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Resumo

Este estudo tem como objetivo identificar e analisar quais 0s papéis e competéncias
mais valorizados e mobilizados no seu contexto de trabalho pelos profissionais de
Recursos Humanos de empresas portuguesas. Recorreu-se, como metodologia, a um
questionario desenvolvido por Felicio, Lopes, Salgueiro e Parreira (2007), constituida
por 48 itens, com boas propriedades métricas e que medem competéncias de gestéo.
Este questionario baseou-se na Teoria dos Valores Contrastantes (“Competing Values
Framework”, CVF) de Quinn e Rohrbaugh (1983). Este modelo concetual identifica
oito papeis desempenhados pelos gestores eficazes, reunindo cada papel trés
competéncias, perfazendo um total de vinte e quatro competéncias de gestdo. Os oito
papéis e as vinte e quatro competéncias integram quatro grandes modelos da literatura
de gestdo: cla ou relagdes humanas, adhocracia ou sistemas abertos, hierarquia ou
processos internos, mercado ou objetivo racional. Uma amostra por conveniéncia de 39
sujeitos foi usada refletindo um vasto leque de empresas nas funcdes de profissionais de
Recursos Humanos de empresas portuguesas. Os resultados obtidos sugerem que 0s
profissionais de Recursos Humanos adotam uma cultura racional, de obtencdo de lucro e
produtividade, bem como uma cultura de apoio, voltada para o comprometimento e
coesdo, quanto mais recentes forem as empresas no mercado de trabalho portugués, e
dependendo das situacBes a gerir. Também valorizam as competéncias sociais como

fundamentais para o bom exercicio da sua profissdo.

Palavras-Chave: Competéncias de Gestdo, Papéis atribuidos a Lideres Eficazes, Cultura

Organizacional, Mercado de Trabalho Portugués, Cultura de Apoio, Cultura Racional.



Abstract

The purpose of this study is to identify and analyse what the skills and roles most
appreciated and mobilized in their working environment by the Human Resource
professionals in portuguese companies. The methodology used is a questionnaire
developed by Felicio, Lopes, Salgueiro e Parreira (2007), consisting of 48 items, with
good psychometric properties and measure management competencies. This
questionnaire is based on the CVF (“Competing Values Framework™) proposed by
Quinn e Rohrbaugh (1983). This conceptual model identifies eight roles played by
efficient managers. Each role integrates three competencies, totalizing a set of 24
management competencies. The eight roles and the 24 competencies integrate four well-
known models in the Management Sciences literature: clan or human relations,
adhocracy or opens systems, hierarchy or internal processes, market or rational purpose.
A convenience sample of 39 subjects was used, covering a wide range of Portuguese
companies and management tasks in Human Resources. As a result of this study, the
Human Resources professionals used a rational culture for profit and productivity, and
also a culture of support, focused on the commitment and cohesion, the more recent are
the companies in Portuguese job market and depending on the situations to be managed.
Also value the social and basic skills for the proper exercise of their profession.

Key Words: Management Skills, Roles played by efficient managers, Organizational Culture,

Portuguese Job Market, Culture Support, Rational Culture.
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Introducéo

Os primeiros dez anos do século XXI geraram uma era de instabilidade no
mundo, nas sociedades e organizacBes. A globalizacdo aumentou o risco associado a
todas as atividades econdmicas. E importante analisar as tendéncias que estdo a mudar
as sociedades e a vida coletiva, para além das organizagfes. Avangcamos para uma
economia em que tudo e todos estdo ligados e em que o conhecimento sera o principal
motor. A tecnologia evoluira mais rapidamente do que a adocdo dos seus utilizadores,
sendo utilizada universalmente nos locais de trabalho e nos mercados. A sociedade da
informacdo obrigara as organizacdes a atuarem de forma aberta e em rede, sendo que
estas gerardo riqueza se forem capazes de crescer e inovar. A intensa e crescente
velocidade em que ocorre a mudanca da sociedade atual provoca a manifestacdo de
novos conceitos e modelos para a realidade que se apresenta. Assim, as organizacoes
procuram estratégias eficazes para se tornarem mais competitivas. A idade e o
conhecimento médio aumentardo, enquanto se procura maior flexibilidade de educacéo
e trabalho, maior equilibrio entre a vida profissional e a vida pessoal. A forca do
trabalho mundial tendera a focar-se nos paises emergentes, em virtude do declinio do
emprego nos paises desenvolvidos (Watson, 2004).

