandao & Parente, 1998).

Este quadro politico-social é favoravel a criagéo de servigos 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
(Brandéao & Parente, 1998).

A funcé@o de tais servi¢os centrava-se no cumprimento das normas legais e convencionais
estabelecidas pela negociagédo coletiva dos CCT, nomeadamente o salario minimo, a
contratacdo a prazo e a gestao das carreiras, na logica da ascensdo automatica baseada

na antiguidade (Branddo & Parente, 1998).

Na década de 1980 a fungdo mantém o pendor essencialmente administrativo e adiciona
as funcdes ja referidas, a gestdo dos processos de despedimento dos trabalhadores em
excesso, resultante da crise do emprego. A funcdo pessoal nas empresas portuguesas €
marcada por um forte pendor legislativo, associado da forte intervencdo estatal, que
embora possa ter um papel na defesa das condi¢cbes de emprego, condiciona as empresas

gue pretendem avancgar para uma GRH desenvolvimentista (Branddo & Parente, 1998).

Ferreira (1991) confirma um predominio dos modelos autocraticos e burocraticos de
organizacdo do trabalho, que impedem a participacdo no processo de decisdo, de
implementacdo, controlo e avaliacdo das formas de trabalho. O autor verifica que a
estrutura hierdrquica de autoridade é piramidal e excessivamente formalizada e que os
comportamentos obedecem a regras e regulamentos coercivos para as relacdes

interpessoais.
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1.1.3. Os Modelos de Gestao de Recursos Humanos

A globalizacéo tem provocado uma forte concorréncia, que envolve todos os continentes,
exigindo das empresas 0 aumento da produtividade, da qualidade e da reducéo dos custos.
Numa economia instavel, as pessoas revelam o0s seus talentos e competéncias como
ferramentas estratégicas para obter uma vantagem competitiva para as empresas que
guerem sobreviver a concorréncia do mundo globalizado. Pessoas comprometidas,
focadas em resultados, capacitadas, resistentes a pressdo e com habilidades de
relacionamento sdo os alicerces e a engrenagem que conferem a organizacdo uma

vantagem competitiva (Pieper (1990).

Nesse contexto, a gestao de pessoas tem passado por um processo continuo de mudangas
e modernizacdo. As abordagens na gestdo de pessoas tém sofrido significativas

transformagdes, fundamentadas nos modelos que vamos apresentar:
o A Administracdo de Pessoal

Esta fase situa-se temporalmente entre o final do século XIX e os anos 1960, sendo
dominada pela gestéo previsional dos efetivos (Gilbert, 1999). Em termos conceptuais este
modelo coincide com a abordagem classica da organizacdo, na qual dominam as ldgicas

tayloristas/fordistas e, posteriormente, o0 movimento das relagbes humanas.

A década de 1950 coincide com o desenvolvimento da legislacao social. Os servicos de
pessoal, agora tendencialmente designados por Direcdo de Relagbes Humanas, sdo
dirigidos por pessoal administrativo com formacdao juridica, encarregues de fazer cumprir a
lei. Os temas prioritarios sdo a motivagéo e a satisfacéo do pessoal e as préaticas de gestédo
centram-se nas remuneragdes, nas promocdes e na formacdo (Horts & Charles-Henri,
1987).

Nesta fase, progride-se no sentido do reconhecimento do papel dos individuos no sistema
organizacional e assume-se 0 pressuposto de que a motivacdo e a satisfacdo dos
trabalhadores influencia positivamente a produtividade global da empresa. Num contexto
em que a concecao da organizacao do trabalho ainda era puramente taylorista, os servicos
de pessoal ndo sdo mais do que uma parte da administracdo geral da empresa, sendo a
énfase colocada nos gabinetes de métodos. Os problemas de pessoal sédo geridos pelas
chefias com base em regulamentos, imposicdo da disciplina e da experiéncia profissional

(Sainsaulieu & Segrestin, 1997).
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e A Gestao de Pessoal

Este periodo, cronologicamente situado entre as décadas de 1960 e 1980, assinala a rutura
com a administragcdo de pessoal e a entrada num novo paradigma sustentado numa logica
qualitativa da GRH, por oposicao a légica quantitativa que vinha prevalecendo. A fungéo
pessoal é dominada por preocupacdes humanistas, redescobrem-se os interlocutores
sociais da empresa e aposta-se na motivacdo no trabalho. A contestacdo a organizagéo
cientifica do trabalho contribuiu para aproximar os parceiros sociais (sindicatos e
associacoes profissionais) da empresa devido, entre outros fatores, a alteracdo estrutural
da méo-de-obra nomeadamente a elevacao dos niveis de escolaridade e a transformagéo

dos valores e representacdes face ao trabalho (Brand&o & Parente, 1998).

E no ambito desta concegdo da “gestdo de pessoal’ que s&o formalmente criadas as
Direcdes de Pessoal e que os profissionais da funcdo adquirem o estatuto de gestores
equiparados aos outros quadros da empresa. Desenha-se uma visdo mais generalista e
moderna da funcdo que visa promover a integracdo de elementos de gestdo do pessoal
com vista a aumentar a produtividade global da empresa (numa perspetiva de minimizagéo
de custos) e a desenvolver os individuos que, motivados, contribuirdo melhor para a
performance da empresa. As praticas-chave nesta fase sdo a formacgéo e a participacao
(Horts & Charles-Henri, 1987).

Sob a orientagdo humanista, verifica-se a possibilidade de conciliagdo entre objetivos
economicos e sociais, e a conce¢do do pessoal como um custo comega a ceder a favor da
concecdo do pessoal como um recurso. Ou seja, comeca a vigorar a ideia de que as
pessoas podem dar contributos para melhorar a organizagdo do trabalho e o
funcionamento da organizagéo. Neste contexto, alarga-se o @mbito da fungéo expresso no
interesse pela definicdo de politicas centradas na formacao dos chefes de pessoal, na
definicdo de zonas de participacdo dos trabalhadores nas decisbes e nas comunicacdes
informais por oposicdo as conceg¢fes burocraticas que tendiam a privilegiar os aspetos

formais da comunicacdo (Sainsaulieu & Segrestin, 1997).

Ao nivel das préticas séo privilegiadas a gestdo das carreiras, a formagéo de adultos, o
aconselhamento ao pessoal, a informagéo e os critérios de recrutamento (Sainsaulieu &
Segrestin, 1997). Desta forma, a gestao previsional das carreiras, que consiste na procura
antecipada dos individuos adequados aos empregos disponiveis e que tem como principais
instrumentos a definicAo de fungbes, apreciacdo do potencial e organogramas de
substituicdo, representa o modelo de gestéo do pessoal que vigora até meados da década
de 1970 (Gilbert, 1999).
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e A Gestao de Recursos Humanos

Esta concecédo da fungéo, também designada como fase da gestdo integrada inspira-se
nos multiplos contributos do Desenvolvimento Organizacional, da Gestdo Estratégica e das
Teorias da Contingéncia (Bilhim, 2004).

Para Sainsaulieu (1993) a concecdo da GRH que se desenvolve a partir da crise com inicio
nos anos 1980 representa uma resposta estrutural e de gestao as alteragbes produzidas

no ambiente das empresas.

Consequentemente, o desafio que se coloca a abordagem da GRH é o de responder as
mudancgas verificadas no mercado de trabalho, no mercado dos produtos, nas expetativas
da forca trabalhadora, na complexidade crescente dos processos de gestdo, no
aparecimento de novas formas nédo normalizadas de trabalho, na mudanga da importancia
do coletivismo para uma abordagem mais individualista das relacdes entre as pessoas e a
organizacao, no surgimento de uma certa confian¢a na gestdo, no declinio, em certas
areas, da taxa de sindicalizacé@o dos trabalhadores e na sequéncia de todas as mudancas
relacionadas com a introducdo de novas tecnologias de informagdo no contexto

organizacional (Tavares & Caetano, 1999).

Perante as alteracdes contextuais e a multiplicidade de fatores a ter em conta no processo
de tomada de deciséo, aumenta a percecdo de que os dirigentes tém um papel decisivo
para a organizacao, multiplica-se o interesse pela andlise das suas tarefas e investe-se
nos métodos de selecdo para encontrar dirigentes com elevado potencial e nos principios
de decisdo em grupo. Com a abordagem da GRH a funcdo pessoal assume a gestédo
previsional dos empregos e desenvolve novas praticas no dominio da gestéo de grupos de
trabalho, da formacado e da requalificacdo profissional ou da gestdo das mobilidades, do

recrutamento e da internacionalizagdo dos RH (Sainsaulieu, 1993).
e A Gestédo Estratégica de Recursos Humanos

Para Horts e Charles-Henri (1987) a visdo contemporanea da funcdo comeca a desenhar-
se com a proximidade dos anos 1990, altura em que se colocam as empresas multiplos
desafios de natureza tecnoldgica, econdmica, social e politico-legal, face aos quais as
empresas mobilizam todos 0s seus recursos, inclusive os RH. A estrutura responsavel pela
funcdo assume como missdo a mobilizacdo e desenvolvimento das pessoas, agora
consideradas como um recurso no qual é necessario investir e, nesta perspetiva, os RH
sdo considerados 0s primeiros recursos estratégicos da empresa e a prépria funcédo

adquire o estatuo de grande funcéo estratégica.
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A Gestao Estratégica dos Recursos Humanos (GERH) distancia-se da visdo quantitativa e
coletiva da anterior abordagem e prop6e uma GRH qualitativa e individual. O movimento
de individualizacdo da GRH privilegia a gestao previsional das competéncias, assumindo
a nocao de competéncia um papel central, ou seja, as empresas tornam-se mais atentas

ao contetdo dos empregos do que ao seu volume (Gilbert, 1999).

Inseridas num ambiente que persiste em ser turbulento e em mutagdo permanente, as
empresas procuram, por um lado, adaptar-se a esse ambiente e, por outro lado,
desenvolver a empregabilidade dos seus trabalhadores, por duas vias: internamente, pelo
desenvolvimento da polivaléncia, 0 aumento da mobilidade funcional e a prevencgéo da
exclusdo; externamente, acompanhando o assalariado na aquisicdo de competéncias

reconhecidas e validas no mercado de trabalho (Gilbert, 1999).

Peretti (1998) afirma que o interesse pela designacdo da GERH reflete a
consciencializacdo crescente de que o social e o econdmico estéo fortemente imbricados
e sublinha o facto de a fung&o adotar uma visdo dindmica dos recursos que gere. Isto é, a
funcéo deve abranger o planeamento e a implementacéo de a¢gbes coerentes entre si e 0
controlo dos resultados. Neste sentido, este é o modelo onde os procedimentos de gestédo

previsional e preventiva dos empregos e das competéncias melhor se integram.

De modo complementar pode dizer-se ainda que o conceito de GERH integra as politicas
da GRH da organizacdo com a estratégia corporativa, as filosofias de emprego, os valores
nucleares da empresa, as competéncias organizacionais e 0s processos de negdcio que
acrescentam valor a organizagcdo. Esta nova conceg¢do da gestdo das pessoas nas
organizacbes pressupbe uma forca de trabalho altamente implicada para com a
organizacao, altamente flexivel nos papéis que assume e nas aptiddes que desenvolve e
de muita qualidade. Estes objetivos atingem-se através de uma grande atencao prestada
a elementos chave, como sejam a selecéo, a socializacdo, a formacéo e o desenvolvimento

de sistemas de recompensas (Tavares & Caetano, 1999).

Em suma, até aos anos 1960 predomina uma gestdo de pessoas de cariz
predominantemente administrativo. A funcdo € desempenhada por especialistas que
aplicam técnicas especificas para tratar os problemas do quotidiano da empresa. A partir
dai, e até a década de 1980, prevalece a fase de gestéo, na qual se privilegiam as politicas
de cariz humano e social e uma perspetiva de médio prazo na evolugdo da empresa. Apos
os anos 1980, a fungéo entra na fase de desenvolvimento e procura responder aos desafios
atuais por via da conciliagcdo das op¢des econdémicas, a aspiracao ao lucro e a evolugéo
dos RH (Peretti, 1998).
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1.1.4. As Praticas de GRH de Elevado Desempenho

Considerando o ambiente cada vez mais concorrencial vivido pelas empresas, as praticas
de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho, tém vindo a merecer uma

atencao crescente.

MacDuffie (1995) argumenta que a unidade apropriada de andlise para estudar a estratégia
de gestdo de recursos humanos ndo sdo as praticas de gestdo de recursos humanos
singulares, mas o0s agrupamentos de praticas internamente consistentes, pois, quanto mais
subtil e peculiar for o alinhamento de praticas para uma determinada empresa, mais o
sistema de gestdo de recursos humanos pode funcionar como um ativo estratégico, nao

sendo facilmente imitado pelos concorrentes.

Wood e Wall (2002) conceptualizam os sistemas de praticas de elevado desempenho como
um agrupamento de praticas de gestado de recursos humanos separadas, mas interligadas,
gue estdo orientadas para recrutar e selecionar, desenvolver, motivar e reter 0s

trabalhadores nas empresas.

De acordo com Allen e Wright (2006) o objetivo das péticas de gestdo de elevado
desempenho, é desenvolver ou influenciar os comportamentos dos trabalhadores de modo
a que possam contribuir para os objetivos estratégicos da empresa. O envolvimento dos
trabalhadores é determinante para assegurar a coeréncia no processo de desdobramento
dos objetivos da organizagdo e melhorar a integracdo das metas, indicadores e planos de

acao.

No processo de desdobramento dos objetivos existem trés critérios principais a ter em
consideracdo: compreensao dos objetivos pelos trabalhadores; negociacéo dos objetivos;

compromisso e simplicidade que proporcione uma boa visado do todo (Allen e Wright, 2006).

Bilhim (2004) refere que o envolvimento e a participacdo dos trabalhadores irdo potenciar
a sua motivagdo, comprometimento e envolvimento, na concretizacdo dos objetivos

definidos.

