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Resumo

A seguinte dissertacdo procura examinar o impacto da gestdo de recursos humanos na
promocao do envolvimento organizacional nas micro e pequenas empresas. Através de
uma revisdo de literatura e de uma pesquisa empirica com empresas de dimensdo
pretendida, o estudo destaca a importancia da gestdo de recursos humanos em &reas
como o recrutamento, a selecdo, a formacdo e desenvolvimento, a remuneragdo e
reconhecimento, bem como a importancia do envolvimento dos colaboradores na criagédo
de uma cultura organizacional positiva e produtiva. O estudo conclui que a implementacéo
eficaz de estratégias de gestao de recursos humanos pode aumentar significativamente o

envolvimento organizacional em micro e pequenas empresas.

Palavras-Chave: Gestdo de Recursos Humanos; Envolvimento Organizacional;, Micro e

Pequenas Empresas; Praticas e Estratégias; Cultura Organizacional.



Abstract

The following dissertation examines the impact of human resources management on
promoting organizational involvement in micro and small business. Through a literature
review and empirical research with intended-sized companies, the study highlights the
importance of human resources management in areas such as recruitment and selection,
training and development, compensation and recognition, as well as the importance of
employee involvement in creating a positive and productive organizational culture. The
study concludes that the effective implementation of human resources management
strategies can significantly increase organizational involvement in micro and small

businesses.

Keywords: Human Resources Management; Organizational Involvement; Micro and Small

Business; Practices and Strategies; Organizational Culture.
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Lista de abreviaturas, acronimos e siglas

GRH - Gestao de Recursos Humanos
MPEs — Micro e Pequenas Empresas
PIB — Produto Interno Bruto

PME — Pequenas e Médias Empresas



1. Enquadramento do Estudo

1.1. Introducéo

A gestao de recursos humanos, adiante designada de GRH, é uma area critica em qualquer
organizacao, independentemente do tamanho ou setor de atividade. No entanto, em micro
e pequenas empresas, adiante designadas por MPEs, a GRH pode ser particularmente
desafiadora, dadas as restricbes de recursos e a necessidade de manter um alto

envolvimento dos colaboradores para alcancar a eficacia organizacional.

A presente dissertacdo de mestrado aborda a questdo do envolvimento organizacional em
MPEs, com foco especifico na GRH. Com base no Instituto Nacional de Estatistica tem-se
gue, i) pequena empresa: empresa gque emprega menos de 50 pessoas e cujo volume de
negocios anual ou balango total anual ndo excede 10 milhdes de euros, e que néo esta
classificada como microempresa, ii) microempresa: empresa que emprega menos de 10
pessoas e cujo volume de negocios anual ou balango total anual ndo excede 2 milhdes de

euros.

O envolvimento organizacional refere-se ao grau em que os colaboradores se sentem
comprometidos com a organizacéo e alinhados com o0s seus objetivos, missdo e valores,
sendo considerado um fator critico para a produtividade, desempenho e retencdo dos
colaboradores. Deste modo, é visto como a chave para o diferencial competitivo das
organizacdes e considerado ndo apenas louvavel, mas indispensavel para as

organizac¢des, numa época marcada pela inovacao, iniciativa e imprevisibilidade.

O objetivo geral da dissertacdo consiste em explorar a forma como as MPEs podem gerir
0S seus recursos humanos para promover 0 envolvimento organizacional dos
colaboradores e, por sua vez, melhorar a eficacia organizacional. Para alcancar este

objetivo, a dissertagdo sera estruturada em torno de trés objetivos especificos:

1. Identificar os principais desafios que as MPEs enfrentam em relacdo a GRH e ao
envolvimento organizacional;

2. Analisar as estratégias e praticas que as MPEs podem adotar para promover o
envolvimento organizacional dos seus colaboradores;

3. Avaliar os resultados dessas estratégias e praticas em termos de desempenho

organizacional e satisfacdo dos colaboradores.

Para alcancar estes objetivos, a pesquisa sera baseada numa revisédo critica da literatura
existente sobre a GRH, envolvimento organizacional e MPEs. Além disso, a pesquisa

incluira um estudo qualitativo, usando métodos de pesquisa qualitativa, de modo a reunir

1



e analisar dados de MPEs num raio de acdo de 35 quilbmetros do centro da cidade da
Mealhada.

Espera-se que os resultados desta dissertacdo contribuam para a compreensdo dos
desafios especificos que as MPEs enfrentam em relagdo a GRH e ao envolvimento
organizacional, bem como para a identificacdo de estratégias e praticas eficazes para
melhorar o envolvimento e a eficicia organizacional neste tipo de empresas. Além disso,
espera-se que a dissertacdo forneca percecdes valiosas para estudantes académicos e

formadores de politicas interessados na GRH em MPEs.

Esta dissertacdo pretende ter como principais contributos o enriguecimento do
conhecimento das praticas de GRH e do envolvimento organizacional, bem como o

relacionamento que estabelecem entre si num contexto particular associado a MPEs.



1.2. Utilidade do tema

A GRH é uma funcdo relevante para qualquer empresa, independentemente do seu
tamanho ou sector de atuacdo. No entanto, em MPEs, esta funcdo pode ser ainda mais
desafiadora devido as limitacdes de recursos financeiros e humanos. Além disso, este tipo
de empresas tende a ter uma cultura organizacional mais proxima e pessoal, o que pode
afetar significativamente o envolvimento dos colaboradores no processo laboral e,

consequentemente, o desempenho da empresa como um todo.

O envolvimento dos colaboradores € um fator critico para o sucesso das organizacoes,
uma vez que, citando Mowday et al. (1979, p. 225), o comprometimento organizacional
afetivo define-se como “(...) um estado no qual um individuo se identifica com uma
organizacao em particular e com os seus objetivos, desejando manter-se afiliado a ela com
vista a realizar tais objetivos.”, atendendo a que se reflete na produtividade, na qualidade
do trabalho e no comprometimento dos colaboradores. No que respeita as MPEs, esta
questao parece ser ainda mais importante, uma vez que o envolvimento dos colaboradores

pode fazer a diferenca entre o sucesso e o fracasso da empresa.

Além disso, por norma, as fungfes de recursos humanos sdo desempenhadas pelo proprio
proprietario ou por um gerente, que possuem outras responsabilidades e podem nao ter a

formacao ou experiéncia necessarias para gerir efetivamente as pessoas.

7

Neste sentido, é importante que as MPEs adotem estratégias eficazes de GRH para
envolver os colaboradores. Uma abordagem possivel consistira na criagdo de um ambiente
de trabalho positivo e acolhedor, onde os colaboradores se sintam valorizados e motivados
a contribuir para o sucesso da empresa. Sendo possivel ser feito através de politicas de
reconhecimento, como programas de incentivo e recompensa, bem como através de uma

comunicagdo clara e transparente com os colaboradores.

Nesta acecdo, considerar-se-a adequado que as MPEs incorporem a ideia de que a GRH
nao seja uma tarefa isolada, sendo por conseguinte parte integrante da estratégia geral da
empresa. Oliveira et al. (2003, p. 68), define estratégia como “(...) um caminho, ou maneira,
ou acao formulada e adequada para alcancar, preferencialmente, de maneira diferenciada,
os desafios e objetivos estabelecidos, no melhor posicionamento da empresa perante o
seu ambiente”. Segundo Vinha (2009, p. 3-27), € necessario que a GRH esteja alinhada
com os objetivos da empresa e que seja parte integrante da cultura organizacional. Desta
forma, é possivel criar um ambiente de trabalho motivador e produtivo, onde os
colaboradores se sintam valorizados e motivados em contribuir para o sucesso da

empresa.



1.3. Justificacdo do estudo

O estudo sobre a GRH e o0 envolvimento organizacional em MPEs, além dos aspetos
mencionados nos paragrafos seguintes, justifica-se, na medida em que este tipo de
empresas constituem um segmento relevante na economia portuguesa (Pordata, 2019),
enfrentando desafios Unicos atendendo as limitacées de recursos financeiros e humanos,
e cujo envolvimento dos colaboradores constitui um fator critico para o sucesso das

organizagoes.

De referir ainda, que a dissertacdo podera permitir identificar as melhores préticas e

estratégias para uma adequada GRH neste segmento da economia.

Neste sentido, a GRH representa como uma fung¢éo essencial em qualquer organizagéao,
independentemente da dimensé&o organizacional (Breaugh, 2008, p. 103-118). No entanto,
em MPEs, a GRH pode ser mais desafiadora devido as limitagées de recursos e ao facto
de que as fungbes de recursos humanos, por norma, sdo desempenhadas pelo proprio

proprietario ou por um gerente que possui outras responsabilidades.

Acresce que neste tipo de organizagfes, o envolvimento dos colaboradores é considerado
um fator essencial para o sucesso das organizacdes, cujas MPESs necessitam de maximizar
0 uso dos recursos disponiveis (Schuler et al., 2014, p. 35-55). Neste seguimento, o
envolvimento dos colaboradores pode afetar significativamente a produtividade, a

qualidade do trabalho e o comprometimento dos colaboradores.

Mais se salienta que o estudo da GRH e do envolvimento organizacional em MPEs é
considerado relevante, atendendo a que impulsiona a identificacdo de melhores praticas e
estratégias para uma melhor contribuicdo da GRH. Estas praticas podem incluir politicas
de reconhecimento, formacdo e desenvolvimento dos colaboradores, beneficios e

remuneracdo adequada, entre outras.



1.4. Obijetivos

Os objetivos da dissertacao subdividem-se em gerais e especificos.

Os objetivos gerais consistem em:

Procurar compreender de que forma € que as MPEs gerem 0Ss seus recursos
humanos e de que modo essas préaticas afetam o envolvimento organizacional dos
colaboradores;

Identificar os principais desafios enfrentados pelas MPEs na GRH e de que modo
esses desafios afetam o envolvimento organizacional;

Propor estratégias eficazes de GRH para melhorar o envolvimento organizacional
nas MPEs.

A partir destes objetivos gerais, sdo desenvolvidos 0s seguintes objetivos especificos, os

quais se consubstanciam em:

Analisar a literatura existente sobre a GRH e envolvimento organizacional nas
MPEs;

Identificar os desafios especificos enfrentados pelas MPEs na GRH, como a falta de
recursos financeiros e de pessoal, a falta de conhecimento especializado em
recursos humanos, entre outros;

Propor estratégias de GRH que possam ser implementadas pelas MPEs para
melhorar o envolvimento organizacional;

Avaliar a eficacia das estratégias propostas, comparando o envolvimento

organizacional antes e depois da sua implementacédo nas empresas.

Com os objetivos descritos, a dissertacdo podera fornecer indicacbes valiosas sobre o

modo como as MPEs podem gerir 0s seus recursos humanos de forma eficaz visando

melhorar o envolvimento organizacional dos colaboradores.



2. Enquadramento histérico / Revisao da Literatura

2.1. As MPEs em Portugal

2.1.1. A relevancia das MPEs em contexto nacional

As MPEs representam o nucleo do tecido empresarial portugués, tendo um impacto
significativo no crescimento e sustentabilidade da economia nacional. Como principais
impulsionadoras do setor, desempenham um papel fundamental na criacdo de emprego
em Portugal, demonstrando a sua vitalidade e importancia para o desenvolvimento
econdmico do pais (Pordata, 2019). As MPEs “(...) tém vindo a reforgar a sua enorme
importancia na estrutura empresarial nacional, crescendo (...) enquanto empregadoras e
geradoras de volume de negdcios, a ritmos superiores aos das empresas de grande
dimensao” (Andrade, 2007, p. 95-119).

Fazendo uma distingdo entre microempresa e pequena empresa, “(...) uma microempresa
€ definida como uma entidade que emprega menos de 10 pessoas e cujo volume de
negocios anual ou balancgo total anual nao excede 2 milhées de euros”, enquanto “(...) uma
pequena empresa é definida como uma organizacdo que emprega menos de 50 pessoas
€ cujo o volume de negdcios anual ou o balancgo total nao excede 10 milhdes de euros”
(Comisséao Europeia, 2003, p. 36-41).

Tabela 1: Distingdo da dimens&o das empresas

Tipo de Numero de z
Emppresa Colaboradores Vel e Negoeios
Grande Superior a 250 Superior a 50 Milhdes de Euros
Média Inferior a 250 Inferior a 50 Milhdes de Euros
Pequena Inferior a 50 Inferior a 10 Milhdes de Euros
Micro Inferior a 10 Inferior a 2 Milhdes de Euros

Fonte: Elaboragdo propria com consulta em www.pordata.pt.

De acordo com dados da Pordata (2019), em Portugal, a grande maioria das empresas sao
microempresas, representando cerca de 96% do tecido empresarial, com um total de 1,2
milhdes em Portugal. As pequenas e médias empresas (PMES) representam uma pequena
parte, com as grandes empresas a serem ainda mais raras, representando apenas 0,1%
das empresas. Embora as PMEs sejam um segmento relevante, a figura das
microempresas é muitas vezes esquecida. As microempresas Sao essenciais para a
economia do pais, empregando cerca de 40% da populacdo ativa, representando assim
cerca de 1,8 milhdes da populacdo portuguesa, contribuindo com cerca de 20% do PIB
(Pordata, 2019).



Em Portugal, a maioria das MPEs enfrentam desafios devido a falta de habilidades de
gestdo e lideranca. E necessario reconhecer a importancia das MPEs na economia e criar
medidas e politicas publicas especificas para enfrentar os seus desafios Unicos. Embora
seja necessario investir em setores de alta inovacdo e tecnologia, fortalecer as grandes
empresas e empresas exportadoras, também é crucial aumentar a competitividade e
volume de negécios das MPEs para um impacto significativo na economia nacional
(Oliveira et al., 2003, p. 67-87).

A qualidade e a saude de uma democracia e de um estado social sdo diretamente
influenciadas pela economia do pais (Santos et al., 2019). Desta forma, é extremamente
crucial que seja possivel fornecer suporte e oportunidades para as entidades que compdem
a grande maioria do tecido empresarial portugués, as MPEs, que representam mais de
96% das empresas, mais de 40% do emprego e mais de 20% do PIB em Portugal (Pordata,
2019). Sem investir nestas empresas e na formagéo de quem as gere, Portugal nunca sera
capaz de alcancar o pleno desenvolvimento econémico e social, 0 que resulta numa

democracia e num estado social incompleto (Guimaraes et al., 2013, p. 143-164).

2.1.2. Representatividade das MPEs na regiéao alvo de estudo

Segundo o Banco de Portugal, em 2018, 89% das empresas sediadas na regido Centro
eram microempresas, representando 19% do volume de negdcios, sendo que as pequenas
e médias empresas, apesar de representarem apenas 11% das empresas da regido, eram
responsaveis por 53% do volume de negocios e das pessoas ao servigo das empresas da
regido. No que diz respeito as grandes empresas, embora representem apenas 0,2% das
empresas sediadas na regido Centro, eram responsaveis por 28% do volume de negécios

e 15% das pessoas ao servico na regido.

2.1.3. Descrigcao das praticas de GRH nas MPEs

De acordo com Cassel (2002, p. 671-692), as MPEs sao caracterizadas por uma grande
diversidade de caracteristicas e tragos distintos. Deste modo, é necessario apresentar
prudéncia ao realizar generalizacdes sobre este segmento, uma vez que cada empresa é
Unica e pode, com elevada probabilidade, apresentar uma série de particularidades.

Conforme mencionado por Kotey (2005, p. 16-40), a ampla gama de empresas que



compdem o segmento das MPEs requer uma analise cuidadosa e individualizada, a fim de

se evitar conclusdes imprecisas.

Segundo Cassel (2002, p. 671-692), o setor das MPEs é caracterizado por uma grande
volatilidade, o que torna dificil uma caracterizacéo precisa do mesmo, na medida em que
a populacdo de MPEs est4d em constante mudanca, o que dificulta a identificacdo de
padrdes e tendéncias claras (Guimaraes et al., 2013, p. 143-164). No entanto, de acordo
com Delery et al. (2017, p. 1-21), as praticas de GRH podem ser consideradas uma fonte

de vantagem competitiva nas MPEs.

Segundo Hamel (2006, p. 12-34), entende-se por gestdo empresarial, a competéncia de
capacitar e envolver os colaboradores em todos 0s niveis da organizacdo de modo a

promover a inovagéo, a adaptacao e a procura constante por melhorias.

No que respeita a gestdo das MPEs, € comum que seja bastante centralizada, sendo
geralmente liderada pelo proprietario ou socio da empresa, que frequentemente é o mesmo
individuo (Vinha, 2009, p. 3-27). Segundo Oliveira (2003, p. 65-87), as caracteristicas
pessoais do proprietario sdo frequentemente a base da criagdo das empresas, sendo as
empresas concebidas a imagem e semelhanca do seu fundador. Consequentemente, a
opinido do proprietario prevalece, geralmente, em todas as decis6es importantes, conforme
apontado por Lima (2000, p. 92-112) e Carmo (1999, p. 49-58).

De acordo com as ideias de Lima (2000, p. 92-112), mesmo que o proprietario de uma
MPE renuncie o controlo e gestdo da empresa em favor do seu sucessor, mantém uma
grande influéncia na tomada de decis6es. Conforme Porter (1980, p. 34-56), a estratégia
empresarial refere-se a formulacao e execucao de planos e a¢des que procuram posicionar
uma empresa de forma Unica e vantajosa no seu mercado, visando enfatizar a importancia
de compreender a estrutura da industria em que a empresa atua, de modo a alcancar uma
posicdo competitiva sélida. Na maioria das MPEs, o proprietario € a Unica pessoa
responsavel pela formulacdo da estratégia empresarial, ndo existindo delegacéo de poder
(Carmo et al., 1999, p. 49-58). Esta tomada de decisao €&, geralmente, baseada na intuicao
do proprietario, sem considerar a analise do ambiente laboral e empresarial, 0 que pode

levar a perda de oportunidades de mercado.

Além disso, o proprietario ou gestor € também responsavel por varias areas funcionais da
empresa como o marketing, financas e GRH (Carmo et al., 1999, p. 49-58), na maioria sem
investir devidamente nestas areas devido a falta de compreensao da sua importancia. Tal
ocorre porque as MPEs, geralmente, tém um numero limitado de colaboradores, o0 que

dificulta a organizacé&o funcional da empresa (Pearson et al., 2006a, p. 102-112).



As empresas desta dimensao, especialmente as de indole familiar, tendem a inserir
processos menos burocraticos, dado que o poder se encontra concentrado na figura do
proprietario, o qual toma todas as decisdes. A medida que a empresa cresce, ocorre um
aumento da formalizacdo e padronizacdo dos processos (Kotey et al., 2005, p. 16-40).
Estas empresas apresentam uma estrutura organizacional simples, possibilitando uma
reacdo mais rapida ao mercado, uma reducdo da burocracia, um ciclo de decisdo mais

curto e um sistema de comunicacao informal (Legge, 2005, p. 47-52).