Este contexto atual de hiper competitividade da chamada era da globalizacdo dos
mercados, o desafio que se coloca as empresas é o da flexibilidade e da adaptabilidade
por um lado, mas também o do crescimento e da capacidade de vigilancia permanente
da concorréncia, por outro. Para ser capaz de cruzar as vantagens da pequena
organizacdo e do gigantismo, duas alternativas principais desenham-se: fusbes e
aquisicdes, com as previsiveis consequéncias de incompatibilidade de culturas e as
parcerias ou redes de coopera¢do inter organizacionais com as consequentes
dificuldades resultantes da falta de confianca entre os diferentes parceiros. A agilidade
organizacional parece, assim, estar associada a uma capacidade de lideranca que crie as
condigdes culturais e estruturais de uma cooperacdo eficiente e eficaz entre pequenas
unidades produtivas ou entre equipas de trabalho ligadas em rede e dotadas de
intérpretes autébnomos e solidarios na procura das vantagens competitivas
indispensaveis para enfrentar os constrangimentos dos mercados e da concorréncia
(Watson, 2004).

No mercado, a competicdo pelos melhores aumentara exponencialmente, pelo

que as empresas tendem a transmitir as suas qualidades e atributos de modo a atrair
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profissionais no seu desenvolvimento pessoal e profissional. Garantir 0 compromisso
moral dos trabalhadores neste campo disciplinar, mais do que 0 compromisso
instrumental, sera a garantia da retencdo dos melhores profissionais (Alves, 2012;
Albuquerque, 1992).

As organizagdes vao assim aprofundar o primado do “fazer cada vez mais por
cada vez menos”, sendo importante que todos os membros identifiquem os seus papéis e
sigam a mesma estratégia. A aprendizagem continua constituira o fator diferenciador
das organizac0es e dos profissionais de futuro, como garantia de empregabilidade. Além
disso, de entre as competéncias a desenvolver destaca-se um maior conhecimento de
tecnologias de informacdo, inovagOes tecnoldgicas e producdo flexivel (Alves, 2012;
Albuquerque, 1992).

Em Portugal, a retracdo econdmica resulta em dificuldades or¢camentais com
impacto na sociedade, nas organizacdes e nos cidaddos. A economia portuguesa
apresenta falta de competitividade, auséncia de investimentos serios e falta de
capacidade produtiva. Tal tem implicagdes nas empresas e nos recursos humanos.
Empregabilidade, direitos sociais, desenvolvimento profissional, mobilidade,
atratividade e retencdo de ativos humanos serdo aspetos de mutacdo e adaptacdo aos
novos tempos (Alves, 2012).

Daqui parte a importancia dos recursos humanos, o seu lugar de destaque em
qualquer organizacdo, particularmente no atual quadro competitivo marcado pela
mudanca e pela globalizacdo (Almeida, 1999). De fato, a area de gestdo de pessoas faz
parte de um ambiente em constantes mudangas, competitivo e com grande velocidade
de informag0es, no qual se valoriza cada vez mais o conhecimento e o fator humano. Os
gestores necessitam adaptar-se para manterem-se ativos no mercado. Encontrar o
caminho da exceléncia organizacional, da dimensdo adequada das unidades produtivas,
do efeito de escala e da mobilizacdo das pessoas constitui o desafio daquilo que se
designada de Gestdo Estratégica de Recursos Humanos. Trata-se, mais especificamente,
de compatibilizar a no¢do de recurso e a nog¢do de pessoa (com inteligéncia, afetos e
estrutura emocional), potenciando ambos — a pessoa recurso (Lopes, 2005). Por outras
palavras, compreender que na relagdo entre recursos humanos e o desempenho
organizacional é mediado pela integracdo da estratégia de implementacdo adotada,
acarretando implicacdes diretas no sistema de GRH, como defendem Becker e Huselid
(2006).
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Neste quadro, o presente trabalho teve como pergunta de partida: “Qual a
percecdo que os profissionais de Recursos Humanos tém sobre as competéncias e 0s
papéis que mobilizam no seu contexto de trabalho?”. A analise ird focar-se
primordialmente sobre a perspetiva da gestdo de recursos humanos e mercado de
trabalho globalizado e competitivo.

Aproveitando os multiplos contributos das varias teorias, enuncia-se o0 objetivo
de identificacdo e andlise de quais as competéncias e papéis mais valorizados pelos
profissionais de gestdo de recursos humanos, também elas conjugadas em funcdo do
género, idade, funcdo exercida na empresa, antiguidade da funcdo e antiguidade da
empresa no mercado de trabalho portugués. Como técnica de recolha de informacao,
utilizou-se um inquérito por questionario aos Profissionais de Recursos Humanos de
empresas portuguesas.