Pfeffer (1998) considera que “praticas de elevado compromisso” e “praticas de elevado
envolvimento” estdo integradas e partilham das mesmas ideias, apresentando sete
dimensdes destinadas a assegurar uma maior integracao dos trabalhadores nos processos

e nos resultados, que considera contribuirem para 0 sucesso organizacional:
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e Seguranca de emprego

De acordo com Pfeffer (1998), as organiza¢des que adotam praticas que promovam um
sentimento de seguranca de emprego junto dos seus trabalhadores, revelam maiores
indices de envolvimento por parte das pessoas.

e Processos de recrutamento seletivos

As empresas que adotam esta pratica, desenvolvem mecanismos que garantem a atracao
de um numero alargado de candidatos que possuam um conjunto de carateristicas,
atitudes e aptidées inseridas na filosofia da organizacdo, avaliam o seu potencial para
ocuparem fungbes do ambito de responsabilidades superior, avaliam as competéncias
chave que se enquadrem na cultura distintiva da organizacdo e apostam em competéncias
transversais que sejam mais dificeis de alterar através da formacéo, como € o caso das

competéncias emocionais (Pfeffer, 1998).
o Equipas autogeridas e processos de descentralizacdo das decisdes

O recurso ao trabalho colaborativo e a esquemas de equipas autogeridas, parece
evidenciar um conjunto de vantagens assinalaveis. Estimula uma maior iniciativa e esforgo
na procura de solugdes e melhorias de processos que gerem desempenhos superiores e,
permite uma reducao significativa de custos ao eliminar o recurso a supervisores na cadeia
de valor (Pfeffer, 1998).

o RemuneracOes elevadas e contingentes ao desempenho da organizacao

A atribuicdo de incentivos para o desempenho de grupos ou equipas de trabalho, tem sido
uma prética frequente em sistemas de trabalho de elevada performance. Estas praticas
parecem ter um impacto significativo na criacdo de uma cultura direcionada para o
desempenho, através da promocao de uma filosofia de partilha do lucro e do risco, na qual

os trabalhadores sentem-se recompensados pelo esfor¢o produzido (Pfeffer, 1998).
e Formacéo e desenvolvimento

A aposta na formagéo intensiva dos seus trabalhadores tem sido uma pratica sisteméatica
das organizacdes de elevado desempenho, procurando assim potenciar a sua vantagem
competitiva, criando a capacidade de aprenderem mais depressa que 0S seus
concorrentes. Através da formacdo, as organizacdes garantem o desenvolvimento das
competéncias identificadas como criticas para a prossecucéo da estratégia empresarial
delineada bem como a aquisi¢do de novas competéncias para assegurar a sucessao de

trabalhadores chave a cargos de maior responsabilidade (Pfeffer, 1998).
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e Praticas de reducao da distincdo de estatuto hierarquico

Uma das estratégias usadas em sistemas de trabalho de elevada performance, tem
incidido no desenvolvimento de praticas que promovam a equidade e a cooperacao, tais
como a remocao de simbolos ligados a fatores de estatuto ou posi¢cées de poder, a criagdo
de espagos comuns de trabalho e convivio, tais como open spaces, refeitérios e a aplicacéo
de politicas internas idénticas a todos os trabalhadores. Este € um passo importante na
garantia de que todos os membros de uma organizacdo se sentem igualmente importantes
e envolvidos na empresa e que, deste modo, se constrdi uma cultura de empresa igualitaria
e participativa. Constitui também uma estratégia para encorajar os trabalhadores a
partilharem ideias hum sistema de gestao aberto, porque a filosofia inerente é fomentar a
participacdo de todos para a melhoria continua, porque todos séo importantes para a

organizacao (Pfeffer, 1998).
e Partilha de informagéao

A partilha e difusdo de informacdes ligadas a vida da organizagdo sdo uma pratica
frequente em sistemas de trabalho de elevada performance e parecem conduzir a um
conjunto de beneficios quer para a empresa, quer para os trabalhadores. O facto de uma
organizacdo partilhar informagfes relativas ao seu desempenho financeiro e as suas
estratégias de atuacao, revela um voto de confianga relativamente aos seus trabalhadores
e representa um estimulo a melhoria organizacional, na medida em que disponibiliza
informag&o acerca dos niveis de desempenho alcangados, facilitando a ligagdo entre o
contributo individual ou das equipas aos resultados da empresa, melhorando a eficacia dos
colaboradores (Pfeffer, 1998).

De acordo com o autor, estas sdo as sete préticas de gestdo de recursos humanos de
elevado desempenho basicas, podendo algumas delas, desdobrarem-se em vérias

componentes, ou serem combinadas para o alcance de vantagens competitivas.

Huselid (1995) também constatou que as praticas de elevado desempenho estavam
associadas a retornos financeiros positivos para as empresas e que uma parte significativa
do impacto destas praticas surgia relacionado com a baixa rotatividade e a elevada

produtividade dos trabalhadores.

Bae e Lawler (2000) adotam a expressao de estratégias de gestdo de recursos humanos
de elevado envolvimento para designar uma abordagem de gestao de recursos humanos
orientada para desenvolver e manter as competéncias e a implicacdo dos trabalhadores,
sendo estes considerados essenciais para a criacdo de vantagens competitivas nos

contextos organizacionais atuais.
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Zacharatos, Barling, D’lverso (2005) entendem que os sistemas de praticas de elevado
desempenho integram todas as componentes dos sistemas de elevado envolvimento,
elevada implicacdo, mas sdo mais abrangentes, enfatizando as vantagens competitivas

gue é possivel obter com a utilizacdo destas praticas de gestdo de recursos humanos.

Parece ser consensual que, subjacente a designacdo de “praticas de elevado
desempenho”, “elevado envolvimento”, “préticas estratégicas”, “boas praticas”, esta uma
concecdo de gestdo de recursos humanos orientada para manter e desenvolver as
competéncias e a implicacdo organizacional dos trabalhadores e se concretiza em préticas
de recrutamento e selecdo rigorosas, avaliacdo de desempenho orientada para o
desenvolvimento, seguranga de emprego, promogdes e recompensas baseadas no mérito,
praticas de formacgéo e de desenvolvimento dos trabalhadores, praticas que incentivam a

participacdo nos processos de deciséo e a partilha de informagéo sobre a empresa.

1.2. O OUTSOURCING

O conceito outsourcing € de origem anglo-saxénica e € uma palavra muito utilizada nos
dias de hoje. Através da técnica da separacdo da palavra, constata-se que a palavra
“outsourcing” deriva da jungédo de duas palavras com significados diferentes: “out” que
significa fora, e “source” que significa fontes. Assim, pode dizer-se que o outsourcing diz

respeito a utilizagdo de uma fonte que é externa a organizacgédo (Oliveira, 2002).

Para Oliveira (2002), o outsourcing designa a utilizag&o significativa de recursos externos
para realizar atividades que, tradicionalmente, seriam executadas por trabalhadores e por
outros ativos da prépria empresa. Consiste em contratar com uma entidade externa a
organizacao a prestacao de servicos relacionados com uma funcao ou area, abrangendo

a sua gestao diéria.

Outra perspetiva, segundo Reis (2000), € que 0 outsourcing convenciona a um terceiro,
um contrato de prestacdo de servicos ndo estratégicos (que nao produzem valor
acrescentado para os clientes) e por isso distantes do negécio central (core business) da

empresa.

O outsourcing esta sempre associado a alguns conceitos, como o0 Make or Buy, mandar
fazer fora, externalizacéo ou terceirizacdo, todavia Conde (2005), considera que todas as
definicbes estdo centradas em trés elementos chave: compra de servicos ao exterior;

menores custos; maior especializagao.
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1.2.1. O Surgimento do Outsourcing

O conceito de outsourcing ndo é recente, tendo sido introduzido na era moderna como uma
estratégia usada por inUmeras organiza¢cdes para atingir melhores resultados. O conceito
gue comecou a ganhar importancia no inicio da década de 60, mais concretamente ao
nivel dos Sistemas de Informacdo, quando as organizacdes contrataram entidades
externas para satisfazer as suas necessidades ao nivel do processamento de dados
(Soininen, 1995).

Isto deveu-se ao facto do equipamento informético possuir um custo elevado, o que levou
a que as organizacoes tivessem de recorrer a entidades externas especializadas neste tipo
de servicos, uma vez que ndo tinham capacidade financeira para adquirir tais
equipamentos, ou seja, 0 outsourcing era uma necessidade e ndo uma opcéao (Gupta &
Gupta, 1995).

No decorrer da década de 90, o outsourcing cresceu, abarcando multiplos sistemas e
envolvendo frequentemente uma transferéncia significativa de ativos, leasings e pessoas,
para fornecedores que agora assumem a responsabilidade por lucros e perdas (Lacity &
Hirschheim, 1995).

A nivel mundial, nos Ultimos anos, tem-se assistido & intensificacéo e a diversificagdo do
leque de atividades que sdo objeto de outsourcing por parte das empresas. Se, ha alguns
anos atras, as organizagfes revelavam bastante receio em confiar a terceiros o controlo
operacional de vérias tarefas tradicionalmente realizadas por trabalhadores e outros
recursos da propria instituicdo (exceto em determinados casos pontuais, como o0 da
seguranca e limpeza), hoje em dia, observam-se inimeras situagfes em que as empresas
‘entregam” a organizagbes externas a totalidade das fungbes anteriormente
desempenhadas pelo seu Departamento de Sistemas de Informacdo, ou mesmo pelo seu

Departamento de Recursos Humanos (Varajao, 2001).

Uma tendéncia andloga verifica-se ao nivel dos servi¢os publicos: os governos de Varios
paises comegaram a questionar a realizagdo de determinadas atividades por instituicdes
ou funcionarios publicos, considerando a hipotese de confiar a entidades privadas a propria

gestao dessas instituicbes (Varajao, 2001).

Transformacgfes deste género tém vindo a observar-se em varios setores, nos anos mais
recentes. A contratacdo de servigcos de terceiros para assegurar a prestacdo de certas

tarefas de apoio geral é uma realidade nas organizagfes portuguesas. Tem havido um
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alargamento do ambito das atividades realizadas em outsourcing, €, em algumas iniciativas
de parcerias publico-privadas (PPP), as entidades privadas detém um papel importante na

gestdo de instituicdes publicas (Varajao, 2001).

O crescimento do mercado de outsourcing esta a ser impulsionado por diversos fatores,
como a globalizacdo, as privatizagbes, a desregulagdo e a inovacao tecnoldgica, que,
ainda que de uma forma indireta, causam uma concorréncia crescente a escala mundial.
Tal facto faz com que muitas empresas recorram a entidades externas para transformar as
suas estruturas, a fim de se tornarem mais competitivas e se manterem operacionalmente
eficientes (Oliveira, 2002).

Se muitas vezes, no passado, 0 outsourcing era visto como uma forma de reduzir custos
ou uma forma de a empresa se focalizar apenas na sua atividade principal, hoje em dia é
visto como uma importante ferramenta de gestdo no sentido de tornar a empresa mais

competitiva (Oliveira, 2002).

1.2.2. As Tipologias de Outsourcing

A determinacao do nivel e profundidade com que se ird operar o outsourcing implica a

adocdo de uma das seguintes tipologias (Varajao, 2001):

Outsourcing total ou puro: recorre-se ao outsourcing para exteriorizar completamente uma

determinada fung&o sendo que, neste caso, todas as atividades inerentes a essa fungéo
sdo transferidas para atores externos a organizacao, inclusive, as préprias necessidades

de recursos humanos.

Outsourcing parcial ou seletivo: recorre-se ao outsourcing, por exemplo, no caso dos

sistemas de informacéo, apenas para a programacao de uma nova aplicacdo, sendo que
a manutencdo do sistema continuara a ser feita dentro da organizagdo com 0s recursos

humanos e materiais da organizagéo.

Insourcing: alargam as tipologias de outsourcing acrescentando as tipologias anteriores
uma nova categoria — 0 insourcing, que devera ser usado para designar a opcao pela
manutencgdo da producéo de bens e/ou servigos internamente quando tenha havido lugar
a uma avaliacdo formal da opcéo de exteriorizacdo e que, na sequéncia dessa avaliagéo,
se tenha optado pela manutencéo das atividades internamente por se considerar esta

opg¢ao mais vantajosa.
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Outsourcing de processos de negdcio: 0 outsourcing tem, nos ultimos tempos, alargando-

se a algumas areas de negdcio surgindo uma nova tipologia, 0 outsourcing de processos
de negdcio. Nesta tipologia, a entidade contratada é responsavel pelo desenvolvimento da
totalidade de uma funcdo de negdcio. Esta tipologia esta associada ainda aos beneficios
para o negécio da organizacdo (outsourcing associado a beneficios para o negdcio).
Reportando para os contratos que se estabelecem com base nos contributos da entidade
externa para o0 organismo, o contrato €, assim, indexado as mais-valias que a organizacao
externa consegue para o organismo, sendo que as contrapartidas financeiras estdo
dependentes dessas mais-valias. A particularidade desta tipologia é que prevé uma
reparticdo do risco tanto pela organizagdo que recorre ao outsourcing como pela entidade
prestadora dos servigos ou produtos alvo de outsourcing. A principal dificuldade prende-se
com a identificacao a partida tanto dos beneficios como dos riscos potenciais.

Outsourcing de servicos partilhados: esta tipologia de outsourcing distingue-se das

restantes na medida em que, regra geral, a prestacao de bens e servi¢os, apesar de deixar
de ser efetuada diretamente pelo organismo, mantém-se no mesmo grupo empresarial ou,
no caso da administragdo publica, na mesma pessoa coletiva (Estado). Trata-se da criagdo
de estruturas comuns e transversais a varios organismos, que se ocupam da realizacao de
atividades e tarefas ndo integradas, regra geral, no core-business da organizacdo e que
podem ser transferidas para centros de servigos partilhados. Estas tarefas, apesar de
terem maioritariamente uma natureza administrativa ou logistica, sdo vitais para o bom
funcionamento da organizacéo. Incluem-se neste role de tarefas, a gestdo de recursos
humanos, a gestao financeira e contabilistica, a negociacao e aquisi¢cao de bens e servicos,
a gestdo de edificios, os servicos de seguranca, 0s servicos de limpeza, os servicos de
transporte, a gestao de frotas automéveis, o helpdesk de clientes e call centres, o apoio

juridico e os sistemas de informagao e comunicacao, incluindo o suporte técnico.

Se a partida o conceito de outsourcing parece nao evidenciar dificuldades de interpretacao,
sendo até usado frequentemente como um termo genérico, as diferentes tipologias de
outsourcing existentes remetem 0 conceito para circunstancias mais complexas que

exigem analises mais profundas aquando da deciséo de o adotar (Varajao, 2001).

Devem ser considerados um conjunto de fatores quando se avalia a possibilidade de
recorrer ao outsourcing: Que servicos ou produtos serdo alvo de outsourcing? Recorrer-
se-a ao outsourcing para servigos e/ou produtos centrais ou ndo centrais ao negdocio? Que
tipologia de outsourcing adotar? Existira transferéncia de propriedade de ativos? Que
responsabilidades se podem exigir? Qual o grau de dependéncia com que se ficara? Quais

0s riscos envolvidos e qual a sua reparticdo? Existe a possibilidade de perda ou quebra de
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confidencialidade? Estas e outras questdbes devem ser avaliadas previamente e
ponderadas em conjunto com as vantagens e desvantagens de recorrer a este instrumento
de gestdo, tanto na gestdo privada, como na gestao publica e em particular nesta uUltima

por se tratar de financiamento publico (Varajao, 2001).

1.2.3. As Vantagens e as Desvantagens do Outsourcing

Nos ultimos anos, as organiza¢des tém recorrido com frequéncia crescente ao outsourcing.
Contudo, € preciso notar que, em alguns casos, o fizeram sem a percecao clara que uma
parte importante do seu ciclo de producdo, de bens ou servigos, deixava de ser,
diretamente controlavel pela organizacdo e implicava, em algumas situagdes, a revelagéo
de dados importantes (da organizacdo e clientes/utentes) para a prossecucdo dos seus
objetivos. Assim, se por um lado o outsourcing é visto como uma opg¢ao de gestédo
vantajosa, por outro, as desvantagens/limitacbes podem colocar as organizagbes em

situacdes dificeis de gerir (Varajao, 2001).

De seguida serdo enumeradas algumas vantagens do outsourcing, encontradas ao longo

da bibliografia consultada:

e Outsourcing de atividades nao criticas, permite a libertacédo de recursos para serem
aplicados no objetivo central da empresa e consequente aumento de
competitividade (Santos, 1998);

e Permite aceder a tecnologias as quais a organiza¢do nao tinha acesso por meios
préprios devido ao seu elevado custo (Santos, 1998);

¢ Melhora o controlo orgamental e a transparéncia, pois existe um contrato onde sdo
fixados prazos, quantias e condi¢cdes de pagamento (Santos, 1998);

e Transforma os custos fixos em custos variaveis, o que permite adquirir apenas 0s
recursos na medida exata que se necessita (Benko, 1993);

e Partilha riscos, nomeadamente riscos de investimento que uma organizacao efetua
aguando da aquisicdo de equipamento, que com a implementac¢do do outsourcing
irdo ser transferidos para uma entidade externa (Benko, 1993);

¢ Aumenta a competitividade e a eficiéncia operacional (Nunes, 2008);

e Diminui as necessidades de investimento e sua melhor afetacdo no sentido de
melhorar a capacidade competitiva (Nunes, 2008);

e Soluciona as atividades de dificil gestdo ou controlo (Antonucci, Lordi & Tucker,
1998);
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e Reduz o risco na contratacdo do colaborador, pois o contrato pode incluir uma
clausula que permita rescisdo do contrato em caso de insatisfacdo, o que permite
uma rapida mudanca (Antonucci, Lordi & Tucker, 1998);

¢ Melhora a capacidade de mudanca organizacional, pois 0 recurso a uma entidade
externa vai acelerar a transicdo para as novas tecnhologias, evitando o lento
desenvolvimento de estruturas internas (Jarvlep, 1995);

e Reduz a necessidade de recrutamento de recursos humanos altamente
gualificados e experientes hum mercado onde predomina a escassez dos mesmos
(Jarvlep, 1995).