De acordo com as estruturas organizacionais mais comuns das MPEs, Vinha (2009, p. 3-
27) conclui que a maioria das MPEs possui uma configuracdo estrutural simples, um
namero reduzido de profissionais de apoio logistico, reduzida diferenciacéo entre os seus
colaboradores e na hierarquia de gestdo, comportamentos pouco formalizados, fraca
utiizacdo de planeamento, sendo a formacdo e os mecanismos de ligacdo e de

coordenacéo realizados principalmente pela superviséo direta.

As MPEs, em especial as do setor tecnoldgico, destacam-se pela sua natureza inovadora.
Caracteristica crucial para a sua competitividade, uma vez que a grande maioria das MPEs
enfrenta dificuldades em aceder a novas tecnologias e mao de obra qualificada. O
investimento em inovacdo é, por conseguinte, uma maneira de superar as limitacées

financeiras e de recursos humanos que tais empresas enfrentam (Lima, 2000, p. 92-112).

Por outro lado, as MPEs tendem a adotar uma postura reativa em vez de proativa, ou seja,
uma gestéo estratégica que se concentra em reagir e responder a ameacas e obstaculos
externos, e ndo a antecipar as tendéncias do mercado (Vinha, 2009, p. 3-27). Arazao pela
gual ocorre prende-se com o facto dos proprietarios e gestores participarem em todos 0s

processos da empresa.

Conforme referido por Lima (2000, p. 92-112), as finangas sdo uma érea de vulnerabilidade
para este setor. As empresas desta dimensdo, especialmente as de indole familiar,
raramente recorrem a financiamentos externos e possuem insuficiente conexdo com
empresas ou grupos financeiros, dado que acreditam que a “empresa é uma questao
familiar e assim permanecera”, limitando o crescimento da mesma (Veloso et al., 2008, p.
35-58).

Apesar da gestao tipica dessas empresas ser limitada e, por vezes, ineficiente, apresenta
diversas vantagens que devem ser aproveitadas estrategicamente em beneficio do
negoécio da empresa. Entre elas, poder-se-a destacar a i) proximidade com os clientes, o
gue facilita a compreensdo das suas necessidades, ii) a simplicidade no processo de

decisao e aiii) flexibilidade e rapidez na resposta a estas necessidades, atendendo a que



as MPEs sdo empresas altamente centralizadas e seguem uma pequena hierarquia (Vinha,
2009, p. 3-27).

2.1.4. Asinteragdes e dinamicas sociais nas MPEs

As interacdes e dindmicas sociais nas MPEs sédo fundamentais para o sucesso. Estas
interacbes sdo compostas por diversos fatores, como a cultura organizacional, lideranca,

comunicacgao e motivacao (Veloso et al., 2008, p. 35-58).

A cultura organizacional € a esséncia da empresa, a qual se expressa pela forma como
realiza os seus negécios, se relaciona com 0s seus clientes e colaboradores, sendo um
dos principais fatores que influenciam as interagdes sociais nas empresas (Chadwick et
al., 2009, p. 253-272). Representa os valores, crencas e comportamentos partilhados pelos
membros da organizagdo. E importante que as MPEs desenvolvam uma cultura
organizacional forte e coesa, de modo a ajudar a alinhar os objetivos da empresa com as
expectativas dos colaboradores. Sendo possivel, garante-se que todos os colaboradores
laborem em direcdo ao mesmo objetivo e que os valores da empresa sejam refletidos em

todas as intera¢des sociais (Schein, 2010, p. 319-336).

Segundo Chadwick et al. (2009, p. 253-272), considera-se lideranca a habilidade de utilizar
de modo eficaz as ferramentas de mobilizacéo, pertencendo aos lideres a responsabilidade
de estabelecer a cultura organizacional e promover uma atmosfera de trabalho positiva e
colaborativa. Um lider eficaz é aquele que é capaz de motivar e inspirar a sua equipa,
estabelecer expectativas claras e fornecer feedback construtivo. A lideranca também deve
ser capaz de resolver conflitos e gerir relacionamentos com clientes, fornecedores e outras
partes interessadas (Yukl, 2010, p. 135-161).

A comunicacdo € um aspeto critico das interagdes sociais neste tipo de empresas, sendo
essencial que a comunicacado seja clara, aberta e eficaz (Becker et al., 2006, p. 898-925).
Os lideres devem estabelecer canais de comunicacao claros e garantir que todos os
colaboradores tenham as informacfes necessarias para realizar as suas tarefas de forma
eficaz e organizada. A comunicagdo também é importante para o envolvimento dos
colaboradores, uma vez que permite que se sintam ouvidos e valorizados (Judge, 2017, p.
335-366).

Segundo Deci et al. (1999, p. 627-668), a motivagao organizacional define-se como “o
processo psicologico que envolve a interacdo entre o individuo e o ambiente de trabalho,

e que influencia a intensidade, a direcdo e a persisténcia do comportamento humano”.
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Colaboradores motivados tendem a ser mais produtivos e envolvidos no processo
organizacional, o que pode influenciar positivamente um ambiente de trabalho mais
colaborativo e amigavel (Deci et al., 1999, p. 627-668). Existem varias formas de motivar
os colaboradores, como fornecer feedback positivo, oferecer oportunidades de crescimento
e desenvolvimento profissional e criar um ambiente de trabalho positivo e saudavel (Judge,
2017, p. 367-410).

Desta forma, é importante que os lideres compreendam a importancia destes fatores e
trabalhem para estabelecer uma cultura organizacional forte e promover interacdes

positivas nas suas empresas (Veloso et al., 2008, p. 35-58).
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2.2. A GRH e Envolvimento Organizacional

2.2.1. Gestéo de Recursos Humanos: Contributos e evolugcao do
conceito

A GRH é uma area de conhecimento que se desenvolveu significativamente ao longo do
tempo. A gestdo de pessoas tem sido objeto de estudos ha muitos anos e sendo
influenciada por variados fatores, como a revolucéo industrial, o surgimento do taylorismo

e fordismo, as mudancas sociais e tecnoldgicas e a globalizacéo.

De acordo com Legge (2005, p. 47-52), a GRH surgiu como uma disciplina a partir do inicio
do século XX, no contexto da industrializagdo, quando o crescimento das empresas criou
a necessidade de gerir efetivamente a forga de trabalho. Anteriormente, as empresas eram
relativamente pequenas e a gestao de pessoas era utilizada de forma rudimentar, sem uma
abordagem organizacional estruturada. A GRH comecou a desenvolver-se como uma
forma de gerir melhor as pessoas em organizacbes cada vez mais complexas e

hierarquizadas.

A GRH tem evoluido ao longo do tempo, tornando-se numa area fundamental para o
sucesso de qualquer organizacgdo (Veloso et al., 2008, p. 35-58). Inicialmente, a GRH era
vista como uma fungdo administrativa basica, sendo atualmente vista como uma estratégia
crucial para atingir os objetivos organizacionais (Ulrich, 1997, p. 303-320). Segundo
Armstrong (2014, p. 3-99), a GRH tem como objetivo gerir e desenvolver as pessoas da

organizagao, de forma a maximizar a sua contribuicdo para o sucesso da mesma.

A evolugéo do conceito de GRH tem sido influenciada por varios fatores, tais como as
mudancgas socioeconomicas, a globalizacdo e a tecnologia (Macey et al., 2008, p. 3-30).
De acordo com Guest (2017, p. 22-38), a GRH passou por trés fases distintas: a fase

tradicional, a fase estratégica e a fase de gestao de talentos.

Na fase tradicional, a GRH era vista como uma atividade administrativa e operacional, com
foco na gestédo de pagamentos e no cumprimento das leis laborais (Legge, 2005, p. 47-52).
Na fase estratégica, a GRH é vista como uma funcgéo estratégica, que ajuda a organizagéo
a alcancar os seus objetivos (Ulrich, 1997, p. 303-320). Ja na fase de gestéo de talentos,
a GRH passa a ter como foco a gestdo dos colaboradores com maior potencial para a

organizacao (Chiavenato, 2014, p. 31-54).

A tematica tem contribuido para o sucesso das organizacles, através da gestdo de

talentos, da criacdo de um clima organizacional positivo e da melhoria do desempenho dos
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colaboradores (Khan et al., 2019, p. 25-34). Segundo Rebelo (2015, p. 70-91), a GRH pode

ser vista como uma fonte de vantagem competitiva sustentével para as organizacoes.

Segundo Porter (1980, p. 34-56; Gartner, p. 873-875), a vantagem competitiva refere-se a
capacidade de uma empresa obter vantagem face aos seus concorrentes a longo prazo,
mantendo uma posicdo de referéncia no mercado. Assim, Porter (1980, p. 34-56),

introduziu o modelo das cinco for¢as competitivas:

¢ Ameaca de entrada de novos concorrentes;
¢ Rivalidade entre concorrentes existentes;

¢ Ameaca de produtos e servigos substitutos;
e Poder de negociagéo do fornecedor;

e Poder de negociagao do cliente.

A vantagem competitiva sustentavel é alcancada quando uma empresa é capaz de se
encarregar de forma eficaz com estas cinco forgcas, elaborando barreiras de entrada para
novos concorrentes, estabelecendo relacdes de fornecedores e clientes que dificultem a
negociacao, e mantendo uma posi¢do Unica e valiosa no mercado (McGahan & Porter,
1997, p. 15-30).

Além do modelo anteriormente referido, Porter (1980, p. 34-56), apresenta trés estratégias

possiveis de adotar pelas empresas de modo a procurar obter uma vantagem competitiva:

e Lideranca em custo;
e Diferenciacao;

e Foco.

Desta forma, a vantagem competitiva sustentavel consiste na capacidade de uma empresa
se posicionar estrategicamente de forma a superar a concorréncia a longo prazo (Gartner,
1985, p. 873-875).

Através do modelo VRIO, desenvolvido por Barney, € possivel avaliar a vantagem
competitiva de recursos e capacidades de uma organizacdo (Barney, 1991, p. 99-120). O
acronimo VRIO representa quatro critérios que séo utilizados de modo a determinar se um
recurso ou capacidade de uma empresa pode ser considerado uma fonte de vantagem

competitiva sustentavel (Barney, 1991, p. 99-120; Moore, 2022, p. 1-12):

e Valor: O recurso ou capacidade deve ser capaz de adicionar valor a empresa,
permitindo explorar oportunidades ou enfrentar desafios de forma mais eficaz que

0S seus concorrentes;
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o Raridade: O recurso ou capacidade deve ser relativamente raro no mercado em
gque a empresa atua. Recursos comuns n&o proporcionam uma vantagem
competitiva significativa;

¢ Inimitabilidade: A capacidade de imitar ou copiar o recurso deve ser dificil ou
dispendiosa para os concorrentes. Recursos que podem ser facilmente copiados
ndo sustentam uma vantagem competitiva a longo prazo;

¢ Organizacdo: A empresa deve ser organizada e estar preparada para explorar
plenamente o potencial do recurso ou capacidade, o que envolve a alocacéo eficaz
de recursos, processo internos adequados e uma cultura que valorize e promova a

utilizacéo do recurso.

O modelo VRIO destaca a importancia de identificar ativos internos que podem fornecer
uma vantagem competitiva duradoura, promovendo mais do que uma simples andlise de
fatores externos, como o mercado e a concorréncia (Moore, 2022, p. 1-12; Kim et al., 2015,
p. 153-168). Desta forma, ao avaliar os recursos de acordo com os critérios VRIO, as
empresas podem identificar onde obter vantagem competitiva sustentavel e direcionar os

seus esforgos estratégicos (Kim et al., 2015, p. 153-168).

A GRH é uma éarea fundamental da gestdo empresarial e tem evoluido significativamente
ao longo do tempo, tendo como pilar variados contributos.

2.2.1.1. Contributos da teoria classica da gestao

A teoria classica da gestdo, desenvolvida por Frederick Taylor e Henri Fayol, contribuiu
para o desenvolvimento dos conceitos fundamentais de GRH. Taylor, prop6s a ideia de
gue a gestdo deve ser baseada na analise cientifica do trabalho, o que levou ao
desenvolvimento de técnicas como a cronometragem e a padronizacgao do trabalho (Taylor,
1911, p. 129-131). Fayol (1916, p. 57-84), por sua vez, defendeu a ideia de que a gestdo
deve ser baseada em fun¢des, como a planificagéo, organizacao, dire¢cao e controlo. Estes
conceitos influenciaram a forma como a GRH foi pensada e desenvolvida, sendo que a
padronizagéo do trabalho e a definicdo de fungbes ainda hoje sdo elementos fundamentais
da GRH.
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2.2.1.2. Contributos da teoria das relacbes humanas

A teoria das relacdes humanas, desenvolvida por Mayo e outros investigadores, contribuiu
para uma mudangca significativa na forma como a GRH era encarada. Esta teoria, propoe
que a gestao deve ter em conta ndo apenas as tarefas e a eficiéncia, mas também as
relacbes humanas no local de trabalho (Mayo, 1933, p. 32-42). Esta perspetiva levou ao
desenvolvimento de técnicas como a participa¢do dos colaboradores na tomada de deciséo
e o trabalho em equipa (Mayo, 1945, p. 21-27). Estes conceitos sdo, atualmente,
fundamentais na GRH, sendo que a participacéo dos colaboradores e o trabalho em equipa
sdo frequentemente utilizados como estratégias para melhorar a motivacdo e o

desempenho dos colaboradores.

2.2.1.3. Contributos da teoria do comportamento organizacional

A teoria do comportamento organizacional, desenvolvida por Simon e outros
investigadores, propds que a gestdo deve ter em conta ndo apenas as relagcdes humanas,
mas também a forma como os colaboradores se comportam e interagem no local de
trabalho (Simon, 1957, p. 45-52). Esta perspetiva levou ao desenvolvimento de técnicas
como a andlise do comportamento dos colaboradores e a definicdo de perfis de
competéncias (Boyatzis, 1982, p. 34-42). Estes conceitos séo, atualmente, fundamentais
na GRH, sendo que a analise do comportamento e a definicdo de perfis de competéncias
sdo frequentemente utilizados como estratégias para melhorar a selecdo e o

desenvolvimento dos colaboradores.

2.2.1.4. Evolucédo do conceito de gestao de recursos humanos

Ao longo do tempo, a GRH evoluiu para uma perspetiva mais estratégica e abrangente.
Em vez de apenas gerir as relagbes humanas no local de trabalho, a GRH passou a ser
vista como uma funcgéo estratégica que tem como objetivo contribuir para o sucesso da
empresa (Ulrich, 1997, p. 303-320). Esta perspetiva levou ao desenvolvimento de técnicas
como a gestdo por competéncias e a gestdo do conhecimento (Boyatzis, 2008, p. 5-12). A
gestao por competéncias € uma técnica que consiste em identificar as competéncias
necessarias para cada funcdo e desenvolver estratégias para recrutar, selecionar e
desenvolver colaboradores com base nessas competéncias (Ulrich et al., 2008, p. 66-74).

No que diz respeito a gestdo do conhecimento, consiste em criar e partilhar conhecimento

15



dentro da empresa, de forma a melhorar o desempenho e a inovacdo (Chiavenato, 2014,
p. 31-54). Estas técnicas sao, atualmente, fundamentais na GRH, sendo que a gestao por
competéncias e a gestao do conhecimento séo frequentemente utilizados como estratégias

para garantir a competitividade e a sustentabilidade das empresas.

Como resultado, a GRH evoluiu significativamente, tendo sido influenciada por diferentes
perspetivas tedricas. A teoria classica da gestdo contribuiu para o desenvolvimento dos
conceitos fundamentais de GRH, como a padronizagdo do trabalho e a definicdo de
fungbes. A teoria das relagbes humanas contribuiu para uma mudancga significativa na
forma como a GRH era encarada, tendo levado ao desenvolvimento de técnicas como a
participacao dos trabalhadores na tomada de deciséo e o trabalho em equipa. A teoria do
comportamento organizacional propd6s que a gestdo deve ter em conta ndo apenas as
relacbes humanas, mas também a forma como os colaboradores se comportam e
interagem no local de trabalho, levando ao desenvolvimento de técnicas como a analise do
comportamento dos colaboradores e a definigdo de perfis de competéncias. Por fim, a GRH
evoluiu para uma perspetiva mais estratégica e abrangente, tendo como objetivo contribuir
para o sucesso da empresa através da gestdo por competéncias e da gestdo do

conhecimento.

Atualmente, a GRH enfrenta novos desafios, como a globalizacdo, a diversidade e a
tecnologia (Khan et al., 2019, p. 25-34). Para lidar com estes desafios, a GRH tem evoluido
de modo a tornar-se mais flexivel e adaptavel, a fim de atender as necessidades das

organiza¢cdes num ambiente em constante mudanca (Guest, 2017, p. 22-38).

2.2.2. Gestéo de Pessoas nas Organizactes

De acordo com Macey (2008, p. 3-30), a GRH é uma funcdo empresarial que envolve
conhecimentos especificos e atividades interligadas. Esta fungdo procura estruturar a
gestdo e fornecer um conjunto de técnicas e instrumentos para aumentar a eficacia e

eficiéncia dos profissionais envolvidos.

Segundo Bode et al. (2015, p. 1702-1720), a eficacia organizacional diz respeito a
capacidade de um colaborador atingir os objetivos e metas estabelecidos, ou seja, alcancar
os resultados desejados e atingir o valor esperado, enquanto a eficiéncia organizacional
define-se como otimizagdo dos recursos disponiveis para alcancar os objetivos
estabelecidos, isto significa, a minimizag&o do desperdicio de recursos de um colaborador
ao realizar um determinado processo ou atividade, visando alcancar os objetivos utilizando

a menor quantidade de recursos possiveis.
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Donnelly (2000), define a GRH como o processo de alcancar os objetivos da organizacdo
através da aquisicao, retencdo, demissdo, desenvolvimento e utilizagcdo adequada dos
recursos humanos. No entanto, Dessler (2009, p. 71-101) considera que a GRH abrange

a aquisicao, formacéao, avaliacdo e compensacéo dos colaboradores.

Desta forma, assim como outras fungdes empresariais, a fungédo de recursos humanos tem
como objetivo alcancar os objetivos organizacionais ou contribuir para a sua concretizacao.
Esta funcdo engloba a gestéo de todas as atividades e processos relacionados com as
pessoas na organizacdo, desde o recrutamento ou selecdo, passando pelo
desenvolvimento e formacao, utilizagdo adequada e retencéo dos colaboradores (incluindo
avaliacdo e compensacdo), e a demissao, quando necessario.