O presente trabalho estd organizado por capitulos: Evolucdo da Gestdo de
Recursos Humanos, Contexto Empresarial Portugués, Competéncias do Gestor de
Recursos Humanos, Competéncias profissionais no mercado de trabalho competitivo e
Perfil de Competéncias do GRH abordado na literatura. Tem por base uma revisao da
literatura sobre os temas de modo a conjugar dados relevantes para o estudo. De seguida
apresentam-se 0s objetivos, as metodologias e técnicas a serem empregues, 0S
instrumentos e fontes de informacdo selecionados e a analise de dados. No ultimo
capitulo apresentam-se as principais conclusdes deste estudo, bem como as limitacdes e
as pistas para investigacdes futuras e da propria metodologia empregue para concretizar

0s objetivos.
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1. Revisao da Literatura

De seguida pretendemos fazer uma revisdo da literatura focada, inicialmente,
sobre a evolucdo da Gestdo de Recursos Humanos, além do contexto empresarial
portugués, Competéncias do Gestor de Recursos Humanos, Competéncias profissionais
valorizadas no mercado de trabalho competitivo e Perfil de Competéncias do GRH

abordado na literatura.

1.1 Evolucao da Gestao de Recursos Humanos

No entendimento pleno da formacdo do gestor de recursos humanos, deve ser
considerada a dois niveis: enquanto disciplina académica e pratica profissional. No que
toca ao primeiro aspeto, € necessario possuir habilitacbes académicas de nivel superior
(Almeida, 2008), nomeadamente na area das Ciéncias Sociais e Humanas (Almeida,
1999; Almeida, 2009).

J& a Gestdo de Recursos Humanos comegou a ganhar forma enquanto corpo
tedrico a partir nos anos oitenta. Importa referir que o conceito de “recursos humanos”,
no ambito da gestdo ndo é recente.

O profissional da &rea, até pouco tempo atras, limitava-se a emitir a folha de
pagamento, admissfes e contratacGes e a cumprir exigéncias legais (Huzek, Stefano e
Grzeszczeszyn, 2008). Segundo Tunelli, Lacombe e Caldas (2006) a funcdo e as
praticas de RH resultam da difusdo e do desenvolvimento do humanismo nas
organizagOes e surgem devido a diversos fatores contextuais que caraterizam o fim do
século XIX e o inicio do séc. XX: forte desenvolvimento econémico e tecnolégico;
experiéncia e doutrina humanistas do fim do século XIX até 1930; conflitos nas relagdes
de trabalho e reformismo que surge para apazigua-las; grande evolucdo das ciéncias
comportamentais.

De forma mais detalhada, a partir de 1910, com o inicio do taylorismo e com
modelos burocratizados e racionais iniciaram-se 0s primeiros delineamentos sobre a
gestdo de recursos humanos, embora néo estruturado e idealizado como tal, em fungéo
de préticas e rotinas de trabalho (Huzek, Stefano e Grzeszczeszyn, 2008). Em 1920, o
foco do departamento pessoal ainda era de forma cientifica, a selecdo de pessoal (a
pessoa certa no lugar certo) baseado na estrutura taylorista. Com as pesquisas de
Hawthorne nos anos 30, passa-se a dar maior énfase nas relacbes humanas ou

industriais, as quais abordavam aspetos como ambiente, motivagdo, comunicagdo entre
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outras, que passaram a ser consideradas na analise de produtividade e satisfacdo no
trabalho (Schultz; Schultz, 1994 cit in Tunelli, Lacombe, Caldas, 2006). O periodo da Il
guerra mundial até meados do século XX foi marcado por grandes avancos na area de
gestdo de pessoas, que passaram a fazer recrutamento e selegdo, formagédo e
desenvolvimento, avaliacdo de desempenho. Neste periodo, em funcdo das mudancas
tecnoldgicas, as tarefas passam a ser mais complexas e a substituicdo do funcionério
torna-se mais cara, crescendo a importancia da formacdo e desenvolvimento das
pessoas, exigindo também um processo de recrutamento e selecdo mais formal (Huzek,
Stefano e Grzeszczeszyn, 2008).

Lopes (2005:4) corrobora a mesma visdo de que, na sequéncia da Il Guerra
Mundial a emergéncia das multinacionais “deu origem a uma nova fase em que as mega
organizagdes dominam literalmente o mercado”. Este periodo, cronologicamente
situado entre as décadas de 1960 e 1980, assinala a rutura com a administracdo de
pessoal e a entrada hum novo paradigma sustentado numa Idgica qualitativa da Gestado
de Recursos Humanos, por oposicdo a logica quantitativa que prevalecia, e a funcao
pessoal é dominada por preocupagdes humanistas, redescobrem-se os interlocutores
sociais da empresa e aposta-se na motivacao no trabalho (Serrano, 2010).