Observamos agora algumas das desvantagens e respetivas implicacdes, relacionadas com

a utilizacdo do outsourcing:

e Perda de controlo da execucgéo das atividades e consequente maior necessidade
de controlo (Santos, 1998);

e Perda de confidencialidade pois séo cedidas a empresa subcontratada informacdes
gue poderdo ser vitais para a organizagao (Santos, 1998);

e Ma qualidade do servigco prestado e diminui¢cdo do nivel da satisfacao, razéo pela
gual a qualidade do servico devera ser um critério primario na selecao da empresa
subcontratada (Khosrowpour, Subramanian & Gunterman, 1995);

e Menor envolvimento e dedicacdo por parte da empresa prestadora do servico
(Khosrowpour, Subramanian & Gunterman, 1995);

¢ Menor alinhamento com a estratégia e a cultura da organizacdo (Gupta & Gupta,
1995);

e Custos mais elevados do que se as atividades tivessem sido executadas com o0s
meios internos pois as organizagfes tém capacidade semelhante a empresa
contratada (Gupta & Gupta, 1995);

e Perda de flexibilidade e reacdo lenta & mudanca pois devido a escolha deste tipo
de servico, as organizacbes deixam de estar equipadas para o desempenho
daquela tarefa (Lacity & Hirschheim, 1995);

e Perda de conhecimento critico do negécio como resultado da reducédo da equipa
de trabalho (Lacity & Hirschheim, 1995);

e Exposicdo aos riscos de instabilidade dos fornecedores pois se este for afetado por
dificuldades financeiras a organizacdo pode ser afetada, nomeadamente, com a
perda de qualidade do servico prestado (Benko, 1993);

o Desmotivacdo do pessoal, gerada pelas instabilidades associadas ao processo,

nomeadamente, rumores de despedimentos (Palvia & Parzinger, 1995).
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E habitual as organizacées recorrerem ao outsourcing ponderando apenas as vantagens
gue Ihes estéo associadas, menosprezando as desvantagens ou o0 proprio contexto que as
circunda. Se, para algumas organiza¢fes, 0os ganhos com a adocao do outsourcing foram
muito positivos, para outras trouxe terriveis problemas, pois o outsourcing ndo é uma
solucdo para todas as organizacdes. S6 depois de uma detalhada avaliacdo as vantagens
do outsourcing, e a uma ponderada reflexdo quanto as desvantagens e ao contexto em
gue a organizacdo opera, € que se podera fazer uma correta avaliacdo acerca da

viabilidade do recurso a este instrumento (Varajao, 2001).

Mesmo nos casos em gue se presuma ser vantajosa a ado¢édo do outsourcing devera ser
desenhado com cuidado o recurso a este mecanismo, avaliando entre as diferentes

tipologias aquela que melhor respondera aos objetivos da organizacéo (Varajao, 2001).

1.3. O OUTSOURCING E A GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

O outsourcing de atividades por parte das organizacdes € uma questdo de boa gestéo,
pois a medida que as organizacdes crescem a complexidade da sua gestdo cresce mais
gue proporcionalmente e, com este crescimento exponencial dos 6rgaos de gestdo
requeridos para suportar o desenvolvimento da empresa, crescem também
exponencialmente os custos de manutencdo da organizagdo e das suas estruturas. O
outsourcing de atividades n&o nucleares das organizacdes surge entdo como uma das vias
possiveis para a melhoria da sua gestdo, permitindo a diminuicdo dos seus custos de
funcionamento global e a concentracdo dos esforcos nas atividades consideradas

realmente fundamentais para a organizacdo, aumentando a sua eficacia (Duarte, 2000).

Para ceder atividades em outsourcing uma organizacdo deve ter a capacidade de: primeiro,
saber que atividades ou setores devem ser cedidos em outsourcing, de acordo com a sua
estratégia de desenvolvimento; segundo, determinar que tipo de outsourcing € 0 mais
adequado para a atividade ou setor; terceiro, certificar-se que o parceiro escolhido para
realizar as atividades em outsourcing ndo sé € competente para as realizar hoje, mas é
capaz de prestar um servico flexivel, a longo prazo, com revisdes contratuais peridédicas
(Duarte, 2000).

O outsourcing deve portanto constituir um parceiro de negocios a longo prazo, com
capacidade para ir adaptando a sua atuagéo as necessidades da organizacao que cede as
atividades e de ir ajustando o contrato da sua prestacdo as condi¢cdes de concretizacdo da

parceria de negécios (Duarte, 2000).

31



Percecdes dos Trabalhadores sobre as Praticas de Gestdo de Recursos Humanos numa Empresa Outsourcing

Cada vez as empresas recorrem mais a externalizacdo de servicos e as empresas
prestadoras sentem novas tendéncias nesta area. Do lado de quem procura servicos em
outsourcing, aintencéo é simples: obter ajuda, de preferéncia especializada, de preferéncia
a precos menores, para areas que nao sao as suas areas de negdcio e, dedicar-se a 100%

ao seu hegécio (Carvalho & Marcelino, 2015).

Fornecedores de servigos das mais diversas areas apontam as vantagens de contratar em

outsourcing (Carvalho & Marcelino, 2015):

e Jodo Goncalves, diretor de Global Technology da IBM Portugal, diz que o
outsourcing é uma boa forma de reduzir os seus custos e obter mais flexibilidade

sem perder qualidade no servigo.

e Jodo Luis, associate partner da KPMG Portugal, frisa que o outsourcing é uma
forma de garantir flexibilidade de recursos em fungdo das necessidades da

empresa.

o Alexandre Oliveira Correia, diretor da Contact, empresa de contact centers, explica
gue além da flexibilidade, o outsourcing garante volatilidade do negécio,

variabilizacdo do custo e reducao do risco do negécio.

e Paulo Ribeiro, partner da PwC, responsavel pela area de Tax Management &
Accounting Services, fala da importancia do Business Process Outsourcing (BPO),
um processo de contratagdo de um servigo para gerir areas nao core das empresas,
referindo que leva a reducdes de custos operacionais significativas. Em sua
opinido, a introducdo de mais tecnologia é também bastante visivel. Antecipa que
a era da digitalizacao nao passara ao lado desta atividade, com as empresas a

procurarem solucdes cada vez mais globais.

e A consultora Gartner também considera que a evolucdo tecnoldgica terd uma
palavra a dizer no mundo dos servicos em outsourcing mas também na forma de

funcionamento das empresas.

e Joaquim Guedelha, administrador do 1SQ, que oferece varios servicos de
outsourcing acredita que as empresas querem parceiros duradouros, que
incorporem e valorizem 0s seus objetivos, que lhes libertem recursos. E lembra que
se h& uns anos procuravam servigos estandardizados, mantendo a sua gestédo
internamente, agora recorrem ao outsourcing mesmo em areas mais sensiveis,

como a investigacao aplicada, a inovacao e o desenvolvimento de produto.

32



Percecdes dos Trabalhadores sobre as Praticas de Gestdo de Recursos Humanos numa Empresa Outsourcing

o Carla Marques, General Manager da Randstad Contact Centres, partilha da mesma
opinido, dizendo que agora o outsourcing € utilizado em areas inimaginaveis ha uns
anos, como o back-office, ou a gestdo de lojas, acrescentando que as empresas
procuram servicos transversais e integrados, e que a tecnologia de suporte e
controlo operacional tem evoluido significativamente com as empresas a procurar

as melhores solucdes tecnoldgicas.

¢ Nalogistica estes fatores sdo essenciais e, Isabel Vicoso, administradora da Logic,
acredita que neste setor a prioridade é encontrar solu¢des a medida, abrangentes
e que respondam as necessidades distintas em cada fase dos processos. E a chave
do sucesso estd em antecipar as tendéncias do mercado, transferindo para a
empresa que fornece os servigos toda a complexidade. Por isso cré que o recurso
ao outsourcing € facilitador econémico e competitivo, uma vez que permite as
empresas capitalizar um controlo de custos, acrescentar capacidade de

especialistas e obter solucdes flexiveis.

Aumentar as vendas é o principal objetivo das empresas. Ter equipas especializadas com
formacéo, é por isso uma garantia de sucesso. E a solugdo pode passar pelo recurso ao

outsourcing (Carvalho & Marcelino, 2015).

José Couto, Diretor Ibérico de Recursos Humanos da Schindler, empresa que presta
servicos em outsourcing, no setor de elevadores e escadas rolantes, tem uma vasta
experiéncia na gestdo de pessoas e lideranca de equipas, a trabalhar em diferentes
mercados internacionais, como Luxemburgo, Alemanha, Franga, Espanha, Marrocos,
Turquia, Roménia, Portugal, Botsuana, India, Africa do Sul e Franca. Esta gestdo passou,
em alguns casos, por instalacdes de fabricas em locais sem qualquer tradic&o industrial,
com numeros de trabalhadores quase sempre acima do milhar e, muitas das vezes, com
prazos reduzidos. Mas passou também por alguns projetos de encerramento de unidades
fabris que, pelo nimero de pessoas envolvidas e pelo impacto nas comunidades em que
estavam inseridas, foram processos dificeis de gerir e requereram um trabalho mais

cauteloso e especifico (Carvalho & Marcelino, 2015).

Atualmente, o seu trabalho na Schindler desenvolve-se a uma escala ibérica, o que implica
moldar o trabalho as diferentes carateristicas que encontra nas realidades portuguesa e
espanhola. No entanto, apesar de estes ndo serem mercados antipodas, o sucesso da
gestdo de recursos humanos eficaz passa, ha sua opinido, por uma definicdo objetiva da
missdo e valores pretendidos para a empresa, que ultrapasse barreiras culturais ou
geogréficas e que seja, naturalmente, compreendida e partilhada por todos. Esta

linguagem comum € a base que considera imprescindivel para um trabalho a nivel
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internacional, no qual seja necessario gerir um nimero consideravel de pessoas (Carvalho
& Marcelino, 2015).

José Couto afirma que, no setor de elevadores e escadas rolantes, a Schindler se baseia
na cultura de responsabilizacéo dos trabalhadores, identificacdo de potenciais talentos e
suporte ao seu desenvolvimento, através de uma comunicacgéo fluida e frequente no seio
das equipas, reconhecendo o0 mérito e o desempenho profissional. Estes sdo 0s principios
basilares para a estratégia de recursos humanos, que se estendem a todas as unidades
do grupo, independentemente da sua localizacao geografica. Esta linha orientadora integra
os valores e a identidade da empresa, que se baseia na seguranca, criacdo de valor para
o cliente, compromisso com o desenvolvimento dos trabalhadores, lideranca e integridade.
Com o desenvolvimento desta linguagem, coerente com a missao e os valores do grupo,
considera que é possivel fortalecer o capital humano para enfrentar conjunturas instaveis

e menos favoraveis (Carvalho & Marcelino, 2015).

Na gestao de recursos humanos, o Diretor Ibérico de Recursos Humanos da Schindler,
considera a identificacdo e a retencéo de talentos, agdes vitais, pois sdo decisivas para o
percurso do trabalhador. Este ndo € um processo estanque e é precisamente a conciliagdo
destes momentos que definem o éxito. Ao descurar um destes aspetos a faléncia do
processo é inevitavel. Cada manager deve ter uma clara obrigagdo no desenvolvimento
das respetivas equipas, acompanhando o0s seus colegas e assegurando o0 seu

desenvolvimento pessoal e profissional (Carvalho & Marcelino, 2015).

As boas praticas na area de recursos humanos passam também por uma forte aposta na
area da formagéo, centrada no desenvolvimento das capacidades e responsabilidades de
cada trabalhador. As organiza¢cbes, tendencialmente, vao investir cada vez mais na
gualidade de vida dos trabalhadores, valorizar elevados padrbes de desempenho,
enfatizando as competéncias através de uma comunicacdo eficiente. Este € o caminho

para aumentar a produtividade (Barros, 2014).

A gestao de recursos humanos passou a desempenhar um papel fundamental neste tipo
de organizacdes que, além das politicas de RH, é responsavel pelas demais areas da
organizacdo, como também pela elaboracéo das estratégias que estejam em consonancia

com os objetivos organizacionais (Barros, 2014).
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Il - METODOLOGIA E ESTUDO EMPIRICO

Este capitulo apresenta o objeto de estudo em analise e a estratégia metodologica que
confere e sustenta a investigacao, identificando o tipo de pesquisa, as técnicas de recolha

de informacédo e a caraterizacdo da amostra.

2.1. METODOLOGIA

A opgdo metodoldgica é uma questao fundamental na realizagdo da investigagéo, partindo
do principio que se torna essencial a existéncia de uma forte coeréncia entre o objeto de
estudo, o propdésito com que este é desenvolvido, 0S pressupostos que 0 guiam e a opgao

metodolégica adotada.

Cordeiro (2008) defende que a construcao da estratégia metodoldgica nao se pode centrar
exclusivamente na tentativa de compatibilizagdo dos métodos disponiveis, partindo do
pressuposto de que podem ser utilizados todos e em qualquer circunstancia, recenseados
no reportdério de instrumentos validos. Neste sentido, cada pesquisa tem carateristicas e
condicbes proprias e possui técnicas de investigagcdo especificas e apropriadas,

assumindo extrema importancia a sua operacionalidade e potencialidade.

Nesta investigacao pretende-se analisar as percec6es dos trabalhadores sobre as praticas
de gestdo de recursos humanos em empresas outsourcing, identificando e caraterizando,
numa primeira fase, as praticas de gestdo de recursos humanos e o surgimento do
outsourcing com as vantagens e desvantagens associadas, para posteriormente se aferir
a forma como os conceitos se inter-relacionam e como s&o percecionados pelos

trabalhadores das empresas analisadas.

Considerando a natureza e o objetivo geral da investigacéo, optou-se pela escolha de uma
metodologia de natureza exploratéria e descritiva, onde se ird recorrer ao estudo de caso
com uma abordagem quantitativa, utilizando técnicas documentais, com a andlise de
documentos, e técnicas ndo documentais, com 0 inquérito por questionario. Os dados
recolhidos por questionérios fazem sentido quando sé@o alvo de tratamento quantitativo,

comparando categorias de respostas e estudo de correlagbes (Almeida e Pinto, 1995).

Recorre-se a pesquisa quantitativa, por esta ser mais descritiva e objetiva. Segundo

Gunther (2006) a pesquisa quantitativa utiliza-se quando se sabe exatamente o que deve
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ser perguntado para atingir os objetivos da pesquisa, permitindo que se realizem projecdes

para a populacéo representada.