Além destas "tarefas basicas", mas imprescindiveis, Camara (2001, p. 35-42) identifica
como desafios adicionais da funcdo de recursos humanos a evolugéo profissional dos
gestores, bem como a gestao de processos de mudanca e desenvolvimento organizacional

e a manutencao e gestédo da cultura e clima organizacional.

2.2.3. Envolvimento Organizacional

O envolvimento organizacional € uma das principais areas de estudo da psicologia
organizacional. Refere-se ao grau em que os colaboradores se sentem conectados e
comprometidos com a sua organizagdo, 0s seus objetivos e a sua cultura. A literatura
cientifica destaca a importdncia do envolvimento organizacional na melhoria do
desempenho dos colaboradores, além de influenciar positivamente a satisfagédo no trabalho

e a produtividade.

O envolvimento organizacional refere-se ao nivel de comprometimento e dedicacdo dos
colaboradores na empresa que trabalham. E um conceito fundamental para as
organizacdes, atendendo que o envolvimento dos colaboradores pode ter um impacto
significativo no desempenho organizacional e na satisfacédo do cliente (Mowday et al.,1979,
p. 224-247).

O envolvimento organizacional é frequentemente definido como um estado de conexao
afetiva, cognitiva e comportamental entre os colaboradores e as suas organizacdes. Meyer
(1991, p. 11-19), propds a teoria do comprometimento organizacional, onde afirma que o
envolvimento organizacional € composto por trés dimensdes: afetiva, normativa e
instrumental. A dimenséo afetiva refere-se ao vinculo emocional dos colaboradores com a

organizacao, a dimensao normativa diz respeito as expectativas sociais dos colaboradores
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em relacdo a organizacao, e a dimensao instrumental relaciona-se com o compromisso
dos colaboradores para com a organizacao em troca de beneficios tangiveis, como salario

e beneficios.

Maslow (1943, p. 370-396), através da teoria da hierarquia das necessidades, descreve a
motivagdo humana em termos de diferentes niveis de necessidade. Segundo Maslow
(1943, p. 370-396) e Beersdorf et al. (2018, p. 1-7), as pessoas sdo motivadas a satisfazer
as necessidades numa ordem hierarquica, comecando pelas necessidades bésicas e
avangando para as necessidades mais elevadas quando as necessidades anteriores sao

atendidas.

Figura 1: Piramide das necessidades e satisfacédo no local de trabalho.

A
P

AN + Trabalho desafiante
;:& ‘ N\ + Diversidade e autonomia
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« Reconhecimento
Estima - . Respnngabllldade
«  Promocoes
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Sociais \ - » Interacdo com clientes
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\ » Interacdo com clientes
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+  Hordrio de trabalho
Fisiologicas - + Intervalo de descanso
+  Conforto fisico

Fonte: Elaboracéo propria com consulta a Maslow (1943, p. 370-396) e Beersdorf (2018, p. 1-7).
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A teoria motivacional de Herzberg, também conhecida como a teoria dos dois fatores, é
uma abordagem que procura entender os fatores que influenciam a motivagéo e a

satisfagcdo do colaborador no ambiente de trabalho (Herzberg et al., 1959, p. 141-147).

Fatores de motivacdo: relacionam-se com o contetudo do trabalho, possuindo um impacto
direto na satisfacdo e motivacdo das pessoas (Hazer, 1976, p. 12). Estes fatores estdo
associados ao conceito de realizacdo pessoal, crescimento profissional e desenvolvimento
(Boe, 1970, p. 99-101). Desafios laborais, responsabilidade, oportunidades de
aprendizagem, reconhecimento e progresso na carreira sdo exemplos de fatores de
motivacao (Herzberg et al., 1959, p. 141-147). Segundo Hazer (1976, p. 12) a presenca

destes fatores tende a aumentar a motivacao e a colaboragéo dos colaboradores.

18



Fatores de higiene: Estéo relacionados com o ambiente e as condi¢c@es de trabalho, ndo
estando diretamente ligados ao contetdo do trabalho, no entanto, afetam a insatisfacéo do
colaborador quando ausentes ou inadequados (Boe, 1970, p. 99-101). Exemplos de fatores
de higiene inclui salarios, beneficios, condigcbes ergondémicas do local de trabalho,
relacionamento com os colegas, politica da empresa e supervisao (Herzberg et al., 1959,
p. 141-147). Segundo Hazer (1976, p.12), a auséncia ou inadequacéao destes fatores poder

conduzir a insatisfacdo, no entanto, a sua presenca ndo conduz a motivacao significativa.

Segundo Herzberg et al. (1959, p. 141-147), os fatores de motivacdo sdo mais influentes
na criacdo de um ambiente de trabalho positivo, onde os colaboradores se sentem mais
realizados, no entanto, os fatores de higiene sdo mais relevantes para evitar a insatisfacao

no ambiente de trabalho, embora, n&o tenham um efeito duradouro na motivagao.

Figura 2: Um modelo geral de compromisso no local de trabalho.
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- Envolvimento pessoal

¥
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N . alvo focado
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- Beneficios x Normas de
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- Socializacéo

- Contrato psicolégico

Fonte: Elaboracgéo propria com consulta a Meyer (1991, p. 11-19).

O desenvolvimento do conceito do envolvimento organizacional tem sido utilizado para
conceptualizar a relacao de vinculacdo de um individuo para com a organizacdo em que
trabalha (Tavares, 2011, p. 347-377). Para Caetano (2000a, p. 97-121), as consequéncias

associadas ao comprometimento organizacional fazem com que este conceito se torne
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relevante, quer do ponto de vista das organizacdes, quer dos proprios individuos, quer

ainda numa perspetiva social mais vasta.

Segundo Tavares (2011, p. 347-377), as organizacdes valorizam o comprometimento dos
seus colaboradores, dado que este reduz os comportamentos de retirada organizacional,
entre os quais o absentismo e o turnover (considerados importantes para a eficacia e a
produtividade organizacional). Segundo Lee et al. (2004, p. 711-722), define-se absentismo
como a auséncia de comparecimento do colaborador ao local onde deve cumprir uma
obrigacdo ou desempenhar uma fungéo, enquanto o turnover é o indice que mensura a

entrada e saida de colaboradores numa organizacao.

Consequentemente, os colaboradores que estdo comprometidos com a organizagao
envolvem-se com maior frequéncia em comportamentos extra e em comportamentos
criativos e de inovagéo, fundamentais para manter a competitividade organizacional. Como
refere Tavares (2011, p. 347-377), do ponto de vista dos individuos, é frequente verificar-
se gue as organizacdes tendem a atribuir, direta ou indiretamente, maiores recompensas
extrinsecas (a nivel salarial ou beneficios organizacionais), quer intrinsecas (oferecendo

melhores oportunidades de carreira) aos trabalhadores mais comprometidos.

Existem varias teorias que explicam o envolvimento organizacional. A teoria da identidade
social argumenta que os colaboradores se envolvem mais nas empresas onde trabalham
quando sentem que sdao membros importantes de grupos sociais, como equipas de
trabalho ou departamentos (Oliveira et al., 2019, p. 1-28). A teoria da justica organizacional
sugere que os colaboradores se envolvem mais quando percebem que sao tratados de
forma justa pela organizacdo em termos de distribuicdo de recompensas e tomadas de
decisdo (Greenberg, 1987, p. 9-22). A teoria da autoefichcia argumenta que o0s
colaboradores se envolvem mais quando acreditam que sdo capazes de realizar as tarefas

exigidas pelo trabalho (Bandura, 1997).

Existem vérias estratégias que as organizacdes podem utilizar para aumentar o
envolvimento dos colaboradores. Uma das estratégias é fornecer oportunidades para o
desenvolvimento pessoal e profissional, como formacdes e programas de mentoring (Bauer
et al.,, 2012, p. 51-59). Outra estratégia € garantir que os colaboradores recebam um
feedback regular sobre o seu desempenho, para que possam melhorar e crescer
profissionalmente (Kotey et al., 2005, p. 16-40). Além disso, as organiza¢cdes podem criar
uma cultura de envolvimento, que valoriza a participacéo e a contribui¢cdo dos funcionarios
(Macey et al., 2008, p. 3-30).

O envolvimento organizacional pode ter beneficios tanto para os colaboradores como para

a organizacdo. Os colaboradores motivados e envolvidos no processo laboral, relatam

20



maiores niveis de satisfacdo no trabalho, melhor desempenho e menor percentagem de
erro (Saks, 2006, p. 600-619).

Numa perspetiva mais alargada, a sociedade como um todo tende a beneficiar do
comprometimento organizacional, uma vez que este induz com maior probabilidade a uma
produtividade nacional mais elevada e, por sua vez, uma melhor qualidade do trabalho,
facilitando o crescimento econdémico da sociedade (Tavares, 2011, p. 347-377). Na
atualidade, a ideia de “um emprego para a vida” comeca a ndo ser uma realidade, e podera
colocar em causa a pertinéncia do comprometimento organizacional. No entanto, apesar
desta constatacdo, as organiza¢fes continuam a selecionar os melhores trabalhadores, os
mais competentes, dedicados, flexiveis e de elevado desempenho, visto que continua a
ser fulcral para as organizagdes o nivel de comprometimento dos seus colaboradores como
forma de retencdo dos melhores talentos (Tavares, 2011, p. 347-377). Para Meyer (1991,
p. 11-19), o comprometimento organizacional consiste no estado psicolégico que

caracteriza a relagéo que o colaborador mantém com a organizagao.

Tabela 2: Objetivos organizacionais e individuais.

Objetivos organizacionais Objetivos Individuais
Sustentabilidade Melhores salarios e ganhos
Crescimento sustentavel Melhores beneficios
Lucratividade Estabilidade no emprego
Produtividade Seguranga no trabalho
Qualidade nos produtos e servigcos Qualidade de vida no trabalho
Reducéo de custos Satisfacdo no trabalho
Maior participacdo no mercado Consideracao e respeito
Conquista de novos mercados Oportunidades de crescimento
Conquista de novos clientes Autonomia para trabalhar
Competitividade Liderancga liberal
Imagem e reputagéo no mercado Orgulho da organizagdo

Fonte: Elaboracgdo propria com consulta a Chiavenato (2014, p. 31-54).

2.2.4. Impacto do Envolvimento Organizacional

O envolvimento organizacional € um tema que tem atraido a atencdo dos investigadores
de diversas areas, como a psicologia organizacional, a GRH e a administracdo. E definido
como o grau em que os colaboradores se identificam com a organizagdo e se sentem
motivados a contribuir para o sucesso da empresa (Mowday et al., 1979, p. 224-247). O
objetivo deste ponto é discutir o impacto do envolvimento organizacional na produtividade,

na satisfacdo dos colaboradores e no desempenho organizacional.
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2.2.4.1. Produtividade

O envolvimento organizacional pode ter um impacto positivo na produtividade dos
colaboradores. Quando os colaboradores se sentem envolvidos com a organizagdo, tém
maior motivacdo para desempenhar as suas tarefas com exceléncia e comprometimento
(Dutra, 2010, p. 303). Além disso, colaboradores envolvidos tendem a ser mais criativos e
inovadores, 0 que pode levar a melhorias nos processos organizacionais e nos produtos e
servigos oferecidos (Saks, 2006, p. 600-619).

2.2.4.2. Satisfacdo dos funcionarios

O envolvimento organizacional também pode impactar a satisfacdo dos colaboradores. Os
colaboradores que se sentem envolvidos com a organizacao tendem a ter niveis mais altos
de satisfac&o no trabalho (Macey et al., 2008, p. 3-30). Tal pode ocorrer na medida em que
o envolvimento organizacional esté ligado a percecdo dos colaboradores sobre a justica e
equidade dentro da organizagcédo (Meyer et al., 1991, p. 11-19). Quando os colaboradores
sentem que sao tratados com justica e que as suas contribuicdes sdo valorizadas, tendem

a sentir-se mais satisfeitos com o trabalho e com a organiza¢éo em si.

Por outro lado, a falta de envolvimento organizacional pode levar a niveis mais baixos de
satisfacdo no trabalho, uma vez que os colaboradores que ndo se sentem envolvidos na
organizacdo podem sentir-se desvalorizados e ndo obterem uma sensacao de realizagdo
no seu trabalho (Saks, 2006, p. 600-619).

2.2.4.3. Desempenho organizacional

O envolvimento organizacional pode ter um impacto positivo no desempenho
organizacional. Os colaboradores que se sentem envolvidos com a organizacao tendem a
ser mais leais e comprometidos com a empresa (Allen et al., 1990, p. 1-18), o que pode
levar a uma menor taxa de rotatividade de funcionarios e uma maior retencao de talentos
(Macey et al., 2008, p. 3-30). Além disso, colaboradores envolvidos no processo laboral
podem tornar-se defensores da marca e promotores da empresa, 0 que pode levar a um

aumento do reconhecimento da marca e das vendas (Khan et al., 2019, p. 78-93).

Acresce que, a falta de envolvimento organizacional pode levar a um desempenho

organizacional inferior, dado que os colaboradores que ndo se sentem envolvidos com a
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organizacao, podendo apresentar niveis mais baixos de comprometimento e lealdade, o
que pode levar a uma alta taxa de rotatividade de colaboradores e a uma perda de talentos
(Boella et al., 2005, p. 141-174). Além disso, a falta de envolvimento organizacional pode
reduzir a uma cultura organizacional negativa, podendo prejudicar a imagem da empresa
e a sua capacidade de atrair e reter clientes (Saks, 2006, p. 600-619). Mais se salienta que
0 autor Soloviov (2022, p. 4-15) refere que a cultura é um fator influenciador na inovacgéo,

na capacidade e na atividade inovadora.

Um estudo de Wang (2015, p. 705-722) com 405 colaboradores de uma empresa de
tecnologia chinesa mostrou que o envolvimento organizacional estd positivamente
relacionado com a satisfacéo no trabalho, a inovacéo e o desempenho dos colaboradores.
De igual modo, um estudo de Chen,(2017, p. 124-129) com 256 colaboradores de uma
empresa de logistica taiwanesa mostrou que o envolvimento organizacional estava

positivamente relacionado com a produtividade dos colaboradores.

O envolvimento organizacional também esta relacionado com a reducéo da rotatividade
dos colaboradores. Um estudo de Othman (2018, p. 214-222) com 290 colaboradores de
uma empresa de manufatura mostrou que o envolvimento organizacional estava
negativamente relacionado com a intencdo de deixar a empresa. Da mesma forma, um
estudo Koopman (2017, p. 1134-1153) com 1792 colaboradores de uma empresa
holandesa mostrou que o envolvimento organizacional estava negativamente relacionado

a rotatividade voluntaria.

Um estudo de Khan et al. (2019, p. 25-34) com 372 colaboradores de uma empresa de
servicos paquistanesa mostrou que o0 envolvimento organizacional esta positivamente
relacionado com a satisfacdo no trabalho. Da mesma forma, um estudo de Sridevi (2016,
p. 77-86) com 152 colaboradores de uma empresa indiana de servicos de tecnologia
mostrou que o envolvimento organizacional esta positivamente relacionado com a

satisfacao no trabalho.

Varios mecanismos subjacentes explicam a relacdo de positividade entre o envolvimento
organizacional e o desempenho dos colaboradores. Em primeiro lugar, o envolvimento
organizacional aumenta a motivacdo intrinseca dos colaboradores, baseando-se no
interesse e no prazer da propria atividade (Macey et al., 2008, p. 3-30). Quando os
colaboradores estdo envolvidos com a sua organizacdo, tendem a sentir-se mais
motivados a trabalhar e a esforcar-se para alcancar os objetivos da organizacdo. Em
segundo lugar, o envolvimento organizacional aumenta a identidade organizacional dos
colaboradores, correspondendo esta a identificacdo dos colaboradores com os valores e

objetivos da organizagéo (Armstrong, 2014, p. 3-193). Quando os colaboradores tém uma
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forte identidade organizacional, tendem a comportar-se de maneira consistente com os
valores e objetivos da organizacdo, o que pode melhorar o desempenho dos
colaboradores. Em terceiro lugar, o envolvimento organizacional aumenta a confianca dos
colaboradores na organizacao e nos seus lideres, o que pode melhorar a comunicacéo e
a cooperacao entre os colaboradores e os seus lideres (Khan et al., 2019, p. 25-34). A
comunicacdo e a cooperacdo eficazes sdo fundamentais para o desempenho dos

colaboradores.

2.2.5. Relacao entre praticas de GRH e envolvimento
organizacional nas MPEs

A relagéo entre préaticas de GRH e envolvimento organizacional nas MPEs é de grande
importancia para o campo da gestdo e administragdo. As MPEs, por constituirem um
segmento crucial da economia, enfrentam variados desafios em termos de gestdo de
pessoal. Além disso, a falta de recursos financeiros, de pessoal e de tempo, pode dificultar
a implementacgéo de praticas efetivas de GRH. No entanto, a adogéo dessas préaticas pode
trazer beneficios significativos para as MPEs, como a melhoria do desempenho

organizacional e o aumento do envolvimento dos colaboradores.

Um estudo realizado por Saeed et al. (2021, p. 1294-142), investigou a relacédo entre
praticas de GRH e o envolvimento organizacional das MPEs. Os resultados mostraram que
a implementacdo de praticas de GRH, como a formacgdo, o desenvolvimento de
colaboradores, a remuneragdo, 0 reconhecimento e comunicagdo aberta, estdo
positivamente relacionados com o envolvimento organizacional dos colaboradores. Além
disso, estas praticas também afetam positivamente a satisfagdo dos colaboradores e,

consequentemente, a retengéo de talentos nas MPEs.

Oliveira et al. (2019, p. 1-28), apontou que as praticas de GRH podem influenciar a cultura
organizacional das MPEs, o que, por sua vez, afeta o envolvimento dos colaboradores.
Estas praticas podem incluir a adocao de valores organizacionais claros, a promocao de
um ambiente de trabalho saudavel e a definicdo de metas e objetivos claros para a
organizacao. A adocédo destas praticas pode criar um ambiente positivo e motivador para

os colaboradores, contribuindo para o envolvimento e comprometimento com a empresa.

Desta forma, fica evidente que a implementacao de praticas de GRH pode ter um impacto
significativo no envolvimento organizacional dos colaboradores das MPEs. Estas praticas

podem melhorar a cultura organizacional e criar um ambiente de trabalho saudavel e
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motivador para os colaboradores, aumentando a sua satisfacdo e, consequentemente, a

sua retencdo na empresa.
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2.3. A GRH nas MPEs

2.3.1. A Relevancia da GRH nas MPEs

De acordo com estudos realizados por Hess (1987, citado em Deshpande et al., 1994, p.
49-56), a GRH é considerada a segunda area mais importante na gestdo. No entanto, na
pratica, a GRH muitas vezes perde terreno para outras areas, como a das finangas, de
marketing ou de producédo (Hernandez, 2008, p. 9-26).