Nos anos 90 a area de recursos humanos passa a ter varias nomenclaturas como:
gestdo de pessoas, gestdo de talentos, gestdo estratégica de recursos humanos, entre
outros. E 0 que teve inicio nos anos anteriores intensifica-se a partir de entdo, com
novas tecnologias, flexibilizacdo das relagdes de trabalho, internacionalizacdo da
economia, divisdo entre paises ricos e pobres e a énfase nos consumidores e ndo no
produto. O crescente uso da internet fortaleceu e acelerou ainda mais o processo de
mudanca dos ultimos periodos (Huzek, Stefano e Grzeszczeszyn, 2008).

Ja Marras (2003 cit in Huzek, Stefano e Grzeszczeszyn, 2008) classifica a
evolucdo da gestdo de pessoas em cinco fases: contabil (registo de entradas e saidas,
grande preocupacao com custos), legal (o chefe do pessoal preocupava-se em atender a
legislacdo trabalhista), tecnicista (melhoria nas relagcbes entre organizagdo e
trabalhadores, a funcdo de Recursos Humanos passou a ser de formagéo, recrutamento,
selecdo, cargos e salario, higiene e seguranca, entre outros), administrativa (conhecida
como sindicalista, transformacgdo de procedimentos burocratizados e operacionais em
responsabilidades voltadas para os individuos e as suas relacdes), estratégica (ap0os
1985, passando a preocupar-se mais com os trabalhadores, com uma visdo de longo

prazo).
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Segundo Lopes (2006) seria evidente afirmar que num século tudo ou quase tudo
mudou, no que respeita &8 GRH. A GRH comegou a libertar-se do simples bom senso
com as propostas da designada Escola Classica no inicio do século XX, no pressuposto
da estabilidade organizacional desejavel e desejada, tendo como contexto institucional o
Estado-Nacdo. O autor refere que o trabalho nas empresas e nas organizagdes tem
evoluido historicamente em relacéo dialética com as sucessivas revolugdes tecnoldgicas.
Foi, assim, com a primeira revolu¢do industrial. A forca do vapor mobilizou a
transformacdo do trabalho artesanal em trabalho parcializado, enquanto suporte da
producdo em série e da burocratizacdo da organizacao produtiva. A segunda revolucao
industrial, fruto da energia elétrica, esta associada a emergéncia da comunicacao social
de massas e a humanizacdo do trabalho. As relagdes humanas impdem-se nas
organizagcbes contra a corrente do primado do homem-maquina. Com a chegada da
revolucdo pos-industrial, caraterizada pelas Novas Tecnologias da Informacdo e da
Comunicagdo (NTIC) e pela designada terciarizagdo generalizada da economia, 0
trabalho humano entra num processo de transformacdo radical. Se antes a gestdo do
trabalho se baseava na nocdo de coeréncia a priori das praticas de GRH, com a nova
situacdo essa coeréncia tende a desaparecer e necessita de uma regulacdo mais cuidada
dadas as contradi¢cdes emergentes.

As pessoas passaram a ser vantagem competitiva, parceiros na consecuc¢do dos
objetivos da organizacdo. Assim, 0s gestores de recursos humanos devem estar atentos
as constantes mudancas. Sdo responsaveis pela aplicacdo e desenvolvimento das
politicas da empresa, pelo planeamento e assessoria a administracdo geral, direcionando
0s seus esforcos para atingir o0s objetivos organizacionais (Huzek, Stefano e
Grzeszczeszyn, 2008).

No caso do contexto nacional portugués, Cunha e Obeso (2004 cit in Moreira,
2005) referem que, no século XX, a funcdo do gestor de recursos humanos era
essencialmente administrativa e de baixo estatuto, a ndo ser em alguns departamentos de
pessoal de multinacionais que investiam ja em atividades de desenvolvimento. O pais
encontrava-se sob um regime ditatorial fascista, em que os sindicatos oficiais
desempenhavam um papel importante de controlo sobre os trabalhadores, sendo poucas
e fracas as suas reivindicagfes (Fonseca, 1982), pelo que as empresas ndo sentiam
necessidade de especialistas de pessoal e nem as universidades promoviam cursos nesta
area (Cunha e Obeso, 2004 cit in Moreira, 2005). Com a revolucdo de Abril de 1974, a