Gunther (2006) defende ainda que a pesquisa quantitativa € um estudo estatistico que se
destina a descrever as caracteristicas de uma determinada situacdo, medindo
numericamente as hipéteses levantadas a respeito de um problema de pesquisa. As
informagBes sdo colhidas por meio de um questionério estruturado com perguntas claras
e objetivas, garantindo a uniformidade de entendimento dos entrevistados. E
especialmente projetada para gerar medidas precisas e confiaveis que permitam uma
analise estatistica. As questdes devem ser diretas e facilmente quantificaveis e a amostra
deve ser grande o suficiente para possibilitar uma analise estatistica confiavel. A analise

de dados quantitativos e o cruzamento entre as informag6es, vao produzir algo qualitativo.

A metodologia adotada justifica-se, pois a sua base é essencialmente o trabalho de campo,
estudando a empresa no seu contexto real, tirando partido de fontes maltiplas com recurso

observacdes, questionarios, documentos e artefactos (Freixo 2011).

2.1.1. Recolha de Dados Documentais

Segundo Boni e Quaresma (2005), a observacao pode ser considerada uma técnica de
recolha de dados para conseguir informacdes sobre determinados aspetos da realidade.
Esta técnica ajuda o pesquisador a identificar e obter provas a respeito de objetivos sobre

0s quais os individuos ndo tém consciéncia, mas que orientam o seu comportamento.

A observacdo obriga o pesquisador a ter um contacto mais direto com a realidade. Esta
técnica é denominada por observacao assistematica, onde o pesquisador procura recolher
e registar os factos da realidade sem a utilizagdo de meios técnicos especiais, ou seja, sem
nenhum planeamento ou controle. Geralmente este tipo de observagcédo € utilizado em

estudos exploratorios sobre o campo a ser pesquisado (Boni & Quaresma, 2005).

De acordo com Quivy e Campenhoudt (2005), a utilizacao da analise documental permite
ao investigador despender de menos recursos, no entanto podera o investigador ndo poder
divulgar a informacéo a que teve acesso por uma questao de confidencialidade, opcéo que

foi tida em conta nesta investigacao.

A analise documental incidiu sobre a informacéo disponibilizada pela organizacéo, apenas

para consulta, nomeadamente paginas da intranet e outros documentos formais como, o
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Manual de Avaliacdo de Desempenho, o Manual de Acolhimento e Integragédo, o Manual

de Funcbes e os Indicadores de Desempenho dos trabalhadores.

A economia de tempo e de dinheiro que permite ao investigador consagrar o essencial da
sua energia a andlise propriamente dita € uma das principais vantagens na adog¢ao deste
método (Quivy & Campenhoudt, 2005).

2.1.2. Inquérito por Questionario

O inquérito por questionario € um instrumento de investigacdo que utiliza processos de
recolha sistemética de dados, com vista a dar resposta a um determinado problema.
Baseia-se normalmente numa série de perguntas a serem aplicadas a uma amostra
representativa do grupo que se pretende estudar e os dados recolhidos sdo de facil
tratamento, uma vez que as respostas, em particular sdo fechadas, permitindo uma facil
guantificacdo dos resultados e, consequentemente, a sua andlise estatistica resulta
facilitada (Almeida e Pinto, 1995).

Para Almeida e Pinto (1995), a utilizagdo deste instrumento de recolha de informacéo
pressupde um trabalho faseado em trés momentos: planificacdo; execucao; tratamento da

informagao.

e Planificag@o: consiste na delimitagdo do &mbito dos problemas a estudar e
informacéao a obter (objetivos do questionario), na formulagéo de hipéteses tedricas
gue se pretendem verificar, na delimitagcdo rigorosa do universo ou populacéo do
inquérito e construcdo de uma amostra representativa e, na planificacdo das
seccdes do questionario formulando as questdes que integram cada seccao.

e Execucdo: a opcdo por um inquérito de administragdo indireta exige a selecéo e
formacdo dos entrevistadores, enquanto um questionario que se destina a ser
autoadministrado ndo deve descurar-se pormenores como o0 aspeto grafico e as
solugdes mais eficazes de envio e devolugcdo do mesmo.

e Tratamento da Informacgdo: esta fase inclui, além de outras operacfes, a
codificacdo das respostas, o apuramento e tratamento da informacdo e a
elaboracdo das conclusdes fundamentais a que o inquérito tenha conduzido. A
apresentacdo dos resultados concretiza-se normalmente na redacdo de um

relatério de inquérito.
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A construcdo do questionario e a elaboragcéo das questdes constituem uma fase crucial no
desenvolvimento de um inquérito como método de investigacdo. Quaisquer imprecisdes,
erros ou ambiguidades precisam de ser eliminados antes de uma aplicacdo em campo,
pois estas, por minimas que sejam, exercerdo impacto decisivo no total das operacdes

posteriores em direcdo as conclusfes (Almeida e Pinto, 1995).

s

Na formulacdo das questbes € necessério assegurar que a linguagem se adapta ao
publico-alvo, que se evita a irrelevancia e a ambiguidade, que se evitam assuntos de
natureza pessoal ou que possam ser dedicados para o inquirido, se obedece aos principios

da clareza, da concisdo, da coeréncia e da neutralidade (Almeida e Pinto, 1995).

As vantagens da utilizacdo do inquérito por questionario estdo na recolha de informacgdes
sobre grande numero de individuos, a possibilidade de fazer comparacfes precisas entre
as respostas dos inquiridos, a facilidade de analise e sistematizacdo de resultados e o
baixo custo (Almeida e Pinto, 1995).

As desvantagens poderdo estar no material recolhido poder ser superficial, as perguntas
padronizadas néo permitirem captar diferengas de opinido significativas ou subtis entre os
inquiridos e as respostas poderem dizer respeito mais ao que as pessoas dizem que

pensam do que ao que efetivamente pensam (Almeida e Pinto, 1995).

Cabe ao investigador selecionar o tipo de questbes a apresentar de acordo com o fim para
o qual a informacdo é usada, as caracteristicas da populacdo em estudo e o método
escolhido para divulgar os resultados, tendo em conta as vantagens e desvantagens de

cada tipo de respostas (Almeida e Pinto, 1995).

Neste estudo é aplicado um inquérito por questionario adaptado de Esteves (2008), de
respostas fechadas, onde o inquirido apenas seleciona a op¢éo (entre as apresentadas)

gue mais se adequa a sua opinido (Anexo ).

As questbes fechadas permitem rapidez e facilidade de resposta, maior uniformidade,
facilidade na categorizacdo das respostas e simplificacdo na andlise. Contudo, este tipo de
guestdes, também podem apresentar dificuldades em elaborar as respostas possiveis para
uma determinada questdo, ndo estimular a originalidade e a variedade de respostas, ou
pode o inquirido optar por uma resposta que se aproxima mais da sua opinido embora nao

sendo esta uma representacao fiel da realidade (Almeida e Pinto, 1995).

A primeira parte do questionario tem como finalidade aferir as percec¢des dos trabalhadores
sobre as praticas de gestéo de recursos humanos numa empresa outsourcing do setor de

elevadores e escadas rolantes, analisando o enquadramento das mesmas na literatura.
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Neste questionario, estdo presentes praticas de gestdo de recursos humanos de elevado
desempenho, relacionadas com seguranca de emprego, avaliacdo de desempenho,
praticas de remuneracdo, oportunidades de carreira, oportunidades de formacéo,
oportunidades de participacdo e acesso a informacdo, verificando-se a lacuna de nao
recolher informacdo sobre o recrutamento seletivo. A este nivel, Esteves (2008),
sistematizou um conjunto de estudos que contribuiram para a construcdo das questdes

relativas as praticas de GRH (Anexo II).

A aplicacao deste questionario composto por 31 itens implica a medicao dos aspetos que
se pretendem estudar, com a utilizag&o de escalas. E utilizada a escala de Likert com uma
série de cinco proposi¢des, das quais o inquirido deve selecionar uma: discordo totalmente;
discordo; ndo concordo nem discordo; concordo; concordo totalmente. A cotagdo das
respostas varia de modo consecutivo utilizando pontuacdes de 1 a 5, onde 1 representa

“discordo totalmente” e 5 representa “concordo totalmente”.

A segunda parte do questionario tem como objetivo a recolha de dados sociodemograficos,
para caracterizagdo da amostra e para analise de variaveis demograficas relacionadas com

as dimensodes em estudo.

A aplicacdo do questionario efetuou-se através do envio de uma mensagem eletronica
(email) para os trabalhadores com fun¢@es de técnicos de manutencao e chefes de equipa.
Para os trabalhadores com fungbes de administrativos e quadros superiores, a aplicacdo
do questionéario foi feita presencialmente com uma breve apresentacdo do estudo,

realcando a importancia da participagéo e garantindo a confidencialidade.

Os dados obtidos, foram registados numa base de dados, permitindo o tratamento da
informacédo de forma agregada e estatistica, analisada quantitativamente, tendo por base
o programa informatico de gestdo e andlise de dados de inquéritos SPSS - Statistical
Package for the Social Sciences, versdo 20, sintetizando os dados através de

procedimentos adequados, detetando tendéncias, padrdes e correlacdes (Pereira, 2004).

Através dos dados obtidos foram calculadas frequéncias, médias, desvio padréo,
cruzamentos de variaveis e correlacdes, através do calculo do Coeficiente de Correlacéo

de Pearson, o que permitiu aferir o grau de dependéncia entre variaveis (Cohen, 1988).
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2.2. OBJETO DE ESTUDO

Pretende-se analisar a temética apresentada no setor de elevadores e escadas rolantes

(CAE 43290), incidindo a investigacao numa empresa de referéncia em Portugal.

A presente investigacado encontra-se autorizada pela empresa. Contudo, foi solicitado o

anonimato da mesma por se tratar de um setor muito competitivo e concorrencial.

2.2.1. Caracterizacao do Setor

Os elevadores e escadas rolantes (CAE 43290) sdo equipamentos eletromecanicos
utilizados em edificios de habitacdo, de comércio, de servicos ou mistos para o transporte

em altura de pessoas e bens.

Fazendo uma retrospetiva histdrica € possivel constatar que os sistemas de elevacao ja
eram utilizados pelas antigas civilizacdes. Um dos melhores exemplos é o império egipcio,
aproximadamente em 2850 a.C., na construcdo da Piramide de Quéops, também
conhecida como a Grande Piramide, a maior e mais antiga das trés Piramides de Gizé
onde foram utilizados em grande escala os antepassados dos elevadores atuais (Duarte,
2014).

Com o passar dos séculos foram aparecendo varias maquinas de elevacao com distintas
funcbes. Desde o transporte de agua em longas distancias através de baldes fixos a
grandes rodas durante o século Il a.C., ou nos combates épicos entre gladiadores e
animais na Roma Antiga em que eram elevados até a arena sob um sistema movido por

escravos, no século V a.C. (Duarte, 2014).

A nivel de desenvolvimento, os sistemas de elevagdo nao sofreram grandes progressos
por imenso tempo, apenas melhoramentos no processo de suspensao e impedimentos que
as rodas de tracdo saltassem. Somente no século XVI e devido ao reconhecido génio de
Leonardo da Vinci com os seus inimeros esbocos de maquinas, boa parte delas de
elevacdo, que trouxeram um contributo para os projetos nesta area. Mas foi no inicio do
século XIX e com a revolugdo industrial em curso que surgiram as grandes inovagdes nos

elevadores, tais como os conhecemos hoje (Duarte, 2014).

No campo dos hidraulicos, foi em 1823 que Briquet apresentou ao mundo um elevador que

possuia um tanque movel com agua que servia como contrapeso. O seu funcionamento
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consistia em fazer subir ou descer o elevador através da transferéncia da &gua com recurso
a uma bomba a vapor para um depdsito no topo da plataforma. Uns anos depois a técnica
foi aperfeicoada pela empresa Zellerfeld na exploracdo mineira ha Alemanha, em que a
cabina de transporte dos operarios era forcada a subir através da for¢a exercida por um
émbolo hidraulico de enormes dimensdes movido por éleo injetado a pressao (Duarte,
2014).

Na cidade de Nova York, em 1853, o americano Elisha Graves Otis, fundador da
mundialmente conhecida empresa de elevadores Otis, concebeu o primeiro elevador
seguro de passageiros ao introduzir uma inovagdo que veio revolucionar totalmente o
conceito através dum dispositivo de seguranga que permite imobilizar o elevador através
de um sistema de cunhas que encaixam nas guias, em caso de falha relacionada com os

cabos de suspensdo e por conseguinte de velocidade excessiva da cabina (Duarte, 2014).

Com a evolucdo, aos elevadores foram sendo incrementados mais mecanismos de
controlo e dispositivos de seguranca a partir da invencdo de Otis para garantir maior

rapidez, conforto e seguranca de pessoas e bens.

O setor de elevadores e escadas rolantes (CAE 43290) tem crescido ndo s6 em Portugal,
mas em todo 0 mundo, obrigando a que 0 mesmo seja abrangido por regulamentacéo muito
especifica, nomeadamente no que diz respeito & seguranca. E o Decreto-Lei n.° 320/2002
de 28 de Dezembro, que estabelece o regime de manutencéo e inspecdo de ascensores,

monta-cargas, escadas mecanicas e tapetes rolantes.

O proprietario de uma instalagdo em servico € obrigado a celebrar um contrato de
manutencdo com uma EMIE (Entidade de Manutencdo da Instalacdo de Elevacdo),
podendo optar pelo tipo de contrato, de manutengéo simples ou completa (Decreto-Lei n.°
320/2002 de 28 de Dezembro):

e Contrato de Manutencdo Simples: é destinado a manter a instalacdo em boas
condicbes de seguranca e funcionamento, sem incluir substituicdo ou reparacéo de
componentes.

e Contrato de Manutencdo Completa: é destinado a manter a instalacdo em boas
condi¢bes de seguranca e funcionamento, incluindo a substituicdo ou reparacéo de

componentes, sempre que se justificar.

Esta legislacdo delega as Camaras Municipais a competéncia para licenciamento e
fiscalizacdo das instalacbes de elevacdo e cujo periodo obrigatério para realizar as

inspecdes periddicas obrigatérias, consta no Art.° 8.°.
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lIl = ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Este capitulo apresenta a caracterizacdo da amostra e a analise dos resultados obtidos
através do inquérito por questionario, complementada por uma discussédo dos resultados

empiricos em consonancia com a revisao da literatura.

Recorreu-se ao software IBM SPSS Statistics, versdo 20, para obter uma analise
estatistica, calculando o Coeficiente Alpha de Cronbach, a fim de se verificar a consisténcia
das 31 questbes fechadas sobre as praticas de gestdo de recursos humanos, que serao

demonstradas através de gréaficos e respetivas interpretaces.

3.1. CARATERIZACAO DA AMOSTRA

Sarmento (2008), defende que a amostra é um subconjunto de individuos pertencentes a
uma populagéo. A informacao recolhida para a amostra € depois generalizada a toda a
populacéo, se essa amostra for representativa do universo, caso contrario, pode conduzir

a inferéncias erradas ou a enviesamentos dos resultados.

Beuren (2008), define populacdo ou universo como o conjunto de elementos que possuem
determinadas carateristicas em comum. Segundo Pinto e Silva (2010), populagédo é
definida como um conjunto de individuos, objetos ou produtos que representam, pelo
menos, uma caracteristica em comum. Uma populacdo pode ser pequena, grande ou
infinita. A amostra é entdo a selecdo de parte da populagdo com as mesmas
caracteristicas, que objetiva obter conclusbes que possam ser generalizadas para a

populagéo, ou seja, que possam ser inferidas (Pinto e Silva, 2010).