Embora a GRH seja percebida como importante pelas MPEs, a maioria dos gestores nao
possui as competéncias necessarias nesta area e ndo a considera relevante para aumentar
a produtividade (Deshpande et al., 1994, p. 49-56). No entanto, algumas MPEs
compreenderam a sua importancia e tém realizado esfor¢cos visando minimizar os
problemas relacionados com esta area (Golhar et al., 1997, p. 30-38). Segundo Deshpande
et al. (1994, p. 49-56), “uma gestao de recursos humanos inadequada e ineficiente resulta

numa baixa produtividade e altos niveis de insatisfacéo e turnover”.

Um estudo realizado por McEvoy (1984, p. 1-8), revelou que as préaticas de GRH séo a
principal causa do encerramento das MPEs. Por outro lado, alguns estudos defendem que
a GRH néo é tao essencial para o sucesso da empresa como as areas de finangas ou
marketing (Curran, 1988, p. 23-31). Desta forma, ndo existe coeréncia clara sobre o papel

da GRH no sucesso das MPEs.

De acordo com Caetano et al. (2000, p. 97-121), “os recursos humanos s&o cada vez mais
o vetor chave para o sucesso das organizagdes”. Varios autores defendem que os
colaboradores sdo o verdadeiro recurso que permite as empresas obterem vantagem
competitiva, uma vez que sd@o Unicos e diferenciados dos recursos materiais, tecnoldgicos
ou de capital. S&o os colaboradores que operacionalizam as decisbes da administracao, e,
por conseguinte, a satisfacdo, as necessidades e as expectativas dos colaboradores

devem ser consideradas nas decisdes de gestao (Khan et al., 2013, p. 78-93).
2.3.2. A Padronizacao das Praticas e Estratégias de GRH nas
MPEs
O nivel de formalizacéo das praticas de GRH pode variar de acordo com diversos fatores,

como o tamanho da empresa, a cultura organizacional, a fase do ciclo de vida em que se

encontra, o setor de atividade, o acesso a tecnologia, o tipo de empresa e as suas opcdes
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estratégicas (Khan et al., 2013, p. 78-93). No entanto, é importante destacar que MPEs

tendem a ter praticas de GRH menos formalizadas (Kotey et al., 2005, p. 16-40).

De acordo com diversos estudos (Veloso et al., 2008, p. 35-58; Guest, 2017, p. 22-38),
uma das principais diferencas entre MPEs e outro tipo de empresas é a formalizagdo das
praticas de GRH. Enquanto em outro tipo de empresa tende-se a utilizar praticas mais
estruturadas e formais, nas MPEs, por norma, baseia-se na intuicdo e em préaticas mais
informais, devido a sua reduzida dimensao e recursos limitados (Oliveira et al., 2003, p. 65-
87).

Em geral, as MPEs enfrentam dificuldades para implementar um conjunto formal de
praticas de GRH, o que significa que muitas delas ndo possuem um conjunto de praticas
escritas ou utilizadas regularmente (De kok et al., 2003, p. 441-460). As praticas de GRH,
por norma séo baseadas nas habilidades sociais e na lideranga do dono ou gestor da
empresa (De kok et al., 2003, p. 441-460). Segundo Pina et al. (2010, p. 52-90), a GRH
neste tipo de empresas € fortemente influenciada pelo senso comum e pela experiéncia

pessoal.

A medida que as empresas crescem e se tornam mais complexas, € comum que
desenvolvam processos de gestdo mais formalizados, incluindo a descricéo e a andlise de
fungbes por escrito, praticas de recompensa justas e equitativas para os colaboradores,
bem como planos de progresséo profissional, formacgéo, recrutamento e selegéo (Barret et
al., 2007, p. 307-320).

De acordo com Kotey et al. (2005, p. 16-40), “as praticas de GRH direcionadas aos
colaboradores operacionais tendem a ter um nivel de formalizacao mais elevado do que
aquelas voltadas para as chefias”, tal deve-se a maior proximidade e relagédo de confianca
entre os gestores/donos e as chefias. No entanto, a formalizagdo pode tornar a gestdo mais
rigida e reduzir a rapidez na tomada de decisédo (Kotey et al., 2005, p. 16-40). Embora a
flexibilidade e a informalidade das praticas de GRH sejam vantajosas para competir num
ambiente incerto, a flexibilidade pode ser interpretada pelos trabalhadores como uma

gestdo pouco equitativa (Pearson et al., 2006, p. 29-46).

O planeamento de recursos humanos é crucial para determinar a quantidade e tipos de
colaboradores necessarios no futuro. Em geral, as MPEs n&o possuem um planeamento
robusto e tém pouca preocupacdo com o longo prazo. Desta forma, contratam somente
guando existe uma necessidade imediata e tendem a confiar na sua experiéncia para tomar

decis@es, em vez de se basearem num planeamento formal (McEvoy, 1984, p. 1-8).
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Segundo a teoria de Pearson (2006, p. 29-46), empresas de maior dimenséo tendem a
implementar sistemas formais de comunicacéo e a formalizar as praticas de GRH, além de
procurarem incorporar a GRH na estratégia da empresa. Este tipo de empresas tende a
contratar mais profissionais de GRH para gerir a crescente complexidade da organizacao

e permitir um crescimento sustentado (Veloso et al., 2008, p. 35-58).

2.3.3. Aplicacéo e Avaliacao das Préticas e Estratégias de GRH
nas MPEs

A gestdo eficaz dos RH é crucial para o sucesso de qualquer organizacao,
independentemente do seu tamanho ou setor de atividade. Contudo, nas MPEs, a GRH é

muitas vezes negligenciada ou tratada de forma pouco formal.

De acordo com Veloso et al. (2008, p. 35-58), o processo de implementacado das praticas
de GRH tem um grande peso na (...) percec¢ao de utilidade da fungdo de GRH, bem como

no envolvimento e compromisso com a organizagao”.

Existem diversos fatores que podem influenciar os resultados da implementacdo de
praticas de GRH, tais como a harmonizacdo dessas praticas com os objetivos estratégicos
da organizagéo, as particularidades do setor de atividade, o estagio de desenvolvimento

da empresa e a estratégia empresarial (Baberger et al., 1989, p. 123-134).

As MPEs enfrentam variados desafios na GRH, como a falta de recursos financeiros e
humanos, a falta de conhecimento especializado em GRH e a necessidade de adaptar as

praticas de GRH as necessidades especificas da empresa (Santos et al., 2019).

De modo a superar estes desafios, € essencial que as MPEs implementem préticas e
estratégias de GRH formalizadas e eficazes. De acordo com Khan (2019, p. 25-34), a
implementacéo de préaticas de GRH formais, como a defini¢cdo de politicas de recrutamento
e selecdo, avaliacdo de desempenho, formacéo e desenvolvimento, entre outras, pode

ajudar a melhorar o desempenho organizacional e a retencéo de talentos nas MPEs.

E de extrema importancia que as MPEs avaliem regularmente as suas praticas e
estratégias de GRH de modo a garantir a sua eficacia e alinhamento com os objetivos da
organizacdo. A avaliacdo regular da GRH pode ajudar as MPEs a identificar areas de
melhoria, aprimorar a tomada de decisbes de gestdo e promover uma cultura

organizacional positiva.
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2.4. Principais Praticas e Estratégias de GRH nas MPEs

2.4.1. Planeamento de Recursos Humanos

O planeamento de recursos humanos € um processo pelo qual as organiza¢des avaliam
as suas necessidades futuras de pessoal e implementam medidas para preencher
possiveis lacunas. O seu objetivo é determinar o nimero e as caracteristicas das
contratagBes ou demissbes necessarias. Este planeamento visa alcancar uma utilizagéo
mais eficaz e eficiente dos recursos humanos, bem como aumentar a satisfacdo e

motivacao dos colaboradores (Dessler, 2015, p. 24-32).

O processo de planeamento tem inicio no planeamento estratégico da organizagdo, que
analisa o ambiente e identifica tendéncias que afetardo as suas atividades, identificando
oportunidades e ameagas. Com base nesta analise, a empresa define a sua estratégia e
realiza o planeamento global das suas atividades. Tal resulta num conjunto de informagdes
que permite aos responsaveis pela GRH prever as necessidades organizacionais em
termos de quantidade, perfis de competéncias e estrutura funcional (A’yuninnisa et al.,
2015, p. 67-70). Tal corresponde a procura ou necessidade de Recursos Humanos da
empresa, sendo que, de seguida, a procura € comparada com a oferta, levando em
consideracdo a rotatividade prevista e a evolugdo das competéncias dos restantes
colaboradores. Esta comparacéo pode resultar numa correspondéncia perfeita entre os
recursos necessarios e o as atuais, podendo ser identificadas diferencas, com excesso de
procura (a empresa necessitard de um numero acrescido de colaboradores que possui
atualmente) ou excesso de oferta (a empresa possui um numero de colaboradores

excessivo do que necessitara no futuro) (Huang et al., 2017, p. 599-609).

Se existir um excesso de oferta, a empresa precisa de encontrar forma de o reduzir, o que
pode envolver flexibilizacao de horarios, decidir ndo substituir colaboradores que saiam da
empresa, promover reformas antecipadas, requalificar os colaboradores para outras
funcdes, incentivar a criagdo de empresas pelos colaboradores ou oferecer apoio ao

despedimento na procura de novos empregos (Carvalho et al., 2016, p. 141-160).

De acordo com Guimarées (2013, p. 143-164), se o problema for uma escassez de pessoal,
a empresa também terd varias solugbes a disposicdo, como horas extras e trabalho
temporario em caso de aumento temporario da procura, formag¢do dos colaboradores

quando ha falta de competéncias, promocdes ou recrutamento externo.
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Figura 3: Processo de planeamento dos recursos humanos.

Planeamento Estratégico:
Previsdes tecnoldgicas

o o Procura de RH: Oferta de RH:
PrevisOes econdémicas .
o Quantidades Quadro atual
PrevisOes de mercado . .
Competéncias Rotatividade

Planeamento organizacional

) ) Categorias Absentismo
Planeamento de investimentos &
Planos operacionais anuais
Diferengas
Excesso de Oferta de RH: Excesso de Procura de RH:
Flexibilizacdo de horarios Horas extraordindrias
Reconversao Trabalho temporario
Saidas sem substituicao Formacao
Incentivos a criacdo de empresas Promocgdes
Outplacement Recrutamento

Fonte: Anténio Calheiros (2019, p. 64); e com adaptagéo de lvancevich (2007).

2.4.2. Praticas e Estratégias de Avaliacdo de Desempenho

De acordo com Chiavenato (2014, p. 31-54), a avaliacdo de desempenho € um processo
sistematico e periddico que visa analisar o desempenho dos colaboradores da empresa
em relacdo aos objetivos estabelecidos, identificando pontos fortes e pontos de melhoria.
Segundo Chiavenato (2014, p. 31-54), € possivel utilizar métodos de avaliagdo de
desempenho com base nas caracteristicas do colaborador, nos comportamentos

observados ou e nos resultados alcancados.

No entanto, de destacar que a escolha da estratégia deve ser adequada as caracteristicas
da empresa e as expectativas dos colaboradores. Segundo Guimaraes et al. (2013, p. 143-
164), a avaliagdo de desempenho pode ser realizada através de entrevistas individuais,

feedbacks, avaliagédo por pares, autoavaliacao, entre outras técnicas.

De forma a implementar com sucesso a avaliacdo de desempenho, é fundamental que a
empresa esteja comprometida com esta prética. Segundo Chatterjee (2017, p. 588-608), é
essencial que as empresas estabelecam um sistema de avaliacéo claro e objetivo, de modo
a avaliar o desempenho dos seus colaboradores, o que implica comunicar de forma eficaz

0s critérios e objetivos da avaliagdo aos colaboradores e fornecer formacdo para os
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gestores e colaboradores envolvidos no processo. Um sistema de avaliacdo bem
estruturado auxilia a empresa a identificar os pontos fortes e fracos dos colaboradores,
fornecer opiniées construtivas e orientacdo para o desenvolvimento profissional (Coff et al.,
2011, p. 1429-1443). De acordo com Chatterjee (2017, p. 588-608), um sistema de
avaliacdo justo e transparente, aumenta a motivacao e o envolvimento dos colaboradores

com a organizagao.

Outro aspeto considerado relevante, consiste na utilizagéo dos resultados da avaliacdo de
desempenho para a tomada de decisdes na empresa (Dessler, 2015, p. 24-32). Segundo
Carvalho et al. (2016, p. 141-160), € possivel utilizar os resultados da avaliacdo de
desempenho no sentido de definir planos de desenvolvimento para os colaboradores,
estabelecer metas para o proximo periodo de avaliacdo e para identificar necessidades de

formacéo.

2.4.3. Praticas e Estratégias de Formacao Profissional

A formacao profissional € uma pratica crucial para aprimorar as habilidades e competéncias
dos colaboradores em MPEs. De acordo com Fleury (2001, p. 36-45), a formacéo
profissional € um processo de aprendizagem que procura a aquisicao de conhecimentos,
habilidades e atitudes relacionados como desempenho das atividades laborais. Diversas
empresas optam por desenvolver o capital humano através da formacdo dos
colaboradores, existindo estudos que sugerem que tal investimento provavelmente levara
a resultados superiores de desempenho financeiro (Coff & Rafflee, 2015, p. 326-341;
Riley,et al., 2017, p.1895-1914).

7

Para garantir o sucesso da formagdo profissional, é essencial que a empresa esteja
comprometida com essa pratica, estabelecendo um plano de formacéo claro e objetivo,
comunicando eficazmente as expectativas aos colaboradores e fornecendo recursos e
incentivos para a participacdo em cursos e formages, como proposto por Rebelo et al.
(2015, p. 70-91).

O modelo proposto por Antonello et al. (2014, p. 98-121), sugere que a formacdo por
competéncias, por problemas e por projetos sdo estratégias possiveis, contudo, a escolha
deve levar em consideracdo as caracteristicas da empresa e as necessidades dos
colaboradores. As praticas de formacao incluem cursos presenciais, a distancia, e

formacg@es on-the-job, entre outras opc¢des (Riley et al., 2017, p. 1895-1914).
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Segundo Arthur et al. (2003, p. 234-245), a formacdo com base em problemas e projetos,
€ uma metodologia que visa preparar 0os colaboradores para a tomada de decisGes em
situacBes singulares e indefinidas. Deste modo, promove o comportamento profissional
ativo e interativo, o desenvolvimento pessoal, a aquisicdo natural de conhecimentos
oriundos de diferentes areas do saber e a coeréncia entre 0s processos laborais (Tharenou
et al., 2007, p. 251-273).

A formacdo on-the-job é uma metodologia que ocorre no ambiente de trabalho do
colaborador, com as ferramentas necessérias a execucao diaria do trabalho (Arthur et al.,
2003, p. 234-245). Segundo Tharenou et al. (2007, p. 251-273), a formacédo on-the-job
apresenta vantagens como o acompanhamento personalizado, aplicacdo dos contetdos
aprendidos no contexto de trabalho com supervisdo e correcdo imediata, e ambiente

passivel de comunicacao aberta.

E fundamental que os resultados da formag&o profissional sejam aproveitados para
melhorar o desempenho dos colaboradores e da empresa como um todo, conforme
destacado por Almeida et al. (2012, p. 77-94). Estes resultados podem ser utilizados para
definir planos de desenvolvimento, melhorar a qualidade dos produtos e servicos
oferecidos pela empresa, e identificar necessidades de inovacao e de melhoria continua
(Antonello et al., 2014, p. 98-121).

2.4.4. Praticas e Estratégias de Gestao de Carreiras

De acordo com Guimardes (2013, p. 143-164), a gestdo de carreiras é um processo
continuo que envolve a exploracdo de oportunidades e o desenvolvimento de
competéncias e de habilidades para alcangar metas profissionais. Segundo Bock (2015, p.
35-48), a gestdo de carreiras pode ser utilizada para identificar talentos e promover o
desenvolvimento de liderancgas internas, para melhorar a produtividade e a qualidade dos
produtos e servicos oferecidos pela empresa, e para aumentar a satisfacdo dos

colaboradores e a retencédo de talentos.

Para implementar a gestdo de carreiras nas MPEs, torna-se necessario adotar algumas
estratégias especificas. De acordo com Dutra (2010, p. 303), é possivel utilizar a gestéao
por competéncias, a estruturacdo de carreira, 0 plano de desenvolvimento individual e o

coaching, por exemplo.

No entanto, é relevante realcar que a gestdo de carreiras deve estar alinhada com as

estratégias da empresa e com as expectativas dos colaboradores. Segundo Schein (2010,
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p. 319-336), a gestdo de carreiras deve considerar ndo apenas 0s objetivos profissionais

dos colaboradores, como ainda as necessidades e 0s valores pessoais.

Segundo De Vos (2009, p. 438-447), a empresa deve oferecer oportunidades de
desenvolvimento, como formacdes e job rotation, e estabelecer um dialogo aberto e

transparente com os colaboradores sobre as suas expectativas profissionais.

Job rotation € uma técnica de gestdo na qual a empresa determina uma variedade de
funcdes para o mesmo colaborador no mesmo ou em diferentes setores de trabalho.
Segundo Nyberg (2010, p. 440-453), esta técnica apresenta beneficios como uma melhor
formacdo para os colaboradores, maior integracdo na empresa e possibilidade de

encontrar talentos em determinadas areas.

2.4.5. Praticas e Estratégias de Recompensa

A adocao de préticas e estratégias de recompensa adequadas € essencial para atrair, reter
e motivar talentos nas MPEs (Coff et al., 2011, p. 1429-1443). De acordo com a teoria de
Herzberg (1968, p. 53-62), as recompensas sao fatores motivacionais que influenciam
diretamente a satisfacdo e o desempenho dos colaboradores. A utilizagdo de préticas e
estratégias de recompensa oferece vantagens competitivas baseadas no capital humano,
dado poder explicar como determinadas empresas conseguem reter o capital humano em

comparagdo com os concorrentes (Kryscynski et al., 2020, p. 386-412).

De modo a implementar praticas e estratégias de recompensa efetivas nas MPEs, é
necessario considerar diversos fatores, como o perfil dos colaboradores, as expectativas
dos clientes e as metas da empresa (Coff et al., 2011, p. 1429-1443). De acordo com
Armstrong et al. (1998, p. 3-99), é possivel utilizar recompensas financeiras e néo
financeiras, como salarios, boénus, beneficios, reconhecimento e oportunidades de
desenvolvimento. Um sistema de recompensas bem definido promove a atracdo e retencao
de talentos, aumentando a motivacdo e envolvimento dos colaboradores, de forma a
melhorar o desempenho global da empresa (Coff & Rafflee, 2015, p. 326-341; Chatterjee,
2017, p. 588-608).