negociacdo coletiva assumiu um papel importante nas organizagdes, langando consigo
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os departamentos de pessoal e 0s seus responsaveis — maioritariamente Licenciados em
Direito — para uma posi¢do de maior relevo nas organizagdes (Moreira, 2005). Os
departamentos de pessoal tornaram-se mais centralizados, aumentando o nimero de
pessoas, e ocupando-se, para além das questdes laborais, com atividades de
planeamento complexas — mas, segundo Cunha e Obeso (2004) de praticamente
nenhuma relevancia para a estratégia do negdcio, ou desempenho da organizagdo —,
criando novos servigos em areas como a sele¢do, avaliagdo do desempenho e formacao,
este ultimo como forma de colmatar a lacuna deixada pelo encerramento dos cursos
técnico-profissionais no ensino oficial. Com a adesdo de Portugal a Comunidade
Europeia em 1986 vive-se um processo de transformagdo das condicGes de
funcionamento e desenvolvimento da sociedade e da economia portuguesa (Cerdeira,
1997). Com o programa de privatizacdes entretanto em curso, muitas empresas passam
por grandes reestruturagbes que fazem ressaltar a importancia do fator humano na
conquista de vantagem competitiva (Cunha e Obeso, 2004). A designacdo “Gestdo de
Recursos Humanos” substitui gradualmente a “Gestdo de Pessoal”, novas praticas tais
como a remuneragao associada ao desempenho passaram a ser adotadas pelas empresas
e 0 recurso a consultores externos tornou-se comum. Desde essa altura a formagéo de
base dos gestores de recursos humanos diversificou-se, comecando a aparecer 0S
primeiros cursos de gestdo de recursos humanos em Vérias instituicGes de ensino
superior durante os anos 90 (Moreira, 2005). No inicio de séc. XXI, de acordo com o
trabalho de Cabral-Cardoso (2004), constatam-se mudancas quer ao nivel da
composi¢cdo demografica, como no papel desempenhado pelos diretores de recursos
humanos em Portugal, acompanhando as transformacdes que todo o contexto nacional
em que se inserem tem sofrido nos ultimos vinte anos. Uma nova geracdo
maioritariamente feminina e com um nivel de formacdo mais elevado, nomeadamente
em areas de gestdo, parece estar a substituir gradualmente a “velha-guarda” de diretores
de recursos humanos, homens, maioritariamente licenciados em Direito.

Segundo Cabral-Cardoso (2004), a centralizagcdo das decisbes de gestdo de
recursos humanos tem vindo a aumentar desde o inicio dos anos 90. Este movimento
contréario a tendéncia global de grande parte dos paises europeus para uma cada vez
maior delegacdo das questdes de recursos humanos para as chefias de linha é, todavia,
interpretado como um indicador do crescimento do reconhecimento profissional da
funcdo de gestdo de recursos humanos no nosso pais (Cabral-Cardoso, 2004, cit in

Moreira, 2005). Cunha e Obeso (2004) também reconhecem ter existido uma evolucéao
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no sentido de um maior envolvimento da funcdo de recursos humanos no processo de
formulacdo estratégica, afirmando ser cada vez menor a percentagem de empresas onde
este envolvimento se fica apenas ao nivel operacional.

Contudo, ressaltam que é ainda muito pequena a propor¢do de empresas que
apresentam uma estratégia de recursos humanos formal ou em que a funcédo de recursos
humanos se encontre representada ao nivel do seu Conselho de Administracdo, aspetos
em que pouco evoluiu na ultima década (Brewster, 1993b cit in Moreira, 2005;
Brewster e Mayrhofer, 2000), concluindo que em Portugal a funcdo ndo € ainda
considerada um fator critico de sucesso. Por outro lado, e ndo obstante esta evolucao,
mantém-se ainda atual o debate sobre o poder e a influéncia da funcdo de recursos
humanos enquanto parceiro de gestdo ao mesmo nivel que as restantes funcgdes diretivas
(Moreira, 2005). Ou seja, muitas das praticas organizacionais atuais ainda continuam a
reproduzir um modelo fordista de organizacao de producdo (Almeida, 1999; Sovienski e
Stigar, 2008; Pierantoni, Varella e Franca, 2004). Este é caraterizado por um trabalho
mecanicista, no qual a visao do trabalhador prevalece sobre a obediéncia, a execucdo da
tarefa, e ao chefe, o controlo centralizado. Por outras palavras, o setor de Recursos
Humanos cuida da folha de pagamento e da contratacdo do profissional, exigindo dele
apenas experiéncia e técnica, sem lugar para a capacitacdo continuada (Sovienski e
Stigar, 2008). Partindo deste pressuposto, a gestdo de recursos humanos vé-se limitada
pela influéncia da cultura e politica organizacional. De fato, esta influencia as

representacdes, exigindo uma adaptacdo local das praticas de gestéao.

1.2 Contexto Empresarial Portugués

No caso da realidade empresarial portuguesa, esta é quase exclusivamente
constituida por Micro, Pequenas e Médias Empresas (MPME) e, no entanto, a base da
reflexdo normalmente produzida acerca da GRH assenta sobre a experiéncia e a
pesquisa no seio das grandes organizacdes, cuja gestdo é largamente profissionalizada e
inspirada nas praticas taticas da era das grandes burocracias nacionais e multinacionais
(Lopes, 2005).