O estudo recorre a uma amostragem nao probabilistica por acessibilidade ou conveniéncia,
onde os elementos ou individuos sdo selecionados com base na sua semelhancga
presumida com a populacdo e na sua disponibilidade imediata (Pinto e Silva, 2010). A
amostra por conveniéncia foi obtida numa empresa outsourcing do setor de elevadores e
escadas rolantes (CAE 43290), através de inquérito por questiondrio dirigido a uma
populacdo composta por 120 trabalhadores, com atribuicdes funcionais, carreiras e areas
de desenvolvimento diferentes. Dos 120 trabalhadores afetos ao centro de custos da
empresa, todos responderam ao inquérito, preenchendo todos os campos de resposta, 0

gue possibilitou uma analise integral dos dados.
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3.1.1. Distribuic&o por tipo de Vinculo Contratual e por Sexo

Dos trabalhadores inquiridos, 84% detém um contrato sem termo e apenas 16% detém
contrato a termo. A organizacdo ndo pretende muita rotatividade nos seus quadros,

optando por valorizar a competéncia e estabilidade.

A contratacdo de novos trabalhadores é feita inicialmente através de contratos a termo,
sendo necessario nesse periodo o trabalhador demonstrar competéncias e bom
desempenho na fungéo. Posteriormente € celebrado um contrato sem termo, que permite

ao trabalhador ter acesso a todos os prémios e beneficios sociais.

Grafico 1 - Vinculo contratual Grafico 2 - Sexo

M Contrato sem termo

@ Masculino
M Contrato a termo .
B Feminino
Fonte: Inquérito por questionario Fonte: Inquérito por questionario

Apesar de a organizacao desenvolver politicas que visam respeitar a igualdade do género,
a paridade do género nao se verifica, sendo a amostra constituida por 68% do sexo

masculino e apenas 32% do sexo feminino.

A diferenca justifica-se pela funcdo de técnico de manutencdo ser composta na sua
totalidade por trabalhadores do sexo masculino, devido a exigéncia de formacéao
especializada, dificil de encontrar no mercado, trabalhadores do sexo feminino com essa

formacéao.
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3.1.2. Distribuicéo por Idade e por Antiguidade na Organizacao

A distribuicdo dos inquiridos por grupos etarios demonstra que a maior percentagem se
situa na faixa etéria dos 35-44 anos (36%), seguida da faixa etaria dos 45-55 anos (23%)
e dos 25-34 anos (21%) de trabalhadores.

Com menor incidéncia seguem-se as faixas etarias dos mais jovens, com menos de 25
anos (11%) e dos seniores, com mais de 55 anos (9%), sendo estas duas faixas etarias

as menos representativas da amostra.

- Grafico 3 — Idade - Grafico 4 - Antiguidade na organizac¢ao
36%
32%
26%
21% 23% 19%
0,

11% 9% i 9%

<25 25-34 35-44 45-55 >55 <3 - 10 15 16 - 20 >20

anos anos anos anos anos anos anos anos anos anos

Fonte: Inquérito por questionério Fonte: Inquérito por questionério

No que respeita a antiguidade na organizacao, constata-se que o0 grupo mais representado
se encontra entre os 10-15 anos na organizacao (32%), seguido do grupo entre os 3-9
anos (26%) e do grupo dos 16-20 anos (19%).

Repete-se a tendéncia de menor incidéncia no grupo dos mais jovens, com menos de 3

anos (14%) e no grupo sénior, com mais de 20 anos na organizagao (9%).

Verifica-se que o aumento da idade dos trabalhadores é proporcional ao aumento da
antiguidade na organizacdo. Também, apds os 35-44 anos de idade ou 10-15 anos na

organizacao, se verifica a mesma proporcionalidade no decréscimo até ao final da carreira.
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3.1.3. Distribuicédo por Habilitacdes Literarias e por Funcgéo

Relativamente as habilitagdes literarias, a amostra € constituida maioritariamente por
trabalhadores com o 12° Ano de escolaridade (61%), seguindo-se os trabalhadores
detentores de formacdo superior, Licenciatura (28%) e Mestrado (7%), verificando-se
menor representatividade nos trabalhadores com o 9° Ano ou equivalente (4%).

Grafico 5 - Habilitagdes literarias Grafico 6 - Fungao
46%
61%
23%
28% 19%
12%
| e . . . . .
92 Ano 122 Ano Licenc. Mestrado Téc. Man. Chefes Eq. Administ. Q. Sup.
Fonte: Inquérito por questionario Fonte: Inquérito por questionario

No que concerne ao exercicio de funcdes, é predominante a funcdo de Técnico de
Manutencao (46%) e respetivos Chefes de Equipa (12%), que em conjunto representam
mais de metade dos trabalhadores (58%). Os restantes inquiridos (42%) sao distribuidos

pelas fun¢des de Administrativos (23%) e Quadros Superiores (19%).

Sendo a manutencédo de elevadores a atividade core da empresa, é espectavel que se
verifiguem mais trabalhadores nas funcdes de técnicos de manutencao e chefes de equipa,
compostas maioritariamente por trabalhadores com o 12° Ano de escolaridade,

habilitagdes minimas exigidas para desempenhar a fungao.

3.2. ANALISE AS PRATICAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Neste capitulo pretende-se analisar as perce¢des dos trabalhadores sobre as praticas de
gestdo de recursos humanos numa empresa outsourcing do setor de elevadores e escadas
rolantes (CAE 43290), selecionada para este estudo, apresentando graficamente as
respostas dos trabalhadores inquiridos e analisando os niveis de concordancia,

discordancia, média e desvio padrdo das varidveis de cada dimenséao.
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3.2.1. Seguranga de Emprego

Da andlise a tabela 1 podemos constatar que existe uma percec¢éo global favoravel dos
inquiridos no que se refere a organizacdo lhes permitir ter seguranca de emprego, tal
poderd explicar-se pelo facto da maioria dos trabalhadores (84%) deter um contrato de

trabalho sem termo, conforme referido no ponto 3.1.1. desta dissertacéo.

Tabela 1 — Seguranca de Emprego

Variaveis Discordo Discordo N&o ancordo Concordo Concordo Nﬂmgro Média Desv~io
Totalmente nem Discordo Totalmente Inquiridos (1-5) Padréo
V1 1,7% 5,8% 7,5% 42,5% 42,5% 120 4,2 0,9
V2 4,2% 8,3% 31,7% 35,8% 20,0% 120 3,6 1,0
V3 0,0% 0,0% 0,0% 36,7% 63,3% 120 4,6 0,5
V4 0,0% 0,0% 35,0% 47,5% 17,5% 120 3,8 0,7

Fonte: Inquérito por questionario
Legenda:
V1 - Permitem-me ter seguranga no emprego.
V2 - Dao-me a oportunidade de concorrer a novas fungées quando abrem vagas.
V3 - Permitem-me frequentar um programa de integragdo na Organizagdo quando fui admitido.
V4 - Permitem-me ter acesso a acfes de reconversao, em caso de reestruturacéo do servico em que trabalho.

Esta percecéo dos trabalhadores € positiva na medida em que, segundo Pfeffer (1998), as
empresas que promovem préticas de seguranca de emprego junto dos seus trabalhadores

revelam maiores indices de envolvimento.

A frequéncia mais elevada de respostas nesta variavel incide em, concordo (42,5%) e

concordo totalmente (42,5%), representando uma concordancia total de 85%.

Destacam-se também as variaveis da dimenséo, “permitem-me frequentar um programa
de integrac&o na organizagéo quando fui admitido”, com 36,7% dos inquiridos a responder
concordo e 63,3% a responder concordo totalmente, ou seja, a totalidade dos inquiridos

confirma que frequentou um programa de integragéo quando foi admitido.

Relativamente ao “acesso a acfes de reconversao em caso de reestruturacdo do servico
em que trabalham”, 35% dos inquiridos ndo possui uma opinido formada. Contudo os

restantes responderam positivamente, concordo (47,5%) e concordo totalmente (17,5%).
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Por ultimo, apesar do desvio padrdo ser mais elevado (1,0) verifica-se que 35,8%
concordam que lhes dao “oportunidade de concorrer a novas fungbes quando abrem

vagas”, verificando-se inclusive que 20% concordam totalmente.

No que respeita a seguranca de emprego, apresenta-se no gréfico 7 a distribuicdo das
frequéncias por média e desvio padrdo. As variaveis que apresentam a média mais elevada
sdo, “permitem-me frequentar um programa de integracdo na organizacdo quando fui

admitido” (4,6) e “permitem-me ter seguranca no emprego” (4,2).

Gréfico 7 — Seguranca de Emprego
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Fonte: Inquérito por questionario

Legenda:

V1 - Permitem-me ter seguranga no emprego.

V2 - Dao-me a oportunidade de concorrer a novas fungdes quando abrem vagas.

V3 - Permitem-me frequentar um programa de integracéo na Organizacdo quando fui admitido.

V4 - Permitem-me ter acesso a agdes de reconversdo, em caso de reestruturacéo do servico em que trabalho.

Constatam-se médias mais baixas nas perceg¢des dos inquiridos quanto as “oportunidades
de concorrer a novas fungbes quando abrem vagas” (3,6) e quanto ao “acesso dos
trabalhadores a agbes de reconversdo, em caso de reestruturagdo do servico em que
trabalham” (3,8).

Com efeito, a inexisténcia de uma posi¢cdo de compromisso duradouro por parte da
organizacao, de acordo com Pfeffer (1998), poderéa resultar numa falta de confianca dos
colaboradores quanto ao futuro, traduzindo-se em maiores taxas de rotatividade e menor

compromisso com os projetos de longo prazo.
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3.2.2. Avaliagdo de Desempenho

No que diz respeito a pratica de avaliagdo de desempenho, a tabela 2 demonstra a

distribuicéo das frequéncias, a média e o desvio padrao desta medida.

Constata-se, que a totalidade dos inquiridos concorda ou concorda totalmente que a sua
avaliacdo de desempenho é baseada na “concretizacdo de objetivos de trabalho”, bem

como nas suas “atitudes e comportamentos de trabalho”.

Uma das vantagens da avaliacdo de desempenho por objetivos de trabalho, relaciona-se
com as etapas do autocontrolo e as revisdes periédicas que permitem ao trabalhador
analisar 0 seu desempenho ao longo do tempo e poder melhora-lo. A pesquisa empirica
tem mostrado que existe uma relacéo entre a gestao por objetivos e o aumento do esforgo,

da motivagéo, da satisfacéo e da produtividade dos trabalhadores. (Caetano & Vala, 2000).

No entanto, considera-se que um dos grandes problemas que se tem levantado neste tipo
de avaliacdo de desempenho diz respeito a definicdo dos objetivos, pois estes devem ser
alcancéveis, verificaveis e mensuraveis, sentindo-se muitas vezes, dificuldade em defini-
los (Caetano & Vala, 2000).

A avaliacdo de desempenho baseada nas atitudes e comportamentos de trabalho pode
levantar alguns problemas. Por um lado, exigem muito tempo da parte do avaliador para
registar os comportamentos mais relevantes do trabalhador, o que podera fazer com que
o avaliador se circunscreva, praticamente, a um so tipo de atitude ou comportamento. Por
outro lado, ndo existe forma de controlar a escolha que os avaliadores fazem desses

comportamentos, isto €, ha dificuldade em controlar a arbitrariedade do avaliador na

escolha dos acontecimentos que regista (Caetano & Vala, 2000).

A principal vantagem desta avaliagdo consiste na facilidade em dar feedback aos
avaliados, na medida em que este método se baseia em aspetos comportamentais
especificos que servem para explicitar os julgamentos que os avaliadores fazem e, assim,
clarificar as expectativas dos superiores face ao desempenho do seu trabalhador (Caetano
& Vala, 2000).
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Tabela 2 — Avaliacdo de Desempenho

Variaveis Discordo Discordo Nao ancordo Concordo Concordo Nﬂmero Média Desvjo
Totalmente nem Discordo Totalmente Inquiridos (1-5) Padrao
V1 0,0% 0,0% 0,0% 43,3% 56,7% 120 4,6 0,5
V2 0,0% 0,0% 0,0% 74,2% 25,8% 120 4,3 0,4
V3 5,0% 10,0% 0,0% 59,2% 25,8% 120 3,9 11
A\ 0,0% 0,0% 2,5% 28,3% 69,2% 120 4,7 0,5
V5 0,0% 0,0% 0,0% 51,7% 48,3% 120 4,5 0,5
V6 2,5% 12,5% 0,0% 40,0% 45,0% 120 4,1 11
V7 0,0% 0,0% 0,0% 42,5% 57,5% 120 4,6 0,5
Fonte: Inquérito por questionario
Legenda:

V1 - Baseiam a avaliacdo do meu desempenho na concretizagdo de objetivos de trabalho.

V2 - Baseiam a avaliagdo do meu desempenho nas minhas atitudes e comportamentos de trabalho.

V3 - Consideram na avalia¢g&o do meu desempenho o cumprimento de metas de formag&o e de aprendizagem.
V4 - Permitem-me ter uma ideia clara dos critérios utilizados para avaliar o meu desempenho.

V5 - Permitem-me recorrer da avaliacdo de desempenho quando nao concordo com ela.

V6 - Integram a autoavaliagcdo na avaliagdo do meu desempenho.

V7 - Permitem-me ter uma entrevista de avaliacdo de desempenho.

Com uma frequéncia de 85% de concordancia, verifica-se que os inquiridos tém a perce¢éo
de que a organizacdo considera na sua avaliacdo de desempenho o “cumprimento das

metas de formacéo e de aprendizagem”.

Ao nivel da gestédo de recursos humanos, a avaliacdo de desempenho tem tido um papel
de destaque na medida em que pode ter consequéncias significativas sobre a
produtividade, quer diretamente, enquanto processo de controlo do desempenho, quer
indiretamente, através das suas rela¢cdes com a formacao e desenvolvimento profissional
(Caetano & Vala, 2000).

Quando os inquiridos sao questionados se lhes “permitem ter uma ideia clara dos critérios
utilizados para avaliar o seu desempenho”, confirma-se a concordancia, sendo que 28,3%

concorda e 69,2% concorda totalmente com esta afirmagao.
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Importa também analisar a percecao dos trabalhadores sobre a “possibilidade de recorrer
da avaliacao final quando néo concordarem com ela”. Da analise aos resultados obtidos,

verifica-se uma concordancia de 100% com essa possibilidade.

Os inquiridos confirmam, ainda, que “integram a sua autoavaliacdo” e que tém “acesso a
uma entrevista de avaliagdo de desempenho”. Todavia, no que concerne a integrar a
autoavaliagcdo, o desvio padrao é maior (1,1) e 15% dos inquiridos tém a percecédo de que

a organizacao nao considera a sua autoavaliagao.

Caetano e Vala (2000), defendem que a entrevista de avaliacdo de desempenho é o
momento em que o avaliador e o avaliado discutem o desempenho durante o periodo e
perspetivam o trabalho futuro do trabalhador.

No grafico 8 é notdria uma pequena diferenca entre as médias das respetivas variaveis,
gue revelam uma percecéo favoravel dos trabalhadores sobre o modelo de avaliacdo de
desempenho utilizado pela organizagéo.

Gréfico 8 — Avaliagdo de Desempenho
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Fonte: Inquérito por questionario

Legenda:

V1 - Baseiam a avaliacdo do meu desempenho na concretizacdo de objetivos de trabalho.

V2 - Baseiam a avaliagdo do meu desempenho nas minhas atitudes e comportamentos de trabalho.

V3 - Consideram na avaliagdo do meu desempenho o cumprimento de metas de formagé&o e de aprendizagem.
V4 - Permitem-me ter uma ideia clara dos critérios utilizados para avaliar o meu desempenho.

V5 - Permitem-me recorrer da avaliagdo de desempenho quando ndo concordo com ela.