No entanto, € de extrema importancia salientar que a escolha das recompensas deve
considerar a cultura da empresa e o perfil dos colaboradores. De acordo com Lawler (1990,
p. 112-134), a estratégia de recompensa deve ser flexivel e adaptavel, levando em

consideracdo as necessidades e preferéncias dos colaboradores.
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Outro aspeto relevante consiste numa comunicacado clara e transparente das politicas de
recompensas (Kryscynski et al., 2020, p. 386-412). De acordo com Bock (2015, p. 35-48),
a comunicacao efetiva das politicas de recompensas ajuda a criar expectativas claras e a

evitar mal-entendidos e insatisfacdo dos colaboradores.

Além disso, a empresa deve monitorizar e avaliar continuamente as préticas e estratégias
de recompensas. De acordo com Lawler (1990, p. 112-134), a avaliacdo das praticas de
recompensas promove a identificacdo dos pontos fortes e fracos e a incentivar a melhoria

continua das politicas e praticas de recompensas.

2.4.6. Praticas e Estratégias de Recrutamento e Selecéo

O recrutamento e sele¢éo de talentos € umas das principais fun¢des do departamento de
recursos humanos nas MPEs. A adogdo de praticas e estratégias de recrutamento e
selecdo adequadas € fundamental para atrair e reter talentos, promover a diversidade e a

inclusédo e aumentar a efetividade da equipa (Coff et al., 2011, p. 1429-1443).

No sentido de implementar praticas e estratégias de recrutamento e sele¢do nas MPEs,
torna-se necessario considerar diversos fatores, como o perfil dos candidatos, as
expectativas dos clientes alvo e as metas da empresa (Chatterjee, 2017, p. 588-608). De
acordo com Boella et al. (2005, p. 141-174), é possivel utilizar diversas fontes de
recrutamento, como sites de emprego, redes sociais, indicagbes de colaboradores e

eventos de carreira.

E necessario, por conseguinte, que o processo de seleco seja estruturado e objetivo,
utilizando técnicas e ferramentas de avaliacdo adequadas. Segundo Robertson et al.
(2001, p. 441-472), é possivel utilizar entrevistas, testes de habilidades e avaliagbes
comportamentais para avaliar as competéncias e o potencial dos candidatos. Tais testes e
avaliacbes sdo projetados para identificar e agrupar colaboradores com determinados
tracos de personalidade, permitindo, desta forma, que a empresa identifigue quais séo as
tendéncias futuras de atitudes e comportamentos frente a diferentes situacdes que o0s

individuos poderé&o enfrentar (Becker et al., 2006, p. 898-925).

Outro aspeto essencial, consiste na promocéo da diversidade e da inclusdo no processo
de recrutamento e selecéo. De acordo com Noe (2017, p. 34-52), a diversidade e a inclusdo

sao fatores a ter em linha de conta no processo de inovacéo e o0 sucesso das empresas.

A empresa deve fornecer opinibes claras e transparentes aos candidatos,

independentemente do resultado final do processo de selecdo. Deste modo, e de acordo
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com Aguinis (2013, p. 195-225), as opinibes promovem a aprendizagem e o

desenvolvimento dos candidatos, fortalecendo a imagem da empresa.

Desta forma, a empresa devera monitorizar e avaliar continuamente as praticas e
estratégias de recrutamento e selecdo. De acordo com Cascio (2016, p. 112-139), “a
avaliacdo continua ajuda a identificar pontos fortes e fracos e a promover a melhoria

continua do processo de recrutamento e sele¢ao”.
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3. Investigacao Empirica

3.1. Objetivos e Metodologia

3.1.1. Objetivos do estudo

A metodologia aplicada a investigacdo e as suas técnicas adotadas tém como objetivo
entender e alcancar determinados resultados num ambiente de grande complexidade e

num contexto multifacetado (Creswell, 2014, p. 32-38).

Como qualquer estudo, a necessidade de realizar uma pesquisa é uma realidade a qual
nado se pode ficar alheio. A pesquisa é um ato pensado e ponderado, o qual compreende
a procura e a obtencdo de respostas para uma ou mais perguntas formuladas. A este
proposito Gil (1999, p. 26-32) define pesquisa como “o processo formal e sistematico de
desenvolvimento do método cientifico. O objetivo fundamental da pesquisa é descobrir
respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos”. A procura e
a obtencao de respostas exigem a ado¢do de um ou mais métodos ou de uma ou varias
metodologias. Quivy et al. (1992, p. 89-115), discutem esta problematica com a seguinte
afirmacgao: “o sucesso de um programa de pesquisa petrolifera depende do procedimento

seguido. Primeiro, o estudo dos terrenos, depois a perfuragao”.

Este estudo possui uma abordagem exploratoria, com énfase predominantemente
qualitativa, de acordo com a metodologia proposta por Yin (2009, p. 81-93). Assumindo a
pergunta de partida “As praticas de GRH influenciam o envolvimento organizacional?”, a
principal finalidade, consiste em compreender as praticas de GRH adotadas pelas MPEs,
de modo a identificar de que forma influenciam o envolvimento organizacional dos
colaboradores e identificar as dindmicas e especificidades que regem os tipos de gestao

nas diferentes empresas.

Figura 4: Objetivo geral decorrente da pergunta de partida.

Em que medida as préaticas de GRH adotadas pelas MPEs,
influenciam o envolvimento organizacional?

Fonte: Elaboragao propria.

A delimitacdo geografica escolhida para este estudo concentra-se nas MPEs localizadas

num raio de acéo de 35 quilometros do centro da cidade de Mealhada. Tal escolha deve-
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se a facilidade de acesso e proximidade para o autor deste estudo, que reside na cidade
em guestdo. Assim, o objeto de pesquisa restringe-se as MPEs que atuam num raio de 35

quilometros do centro da cidade da Mealhada.

3.1.2. Metodologia

As metodologias qualitativa e quantitativa séo abordagens distintas utilizadas na pesquisa
cientifica. A metodologia qualitativa procura compreender profundamente os fenémenos
sociais e humanos complexos, enquanto a metodologia quantitativa procura mensurar e

analisar numericamente estes fenémenos (Yin, 2009, p. 81-93).

A metodologia qualitativa é caracterizada pela recolha e andlise de dados descritivos e
interpretativos, que permitem uma compreensdo contextualizada e detalhada dos
fendmenos estudados. Segundo Creswell (2014, p. 32-38), a pesquisa qualitativa utiliza
técnicas como a observacdo participante, entrevistas em profundidade e analise
documental para capturar a subjetividade e complexidade dos dados. Concentra-se em

explorar as perspetivas e significados atribuidos pelos participantes envolvidos no estudo.

De acordo com Denzin et al. (2011, p.41-68), as entrevistas em profundidade sdo uma
técnica de pesquisa qualitativa que procura analisar determinadas areas com mais
especificidade, permitindo explorar, um ou mais temas, com maior profundidade do que as
entrevistas convencionais, dado que o objetivo destas Ultimas passa essencialmente por
quantificar. As entrevistas em profundidade consistem em perguntas abertas de modo a

gue o entrevistado possa expressar-se de forma livre (Creswell, 2014, p. 32-38).

Por outro lado, a metodologia quantitativa baseia-se na mensuracao e analise numérica
dos fendbmenos, procurando estabelecer relacdes causais e generalizagdes. Neuman
(2013, p. 68-72) destaca que a pesquisa quantitativa utiliza questionarios estruturados,
escalas de medicdo e outros instrumentos padronizados para recolher dados
guantificaveis. A analise estatistica é aplicada para obter informacdes como frequéncias,

médias e correlagdes, permitindo inferéncias sobre a populagdo em estudo.

As principais diferencas entre as metodologias qualitativa e quantitativa podem ser
resumidas da seguinte forma: enquanto a pesquisa qualitativa é exploratéria, interpretativa
e focada na compreensdo dos significados atribuidos pelos participantes, a pesquisa

qguantitativa € mais objetiva, sistematica e procura estabelecer relagcbes causais e

generalizacbes (Denzin et al., 2011, p. 41-68).
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A pesquisa qualitativa permite uma exploracdo aprofundada dos fendmenos, capturando
as perspetivas e experiéncias individuais dos participantes. Além disso, possibilita uma
compreensao rica e contextualizada dos fenbmenos complexos (Patton, 2014, p. 29). No
entanto, a pesquisa qualitativa pode ser mais demorada e sujeita a interpretacbes

subjetivas, requerendo uma analise cuidadosa dos dados.

No que respeita a pesquisa quantitativa, oferece a vantagem da objetividade dos dados,
permitindo a aplicagéo de técnicas estatisticas visando a generaliza¢éo de resultados para
uma populacdo maior. Além disso, € possivel estabelecer relacbes causais e
generalizacdes (Creswell, 2014, p. 32-38). No entanto, esta abordagem pode reduzir a
complexidade dos fendmenos estudados, limitando-se as varidveis pré-determinadas e

ndo capturando a subjetividade e nuances das experiéncias individuais.

Assim, a escolha entre a metodologia qualitativa e quantitativa depende do objetivo da
pesquisa e da natureza dos fendmenos em estudo (Yin, 2009, p. 81-93). Compreender as
diferencas e vantagens de cada abordagem auxilia os investigadores na selecdo da

metodologia mais adequada para a sua investigagéo (Denzin et al., 2011, p. 41-68).

A seguinte tabela, apresenta as principais diferencas entre a pesquisa quantitativa e
gualitativa. S&o ambas abordagens complementares aplicadas na investigacéo cientifica,

sendo utilizadas para apurar dados e opinides (Neuman, 2013, p. 68-72).
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Tabela 3: Diferenca entre pesquisa quantitativa e qualitativa.

PESQUISA QUANTITATIVA

PESQUISA QUALITATIVA

INFERENCIA
OBIJETIVO
FINALIDADE

REALIDADE INVESTIGADA
FOCO

AMOSTRA

CARACTERISTICA DA
AMOSTRA

CARACTERISTICA DO
INSTRUMENTO DE RECOLHA
DE DADOS
PROCEDIMENTOS

ANALISE DOS DADOS

PLANO DE PESQUISA

RESULTADOS

CONFIABILIDADE E VALIDADE

Método dedutivo
Comprovagao

Teste de teorias, predicao,
estabelecimento de fatos e
teste de hipdteses

Objetiva

Quantidade
Determinada por critério
estatistico

Grande

Questoes objetivas,
aplicacGes em curto espaco
de tempo. Evita-se a
interagao entrevistador-
entrevistado

Isolamento de variaveis.
Andnima aos participantes
Estatistica e numérica

Desenvolvido antes do estudo
ser iniciado. Proposta
estruturada e formal
Comprovacdo de hipdteses. A
base para generaliza¢do dos
resultados é universal e
independente do contexto
Pode ser determinada,
dependendo do tempo e
recurso

Fonte: Elaboragédo propria com consulta a Yin (2009, p. 81-93).

Método Indutivo
Interpretagao

Descri¢ao e entendimento de
realidade variadas, captura da
vida quotidiana e perspetivas
humanas

Subjetiva e complexa
Natureza do objeto
Determinada por critérios
diversos

Pequena

Questoes abertas e flexiveis.
Explora a interacao
investigador-entrevistado.

Examina todo o contexto,
interage com os participantes
Interpretativa e descritiva.
Enfase na analise do
conteudo

Evolugdo de uma ideia com
aprendizagem. Proposta
flexivel

Proposicoes e especulacdes.
Os resultados sdo situacionais
e limitados ao contexto

Dificil determinacdo, dada a
natureza subjetiva da
pesquisa

A existéncia de diferentes métodos de estudo € uma realidade, a qual se tem de considerar.
Yin (2009, p.81-93) apresenta distintos tipos de investigacdes: histérica, descritiva, estudo
de caso, estudo etnografico, correlacional, experimental e causal - comparativa. vd. Tabela
4.
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Tabela 4: Situacfes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa.

Estratégia Formas de questao Requer controlo dos Tem foco nos
de pesquisa eventos eventos
comportamentais? contemporaneos?
Experimentagao Como, porqué? Sim Sim
Levantamento Quem, o qué, onde, N .
Nao Sim
(survey) guantos, quanto?
. ) Quem, o qué, onde, 5 . N
Analise de arquivos . N3o Sim/N3&o
guantos, quanto?
Histérico Como, porqué? Nao Nao
Estudo de caso Como, porqué? Nao Sim

Fonte: Elaboragdo propria com consulta a Yin (2009, p. 81-93).

Com o objetivo de atingir o propdsito proposto, optou-se por utilizar a metodologia de

pesquisa exploratéria qualitativa (Yin, 2009, p. 81-93).

Segundo Fortin (2009, p. 56-71), o estudo de caso refere-se a uma andlise detalhada e
abrangente de um fendémeno relacionado com uma entidade social, que pode ser um
individuo, grupo, familia, comunidade ou organizacdo. Yin (2009, p. 81-93) salienta que o
estudo de caso “é uma investigagdo empirica que estuda um fenémeno contemporaneo
dentro do seu contexto real, especialmente quando os limites entre os fendmenos e o

contexto ndo estio claramente evidentes”.

Assim, e no sentido de consolidar a escolha dos métodos de pesquisa para a investigagao
em causa, foram realizadas entrevistas exploratorias, através de consulta de informagéo
via internet e o estabelecimento de contactos formais. Do contacto formal resultou uma
reunido, que além de permitir o estabelecimento de um dialogo proficuo e préximo entre o
investigador e os representantes das empresas, potenciou, por um lado, um conhecimento

prévio e institucional das entidades e a clarificacdo na formulacdo da pergunta de partida.

Os principais objetivos do estudo consistem em explorar e descrever um fenémeno
especifico (Yin, 2009, p. 81-93) e aumentar o conhecimento sobre o mesmo (Fortin, 2009,
p. 56-71). Esta metodologia deve ser utilizada quando se deseja compreender as questdes
‘como?” e “porqué?” de um determinado fendmeno, quando € necessario reunir
informagfes de varias fontes, quando ha uma linha ténue que separa o fendmeno do
contexto em que se insere (Yin, 2009, p. 81-93), e quando ha reduzida quantidade de dados

e informagdes disponiveis sobre o fenébmeno em questao (Fortin, 2009, p. 56-71).

Segundo Yin (2009, p. 81-93), a metodologia multi-caso é uma estratégia de pesquisa que
envolve o estudo de varios casos de forma a entender um fendmeno ou problema, sendo

uma abordagem quantitativa que permite ao investigador explorar, descrever e explicar
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fendmenos complexos inseridos em contextos reais. Os resultados obtidos através da
metodologia multi-caso sdo considerados mais convincentes e robustos em comparacao
com o estudo de caso com apenas um caso, conforme destacado por Yin (2009, p. 81-93).
Esta metodologia proporciona uma visdo detalhada de um fendbmeno em contexto real e
permite estabelecer relacBes causais entre os fendmenos e 0s contextos onde estdo

inseridos, possibilitando uma argumentacéo mais forte e sustentada.

Deste modo, a metodologia multi-caso poderia ser adequada para a pesquisa, no entanto,
seguiu-se a metodologia de pesquisa exploratoria qualitativa, decidindo-se utilizar 4

empresas de forma a respeitar o principio da saturacao.

O principio da saturacdo, conforme explicado por Guerra (2006, p. 51-59), é o fenomeno
pelo qual, apdés um determinado nimero de entrevistas ou entrevistados, o investigador
ndo consegue recolher novas informagdes sobre o objeto da pesquisa. Desta forma, este

principio orienta o investigador sobre quando encerrar a recolha de dados.

3.1.3. Escolha das Empresas e Procedimento

As empresas que participam na investigacéo foram criteriosamente escolhidas levando em
consideracao a sua dimenséo e localizagdo, com o requisito indispensavel de serem MPEs
estabelecidas no raio de acao previamente definido. Além disso, a facilidade de acesso e

disponibilidade das empresas também foram ponderadas durante a selecéo.

As entrevistas e questionarios sdo duas técnicas amplamente utilizadas na recolha de
dados em pesquisas. Cada abordagem possui caracteristicas distintas, objetivos
especificos e utilizagcbes adequadas, sendo essencial compreender as suas diferencas,
vantagens e desvantagens, no sentido de escolher a técnica mais adequada para um

determinado estudo.

A entrevista é uma técnica qualitativa (Yin, 2009, p.81-93) de recolha de dados que envolve
uma interacdo direta entre o entrevistador e o entrevistado. Durante a entrevista, o
entrevistador coloca ao entrevistado perguntas abertas e flexiveis, permitindo uma
exploracdo aprofundada dos temas em investigacdo. Segundo Rubin et al., (2011, p. 36-
61), a entrevista permite uma compreensdo mais rica e detalhada das perspetivas,
experiéncias e percecdes dos participantes. Além disso, as entrevistas oferecem a
oportunidade de capturar nuances e contextos que poderdo ndo ser obtidos com a

utilizagdo de outras técnicas de recolha de dados.
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Por outro lado, 0 questionario € uma técnica quantitativa de recolha de dados que envolve
a aplicacdo de um conjunto padronizado de perguntas a um grande numero de
participantes. Os questionarios sao estruturados e fechados, com opcdes de resposta pré-
determinadas. Esta abordagem permite a recolha de dados quantificaveis e a aplicacao de
analises estatisticas. Segundo Bryman (2016, p. 34-65), os questionarios sao eficientes
para obter informacbes de uma grande amostra de participantes, permitindo

generalizacbes e comparacoes sistematicas (Rubin et al., (2011, p. 36-61).

As principais diferencas entre entrevistas e questionarios podem ser resumidas da seguinte
forma: as entrevistas sao interativas, exploratorias e abertas, enquanto 0os questionarios
sdo padronizados, estruturados e fechados (Bryman, 2016, p. 34-65). As entrevistas
permitem uma compreensao mais profunda dos participantes e das suas perspetivas
individuais, enquanto os questionarios sao mais eficientes para obter dados de uma grande

amostra e permitir analises estatisticas.

Apo0s a escolha das empresas, foi realizado um contacto telefénico no sentido de confirmar
o interesse e disponibilidade das mesmas em participar na investigacdo. Uma vez
explicada a finalidade e a importancia do estudo, todas as empresas selecionadas se
mostraram dispostas a colaborar, e prontamente se agendou uma data e horario para a

realizacdo das entrevistas.

A dimensao das empresas selecionadas, ndo conduziu a necessidade de existéncia de
departamento de recursos humanos. Desta forma, optou-se por entrevistar o responsavel
pela gestdo em todas as empresas. Na empresa 1, entrevistou-se o gerente; na empresa
2, entrevistou-se um dos gerentes, assim como na empresa 4; na empresa 3, devido a

impossibilidade da gerente, entrevistou-se a responsavel dos servigos administrativos.