Segundo um estudo realizado por Almeida (1999), a amplitude da funcdo
abrange as competéncias de gestdo de recursos humanos em termos administrativos e de
formacgdo, ficando de fora um conjunto de aspetos essenciais para a gestdo de
organizag0es mais complexas, tais como o planeamento de recursos humanos, o

desenvolvimento organizacional, a salde e segurancga, a avaliacdo de desempenho, a
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definicdo de perfis profissionais, a gestdo de sistemas de informacéo, a elaboracdo de
planos de sucessdo, etc. O autor concluiu uma politica de desvalorizacdo do
desenvolvimento e do reconhecimento de competéncias. Além disso, a sua a¢do nao é
socialmente neutra, requer uma constante reflexdo epistemoldgica e ética para assim
evitar ser um instrumento de difusdo e de legitima de interesses e argumentos
dominantes (Brabet, 1993; Watson, 2004; Cabral-Cardoso, 2004; Almeida, 2004 cit in
Almeida, 2009). Apresentam, assim, dois tipos de exigéncias: externamente, procuram
demonstrar credibilidade e legitimidade aos olhos dos profissionais com quem interage
e publico em geral e, internamente, reinventando-se na comunidade, reconhecida no
projeto libertador do profissional coletivo (Almeida, 2009). Neste mesmo estudo, o
processo de recrutamento de um responsavel de recursos humanos, esta “De acordo com
as diretrizes da Administracdo Geral e da Direcdo Administrativa e Financeira, de quem
depende hierarquicamente, (compete-lhe) planear, organizar e controlar todas as acdes
de gestdo de recursos humanos das empresas do grupo” (citado pelo responsavel de uma
empresa estudada). Tal evidencia o papel subalterno da Gestdo de Recursos Humanos
no seio das empresas portuguesas (Almeida, 2009:7).

Dentro desta sequéncia, segundo Albuquerque e Oliveira (2001), as
competéncias individuais devem ser decorrentes das competéncias-chave, que s&o
atribuidas a organizacdo. Ou seja, as competéncias valorizadas num Gestor de Recursos
Humanos sdo adequadas a empresa na qual trabalha, com especificidades estratégicas
invocadas pelos superiores hierarquicos, sem autonomia na definicdo da estratégia da
empresa.

Almeida (2009) conclui que os profissionais de recursos humanos contribuem
para 0 aumento da desigualdade social, legitimam a exploracdo, através da ado¢do de
instrumentos de supervisdo e controlo dos trabalhadores, baseiam-se menos em bases
cientificas e mais em acdes politicas e concordam com o jogo de poder. Logo, sdo
profissionais com auséncia de mecanismos de regulacdo e um sistema moral de sancdes.
Na mesma sequéncia, Brabet (1993: 13) afirma que “a GRH corre o risco, se ndo se
interrogar constantemente sobre si propria, de ndo ser mais do que um simples
instrumento de difusdo, de legitimacdo, de reforco e de sustentacdo de interesses
particulares e de discursos dominantes”. Colocar a discussdo nesta perspetiva critica
significa assumir que a Gestdo de Recursos Humanos apresenta uma nova necessidade:
assumir a sua maturidade enquanto disciplina cientifica autbnoma, mas aberta ao

dialogo e as sinergias interdisciplinares (Almeida, 2008). No entanto, segundo Keating
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(2000:113 cit in Almeida, 2008:46, “a gestdo de recursos humanos, considerada
globalmente, ndo prima por uma base de conhecimentos muito consistente”.

Deduz-se também, de acordo com o estudo de Lopes (2006), que os gestores
portugueses estariam informados por um modelo de gestdo que corresponde, grosso
modo, a dominancia da ideia de burocracia mecénica. Revela-se um grave défice de
empreendedorismo proprio e de baixo estimulo ao intra empreendedorismo dos
trabalhadores, o que ndo parece ser menos grave, pela falta de ambicgéo e de eficiéncia
que revela. Estas carateristicas da cultura de gestdo seriam responsaveis, em grande
medida, pela baixa qualificacdo geral dos portugueses e em especial pelo baixo nivel de
contratacdo de quadros técnicos diplomados nas areas da ciéncia e da tecnologia, nas
MPME nacionais (Lopes, 2006). Torna-se, pois, forcoso concluir que as organizacoes
nacionais tém, por razdes de lideranca da cultura, apresentado uma natural relutancia em
acompanhar as transformacgdes ocorridas em todos os paises desenvolvidos nos
dominios da flexibilidade organizacional. A formag&o de lideres que aprendam a tirar
partido dos pontos fortes da cultura portuguesa parece ser uma das chaves da mudanga
na gestdo das organizacbes. Mergulhados na mesma realidade cultural dos restantes
atores organizacionais, os lideres portugueses parecem querer procurar mudar 0S
pardmetros da cultura nacional em lugar de mudarem eles proprios (Quinn, 1996 cit in
Lopes, 2006), para em seguida modularem a cultura das organizacdes que gerem
(Lopes, 2006).