V6 - Integram a autoavaliacdo na avaliacdo do meu desempenho.

V7 - Permitem-me ter uma entrevista de avaliacdo de desempenho.
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Porém, sdo relevantes as médias mais elevadas: baseiam a avaliagdo do meu
desempenho na concretizacdo de objetivos de trabalho (4,6); permitem-me ter uma ideia
clara dos critérios utilizados para avaliar o meu desempenho (4,7); permitem-me ter uma
entrevista de avaliacdo de desempenho (4,6). O ultimo resultado podera estar associado
ao facto da entrevista de avaliacao final ser uma da fase obrigatéria no modelo de avaliacdo

de desempenho da organizacao.

A avaliacdo dos resultados geralmente € efetuada de forma objetiva, comparando-se 0s
resultados obtidos com metas quantitativas previamente estipuladas. A avaliacdo dos
comportamentos ou competéncias manifestadas pelo trabalhador, envolve alguma
subjetividade na medida em que se baseia na observacdo do avaliador a respeito do

avaliado (Caetano, 2008).

3.2.3. Praticas de Remuneracao

Em relacdo as praticas de remuneracaos (tabela 3) importa salientar que apesar de
53,3% dos inquiridos concordar que a organizacdo lhes permite ter uma “remuneracao
mais elevada que a praticada no setor para fungfes idénticas”, também se identificam
36,7% que ndo concordam nem discordam, ou seja, ndo tém a percecao clara e inequivoca

de que a remuneracdo auferida seja mais elevada.

Tabela 3 — Praticas de Remuneracao

Variaveis Discordo Discordo N&o ancordo Concordo Concordo NL’Jr_n_ero Média Desvjo
Totalmente nem Discordo Totalmente Inquiridos (1-5) Padrédo
V1 0,0% 2,5% 36,7% 53,3% 7,5% 120 3,7 0,7
V2 0,0% 5,8% 9,2% 20,0% 65,0% 120 4,4 0,9
V3 0,0% 0,0% 15,0% 60,8% 24,2% 120 4,1 0,6
\Z! 0,0% 0,0% 15,0% 73,3% 11,7% 120 4,0 0,5

Fonte: Inquérito por questionario
Legenda:
V1 - Permitem-me ter uma remuneragéo mais elevada que a praticada no setor para funcdes idénticas.
V2 - Permitem-me aceder a beneficios (p.e. crédito a habitag¢&o, crédito individual, etc.).
V3 - Permitem-me receber prémios monetarios (prémios de desempenho, partilha de lucros) com base no meu
desempenho.
V4 - Permitem-me receber prémios de desempenho com valor significativo.

51



Percecdes dos Trabalhadores sobre as Praticas de Gestdo de Recursos Humanos numa Empresa Outsourcing

Contudo, verifica-se uma concordancia positiva nas variaveis relacionadas com o “acesso
a beneficios, como o crédito a habitacdo e crédito individual” (85%) assim como a “prémios
monetérios de valor significativo” com base no desempenho (85%).

Pfeffer (1998) argumenta que quando os salarios sdo comparativamente baixos, aos
praticados pelo mercado, e se existir falta de incentivos que reconheca o alcance do
desempenho da empresa, as pessoas mais qualificadas tendem a abandonar a empresa.
As respostas dos inquiridos revelam que a pratica de remuneracdo adotada pela
organizacao, permite que os trabalhadores sejam recompensados de forma adequada pelo
seu desempenho profissional, 0 que vem aumentar satisfacdo desses trabalhadores.

No gréfico 9 é possivel constatar que os trabalhadores tém a percecdo de que a
organizacdo onde se encontram inseridos lhes permite aceder a beneficios e receber
prémios monetarios. Os trabalhadores podem “aceder a beneficios como crédito a
habitacao e crédito individual” (4,4) e podem “receber prémios monetarios com base no
desempenho” (4,1).

Graéfico 9 — Praticas de Remuneracéao
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Fonte: Inquérito por questionario

Legenda:

V1 - Permitem-me ter uma remunerag@o mais elevada que a praticada no setor para fung@es idénticas.

V2 - Permitem-me aceder a beneficios (p.e. crédito a habitacéo, crédito individual, etc.).

V3 - Permitem-me receber prémios monetarios (prémios de desempenho, partilha de lucros) com base no meu
desempenho.

V4 - Permitem-me receber prémios de desempenho com valor significativo.
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Contudo, verifica-se que a média é mais baixa (3,7) quando se questiona se a organizacéo
permite ter uma remuneracdo mais elevada que a praticada no setor para funcdes
idénticas, o que podera justificar-se pelo facto de existirem empresas concorrentes,
grandes multinacionais, que podem oferecer remuneracdes atrativas, de modo a atrair para

a sua organizacdo os melhores profissionais.

Também é cada vez mais comum as empresas adotarem pacotes salariais que, para serem
competitivos no mercado e motivarem os trabalhadores, incorporam uma vertente de

remuneracao fixa, beneficios e incentivos (Gomez-Mejia, 1992).

3.2.4. Oportunidades de Carreira
No que se refere as oportunidades de carreira (tabela 4), de um modo geral, constata-se

gue os inquiridos revelam ter oportunidades de evolugdo na carreira, com uma

concordancia de 86,7% (50% concordam e 36,7 concordam totalmente).

Tabela 4 — Oportunidades de Carreira

Variaveis Discordo Discordo N&o ancordo Concordo Concordo NL’Jr_n_ero Média Desv~io
Totalmente nem Discordo Totalmente Inquiridos (1-5) Padréo
V1 0,0% 0,0% 28,3% 51,7% 20,0% 120 3,9 0,7
V2 0,0% 0,0% 16,7% 59,2% 24,2% 120 4,1 0,6
V3 0,0% 0,0% 0,0% 35,0% 65,0% 120 4,7 0,5
\Z! 0,0% 0,0% 13,3% 50,0% 36,7% 120 4,2 0,7

Fonte: Inquérito por questionario
Legenda:
V1 - Associam as minhas oportunidades de progressédo ao meu desempenho.
V2 - Associam as minhas oportunidades de progressao as minhas competéncias.
V3 - Associam as minhas oportunidades de progressdo a minha antiguidade.

V4 - Permitem-me ter oportunidades de evolugéo na carreira.

Muitos inquiridos revelaram que associam as “oportunidades de progressdo ao
desempenho” com uma concordancia de 71,7% (51,7% concordam e 20% concordam
totalmente), bem como associam as “oportunidades de progressao as competéncias”, com

uma concordéancia de 83,4% (59,2% concordam e 24,2% concordam totalmente).
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Por outro lado, todos inquiridos concordaram que as “oportunidades de carreira surgem
associadas a antiguidade”, verificando-se inclusive que 65% concordam totalmente com

esta afirmacdo.

Cardoso (2011), defende que para as empresas conseguirem manter os trabalhadores
motivados, e acreditar nos propdésitos que se pretendem atingir, ha que ser exigente quanto
aos resultados, e sempre que possivel delegar tarefas, dar autonomia para decidir, sobre

a forma como a equipa devera realizar as respetivas tarefas.

Os principais beneficios decorrentes da utilizacdo de mecanismos com o foco na promog¢éao
interna parecem incluir, de acordo com Pfeffer (1998), o maior estimulo a aprendizagem
nos trabalhadores, que criam a expectativa de, através das oportunidades de promocao

interna, ocuparem fungdes de maior responsabilidade.

Pode-se constatar, através do gréafico 10, que a média mais elevada é a da variavel que
associa as “oportunidades de progressao a antiguidade” (4,7).

Gréfico 10 — Oportunidades de Carreira
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Fonte: Inquérito por questionario

Legenda:

V1 - Associam as minhas oportunidades de progressdo ao meu desempenho.

V2 - Associam as minhas oportunidades de progresséo as minhas competéncias.
V3 - Associam as minhas oportunidades de progressdo a minha antiguidade.

V4 - Permitem-me ter oportunidades de evolugéo na carreira.
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A variavel que associa as “oportunidades as competéncias” também é positiva (4,1) vindo
confirmar a percecdo dos inquiridos quanto as politicas de incentivo e apoio a formacgéao
gue a organizacdo anuncia disponibilizar, tendo em vista a valorizacdo das competéncias

dos trabalhadores.

No que respeita as “oportunidades de progressao associadas ao desempenho”, a média é
um pouco mais baixa (3,9) sendo esta a varidvel menos consensual entre os trabalhadores

inquiridos.

As oportunidades de progressdo na carreira podem ser consideradas uma forma de
recompensa ndo monetaria, no sentido em que premeia aqueles que demonstraram mais
empenhamento e competéncia, cria um sentido de justica e sensatez, visto que da
oportunidade aos que estdo na organizacdo de crescerem, e promove a gestao/retencao
do capital de conhecimento do negdcio, ao estimular a continuidade na organizagéo
(Lawler, 1992).

3.2.5. Oportunidades de Formagéo
A tabela 5 demonstra as percecdes dos trabalhadores sobre a préatica de oportunidades

de formacao, de acordo com as politicas de incentivo e apoio a formacao, no sentido de

aumentar os conhecimentos e competéncias dos trabalhadores.

Tabela 5 — Oportunidades de Formacao

Variaveis Discordo Discordo N&o Concordo Concordo Concordo  Numero Média  Desvio
Totalmente nem Discordo Totalmente Inquiridos (1-5) Padréo

Vi 0,0% 0,0% 0,0% 60,0% 40,0% 120 4,4 0,5

V2 0,0% 5,0% 39,2% 50,8% 5,0% 120 3,6 0,7

V3 0,0% 0,0% 0,0% 45,0% 55,0% 120 4,6 0,5

V4 0,0% 0,0% 0,0% 44.2% 55,8% 120 4,6 0,5
Fonte: Inquérito por questionario

Legenda:

V1 - Demonstram que a organizagao investe na minha formagé&o profissional.

V2 - Permitem-me ter apoio da organizagdo para o aumento das minhas qualificacdes académicas.

V3 - Permitem-me ter acesso a formacgao para adquirir conhecimentos Uteis para o desempenho da minha fungé&o atual.
V4 - Permitem-me ter acesso a formacgéo para adquirir competéncias necessarias ao desempenho da fungdo no futuro ou

para progredir na carreira.
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Em relacdo as oportunidades de formacéo, os inquiridos na sua totalidade consideram que
a organizacao em que trabalham demonstra “investir na formacéao profissional”, permitindo
“adquirir conhecimentos Uteis para o desempenho da sua funcéo atual’, bem como no

“desempenho da fun¢éo no futuro ou para progredir na carreira”.

Pfeffer (1998), defende que as organizacdes de elevado desempenho promovem a
formacdo adequada a funcdo que os trabalhadores exercem, contribuindo assim para o

desenvolvimento das suas competéncias.

Ja no que diz respeito ao “apoio da organiza¢do no sentido de aumentar as qualificacbes
académicas”, verifica-se um desvio padrdo maior (0,7) nas respostas. Apesar de 50,8%
concordarem, 39,2% n&o concordam nem discordam com esta afirmagéo, ou seja, ndo tém
uma percecdo clara se existe esse apoio, registando-se ainda 5% dos inquiridos que
discordam que existe apoio da organizacao para o aumento das qualificacbes académicas.

O gréfico 11 revela-nos que a organizagdo permite aos trabalhadores terem acesso a
formacdo, de modo a adquirirem conhecimentos Uteis para o desempenho das suas

funcdes atuais (4,6), assim como das suas func¢des no futuro (4,6).

Gréfico 11 — Oportunidades de Formacéo
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Fonte: Inquérito por questionario

Legenda:

V1 - Demonstram que a organizacao investe na minha formacéao profissional.

V2 - Permitem-me ter apoio da organizagdo para o aumento das minhas qualificagbes académicas.

V3 - Permitem-me ter acesso a formagédo para adquirir conhecimentos Uteis para o desempenho da minha funcéo atual.
V4 - Permitem-me ter acesso a formagéao para adquirir competéncias necessarias ao desempenho da fungéo no futuro ou
para progredir na carreira.
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Relativamente ao apoio da organizacdo para o aumento das qualificacdes académicas,
apesar de ser verificar uma média positiva (3,6) é a varidvel menos favoravel desta

dimensao.

A aposta na formagéo intensiva dos seus trabalhadores tem sido uma prética sistemética
das “organizagdes de elevado desempenho”, procurando assim potenciar a sua vantagem
competitiva, criando capacidade de aprenderem mais depressa que 0S seus concorrentes
(Geus,1997).

Através da formacdo, as organizacbes garantem o desenvolvimento das competéncias
identificadas como criticas para a prossecucao da estratégia empresarial delineada bem
como a aquisicdo de novas competéncias para assegurar a sucesséo de colaboradores-
chave a cargos de maior responsabilidade (Hamel & Prahalad, 1994).

As empresas que adotam esta best practice, parecem investir mais horas de formacéao na
capacitacdo do seu capital humano, optam por esquemas de formacdo mistos, baseados
na formacdo estruturada, formacdo em contexto de trabalho (on-job), esquemas de
formacdo orientados para o desenvolvimento da carreira, tais como o coaching, o

counselling, o mentoring, o coaching, entre outras (Huselid, 1995).

3.2.6. Oportunidades de Participacao

No que se refere as oportunidades de participacdo (tabela 6), parece ser evidente que
a organizacao permite aos trabalhadores “apresentarem formalmente as suas aspiragdes
de carreira”, com uma concordancia de 82,5% nas respostas dos inquiridos, permitindo
ainda “participarem no levantamento das necessidades de formacéao”, apresentando uma

concordancia também muito positiva de 88,3%.

Relativamente as oportunidades de “participacdo em reunides para discutir questdes
relacionadas com o funcionamento da organizacao”, a variavel revela existir uma percecao
moderada dos inquiridos, sendo a concordancia de 45,8% contrabalancada com 43,3% de
inquiridos que ndo tém opinido formada (ndo concordam nem discordam), pelo que se
depreende que nao participam neste tipo de reunides, ou participam apenas pontualmente.

Verifica-se ainda que 10,8% afirmam que n&o participam em reunides desta natureza.
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Tabela 6 — Oportunidades de Participagdo

Variaveis Discordo Discordo N&o ancordo Concordo Concordo NL’ngro Média Desv~io
Totalmente nem Discordo Totalmente Inquiridos (1-5) Padréo
V1 0,0% 0,0% 17,5% 48,3% 34,2% 120 4,2 0,7
V2 0,0% 0,0% 11,7% 55,8% 32,5% 120 4,2 0,6
V3 0,0% 10,8% 43,3% 40,8% 5,0% 120 3,4 0,8
V4 0,0% 0,0% 9,2% 54,2% 36,7% 120 4,3 0,6
V5 0,0% 0,0% 7.5% 53,3% 39,2% 120 4,3 0,6

Fonte: Inquérito por questionario
Legenda:
V1 - Permitem-me apresentar formalmente as minhas aspira¢des de carreira.
V2 - Permitem-me participar no levantamento das minhas necessidades de formacéao.
V3 - Levam-me a participar em reunides ou equipas para discutir questdes relacionadas com o funcionamento da
organizacao.
V4 - Levam-me a participar em reunides para discutir questdes relacionadas com o funcionamento da minha equipa.

V5 - Permitem-me participar na definicdo dos meus objetivos de trabalho.

Por outro lado, as “reunifes para discutir questdes relacionadas com o funcionamento da
equipa” sdo mais abrangentes, sendo que 54,2% dos inquiridos concordam e 36,7%

concordam totalmente que sdo chamados a participar nestas reunides.