3.1.4. Instrumentos de Recolha de Dados e Fontes de
Informacéao

Tratando-se de um estudo exploratério qualitativo importa identificar a fonte de recolha dos
dados, uma vez que o autor Yin (2009, p. 81-93) identifica seis. A este propésito Yin (2009,
p-81-93), salienta que “as fontes de evidéncia sdo: a documentagao, relatorios de arquivo,

entrevista, observagao direta, observacgao participante e artefactos fisicos”.

Quais foram as razdes subjacentes a utilizacdo desta técnica? Mason, (1996, p. 14-16)
refere que as pessoas séo vistas como fonte de dados, no sentido de serem repositérios

de conhecimento, de evidéncias e de experiéncias. Este ponto de vista é reiterado pelo
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autor Gil (2008, p. 26-32) quando afirma que “a entrevista consiste numa forma de interacao
social. Especificamente, é uma forma de didlogo assimétrico, em que uma das partes
procura reunir dados e a outra se apresenta como fonte de informacao”. Gil (2008, p. 26-
32) acrescenta que “muitos autores consideram a entrevista como a técnica por exceléncia
na investigacao social, atribuindo-lhe valor semelhante ao tubo de ensaio na quimica e ao
microscopio na microbiologia. Por conta da sua flexibilidade é adotada como técnica
fundamental de investigacdo nos mais diversos campos e pode-se afirmar que parte
importante do desenvolvimento das ciéncias sociais nas Ultimas décadas foi obtida gracas

a sua aplicacao”.

Assim, o objetivo deste estudo qualitativo foi o de obter um conjunto de dados e informacéo,
que depois de trabalhados e analisados, visaram responder a pergunta de partida “As
praticas de GRH influenciam o envolvimento organizacional? ”, Realgca-se que a aplicagédo
da técnica da entrevista, através de testemunhos vividos e experiéncia acumuladas, de um
dialogo aberto e focalizado, motivado pela interagdo conjunta e dindmica, possibilitou a
obtencéo de dados detalhados, contextualizados e atualizados, tendo em vista o alcance

do nosso objetivo principal.

De realc¢ar ainda que toda e qualquer técnica de recolha e obtencdo de dados tem forcas
e fraquezas, cujas existéncias subsistem no universo da sua aplicacao e as quais ndo se

pode ficar alheio.

No sentido de apresentar e dar a conhecer as forgas e as fraquezas de cada uma das
técnicas indicadas por Yin (2009, p. 81-93) apresenta-se, na tabela 5, um mapa

comparativo.
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Tabela 5: Seis fontes de evidéncias: forca e fraquezas.

FONTES DE EVIDENCIA

FORCA

FRAQUEZAS

DOCUMENTAGAO

RELATORIOS DE ARQUIVO

ENTREVISTA

OBSERVAGAO DIRETA

OBSERVAGCAO PARTICIPANTE

ARTEFACTOS FiSICOS

Estdvel — pode ser revisto
repetidamente;
Discreto — ndo é criado como

resultado de um estudo de
caso;
Ampla cobertura — grande

envergadura, muitos eventos
e muitos cenarios.

As mesmas descritas na
documentacao;

Precisos e qualitativos.

E objetiva — foca diretamente
o topico do estudo de caso;
Proporciona  conhecimento
profundo — fornece uma
compreensao motivada por
inferéncia.

Real — cobertura do evento em
tempo real;

Contextual — cobertura do
contexto do evento.

As mesmas descritas na
observacao direta;
Conhecimento profundo entre
0s comportamentos e motivos
interpessoais.

Conhecimento profundo das
caracteristicas culturais;
Conhecimento profundo das
técnicas de operacdo.

Fonte: Elaboragéo propria com consulta a Yin (2009, p. 81-93).

Recuperacdo — pode ser lenta;
Preconceito na selecdo, se a
colecdo estiver incompleta;

Relato de preconceito -
reflete autores nao
conhecidos;

Acesso - pode ser

deliberadamente bloqueado.
As mesmas descritas na
documentacao;
Acessibilidade oportuna por
razoes privadas.

Preconceito devido a

mediocre  formulacdo de
questoes;

Respostas cautelosas;
Inexatiddo pela falta de
lembranga;

Reflexo — os entrevistados
dizem o que os

entrevistadores querem ouvir.

Necessidade de tempo;
Cobertura restrita;

Reflexo — o evento pode
direcionar-se de forma
diferente derivado a

observagdo que esta a ser
realizada;

Custo —horas necessarias pelo
investigador.

As mesmas descritas na
observacdo direta;
Preconceitos derivados da
manipulacdo dos
investigadores dos eventos.

Seletividade;
Disponibilidade.
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De acordo com Yin (2009, p. 81-93), a entrevista é a forma de obtencdo de dados mais

flexivel, de menor custo e de obtencdo de informacg8es profundas, realcando o autor que

“uma das fontes mais importantes de um estudo de caso é a entrevista”.

Outro fator importante para o estudo da tematica € a convergéncia dos documentos obtidos

com as entrevistas realizadas, como é possivel ver na figura 5.

Figura 5: Convergéncia e nao convergéncia de multiplas fontes de evidéncia.

Documentos
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Convergéncia de evidéncias

(Estudos separados)

Fonte: Elaboragéo prépria com consulta a Yin (2018).
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Para obter informacdes sobre as praticas de GRH das empresas, existiu a preocupacao de
entrevistar quadros com responsabilidade relevante nas organizac¢des objeto de estudo, ou
seja, pessoas com conhecimento relevante sobre o assunto (Quivy et al., 1992, p. 89-115).
As entrevistas foram realizadas de forma semidiretiva, ou seja, as perguntas chave foram
fornecidas como orientacdo, no entanto, as questdes foram formuladas de forma mais
informal, permitindo que os entrevistados falassem livremente (Fortin, 2009, p. 56-71). Esta
abordagem é considerada a melhor forma de obter informagfes detalhadas e de alta taxa
de resposta, em comparacdo com os questiondrios (Fortin, 2009, p. 56-71), embora as

entrevistas possam ser mais dispendiosas e demoradas.

No entanto, esta técnica, embora se apresente como fonte relevante nos estudos de caso,
a existéncia de vantagens e de limitagdes € um cenério a ter em consideragéo — vd. Tabela
6.

46



Tabela 6: Vantagens e limitacGes da entrevista.

FONTE DE EVIDENCIA

VANTAGENS

LIMITACOES

ENTREVISTA

A entrevista possibilita a
obtencdo de dados referentes
aos mais diversos aspetos da
vida social.

A entrevista é uma técnica

muito eficiente para a
obtencdo de dados em
profundidade acerca do

comportamento humano.

Os dados obtidos sdo
suscetiveis de classificacdo e
de quantificagao.

Se comparada com o
guestionario, que ¢é outra
técnica de largo emprego nas
ciéncias sociais, apresente
outras vantagens.

Possibilita a obtencdo de
maior nimero de respostas,
posto que é mais facil deixar
de responder a um
guestionario do que negar-se
a ser entrevistado.

Oferece muito mais
flexibilidade, uma vez que o
entrevistador pode esclarecer
o significado das perguntas e
adaptar-se mais facilmente as
pessoas e as circunstancias em
que se desenvolve a
entrevista.

Possibilita captar a expressao
corporal do entrevistado, bem
como a tonalidade da voz e
énfase nas respostas.

Fonte: Elaboracéo propria com consulta a Gil (2008, p. 26-32).

A falta de motivagdo do
entrevistado para responder
as perguntas que sao feitas.

A inadequada compreensdo
do significado das perguntas.

O fornecimento de respostas
falsas, determinadas por
razoes conscientes ou
inconscientes.

Inabilidade ou mesmo
incapacidade do entrevistado
para responder
adequadamente, em
decorréncia de insuficiéncia
vocabular ou de problemas
psicoldgicos.

A influéncia exercida pelo
aspeto pessoal do
entrevistador sobre o
entrevistado.

Os custos com o treino de
pessoal e a aplicagdo das
entrevistas.

Durante as entrevistas, foram abordados topicos como a histéria da empresa, 0s seus

produtos e servicos, a organizacdo da GRH e as suas préticas, e o envolvimento

organizacional. E importante notar que o guido de entrevista esta disponivel no Anexo 1.

A tabela 7, apresenta informacdes relativas aos passos dados durante as entrevistas,

fornecendo uma visdo geral dos procedimentos utilizados durante as entrevistas,

auxiliando, desta forma, a entender como foram recolhidos os dados.
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Tabela 7: Passos dados durante as entrevistas.

Durante as entrevistas

= Apresentagio pessoal;

= Informou-se quanto a confidencialidade dos dados e o pedido de permissio conducente a
gravacao da entrevista;

= Breve exposicio do tema, no sentido de relembrar o que se pretende, a(s) razées(s) que
motivaram a sua escolha e o tempo de duracio, clarificacio do objetivo da investigacao, visando a
criagio de um clima de confianga;

= Colocagso das questées constantes no guiso de entrevista (apéndice ), reformulando a ordem,
sempre que verificada a necessidade;

= Foram ouvidas e registadas atentamente as respostas dos entrevistados, facilitando, assim, a
introdugio de novas questées apostas no guiio de entrevista e/ou solicitacio de esclarecimentos
adicionais;

= Finalizada a entrevista, apresentaram-se, ao entrevistado, os agradecimentos pela sua
participagdo na investigagio e da disponibilidade manifestada, enfatizando a importancia e o
prestigio do seu contributo.

Fonte: Elaboragéo propria.
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3.2. Resultados

3.2.1. Introducao

Na era contemporéanea de constante evolugdo nos ambientes organizacionais, as praticas
de gestéo de recursos humanos emergem como um elemento essencial para o sucesso e
sustentabilidade das organizacdes. O seguinte capitulo, apresenta uma andlise das
estratégias e praticas de gestdo de recursos humanos praticadas por quatro distintas
empresas, visando compreender a eficacia das mesmas na maximizagdo do potencial
humano e, por conseguinte, no éxito dos objetivos organizacionais. A andlise comparativa
presente no seguinte capitulo, servirhA como uma referéncia critica para gestores e
académicos empenhados em promover uma gestdo de recursos humanos eficaz e

adaptavel as exigéncias do mundo empresarial nas MPEs.
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3.2.1.1. Resultado da Empresa 1

Tabela 8: Empresa 1.

Identificacdo da Empresa 1

Data de Criagdo 2011
Numero de Trabalhadores 6

Tipo de Empresa Familiar
Numero de Sécios 1

Setor de Atividade Automoveis
Geracao / Gestado 12 geragéo

Estrutura dos Recursos Humanos da Empresa 1

Sexo Idade Média Habilitacdes Vinculo Contratual

Masculino 38 Ensino Secundario Contrato Sem Termo

Produtos / Servigos e Mercados da Empresa 1

Produto / Servigo Reparagéo e Manutencdo Automoveis
Recursos Dominantes Mé&o de Obra Intensiva

Mercados Local e Regional

Principais Clientes Locais

Principais Concorrentes Empresas Semelhantes

Organizagdo da Funcédo de Gestdo de Recursos Humanos da Empresa 1

Responsavel pela GRH Sécio e o Filho
Apoio Externo Gabinete de Contabilidade
Formalizacao / Planeamento N&o / Rudimentar

Préaticas de Gestdo de Recursos Humanos da Empresa 1

Fontes de Recrutamento Recomendacgdes

Métodos de Selecéo Relagbes de Confianca e Feedback Informal

Acolhimento e Integracéo Colaboradores Mais Antigos

Avaliacdo de Desempenho Supervisdo e Correcdo de Comportamentos no
Imediato

Praticas de Recompensa Salario base + Sub. Férias e Natal + Sub.
Alimentagéo

Diferencas Salariais Grau de Responsabilidade e Funcéo

Formagéo Profissional 40h / Ano em HACCT

Tipo de Formacéao Profissional Externa

Carreiras Progresséao Muito Limitada

Fonte: Elaboragao propria.



A empresa 1, recruta 0s seus colaboradores principalmente através de relacfes informais,
como amigos e familiares, ou através de antigos colegas de trabalho. A empresa prefere
contratar pessoas conhecidas e confiaveis, muitas vezes sem experiéncia, em vez de
candidatos mais qualificados, mas desconhecidos. Nao utiliza métodos formais de selecao

de candidatos e confia na sua rede de contactos para encontrar novos colaboradores.

Embora a empresa tenha dificuldades em atrair e reter colaboradores qualificados, a sua
maior dificuldade consiste em pessoas dispostas a trabalhar em fungbes mais simples e
cumprir horarios rigorosos. A avaliacdo de desempenho ndo € uma pratica comum na
empresa, sendo que o proprietario avalia o desempenho de forma informal e corrige
comportamentos quando necessario. Este procedimento é possivel devido a proximidade

entre proprietério e colaboradores.

Os salarios dos colaboradores variam de acordo com o grau de responsabilidade da
fung&o. A empresa cumpre as leis e oferece 40 horas de formagdo remunerada aos seus
colaboradores anualmente. Os beneficios incluem subsidios de férias e natal, horas extras

trabalhadas e subsidios de alimentacao.
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3.2.1.2. Resultado da Empresa 2

Tabela 9: Empresa 2.

Identificacdo da Empresa 2

Data de Criagéo 1985

Ndmero de Trabalhadores 16

Tipo de Empresa N&o Familiar

NUmero de Sécios 3

Setor de Atividade Retalho Produtos Higiene e Limpeza
Geracéo / Gestéo 12 e 22 geragao

Estrutura dos Recursos Humanos da Empresa 2

Sexo Idade Média Habilitagcdes Vinculo Contratual

Masculino 39 Ensino Secundario Contrato Sem Termo

Produtos / Servigos e Mercados da Empresa 2

Produto / Servigo Produtos de Higiene e Limpeza

Recursos Dominantes M&o de Obra Intensiva

Mercados Nacional

Principais Clientes Consumidor Final

Principais Concorrentes Supermercados e Empresas Semelhantes

Organizacgédo da Funcao de Gestdo de Recursos Humanos da Empresa 2

Responsavel pela GRH Saocios da Empresa
Apoio Externo Gabinete de Contabilidade
Formalizag&o / Planeamento Rudimentar / Baixo

Praticas de Gestédo de Recursos Humanos da Empresa 2

Fontes de Recrutamento Redes Sociais, Internet e Recomendacgbes

Métodos de Selegéo Entrevista Unica

Acolhimento e Integracéo Colaboradores Mais Antigos

Avaliacdo de Desempenho Supervisdo e Corre¢cdo de Comportamentos no
Imediato

Praticas de Recompensa Salario base + Sub. Férias e Natal + Sub.
Alimentagéo

Diferencas Salariais Categorias Profissionais Determinadas no CCT

Formagéo Profissional 40h / Ano em HACCT

Tipo de Formacéao Profissional Externa

Carreiras Limitada

Fonte: Elaboragéo propria.
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A empresa € dirigida pelos sdcios, que trabalham diretamente no negécio e sdo os
responsaveis pela contratacdo e formacdo dos colaboradores. Devido as caracteristicas
da regido, a empresa normalmente ndo tem de procurar muito para atrair novos
trabalhadores, uma vez que a noticia de intencdo de contratar novos colaboradores se

propaga rapidamente sendo comum receber véarias candidaturas espontaneas.

Para selecionar os candidatos, a empresa utiliza o método da entrevista e tem preferéncia
por pessoas com experiéncia na area, valorizando também a assiduidade. Os novos
colaboradores sdo acompanhados pelos mais experientes nos primeiros dias de trabalho

para melhor se integrarem e perceberem as suas funcoes.

A empresa ndo tem um sistema formal de avaliacdo de desempenho, sendo que 0s sécios
ficam a conhecer o desempenho dos colaboradores através do reporte das chefias.
Quando as chefias ndo concordam com algum comportamento, procedem imediatamente
a sua correcdo, pelo que o desempenho dos colaboradores € sempre uniforme e de acordo

com o esperado pelos sécios.

O sistema de remuneracdo da empresa é composto pelo salario fixo e pelos subsidios de
férias, natal e de alimentacéo. As diferencas salariais entre os trabalhadores resultam das
diferentes categorias profissionais, que de certa forma sdo baseadas no grau de

responsabilidade inerente a fungdo desempenhada.

Quanto a formacao, a empresa disponibiliza apenas a formacédo obrigatoria por lei (40
horas anuais), sendo privilegiada a area da seguranca alimentar (HACCP), contratando
uma empresa externa para o efeito. A empresa nédo considera a formagdo como uma
prioridade, atendendo a que acredita deter o know-how necessario para produzir produtos

de qualidade.
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3.2.1.3. Resultado da Empresa 3

Tabela 10: Empresa 3.

Identificacdo da Empresa 3

Data de Criagao 2008

Numero de Trabalhadores 12

Tipo de Empresa Familiar

Numero de Sécios 1

Setor de Atividade Mercearia Tradicional
Geragao / Gestédo 12 geragéo

Estrutura dos Recursos Humanos da Empresa 3

Sexo Idade Média Habilitagdes Vinculo Contratual

Masculino 42 Ensino Secundario Contrato Sem Termo

Produtos / Servicos e Mercados da Empresa 3

Produto / Servigo Produtos de Grande Consumo
Recursos Dominantes Ma&o de Obra Intensiva
Mercados Local

Principais Clientes Consumidores Locais
Principais Concorrentes Cadeia de Hipermercados

Organizagédo da Funcéo de Gestdo de Recursos Humanos da Empresa 3

Responsavel pela GRH Administrativo e Contabilista Certificado
Apoio Externo N&o
Formalizacdo / Planeamento Rudimentar / Algum

Préticas de Gestao de Recursos Humanos da Empresa 3

Fontes de Recrutamento Recomendag6es e Andncios na Internet
Métodos de Selegdo Entrevista Unica
Acolhimento e Integragéo Colaboradores Mais Antigos e Formulario com

Normas Gerais

Avaliacdo de Desempenho Supervisdo com Avaliacdo Final

Praticas de Recompensa Salario base + Sub. Férias e Natal + Sub.
Alimentagdo + Sub. Turno + Sub. Transporte

Diferencas Salariais Grau de Responsabilidade e Funcao
Formacéo Profissional 50h / Ano

Tipo de Formacgéo Profissional Externa e Interna

Carreiras Com Alguma Margem

Fonte: Elaboragéo propria.
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A empresa procura colaboradores com alguma experiéncia para as suas campanhas
sazonais, preferencialmente aqueles ja contratados em anteriores campanhas, e nao exige
qualificacbes especificas, embora a qualificagdo maxima exigida para algumas funcbes

mais exigentes fisicamente seja o 12° ano.