Neste contexto, a preocupagdo com 0s recursos humanos ora é pretexto para
encaminhar andlises cuja intencdo é de inculcar nos praticantes e nas categorias
ocupacionais conexas a noc¢do da necessidade de profissionalizacdo de ocupacdes que,
sem grande densidade técnica, ndo conseguem abandonar a situacdo de dependéncia em
relacdo a ocupacBes mais consistentemente estruturadas nem garantir a desqualificacdo
advinda da competicdo de individuos sem preparo escolar formal: os leigos. Implica a
mobilizacdo de uma cumplicidade de classes em que a legitimidade da pratica é
reforgada pela legitimidade do cliente. Segundo Bourdieu (cit in Durand, 1975), a légica
da distin¢do simbolica, mediante a qual a classe dominante organiza e reserva para Si
um patrimonio de cultura estruturador (segundo graus de legitimidade referidos a ela)
das manifestacfes de cultura das demais classes e fracOes de classe opera pela
internalizagdo constitutiva de habitos diferenciais naturalizados negadores da realidade

da inculcacdo em nome da “vocag@o” (Durand, 1975).
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De fato, no caso portugués, a participacdo dos responsaveis pela gestdo de
recursos humanos nos 6rgdos de dire¢do das empresas fica-se pelos 30% (Cunha et al.,
2004), o que transparece uma subvalorizacdo do capital humano. No entanto, esta
participacdo tem vindo a aumentar, j& que em apenas 4 anos (1995-1999) verificou-se
um aumento de 31% (Cabral-Cardoso, 2004).

No que toca a este aspeto, o0 atual sistema de escolaridade formal e de formacéo
de recursos humanos ndo atende adequadamente as necessidades ditadas pela
competitividade industrial. Cabe as empresas assumirem a responsabilidade pela
educacdo e formacdo de recursos humanos. Contudo, os investimentos em educacéo e
formacdo sé trardo resultados para a empresa caso o trabalhador possa aplicar o
aumento de qualificacdo obtido na prdpria situacdo de trabalho (Albuquerque, 1992).
Logo, iniciam-se na formacao profissional as primeiras dificuldades na adaptacéo entre
curriculo escolar e empresas externas e contextualmente situadas.

E, pois, importante que se faca uma rutura paradigmatica, adotando uma
“perspectiva critica que dote a gestdo de recursos humanos das metodologias e dos
instrumentos tedricos capazes de reforcar a sua credibilidade e autonomia e dos
comportamentos éticos passiveis de sustentar a sua legitimidade social” (Almeida,

2008:53).

1.3 Competéncias dos Gestores de Recursos Humanos

As primeiras publicagdes relevantes sobre o tema “competéncia” ocorreram por
volta da década de 1970, e duas escolas destacaram-se em abordar o tema competéncia:
a Escola Francesa e a Escola Americana (Dutra, 2004). A Escola Americana foi a
primeira a tratar da estruturacdo do conceito de competéncia, em que as competéncias
foram pensadas como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes e os seus
principais autores, McClelland, Boyatsis, Spencer e Spencer, Prahalad e Hamel,
consideram que a competéncia é um conjunto de qualificacdes que leva o trabalhador a
uma performance superior numa determinada situacdo (Xavier, Lopes, Vilhena,
Calvosa, 2012). Sdo trés os niveis associados a diferentes instancias de compreenséao de
competéncia: no nivel da pessoa (a competéncia do individuo), das organizacbes (as
competéncias-chave) e dos paises (sistemas educacionais e formacao de competéncias)
(Fleury, Fleury, 2001).

Segundo estes mesmos autores, (Fleury e Fleury, 2001) as competéncias

pessoais sdo 0 conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (isto €, conjunto de
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capacidades humanas) que justificam um alto desempenho, acreditando-se que 0s
melhores desempenhos estdo fundamentados na inteligéncia e na personalidade das
pessoas. Dutra (2004) refere que esté associado a efetiva agdo do individuo no exercicio
das suas atividades no trabalho, traduzindo assim a real contribuicdo do profissional, no
cumprimento de determinada competéncia.

Fleury (1999 cit in Albuquerque e Oliveira, 2001) entende tratar-se de um saber
agir com responsabilidade e reconhecimento, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades que criem valor econdémico a organizacéo e valor
social ao individuo. Perante esta defini¢do, as organizagdes ndo criam valor de mercado
ao ndo permitirem o desenvolvimento de competéncias dos seus profissionais.