A percecédo dos inquiridos sobre a participagdo na definicdo dos objetivos de trabalho é
muito positiva, com uma concordéancia de 92,5%. Neste contexto, pode-se concluir que a
organizacao opta por um processo decisorio descentralizado, desenvolvendo um conjunto
de préticas que potenciam a apresentacao de ideias e sugestdes de melhoria por parte dos

trabalhadores, 0 que aumenta a sua satisfacado e produtividade (Pfeffer, 1998).

Estes pressupostos séo relevantes na medida em que, segundo Bilhim (2004), o
envolvimento e a participacdo dos trabalhadores na definicdo dos objetivos promovem
comportamentos de responsabilidade e compromisso na concretizagcdo dos objetivos

definidos.

E possivel verificar-se, no gréafico 12, a notéria participacéo dos trabalhadores em “reuniées
para discutir questdes relacionadas com o funcionamento das equipas”, com uma media
de 4,3. J& ndo é tdo linear a participacéo dos trabalhadores nas “reunides para discutir
guestdes relacionadas com o funcionamento da organizagdo”, aparentemente mais

restritivas, apresentando uma média € de 3,4.
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Graéfico 12 — Oportunidades de Participacao

mm Média (1-5)

== Desvio Padrdo

Fonte: Inquérito por questionario

Legenda:

V1 - Permitem-me apresentar formalmente as minhas aspira¢g6es de carreira.

V2 - Permitem-me participar no levantamento das minhas necessidades de formacgéo.

V3 - Levam-me a participar em reunidées ou equipas para discutir questdes relacionadas com o funcionamento da
organizacao.

V4 - Levam-me a participar em reunides para discutir questdes relacionadas com o funcionamento da minha equipa.
V5 - Permitem-me participar na definicdo dos meus objetivos de trabalho.

Os inquiridos mostram ter permissdo para “apresentar formalmente as aspiracfes de
carreira” (4,2), participar no “levantamento das suas necessidades de formacéo” (4,2) e

participar na “definicdo dos objetivos de trabalho” (4,3).

A utilizagdo de mecanismos que promovam a participagdo dos colaboradores no capital da
empresa tem demonstrado efeitos muito positivos, quer no grau de compromisso das
pessoas, quer em termos do nivel de produtividade obtido (Jones & Kato, 1993).

Com efeito, em sistemas de trabalho nos quais é preconizada a opcao pela participacéo
no capital da empresa, os colaboradores revelam-se mais sensiveis aos interesses e
problemas dos acionistas, diluindo-se o sentimento de empregador e empregado e estao
mais focalizados numa viséo de longo-prazo, na medida em que se sentem comprometidos

com os investimentos, projetos e rentabilidade futuros da empresa (Jones & Kato, 1993).
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3.2.7. Acesso a Informacéao

A associacdo entre as percecles favoraveis (concordo e concordo totalmente), que
permitem ter acesso a informacdo “sobre acontecimentos importantes da vida da
organizacao” é de 100%, revelando uma comunicacéo interna eficaz no que diz respeito a

esta variavel.

Tabela 7 — Acesso a Informacéo

Variaveis Discordo Discordo N&o ancordo Concordo Concordo NUm_ero Média Desv~io
Totalmente nem Discordo Totalmente Inquiridos (1-5) Padréo
V1 0,0% 3,3% 30,0% 44,2% 22,5% 120 3,9 0,8
V2 0,0% 5,8% 7,5% 35,8% 50,8% 120 4,3 0,9
V3 0,0% 0,0% 0,0% 30,0% 70,0% 120 4,7 0,5

Fonte: Inquérito por questionario
Legenda:
V1 - Permitem-me ter informac&o regular sobre a situagdo econémico-financeira da Organizacao.
V2 - Permitem-me ter informacao regular sobre a estratégia da Organizagao.
V3 - Permitem-me ter informacao regular sobre acontecimentos importantes da vida da Organizacao.

No que respeita ao “acesso a informacédo sobre a situacao econdémico-financeira da
organizagao”, a concordancia € de 66,7% (concordo 44,2% e concordo totalmente 22,5%).
Quanto ao “acesso a informagéo regular sobre a estratégia da organizacao”, verifica-se
uma concordancia de 86,6% (concordo 35,8% e concordo totalmente 50,8%). Estes
resultados contrariam o que Biscaia e Amorim (2013) preconizam, na medida em que néo
sdo apenas as categorias profissionais mais elevadas a ter acesso a este tipo de

informacé&o.

Numa analise conjunta das trés variaveis do “acesso a informagao”, podemos dizer que
este processo esta claramente implementado na organizagdo, seguindo o postulado por
Pfeffer (1998), o qual concluiu que a partilha de informagé&o transmite, aos trabalhadores,

a mensagem de que a empresa confia neles.
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No gréafico 13 constata-se que a organizacdo permite aos trabalhadores terem acesso a
“informacéo regular sobre os acontecimentos importantes da vida da organizacao” (4,7),
terem acesso a “informacao regular sobre a estratégia da organizacdo” (4,3) e terem
acesso a informacéo regular sobre a situacdo econdmico-financeira da organizagéao (3,9),

sendo esta variavel a menos favoravel desta dimensao.

Gréfico 13 — Acesso a Informacéo

mm Média (1-5)

= Desvio Padrio

Fonte: Inquérito por questionario

Legenda:

V1 - Permitem-me ter informac&o regular sobre a situagdo econémico-financeira da Organizacao.

V2 - Permitem-me ter informagao regular sobre a estratégia da Organizagao.

V3 - Permitem-me ter informag&o regular sobre acontecimentos importantes da vida da Organizagéo.

A partilha e difusdo de informacdes ligadas a vida da organizacdo sdo uma pratica
frequente em sistemas de trabalho de elevada performance e parecem conduzir a um

conjunto de beneficios quer para a empresa, quer para os trabalhadores (Pfeffer, 1998).

Por um lado, o facto de uma organizacdo partilhar informacfes relativas ao seu
desempenho financeiro e as suas estratégias de atuacao, revela um voto de confianca

relativamente aos seus trabalhadores (Pfeffer, 1998).

Por outro, representa um estimulo a melhoria organizacional, na medida em que
disponibiliza informacdo acerca dos niveis de desempenho alcancados, facilitando a
ligacdo entre o contributo individual ou das equipas aos resultados da empresa,

melhorando a eficacia dos trabalhadores (Pfeffer, 1998).
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3.3. SINTESE DAS PRATICAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

As médias das respostas dos inquiridos sobre as praticas de gestao de recursos humanos
apresentadas, na tabela 8, situam-se entre os 4,0 (praticas de remuneracédo) e os 4,4

(avaliacao de desempenho).

As percecdes dos inquiridos sobre as dimensdes de “oportunidades de formacéo” (4,3) e
0 “acesso a informacao” (4,3) também foram muito valorizadas. As menos favoraveis,
apesar de positivas, foram as relacionadas com “oportunidades de participagédo” (4,1),

“seguranca de emprego” (4,1) e “oportunidades de carreira” (4,2).

Tabela 8 - Alpha de Cronbach - Praticas GRH

Praticas de Gestéo de Numero Média Desv~i0 Cronbach's
Recursos Humanos de Itens Padréo Alpha
Seguranca de Emprego 4 4,1 0,8 724
Avaliagdo de Desempenho 7 4.4 0,7 ,860
Praticas de Remuneracéo 4 4,0 0,7 ,854
Oportunidades de Carreira 4 4,2 0,6 ,897
Oportunidades de Formacéao 4 4,3 0,5 ,925
Oportunidades Participacéo 5 4,1 0,7 ,875
Acesso Informagéo 3 4,3 0,7 ,901
Total 31 4,2 0,7 ,952

Fonte: Inquérito por questionario

Ap6s andlise das respostas obtidas sobre as praticas de gestédo de recursos humanos, é
relevante analisar a consisténcia das variaveis através do Alpha de Cronbach’s, uma vez
gue este teste, segundo Maroco (2007), permite analisar se as respostas ao inquérito por
guestionario sdo adequadas a amostra, confirmando-se se eventualmente as mesmas

apresentarem um valor superior a 0,60.

Verificou-se que existe uma boa consisténcia interna, uma vez que a escala apresentou
um valor de a = ,977. Todas as variaveis apresentam um valor bastante favoravel, sendo
gue a pratica de oportunidades de formacéo é a que apresenta o valor mais elevado com
um Alpha Cronbach de 0,950, seguindo-se a pratica de acesso a informacédo cujo o valor
€ de a =,926.
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Segundo Maroco (2007), o calculo de coeficiente de correlacdo de Pearson permite medir
o grau de relacdo entre as diversas varidveis e desta forma perceber se quando uma
variavel se modifica a outra também se altera. O autor considera que quanto mais proximo
o valor se encontrar de 1 ou de -1 maior é a ligacéo linear entre as variaveis, no entanto se

o valor for 0 indica-nos que néo ha relagéo linear.

Cohen (1988) defende que existem determinados parametros que nos indicam o tipo de
relagdo existente entre as variaveis. Os valores que se encontrem situados entre 0,10 e
0,29 podem ser interpretados como existindo uma correlagéo pequena ou até mesmo sinal
da inexisténcia de correlacdo, os valores entre 0,30 e 0,49 apontam para uma correlagédo
média e os valores entre 0,50 e 1 indicam a existéncia de uma forte correlagdo entre as

variaveis.

A tabela 9 apresenta o calculo do coeficiente de Pearson pretendendo aferir as relagdes
entre as variaveis das praticas de gestdo de recursos humanos, na empresa outsourcing

do setor de elevadores e escadas rolantes (CAE 43290), analisada nesta investigagao.

Tabela 9 - Coeficiente de Correlagédo de Pearson - Praticas GRH

Praticas de GRH N.° Itens SE. AD. PR 0OC. OF OP. ALl
Seguranca Pearson Correlation 1 701%*  649**  758% 5% B1]1%*  AQE*
de Emprego Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Avaliagio Pearson Correlation 701% 1 B01**  648*  575%  G91**  500*
de Desempenho  gjg (2-tailed) ,000 000 000 ,000 ,000 001
Praticas Pearson Correlation 649% 601 1 712%%  ABg*  5EO**  470%*
de Remuneracéo  gjg (2-tailed) ,000  ,000 ,000  ,001 ,000 ,000
Oportunidades Pearson Correlation ,758**  648** |712** 1 ,631**  646** | 513**
de Carreira Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,002 ,000  ,000 001
Oportunidades Pearson Correlation ,502**  B75%*  A58**  631** 1 ,801**  435**
de Formacéo Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Oportunidades Pearson Correlation 511%  691* 5E0**  646** ,801* 1 ,580%*
de Participacéo Sig. (2-tailed) 000 ,000 ,002 ,000 001 ,000
Acesso A Pearson Correlation A496%*  500** 470% 513*  435% 580* 1
Informac&o Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

Fonte: Inquérito por questionario

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Destacaram-se as oportunidades de formacéo e as oportunidades de participagdo com
uma correlacdo forte de 0,80. Por outro lado, com a correlacdo menos favoravel,
constatam-se as oportunidades de formacao e o acesso a informacao, que apresentam um

Coeficiente de Correlacao de Pearson de 0,44 (correlacdo média).

Os resultados apresentam também uma forte correlagdo de 0,76 entre as variaveis
oportunidade de carreira e a seguranca de emprego.

N&o se verificam correlagdes inferiores a 0,29 pelo que, segundo Cohen (1988), ndo existe

nenhuma correlagéo pequena ou sinal da inexisténcia de correlagao.

De um modo geral, estes resultados permitem concluir, que os trabalhadores tém a
percecdo de que as préaticas de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho

estdo a ser preconizadas nesta organizagao.
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IV - CONCLUSAO

Este estudo insere-se no &mbito da dissertacdo de Mestrado em Gestdo Estratégica de
Recursos Humanos, tendo a tematica “Praticas de Gestdo de Recursos Humanos em
Empresas Outsourcing” como o objetivo principal, analisar as percecfes dos trabalhadores
sobre as préaticas de GRH de elevado desempenho numa empresa do setor de elevadores
e escadas rolantes (CAE 43290).

De acordo com o objetivo especifico deste estudo, calcularam-se Frequéncias, Médias,
Desvio Padréo, Alpha de Cronbach e Coeficiente de Correlagcdo de Pearson, para se

verificar a consisténcia interna das variaveis.

As préticas mais valorizadas pelos trabalhadores inquiridos foram a avaliacdo de
desempenho, as oportunidades de formacdo e o acesso a informacao, seguindo-se as
oportunidades de carreira, as oportunidades de participagcédo, a seguranca de emprego e,

por fim, as préaticas de remuneragdo, também valorizadas favoravelmente.

As percecdes favoraveis sobre a seguranca de emprego, podem explicar-se pelo facto de
84% dos inquiridos deter um contrato de trabalho sem termo e por se tratar de uma
organizagdo que aposta na estabilidade e nas competéncias dos trabalhadores, em

detrimento da rotatividade.

A avaliagdo de desempenho d& primazia a concretizacdo de objetivos de trabalho,
incidindo menos sobe as metas de formacédo e aprendizagem, estando os inquiridos

conscientes dos critérios utilizados na avaliagdo o seu desempenho.

As préticas de remuneracgdo foram as menos valorizadas. Contudo, pode-se constatar que,
de um modo geral, os inquiridos consideram que a organizacdo lhes permite obter
remuneragdes, prémios e beneficios, relativamente bons quando comparados com o

praticado no setor para fung@es idénticas.

Existe a percecdo generalizada de que nas oportunidades de carreira, a progressao esta
muito relacionada com a antiguidade, mas também podem surgir oportunidades de

evolugdo na carreira com base no desempenho ou nas competéncias dos trabalhadores.

Nas oportunidades de formacéo, verifica-se que a organizacdo disponibiliza formacéo para
os trabalhadores adquirirem conhecimentos Uteis, ndo s6 nas suas fungfes atuais, como
também nas suas funges futuras. No entanto, os inquiridos revelaram sentir menos apoio

guando se trata de formag&o que vise 0 aumento das suas qualificacdes académicas.
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No que respeita as oportunidades de participacdo, os inquiridos revelam que podem
participar na definicdo dos seus objetivos de trabalho, bem como em reunides cujo objetivo
seja discutir questdes relacionadas com o funcionamento das suas equipas. Por outro lado,
depreende-se que as reunides para abordar questdes relacionadas com o funcionamento

da organizacao sejam mais restritas.

Todos os inquiridos afirmaram ter acesso a informacgéo regular sobre os acontecimentos
importantes da vida na organizagdo, mas nao tém a mesma percecao quanto ao acesso a
informacé&o relativa a situacdo econdmico-financeira ou da estratégia da organizacéo, que
estard disponivel apenas para os trabalhadores com fungfes de mais responsabilidade

dentro da organizag&o.

De um modo geral, os resultados deste estudo sugerem que as praticas de gestdo de
recursos humanos de elevado desempenho estéo presentes nesta empresa de outsourcing
do setor de elevadores e escadas rolantes (CAE 43290).

Embora se tenha verificado consisténcia entre os resultados da presente investigacéo, o
estudo empirico realizado apresenta algumas limitagcdes, nomeadamente no que se refere
aos dados analisados serem relativos apenas a uma empresa de um setor de atividade
especifico, ndo devendo assim serem extrapolados para outros contextos. Permite-nos, no
entanto, criar maior familiaridade com a teméatica, podendo considerar-se como um estudo
preparatdrio para outro tipo de pesquisas, que possam ser concebidas com uma maior

compreensao e precisao.