A empresa recruta 0os seus colaboradores através de indicagbes dos colaboradores e
familiares, visto que esté inserida num meio pequeno onde todos se conhecem, e através
de anuncios na internet. A selecdo dos colaboradores é realizada pelo filho do gerente da

empresa, que baseia as suas decisbes em experiéncias passadas e recomendacoes.

A avaliacdo de desempenho é conduzida pelas chefias intermédias (supervisores diretos)
através da observacdo direta, sendo a apreciagdo final do desempenho decidida pelo
gerente, tendo em conta os desempenhos passados dos colaboradores. A empresa
valoriza principalmente a assiduidade e a pontualidade, bem como o esforgo e dedicacao

no desempenho das fungdes.

A remuneracédo dos colaboradores efetivos € composta por um salério fixo e subsidios de
férias, natal, turno, alimentacdo e transporte. JA os colaboradores contratados a termo
recebem de renumeracdo o equivalente ao periodo trabalhado e proporcionais dos
subsidios. As diferengas salariais sdo determinadas pelo grau de responsabilidade da

fungéo.

A empresa promove a formacao dos seus trabalhadores efetivos no quadro das exigéncias
legais (40 horas anuais) a que acrescem mais 10 horas em formac&o genérica interna, e
recorre a uma entidade externa para desenvolver a formacdo. Também oferece formacgéo

interna especializada para fungfes mais especificas.
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3.2.1.4. Resultado da Empresa 4

Tabela 11: Empresa 4.

Identificacdo da Empresa 4
Data de Criagdo 2016
Numero de Trabalhadores 5

Tipo de Empresa -

Numero de Sécios 1
Setor de Atividade Limpeza de Automoveis
Geracéo / Gestéo 12 geracao

Estrutura dos Recursos Humanos da Empresa 4

Sexo Idade Média Habilitagcdes Vinculo Contratual

Masculino 41 Ensino Basico Contrato Sem Termo

Produtos / Servigos e Mercados da Empresa 4

Produto / Servigo Limpeza de Automoveis
Recursos Dominantes M&o de Obra Intensiva
Mercados Local

Principais Clientes Locais

Principais Concorrentes Empresas Semelhantes

Organizacgédo da Funcao de Gestdo de Recursos Humanos da Empresa 4

Responsavel pela GRH Saécio
Apoio Externo Gabinete de Contabilidade
Formalizag&o / Planeamento N&o / Nao

Praticas de Gestao de Recursos Humanos da Empresa 4

Fontes de Recrutamento Recomendac6es e Anuncios na Internet

Métodos de Selegéo Entrevista Unica

Acolhimento e Integracéo Colaboradores Mais Antigos

Avaliacdo de Desempenho Inexistente

Praticas de Recompensa Salario base + Sub. Férias e Natal + Sub.
Alimentagéo

Diferencas Salariais N&o

Formacéo Profissional 45h / Ano em HACCT

Tipo de Formacgao Profissional Externa e Interna

Carreiras Muito Limitada

Fonte: Elaboragéo propria.



A empresa 4 geralmente recorre ao sistema de "passa palavra” e aos anuncios na internet
para recrutar novos colaboradores recebendo varias candidaturas espontdneas mesmo
guando ndo esta a recrutar. Os colaboradores sdo selecionados através de entrevistas e
passam por um periodo experimental para avaliar a sua adequacéo as funcdes. A empresa
nao tem preferéncia por colaboradores com experiéncia ou formacéo, mas sim pelo género

masculino, por considerar que tém uma maior predisposi¢do para estas funcgodes.

A avaliacdo de desempenho nao é praticada pela empresa, atendendo que o s6cio gerente

da empresa considera que esta pratica hao é relevante.

A empresa cumpre as leis e oferece 45 horas de formacdo remunerada aos seus
colaboradores anualmente. Os beneficios incluem subsidios de férias e natal, horas extras

trabalhadas e subsidios de alimentacao.

3.2.1.5. Comparacéo dos resultados das empresas

A seguinte tabela, fornece uma visao abrangente das praticas e estratégias de GRH das
empresas alvo de estudo. Esta andalise comparativa permite uma avaliagdo critica das
abordagens adotadas pelas diferentes empresas, revelando informacdes valiosas sobre as
praticas e estratégias de GRH, oferecendo uma perspetiva sobre as tendéncias que séo

aplicadas nas MPEs.
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Tabela 12: Comparacédo dos resultados das empresas.

PRATICAS E
ESTRATEGIAS DE EMPRESA 1 EMPRESA 2 EMPRESA 3 EMPRESA 4
GRH
RESPONSAVEL PELA N - N Admlnlstr.a.tlvo e N
GRH Sécio e Filho Sécios Contgplllsta Sécio
Certificado
APOIO EXTERNO NA Gabinete de Gabinete de N3o Gabinete de
GRH Contabilidade Contabilidade Contabilidade
FORMALIZACAO / Ndo / Rudimentar / Rudimentar / N3o / Nio
PLANEAMENTO Rudimentar Baixo Algum ‘
FONTEDE (o coes et camincioems camindiosns.
RECRUTAMENTO o . .
recomendacgdes internet internet
RelacGes de
METODQS DE confianca e Entrevista Unica  Entrevista Unica  Entrevista Unica
SELECAO feedback
informal

ACOLHIMENTO E
INTEGRACAO

AVALIAGAO DE
DESEMPENHO

PRATICAS DE
RECOMPENSA

DIFERENCAS
SALARIAIS

FORMACAO
PROFISSIONAL

TIPO DE
FORMACAO
PROFISSIONAL

DESENVOLVIMENTO
DE CARREIRA

Colaboradores
mais antigos

Supervisao e
correcao de
comportamentos
no imediato

Saldrio base +
Sub. Férias e
Natal + Sub.
Alimentacdo

Grau de
responsabilidade
e fungao

40h / Ano em
HACCT

Externa

Progressao
muito limitada

Fonte: Elaboragéo propria.

Colaboradores
mais antigos

Supervisao e
correcao de
comportamentos
no imediato

Saldrio base +
Sub. Férias e
Natal + Sub.
Alimentacdo

Categorias
profissionais
determinadas no
ccT

40h / Ano em
HACCT

Externa

Progressao
limitada

Colaboradores
mais antigos e
formuldrio com
normas gerais

Supervisao com
avaliagao final

Saldrio base +
Sub. Férias e
Natal + Sub.

Alimentacdo +
Sub. Turno +

Sub. Transporte

Grau de
responsabilidade
e fungdo

50h / Ano

Externa e
Interna

Progressao com
alguma margem

Colaboradores
mais antigos

Inexistente

Salario base +
Sub. Férias e
Natal + Sub.
Alimentacdo

45h / Ano em
HACCT

Externa e
Interna

Progressao
muito limitada
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3.3. Analise e Discussao dos Resultados

3.3.1. Introducao

No presente capitulo € realizada uma analise critica dos resultados obtidos, conduzindo
uma reflexdo sobre as préaticas e estratégias de recursos humanos adotadas pelas
empresas em estudo. Através da avaliagdo dos dados qualitativos obtidos, ser-se-a capaz
de identificar as tendéncias, pontos fortes e areas de oportunidade em cada empresa,

visando as estratégias que se destacam e as que necessitam de ser reformuladas.

Além disso, este capitulo proporcionarda uma discussdo profunda e fundamentada dos
resultados, permitindo uma interpretacdo contextualizada alinhada com as ideias dos
autores citados. Estabelecer-se-4 conexdo entre os dados empiricos e 0s conceitos
tedricos, proporcionando uma analise holistica que podera fornecer ideias valiosas e
conclusdes substanciais, contribuindo para a compreensdo das préaticas de recursos
humanos e, por conseguinte, para o enriquecimento do campo de estudo da gestédo

empresarial.

3.3.2. Analise Comparativa e Discussao dos Resultados

Tabela 13: Comparacéo dos resultados do estudo com a literatura revista.

PRATICAS E AUTORES / IDEIA GERAL RESULTADOS CORROBORA
ESTRATEGIAS DE DO ESTUDO OU NAO
GRH CORROBORA?
Khan et al. Préticas:de GRH
sdo
desempenhadas
RESPONSAVEL PELA pelos Maioritariamente
Carmo et al. proprietdrios . . p Corrobora
GRH e Sécios e Familia
pela sua familia
ou por sécios
Lima ativos.
Marques A presencga de
um
) departamento Maioritariamente
APOIO EXTERNO NA Lima de §RH em MPEs apoio e?(terno
é algo raro. através de Corrobora
GRH Oliveira et al. As MPEs gabinetes de
recorrem a ajuda contabilidade
externa para
Cassel realizar a GRH.
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FORMALIZAGAO /
PLANEAMENTO

FONTE DE
RECRUTAMENTO

METODOS DE
SELECAO

AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Carmo et al.

Guimaraes et

al.
De Kok.
Nao existe
formalizagdo
literal, auséncia de
Khan et al. documentagdo das
praticas,
formalizagdo e
estandardizacao de
Kotey et al. processos.
Auséncia de
planeamento de
recursos humanos.
McEvoy
Cassel
As fontes de
recrutamento mais
utilizadas pelas
MPEs sdo as
recomendacgdes de
Khan et al. . 9. .
amigos, familiares
e trabalhadores,
além das
candidaturas
espontaneas
Kotey.
Guimaraes
etal.
Khan et al. As MPEs tendem a
confiar
. predominantemente
Vinha em entrevistas.
Judge
Khan et al. O processo é
geralmente
informal e
Boella et al. consiste em

Escassez de

formalizagdo e Corrobora
planeamento
Maioritariamente
o Corrobora
recomendacgdes
Maioritariamente
. . Corrobora
entrevista unica
Maioritariamente
através de
Corrobora

supervisao e
corregdo de
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Allen et al.

Macey et al.

corregoes
imediatas.

Khan et al.

PRATICAS DE

Cassel

RECOMPENSA

De Kok

Golhhar

Praticas
bastante
restritas devido
a sua dimensao
e escassez de
recursos.
Oferecem
apenas
recompensas
obrigatdrias, ndo
oferecendo
beneficios e
incentivos
adicionais.

DIFERENCAS
SALARIAS

Tavares

E frequente as
empresas
atribuirem

maiores
recompensas

extrinsecas e

intrinsecas a
colaboradores
mais
comprometidos.

FORMACAO

Cassel

PROFISSIONAL

Almeida et al.

Apenas
oferecem o
obrigatdrio por
lei.

TIPO DE FORMACAO

Lima

PROFISSIONAL

Almeida et al.

As MPEs
preferem

formagdo
interna.

DESENVOLVIMENTO
DE CARREIRA

Saks

Progressao
limitada devido
a sua dimens3o.

Fonte: Elaboragéo propria.

comportamento no
imediato

Apenas Salario
base + Sub. Férias e
Natal + Sub.
Alimentacgdo

Maioritariamente

devido ao grau de

responsabilidade e
funcgdo

Maioritariamente
apenas formagdo
obrigatdria por lei

Maioritariamente
externa

Progressdo limitada

Corrobora

N&o corrobora

Corrobora

N3o corrobora

Corrobora

Na investigacdo, foram analisadas quatro empresas situadas na regido da Mealhada.

Dessas empresas, duas sdo de pequena dimenséo (empresas 2 e 3) e as restantes sao

consideradas microempresas (empresas 1 e 4). Quanto ao tipo de empresa, apenas duas
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sao classificadas como familiares, a saber, as empresas 1 e 3. A empresa 2, por sua vez,
opera no formato de sociedade por quotas e atualmente conta com trés sécios de
diferentes geracfes. Segundo Rebelo et al. (2015, p. 70-91), empresas familiares sao
negaocios que tém na sua origem vinculada a uma familia, geralmente a partir da segunda
geracdo, ou seja, sdo empresas cujas relacdes familiares estdo presentes e interferem

diretamente no seu funcionamento.

Embora atuem principalmente no mercado local da zona da Mealhada, a empresa 2 € a
Unica que distribui os seus produtos para todo territério nacional. Devido ao fato de
operarem predominantemente no mercado local, em termos de producgdo, € possivel
afirmar que estas empresas, exceto a empresa 2, hao possuem uma presenca significativa
no seu setor de atuagdo, uma vez que 0s seus principais concorrentes e clientes também

sdo locais.

No ambito da investigacdo realizada, verificou-se que duas das empresas estudadas
(empresas 2 e 3) aumentaram o nimero de seus funcionarios em mais de 50% desde sua
data de criacdo, enquanto que as outras duas (empresas 1 e 4) reduziram ou mantiveram
0 numero de trabalhadores. No entanto, nenhuma das empresas atualmente emprega mais
de 20 trabalhadores.

Quanto a forca de trabalho das empresas analisadas, verifica-se que & composta
maioritariamente por individuos do sexo masculino, com idades compreendidas entre 38 e
42 anos, e com ensino secundario. A grande maioria dos trabalhadores dessas empresas

possui contrato sem termo, garantindo-lhes estabilidade laboral.

A andlise efetuada as empresas em estudo revelou que todas sdo dependentes da méao-
de-obra, ou seja, o recurso humano é fundamental para o processo produtivo, ainda que
na empresa 3 a tecnologia também tenha um papel relevante. Conforme constatado por
Oliveira et al. (2003, p. 67-87), além de ser necessario investir em setores de alta inovagao
e tecnologia, de modo a fortalecer as grandes empresas, verifica-se que é crucial aumentar
a competitividade e volume de negdcios das PMEs para existir um impacto significativo na

economia nacional.

Como referido por Baberger et al. (1989, p. 123-134), verifica-se que existem diversos
fatores que influenciam a implementacgéo das préaticas de GRH nestas empresas, tais como
a harmonizacdo destas praticas com o0s objetivos estratégicos da empresa, as

particularidades do sector de atividade e a estratégia empresarial.

No que respeita a GRH, verificou-se que, com excecdo da empresa 3, a mesma €

desempenhada pelos seus proprietarios, pela sua familia ou por socios ativos, estando em
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linha com o mencionado por Khan et al. (2013, p. 78-93), Carmo et al. (1999, p. 49-58) e
Lima (2000, p. 92-112).

As empresas apresentam uma estrutura organizacional simples, que possibilita uma
reacdo rapida ao mercado, menos burocracia, um ciclo de decisdo mais curto e um sistema
de comunicacao informal, o que reflete os resultados de Legge (2005, p. 47-62). Como
verificado por Vinha (2009, p.3-27), estas MPEs encontram-se em relacdo de proximidade
com os clientes, facilitando a compreenséo das suas necessidades e a resposta rapida e

flexivel as mesmas.

Conforme constatado por Marques (2010, p. 143-149) e Oliveira (2003, p. 65-87) nas suas
pesquisas, a presenc¢a de um departamento de GRH em MPEs é algo raro. A investigagéo
corrobora esta concluséo, ja que em nenhuma das MPEs estudadas se encontra um
departamento dedicado exclusivamente a esta area. Esta constatacdo demonstra a falta
de importancia, autonomia e independéncia atribuida &8 GRH nas MPEs, em consonancia
com as conclusbes de Marques (2010, p. 143-149) e Lima (2000, p. 92-112).

Embora as empresas estudadas reconhe¢cam a importancia da GRH, esta area nao € muito
explorada, possivelmente devido ao tamanho reduzido das empresas e a pequena
quantidade de recursos humanos envolvidos. Além disso, a GRH é realizada pelos préprios
donos das MPEs, e nao por profissionais especializados internos, como evidenciado por
Cassell (2002, p. 671-692) e Carmo et al. (1999, p. 49-58) nas suas investigacoes.

A constatacao mencionada no paragrafo anterior, conduz a que muitas MPEs recorram a
consultoria externa no sentido de as apoiar em tarefas — e.g. 0 pagamento de salarios,
subsidios e impostos, tal como indicado por Guimaraes et al. (2013, p. 143-164). Com
excecdo da empresa 3, todas as empresas estudadas contratam gabinetes de
contabilidade para realizar essas atividades, visto que os responsaveis pela GRH da

empresa ndo possuem capacidade ou condi¢des para realiza-las.

Relativamente a formalizacdo das préaticas de GRH nas MPEs estudadas, constatou-se
que nenhuma delas tinha formalizado as suas praticas, tal como haviam concluido varios
investigadores anteriores, como De Kok (2003, p. 441-460) e (Khan et al., 2013, p. 78-93).
Embora n&o houvesse formalizacéo literal, verificou-se durante a investigacdo que havia
uma espécie de "formalizacdo informal”, ou seja, as empresas procediam sempre da
mesma forma, sem que tivessem documentado essas praticas, como concluido por Khan
(2019, p. 25-34).
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Mais se salienta ndo ter sido possivel conseguir retirar ilacdes relativamente ao aumento
na formalizac&o e uniformizacdo dos processos a medida que a empresa expande a sua

atividade, como referido por Kotey et al. (2005, p. 16-40).

Verificou-se que as empresas abordadas raramente recorrem a financiamentos externo,
possuindo insipiente conexdo a este respeito com grupos financeiros, limitando assim o

seu crescimento, o que corrobora Veloso et al. (2008, p. 35-58).

O planeamento de recursos humanos é essencial para assegurar que a empresa possua
0s numeros e qualidade de recursos adequados em cada momento. Contudo, apenas a
empresa 3 utilizava esta metodologia, na medida em que face a sazonalidade do seu
negocio, no periodo de verdo necessitava de reforcar temporariamente a sua forca de
trabalho visando dar resposta as suas necessidades produtivas. Nao obstante a existéncia
de algum planeamento, a empresa 3 preferia recorrer as suas experiéncias passadas para
tomar decisfes, corroborando McEvoy (1984, p. 1-8) e Khan (2013, p. 78-93) nas suas
investigacdes. Presume-se que as restantes empresas (1, 2 e 4) também se baseiem nas
suas experiéncias passadas para tomar decisbes, jA que nao procedem a qualquer

planeamento.

Como verificado por Cassell (2002, p. 671-692) e De Kok (2003, p. 441-460) nas suas
investigacdes, o recrutamento e selecdo sdo as préaticas de GRH mais utilizadas pelas
MPEs. Estas praticas sdo frequentemente utilizadas devido a necessidade de contratar
trabalhadores para continuar a produzir, embora ndo ocorra com regularidade. As fontes
de recrutamento mais utilizadas pelas MPEs estudadas sdo o "passa palavra”, o que
confirma os resultados obtidos por Cassell (2002, p. 671-692), as recomendacgfes de
amigos, familiares e trabalhadores, o que confirma os resultados obtidos por Khan (2013,
p. 78-93), e as candidaturas espontaneas, o que confirma os resultados obtidos por Kotey
et al. (2005, p. 16-40). O "passa palavra" é a fonte de recrutamento mais utilizada pelas
empresas estudadas, uma vez que estao localizadas huma cidade pequena onde todos se

conhecem e porque ndo ha custos associados a divulgacéo das ofertas de emprego.

No que concerne a sele¢éo de colaboradores, constatou-se que as MPEs objeto de estudo
tendem a confiar predominantemente em entrevistas, corroborando os resultados obtidos
em estudos anteriores realizados por diversos autores (Guimarées et al.; Khan et al.; Vinha;
Judge). Além disso, foi observado que as MPEs preferem contratar individuos com os quais
ja possuem algum tipo de relagcdo prévia, seja de amizade, familiaridade ou histérico
profissional. Deste modo, alinha-se com outros estudos que enfatizam a importancia de
recomendacdes de amigos e familiares como uma forma de recrutamento comum em

empresas de menor dimenséo (Khan et al., 2013, p. 78-93).
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Em relacéo a avaliacdo de desempenho, o processo é geralmente informal e consiste em
correcbes imediatas de comportamentos que ndo estejam em conformidade com os
padrBes da empresa. Esta abordagem reflete as conclusdes de estudos anteriores que
também observaram a falta de formalizacdo nesse processo de avaliagdo em MPEs (Khan
et al., 2013, p. 78-93; Boella et al.,, 2005, p. 141-174). As avaliacbes de desempenho
tendem a ser baseadas na observacdo direta dos chefes ou proprietarios da empresa,
levando em conta o desempenho passado e a opinido pessoal dos observadores sobre o
colaborador em questdo. Esta forma de avaliacdo é possivel devido a proximidade
existente entre os proprietarios e colaboradores de empresas menores, bem como as
relagdes pessoais e familiares estabelecidas antes da entrada do colaborador na empresa,
como estudado por Allen et al. (1990, p. 1-18) e Macey et al. (2008, p.3-30).

As praticas de recompensa adotadas pelas MPEs analisadas séo bastante restritas, devido
principalmente a sua pequena dimensao, confirmando os estudos de (Khan et al., 2013, p.
78-93), Cassell (2002, p. 671-692) e De Kok (2003, p. 441-460). Acresce que estas
empresas oferecem apenas recompensas obrigatérias, tais como salério base, subsidios
de férias e natal, e subsidio de alimentacdo. Embora a empresa 3 conceda aos seus
funcionarios subsidios de turno e de transporte, a maioria das MPEs entrevistadas gostaria
de oferecer beneficios e incentivos adicionais, ndo possuindo, contudo, recursos
financeiros suficientes para o efeito, prejudicando assim o seu nivel de competitividade na
contratacdo face a grandes empresas, corroborando os resultados de Golhar (1997, p. 30-
38).

As diferencas salariais s&o baseadas no grau de responsabilidade das funcdes e, no caso
da empresa B, nas categorias profissionais determinadas pelo contrato coletivo de
trabalho. Ao contrario do que refere Tavares (2011, p. 347-377) nao é frequente verificar-
se que as empresas tendem a atribuir, direta ou indiretamente, maiores recompensas
extrinsecas (a nivel salarial ou beneficios organizacionais), quer intrinsecas (oferecendo

melhores oportunidades de carreira) aos trabalhadores mais comprometidos.

A formacéo profissional € uma pratica de GRH implementada de forma limitada pelas
MPEs, que oferecem apenas o nivel minimo exigido pela legislacdo. Geralmente, oferecem
40 horas anuais de formacao, pagas pela empresa. Assim, com uma Unica acao de
formacdo, estas empresas conseguem cumprir as suas necessidades e obrigacdes
imediatas, conforme verificado por Cassell (2002, p. 671-692) e Almeida et al. (2012, p. 77-
94).

Ao contrario do que Almeida (2009) e Lima (2000, p. 92-112) afirmam nos seus estudos,

as MPEs estudadas preferem a formagéo externa, ja que ndo possuem recursos humanos
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especializados internamente para oferecer essa formacédo. No entanto, é importante
salientar que esses estudos foram desenvolvidos em contextos diferentes e com premissas

distintas.

Embora as MPEs recorram com maior frequéncia a formacgao externa, também recorrem a
formagdo interna visando permitir capacitar os colaboradores para funcées de maior
especificidade. Surpreendentemente, a pesquisa revelou que o0s custos ndo sao
geralmente considerados um dos principais motivos para a falta de incentivo ao
investimento em formacéo, ao invés, a falta de know-how necessério para desempenhar

adequadamente as fun¢des parece ser a razao encontrada para o efeito.

A progressdo profissional nessas MPEs € bastante limitada devido a sua pequena
dimensao, o que corrobora (Saks, 2006, p 600-619; Oliveira et al., 2019, p. 1-28). Embora
existam promoc¢des nas empresas estudadas, elas ocorrem em longos intervalos de tempo,
dado que por norma € necessaria a saida de um colaborador para que outro trabalhador
possa progredir na organizacao. Além disso, apenas é possivel avancar até determinado
cargo, atendendo a que funcdes de maior importancia e responsabilidade sdo geralmente
reservadas para membros da familia ou pessoas de confianga, mesmo que nao possuam
0 conhecimento necessario, corroborando as principais contrariedades mencionadas na
teoria de Bock (2015, p. 35-48).

Em linha com os estudos de Judge (2017, p. 335-366) 0s responsaveis das empresas,
sentem que quando aumentam a comunicacdo com o0s colaboradores, reforcam o
envolvimento organizacional. Trata-se de um conceito fundamental para as empresas,
sendo que o envolvimento dos colaboradores possui um impacto significativo no
desempenho organizacional e na satisfacdo do cliente (Mowday et al.,1979, p. 224-247).
Os responsaveis da GRH das empresas, referem que os colaboradores motivados e
envolvidos no processo laboral, relatam maiores niveis de satisfacao no trabalho, melhor

desempenho e menor percentagem de erro, como aponta Saks (2006, p. 600-619).

Um dos principais resultados obtidos, corrobora diversos estudos (Veloso et al., 2008;
Guest, 2017; Oliveira et al., 2019, p. 1-28), no sentido em que é possivel constatar que
uma das principais diferencas entre MPEs e outro tipo de empresas consiste na
formalizagdo das praticas de GRH. De acordo com Veloso et al. (2008, p. 35-58), o
processo de implementagéo das praticas de GRH tem um grande peso na (...) percecao
de utilidade da funcdo de GRH, bem como no envolvimento e compromisso com a
organizacdo.”, o que é observavel neste estudo, atendendo que das 4 empresas

abordadas, a que evidencia maior percecdo de utilidade da funcdo de GRH, é,

efetivamente, a que mais desenvolve e atribui recursos a esta fungéo.
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Apbs analisar as principais praticas de GRH nas MPEs estudadas, estar-se-a em
condicbes de responder a pergunta principal da pesquisa: quais sdo as praticas de GRH
implementadas pelas MPEs e de que forma influenciam o envolvimento organizacional?
Constata-se que nem todas as préaticas sdo utilizadas pelas empresas. As principais
praticas adotadas pela maioria das PMEs s&o o recrutamento, a selecdo, as recompensas
e a formacado profissional, no entanto, de maneira informal e sem planeamento, nao

obstante alguma pratica de planeamento na empresa 3.

Apesar de utilizar praticas de GRH, as MPEs néo tém um sistema de controlo e avaliagdo
das préaticas implementadas. Ndo mantém registos das préticas aplicadas, o que dificulta
a reproducéo futura e impossibilita a perce¢éo do impacto de cada pratica. Apenas avaliam
informalmente o impacto do recrutamento e selegdo, principalmente através da avaliagdo

informal de desempenho dos colaboradores.

Verifica-se, ainda, que as MPEs ndo adotam mais préaticas de GRH principalmente devido
a sua pequena dimensdo e escassos recursos humanos e financeiros, assim como o
numero de colaboradores € reduzido, ndo se torna necessario implementar formalmente
um conjunto de praticas de GRH. Além disso, as relagcfes interpessoais proximas e
informais que se estabelecem nessas empresas permitem uma gestao pessoal e informal

de recursos humanos.
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4. Conclusoes, Limitagcbes e Sugestdes para Estudos
Futuros

4.1. Introducao

A presente dissertacdo teve como objetivo analisar o impacto das préaticas de GRH na
promoc¢ao do envolvimento organizacional em MPEs. Através de uma revisdo da literatura
e de uma pesquisa empirica realizada com empresas de dimensao pretendida, foi possivel
destacar a importancia das estratégias de GRH em areas como recrutamento e selec¢éo,
formacao e desenvolvimento, remuneragéo e reconhecimento, além do envolvimento dos

colaboradores na criacdo de uma cultura organizacional positiva e produtiva.

Assim, seguidamente apresentam-se as principais conclusées do estudo, limitacdes, e

sugestdes para futuras investigagoes.

4.2. Conclusdes do Estudo

As MPEs sé@o responsaveis pela criagdo de emprego, tanto a nivel nacional como local
(Pordata, 2019), estabelecendo relagbes proximas entre colaboradores e donos da
empresa. Estas relagdes influenciam as praticas de GRH implementadas, muitas vezes

informais, sem a necessidade de formalizagéo.

A GRH nas MPEs é centralizada na figura dos detentores de capital (dono/sécio
gerente/proprietario), tornando-se reativa. A GRH evidencia reduzida autonomia, apesar

dos proprietarios vs. gestores entenderem a sua importancia.

A investigacao realizada conclui que o recrutamento e selecdo séo praticas implementadas
por todas as MPEs, sendo as principais fontes de recrutamento o "passa palavra",
recomendacdes de amigos, familiares e colaboradores, e candidaturas espontaneas. A
selecdo de colaboradores € conduzida principalmente através de entrevistas, levando em

consideracdo as recomendacdes mencionadas.

A avaliacdo de desempenho é principalmente baseada na correcdo imediata de
comportamentos que ndo estdo em conformidade com o desejado pelos proprietarios e
chefias diretas das MPEs, sendo influenciada por relacdes interpessoais e opinides

pessoais.
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As préticas de recompensa sdo limitadas devido aos recursos escassos das MPEs, e
consistem principalmente em itens obrigatorios, como o salario base e subsidios. No
entanto, as MPEs reconhecem a importancia dos beneficios e incentivos para aumentar a
motivacdo e o compromisso dos colaboradores com a empresa. As relacdes familiares e
de amizade ndo influenciam diretamente as praticas de recompensa, mas existem
influéncias indiretas, considerando que os lugares de maior responsabilidade sé&o

geralmente reservados para a familia e pessoas préximas.

A formacdo € implementada apenas para cumprir a legislagdo, com cerca de 40 horas
anuais de formacdo, normalmente numa area que atenda as necessidades imediatas ou
as obrigacbes legais do setor. Atendendo a escassez de recursos humanos internos
especializados, as MPEs privilegiam a formacdo externa. A progressao profissional é
limitada nas MPEs, ocorrendo em grandes intervalos de tempo, e por norma ocorre

mediante a saida de um colaborador da empresa.

O estudo também evidencia que muitas MPEs n&o dao valor acrescido a algumas préticas,
como avaliacdo de desempenho e formacéo, e ndo avaliam informalmente as praticas que
implementam. A GRH é fortemente influenciada pela dimensdo da empresa e pelas
carateristicas que Ihe estdo associadas, o que deverd limitar a capacidade de algumas

MPEs na implementag&o de determinadas praticas.

No entanto, o estudo destaca que as MPEs diferem das grandes empresas, e muitas nao
necessitam de préticas sofisticadas de GRH, atendendo as rela¢des interpessoais e de
proximidade que se estabelecem entre os colaboradores e os proprietarios vs. gestores
das MPEs.

Salienta-se ainda que a implementacéo eficaz das praticas de gestao de recursos humanos
pode aumentar significativamente o envolvimento e compromisso organizacional em
MPEs. Esta constatacdo decorre do facto de que estas praticas contribuem para a
construcdo de um ambiente de trabalho favoravel, de valorizagdo pessoal, respeito e
motivacdo. Além disso, o envolvimento dos colaboradores na tomada de decisdes e no
desenvolvimento de novas ideias podera constituir um fator critico de sucesso para esta

tipologia de empresas.

O estudo também demonstrou que o tamanho da empresa ndo é um fator determinante
para o sucesso da GRH e do envolvimento organizacional. Decorre desta afirmacéo, que
empresas com reduzidos ou limitados recursos financeiros, poderdo beneficiar a nivel

humano e econdémico da implementagéo de estratégias de GRH.
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Por fim, de salientar que a GRH desempenha um papel fundamental na promocdo do
envolvimento organizacional em MPEs, sendo que, a implementacéao eficaz de préaticas de
GRH pode aumentar a produtividade, a motivacdo e o envolvimento dos colaboradores,
bem como contribuir para o alcance dos objetivos organizacionais. Por conseguinte, é
essencial que estas empresas deem a devida importancia a GRH e procurem implementar

praticas eficazes, visando aumentar o seu sucesso e longevidade no mercado.

4.3. Limitagdes do Estudo

N&o obstante a relevancia do tema, o estudo realizado e os contributos apresentados

anteriormente, o presente Estudo apresenta algumas limitacdes.

Salienta-se a dificuldade de acesso aos responsaveis deste tipo de empresas, sempre com

limitagbes de tempo, o que ndo permitiu incidir o estudo sobre uma amostra significativa.

A reduzida diversidade de setores abrangidos, a limitagdo da andlise a uma regiao

especifica, limitam o aprofundamento do estudo da temética objeto do presente estudo.

A falta de caracterizacéo do papel dos prestadores externos de servicos de GRH, que se
refere a lacuna na identificacdo clara e na compreensdo dos deveres, responsabilidades e
contribuicbes desses fornecedores externos no contexto das atividades de GRH de uma

organizagao.

Conforme mencionado no Capitulo 3., ndo foi possivel conseguir retirar ilacées
relativamente ao aumento na formalizacao e uniformizacéo dos processos a medida que a

empresa expande a sua atividade.

4.4. Sugestbes para Estudos Futuros

No presente subcapitulo, apresentam-se algumas linhas de investigacao futuras que nos
permitam dar algumas respostas sobretudo as limitacdes apresentadas no subcapitulo

anterior.

Visando futuras investigacoes, seria adequado considerar uma diversidade de sectores de
atividade econdémica, atendendo que cada um possui caracteristicas distintas que podem

enriquecer significativamente a pesquisa.

Em complemento seria interessante abranger empresas que dependam tanto de méo-de-

obra intensiva como de investimentos substanciais de capital.
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Além disso, seria relevante incluir todos os intervenientes da GRH na investigacao, o que
implica recolher e cruzar informacdes obtidas junto dos proprietarios das MPEs, dos
colaboradores e dos prestadores de servigos, visando obter contributos certamente

valiosos no sentido de promover, valorizar e aprofundar o Estudo em questéo.
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Anexos

Apéndice 1 - Guido da Entrevista

Guiao da Entrevista

O meu nome é Bernardo Silva, atualmente matriculado no segundo ano do mestrado de
Gestdo de Empresas na Coimbra Business School | Instituto Superior de Contabilidade e

Administracao de Coimbra.

Como parte integral da conclusdo com sucesso do mestrado, estou a desenvolver uma
dissertagd@o que visa investigar as praticas de gestédo de recursos humanos adotadas pelas

micro e pequenas empresas (MPEs) no concelho da Mealhada.

Sendo assim, muito agradeco a gentileza de responder a algumas perguntas referentes as
praticas de gestdo de recursos humanos implementadas na sua empresa. Caso seja

conveniente, a entrevista sera gravada para aprimorar a recolha e analise dos dados.
1 — Histérico da Empresa

De modo a iniciar a entrevista, seria valioso se pudesse partilhar um breve histérico da
empresa. Por exemplo, quando foi fundada, quem foram os fundadores, qual é a sua
dimensao atual em termos de nimero de colaboradores, se € uma empresa familiar e como
tem sido a sua trajetéria de desenvolvimento. Além disso, seria relevante que me
fornecesse informacgdes acerca dos recursos humanos da empresa, como por exemplo, a

distribuicdo por sexo, idade, nivel educacional e tipo de contrato de trabalho.
2 — Produtos, servicos e mercados

Gostaria de entender melhor o que a empresa produz ou 0s servigos que oferece. Ha
guanto tempo esses produtos/servigos sdo oferecidos pela empresa? Além disso, qual é a
sua atuacdo no mercado - local, regional, nacional ou internacional? Quem s&do o0s

principais concorrentes e clientes da sua empresa?
3- As praticas da Gestao de Recursos Humanos

Gostaria de entender em que medida a sua empresa gere 0sS seus recursos humanos.
Quem € o responsével por liderar as iniciativas de Gestdo de Recursos Humanos (GRH)
na empresa e qual € a sua posicdo na empresa? A empresa recebe apoio de uma
consultoria externa para gerir 0os seus recursos humanos? Existem procedimentos

formalizados para a gestédo dos recursos humanos? A empresa possui algum planeamento
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estratégico em relacdo aos seus recursos humanos? Além disso, quais sdo 0s principais

desafios que a empresa enfrenta na gestdo dos seus recursos humanos?
3.1 — Recrutamento e Sele¢éo

Gostaria de conhecer de que modo € realizado o processo de recrutamento e sele¢cédo de
colaboradores na empresa. Quais sao as caracteristicas e habilidades procuradas nos
candidatos, onde e como a empresa procura pelos candidatos e quais sdo 0s critérios
utilizados para seleciona-los? Existe algum procedimento para integrar e acompanhar os

novos colaboradores nos primeiros dias na empresa?
3.2 — Formacéo Profissional

Gostaria de compreender se a empresa oferece algum tipo de formagéo profissional para
0s seus colaboradores. Em caso positivo, de que modo é realizada essa formacao e quais
séo os temas e habilidades trabalhados? Em contrapartida, caso a empresa nao ofereca
formacdes, quais sdo as razdes para ndo investir em formacdo para 0s seus

colaboradores?
3.3 — Remuneracao

Muito agradecia uma explicacdo sobre 0 modo como a sua empresa realiza a remuneragao
dos seus colaboradores. Qual é a politica salarial da empresa, existem salarios fixos ou
prémios adicionais? Quais séo os beneficios oferecidos pela empresa aos colaboradores?

Como é realizada a diferenciagdo salarial e a premiacdo entre os colaboradores da

empresa?
3.4 — Avaliacéo de Desempenho

Gostaria de compreender o modo de realizagdo da avaliagdo de desempenho dos
colaboradores na empresa. Quem € o responsavel por realizar essa avaliacdo e quais séo
os critérios utilizados? Quais sdo as habilidades e caracteristicas mais valorizadas na

avaliagcdo de desempenho?
3.5 — Carreiras Profissionais

Gostaria de entender o funcionamento a gestdo de carreiras profissionais na empresa.
Qual é o tipo de evolugéo profissional que um colaborador pode esperar ter ao longo do
tempo de trabalho na empresa? A empresa costuma promover os seus colaboradores para

posicdes de maior responsabilidade e remuneracéo?
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