Outra limitacdo que importa salientar, refere-se a estratégia metodoldgica. Inicialmente
tinha-se optado pela escolha de uma abordagem metodoldgica de natureza exploratoria e
descritiva, onde se iria recorrer a triangulacdo das técnicas de recolha de dados, utilizando
assim uma abordagem quantitativa, qualitativa e a analise documental. Todavia, devido a
constrangimentos temporais e indisponibilidade de alguns trabalhadores para a realizacdo

das entrevistas, optou-se posteriormente pela ndo utilizacdo desta técnica.

Em termos de investigacdes futuras seria interessante a realizacdo de estudos em
empresas de diferentes setores de atividade, para melhor compreensédo das praticas de
gestdo de recursos humanos e das percecdes dos trabalhadores sobre as mesmas.
Igualmente importante seria a realizacao de outros estudos numa ou em varias empresas
deste setor de atividade, procurando analisar a relacdo entre as percecdes dos
trabalhadores sobre as préaticas de GRH e as questdes da satisfacdo ou até mesmo do

comprometimento.
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Anexo | — Inquérito por Questionério

71
|

QUESTIONARIO SOBRE AS PRATICAS DE GESTAO DE
RECURSOS HUMANOS

Leia estas instrugdes antes de comegar!

Este gquestionario, para o qual pe¢o a sua colaboraglo, ird servir de suporte a realizago da minha
Dizsertagdo de Mestrado em Gestio Estratégica de Recursos Humaneos do IPS — Escola Superior de

Ciéncias Empresariais de Setibal.

Trata-se de um estudo de natureza académica, que tem como objetive analisar as “Percegdes dos
Trabalhadores sobre as Praticas de Gestio de Recursos Humanos em Empresas Cutsourcing”, com a

orientagdo do Professor Doutor Jodo Pedro Pina Cordeiro.

Pego-lhe que responda com sinceridade as questdes gue se seguem, o guestionaric & andnimo & os
dados apenas serdo fratados para efeitos académicos. Tenha em atengdo, que ndo existem respostas
certas ou emadas, apenas estou interessado em analisar as praticas de gestio de recursos humanos

presentes na sua organizagio.

Agradego, desde ja, a sua colaboragao!

Responda, por faver, as questdes gue se seguem, indicando o grau com que concorda com cada
uma das afimagdes,de acordo com a escala apresentada.

Dilsoard Ml Tl rd Conoord
Tot.llrrur:i Hizsarda m;mﬁuuu Borearda Tc-hlmr:h
1 1 3 4 5
1. Permitem-me ter seguranca de emprego. 112 3|l 4|5
2. D3o-me a oportunidade de concorrer a novas fungdes quando abrem
3. Permitiram-me frequentar um programa de integragéo na
Organizagdo quando fui admitido. T2 343

4. Permitem-me ter acesso a agdes de reconversdo, em caso de
reestruturagdo do servicoem que frabalha.

5. Baseiam a avaliago do meu desempenho na concretizag 8o de
objetivos de trabalho. 112] 3|45

6. Baseiam a avaliago do meu desempenho nas minhas atitudes e
comportamentos de frabalho. 112 343

7. Consideram na avaliagdo do meu desempenho o cumprimento de
metas de formagdo ede aprendizagem. 112 Il 415

8. Permitem-me ter uma ideia clara dos critérios utilizados para
avaliar o meu desempenho. 112 3|4
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9. Permitem-me recommer da ﬁuﬁliagﬁu de desempenho guando ndo

.
concordo com ela. = R E
10. Integram a autoavaliagio na avaliagio do meu desempenho. 2] 3|l4|ls
11. Permitem-me ter uma entrevista de avaliago de desempenho. 2] 3|4]5
12. Permitem-me ter uma remuneragdo mais elevada gue a praticada .

no setor para fungdes idénticas. 20 3|4]>
13. Permitem-me aceder a beneficios (p.e. crédito 4 habitagdo, .

crédito individual, ete.). = 343
14_ Permitem-me receber prémios monetarios (prémios de .

desempenho, pariilha de lucros) com base no meu desempenho. = 34>
15. Permitem-me receber prémios de desempenho de valor significativo. 2 I[4]5
16. Azsociam as minhas oportunidades de progressdo ao meu

desempenho. 2 Il 415
17. Associam as minhas oportunidades de progressdo &s .

minhas competéncias. = Il4]s
18. Associam as minhas oportunidades de progressao @ minha .

antiguidade. = Il 415
19. Permite-me ter oportunidades de evelugdo na carreira. 7 304 ]s
20. Demonstram que a organizagdo investe na minha formagdo .

profissional. = Il4]s
21. Permitem-me ter apoio da organizag&o para o aumento das .

minhas qualificagdes académicas. 2] 3|4
22. Permitem-me ter acesso a formagio para adquirir conhecimentos dteis - slals
para o desempenho da minha fungdo atual. =

23 Permitem-me ter acesso a fnrmaiécn para adguirir competéncias

necessarias ao desempenho da fungde no futuro ou para progredir na 2 3l 415
cameira.

24. Permitem-me apresentar formalmente as minhas aspiragdes de - 3l 4ls
cameira. =

25. Permitem-me participar no levantamento das minhas .
necessidades de formagdo. 2] 3|4
26. Levam-me a participar em reunides ou equipas para

discutir guestdes relacionadas com o funcionamento da 2] 3| 4|5
27. Levam-me a participar em reunides para discutir guesties "

relacionadas com o funcionamente da minha equipa. = 3|4
28. Permitem-me participar na definicdo dos meus objetivos de

trabalho. 20 34>
29. Permitem-me ter informag&o regular sobre a situago econdmico-

financeira da empresa. 2 Il 413
30. Permitem-me ter informac&o regular sobre a estratégia da o

empresa. = 343
31. Permitem-me ter informag&o regular sobre acontecimentos 51 3lals

importantes da vida da empresa.

Fonte: Adaptado de Esteves, 2008
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Dados Sociodemograficos

Agradeciamos, agora, que nos facultasse alguns elementos a seu respeito, assinalando a resposta
adequada:

1. Sexo
Feminino
Masculino

2. ldade
< 25 anos
25 - 34 anos
35 - 44 anos
45 - 55 anos
= 55 anos

3. Estado Civil
Casado
Linio de facto
Solteiro

4. Habilitagtes Literarias
9% ano ou equivalente
12% ano ou equivalente
Licenciatura
Mestrado

5. Antiguidade na Organizagio
< 3 anos
3 -9 anos
10 - 15 anos
16 - 20 anos
= 20 anos

6. Antiguidade na Fungao
=1 ano
2-5anos
6-10 anos
= 10 anos

7. Fungio
Técnico de manutengao
Chefe de equipa
Administrativo
Quadros Supenores

8. Tipo de Vinculo
Contrato a terme
Contrato sem termo
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Anexo Il - Estudos relativos a construcdo de questdes sobre as praticas GRH

Praticas Fonte Indicadores
GRH
12 Ichniowski er al, 1995,  Na organizagio em que trabalho, as priticas
Delery ¢ Doty, 1996; de GRH:
Pfetter, 1998; _
2: Ichniowski er al.. 1995; 1. Permitem-me ter seguranga de emprego.
Seguranga Delery ¢ Doty, 1996, Bae 2. Ddo-me oportunidades de concorrer a novas
de emprego e Lawler, 2000, fungies quando abrem vagas,
3: Pleffer, 1998; Delery ¢ 3« Permitiram-me frequentar um programa de
Doty, 1996. intcgragiio na empresa quando fui admitido.
4: Pleffer,1998; Delery ¢ 4. Permitem-me aceder a acghes de reconversio,
Doty, 1996; Neves, 2000, em caso de reestruturagdo do servigo em que
trabalho.
Na organizagio em que trabalho as priticas de
I: Youndt, Snell, Deane  ORH:
;-':'Yl n';’g i De 1. Basciam a avaliagio do meu desempenho, na
sy I‘)%M A€ anilise da concretizagdo de objectivos de trabalho.
3 Pl f IT 1698 2. Basewm a avalingiio do meu desempenbo nas
SO R minhas atitudes ¢ comportamentos de trabalho,
Avaliagdo &N 2000 3. Consideram na avaliagdo do meu desempenho o
desempenho e Do cumprimento de metas de formagio ¢
5: Arthur, 1994; :ptend:zagem YN
Huselid. 1995 Pcmmcm-mc her.uma tdeia clara dos cnténos
! ! utilizados para avaliar o meu desempenho.
5 Permitem-me recorrer da avaliagdo de
:,e 1 dSn;ll cll{)c uan,1992. desempenho guando nlo concordo com ela.
L::k l'l 9:; Ca m: 6. Integram a auto-avaliagdo na avalagdo do meu
1996 ! ' ' desempenho.
' 7. Permitem-me ter uma entrevista de avaliagdo de
desempenho.
1: Snell ¢ Dean: 1992 Na organizagdo em que trabalbo, as priticas de
Youndt, Snell, Deane 'O .
Lepak 1996, » Permitem-me ter uma mnumm?ﬁo mais alta que
2 A rd‘m r 1994: Huselid. praticada no sector para fungdes idénticas.
l"!95 g g " 2 Permitem-me aceder a beneficios (crédito para
. il habitacio, crédito individual, ete.),
Praticas 3: Pfeffer, 1998; Delery ¢ : Phid) X
remuneraclo  Doty,1996; Ichniowski er 3. Permitem-me receber prémios monetarios

al 1995,

4: Huselid, 1995,
Ichniowski er al., 1995,

(prémios de desempenho, partilha de lucros) com
base no meu desempenho.

4. Permitem-me receber a prémios monetirios com
valor significativo,
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Na organizagio em que trabalho, as priticas de
GRH:

I: Huselid, 1995, 1. Associam as minhas oportunidades de
progressdo a0 meu desempenho.
Oporunidades 2; Huselid, 1995, 2. Assoctam as minhas oportunidades de
de carreira progressdo ds minhas competéncias,
3: Huselid, 1995, 3. Associam as minhas oportunidades de
progressdo 4 minha antiguidade. (R)
4: Delery ¢ Doty, 1996, 4. Permitem-me ter oportunidades de evolugio na
carreirn,
1. Ichniowski ef el Na organiza¢io em que trabalbo, as priticas de
1995; Bae ¢ Lawler, GRH:
2000, 1. Demonstram que a organizagio investe na minha
2: Delery ¢ Doty, 1996;  formagiio profissional,
Snell ¢ Dean, 1992, 2. Permitem-me ter apoio da organizagiio para o
3. Anthur, 199, Bae ¢ aumento das minhas qualificagdes académicas.
Oportunidades Lawler, 2000. 3. Permiteme-me ter acesso & formacio para adqguirir
de & ) 4; Ichmowski et al,, conhecimentos utess 1o desempenho da minha
1995; funcdo actual,
Youndt et al, 1996; 4. Permitem-me ter acesso a formagdo para adquirir
Arthur, 1994, Bae ¢ competéneias necessdnias ao desempenho da
Lawler, 2000, fungdo no futuro ou para progredir na empresa,
Na organizagio em que trabalho, as priticas de
I: Delery ¢ Doty, 1996;  GRH:
Huselid, 1995; Arthur, 1. Permitem-me participar no levantamento das
1994; Ichniowski er @/,  minhas necessidades de formagio.
1995 2. Levam-me a participar em equipas de trabalho
para discutir questdes relacionadas com o
Oporunidades de 2, 3,4 ¢ 5 Delery ¢ funcionamento da organizagio,
participagio Doty, 1996; Pfeffer, 3. Levam-me a participar em reunides para discutir
1998; Gaeriner ¢ questdes relacionadas com o funcionamento da
Nollen, 1989 minha equipa.
4. Permitem-me participar na definigio dos meus
obpectivos de trabalho,
§. Permitem-me apresentar formalmente as minhas
aspiragdes de carreira,
Na organizagio em que trabalho, as praticas de
GRH:
Huselid, 1995, 1. Permitem-me ter informagdo regular sobre a
Acesso a Ichniowski et al, 1995;  sitvagio econdmico-financeira da empresa
mformagiao Plefier, 1998; 2. Permitem-me ter informagio regular sobre a

Pereira de Moura, 2000

estratégia do empresa.
3. Permitem-me ter informacdo regular sobre
acontecimentos importantes da vida da empeesa.

Fonte: Esteves (2008: 140-141)
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Anexo lll — Apresentacéo dos resultados do Inquérito por Questionario

Praticas de Gestdo de Recursos Humanos Média PD:::;;

1. Seguranga do Emprego 41 0,8
1. Permitem-me ter seguranca de emprego. 472 09
2. Ddo-me a oportunidade de concorrer a novas funcies quando abrem vagas. 36 1,0
3. Permitiram-me frequentar um programa de integracdo na Organizacdo quando fui admitido. 46 05
4. Permitem-me ter acesso a agies de reconversdo, em caso de reestruturagio do servigo em que trabalho. 38 07
2, Avaliagdo de Desempenho 4.4 o7
5. Baseiam a avaliacdo do meu desempenho na concretizacio de objetives de trabalho. 48 0,5
5. Baseiam a avaliacdo do meu desempenho nas minhas attudes e comportamentos de trabalho. 43 04
7. Consideram na avaliagio do meu desempenho o cumprimento de metas de formacdo e de aprendizagem. 39 1,1
8. Permitem-me ter uma ideia clara dos critérios utiizados para avaliar o meu desempenho. 47 05
9. Permitem-me recorrer da avaliacio de desempenho guando ndo concordo com ela. 45 05
10. Integram a autoavaliacéo na avaliacdo do meu desempenho. 41 11
11. Permitem-me ter uma entrevista de avaliagéo de desempenho. 45 0,5
3. Praticas de Remuneragio 4,0 07
12. Permitem-me ter uma remuneracdo mais elevada que a praticada no setor para funcies idénticas. 7 07
13. Permitem-me aceder a beneficios (p.e. crédito & habitagdo, crédito individual, etc.). 44 0g
14, Permitem-me receber prémios monetarios (prémios de desempenho, partiha de lucros) com base no meu desempenho. 41 06
15. Permitem-me receber prémios de desempenho de valor significativo. 4.0 05
4, Oportunidades de Carreira 4,2 0,6
16. Associam as minhas oportunidades de progresséo an meu desempenhao. 39 07
17. Associam as minhas oportunidades de progressdo as minhas competéncias. 41 06
18. Associam as minhas oportunidades de progressdo 4 minha antiguidade. 47 05
19. Permite-me ter oportunidades de evelugdo na carreira. 42 0y
5. Oportunidades de Formagdo 4,3 0,5
20. Demonstram que a organizagdo investe na minha formacéo profissional. 44 05
21. Permitem-me ter apoic da organizacdo para o aumento das minhas qualificacies académicas. 36 07
22. Permitem-me ter acesso a formacdo para adquirir conhecimentos (teis para o desempenho da minha funcdo atual 46 05
23. Permitem-me ter acesso a formacdo para adquirir competéncias necessarias ao desempenho da funcdo no future ou para

progredir na carreira. 46 05
6. Oportunidades de Participagio 41 0,7
24. Permitem-me apresentar formalmente as minhas aspiracies de carreira. 42 07
25. Permitem-me participar no levantamento das minhas necessidades de formacéo. 42 08
26. Levam-me a participar em reunides ou equipas para discutir questdes relacionadas com o funcionamento da organizacdo. 34 07
27. Levam-me a participar em reunies para discutir questdes relacionadas com o funcionamento da minha equipa. 43 06
28. Permitem-me participar na definicdo dos meus objetivos de trabalho. 43 06
7. Acesso a Informagdo 43 0,7
29. Permitem-me ter informacdo regular sobre a situacdo econdmico-financeira da empresa. 39 0.8
30. Permitem-me ter informacdo regular sobre a estratégia da empresa. 43 02
31. Permitem-me ter informacdo regular sobre acontecimentos importantes da vida da empresa. 47 05
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