Numa definicdo mais abrangente, as competéncias inserem-se em quatro
perspetivas: como atribuicdes, qualificacGes, tragos ou carateristicas pessoais ou como
comportamentos/acfes. As competéncias como atribuicdes tratam-se de prerrogativas
que determinadas pessoas devem usar e que sao inerentes ao exercicio de determinados
cargos, funcdes ou responsabilidades. As competéncias como qualificagGes tratam-se de
um conjunto de saberes ou de dominios de execucdo técnica que as pessoas adquirem,
seja pelo sistema formal de ensino seja pela formacdo profissional. As competéncias
como tragos ou carateristicas pessoais devem-se a forma que cada um faz e ira fazer no
futuro tal como espontaneamente pensa e faz numa situagdo ndo estruturada, ou seja 0s
modos concretos que utiliza para mobilizar as suas capacidades para acdes concretas.
Neste caso, 0 que mais importa sdo os resultados concretos do desempenho. Ja as
competéncias como comportamentos e acles sao visiveis, observaveis e mais facilmente
mensuraveis. Como as competéncias sdo realidades no ato, a sua aplicacdo aos
contextos, situacdes e atividades é designada por atualizacdo (Ceitil, 2012 e Parry, 1998
cit in Albuquerque e Oliveira, 2001). Carece esta mesma atualizacdo, ao ndo serem
viabilizados meios de progressao pessoal e profissional no contexto empresarial, o que
naturalmente trara repercussdes ao nivel do desempenho obtido.

Entenda-se pois competéncia do individuo ndo como um estado, ndo se
reduzindo num conhecimento ou know how especifico. Le Boterf (1995 cit in Fleury e
Fleury, 2003) coloca a competéncia como resultado do cruzamento de trés eixos: a
formagéo da pessoa — a sua biografia e socializagdo —, a sua formacgéo educacional e a
sua experiéncia profissional. Segundo Le Boterf, a competéncia é um saber agir
responsavel e, como tal, reconhecido pelos outros. Implica saber como mobilizar,

integrar recursos e transferir os conhecimentos, recursos e habilidades num determinado
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contexto profissional. As competéncias individuais serdo diferentes conforme a pessoa
atue numa ou noutra organizacao (Fleury e Fleury, 2003).

Partindo desta assungédo, o conceito de competéncia no contexto organizacional
comecou a ser elaborado sob a perspetiva do individuo. Em 1973, McClelland publicou
o artigo “Testing for competence rather than intelligence”, que, de certa forma, iniciou o
debate sobre competéncia entre os psicologos e administradores nos Estados Unidos. A
competéncia, segundo o autor, € uma carateristica subjacente a uma pessoa que pode ser
relacionada com desempenho superior na realizacdo de uma tarefa ou numa
determinada situacdo. Diferenciava, assim, competéncia de aptiddes (talentos naturais
da pessoa, que podem vir a ser aperfeicoados), de habilidades (demonstracdes de
talentos particulares na pratica) e de conhecimentos (0 que a pessoa precisa saber para
desempenhar uma tarefa) (McClelland, 1973). Nessa perspetiva, o conceito de
competéncia é pensado como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que
justificam um alto desempenho, na medida em que ha também um pressuposto de que
os melhores desempenhos estdo fundamentados na inteligéncia e na personalidade das
pessoas. Nessa abordagem, considera-se a competéncia, portanto, como um conjunto de
recursos que o individuo detém. A avaliacdo dessa competéncia individual é feita, no
entanto, em relacdo ao conjunto de tarefas do cargo ou da posicdo ocupada pela pessoa
(Fleury e Fleury, 2003). Dito noutras palavras, definir um conjunto de recursos
individuais necessarios ao bom desempenho em cada cargo ou posicdo ndo é condicédo
suficiente para atender as exigéncias de inovacdo e flexibilidade que se colocam as
empresas (Fleury e Fleury, 2003). O trabalho ndo é mais o conjunto de tarefas
associadas descritivamente ao cargo, mas torna-se o prolongamento direto da
competéncia que o individuo mobiliza face de uma situacao profissional cada vez mais
mutavel e complexa (Fleury e Fleury, 2003).

As pessoas possuem um conjunto de competéncias que podem ou ndo estar a ser
aproveitadas pela organizacdo, sendo definidas como capacidade de agregar valor ao
patriménio de conhecimentos da organizagdo (Dutra, 2008). Nesse sentido, ndo seria
recomendado pensar as competéncias individuais de forma genérica, mas sim alinhadas
as competéncias essenciais da organizacao (Dutra, 2008).

Segundo Spence e Spence (1993 cit in Ceitil, 2012) as competéncias sé@o
compostas por habilidades, conhecimentos, mas também motivos, tragos, valores e
autoconceito, sendo estas competéncias mais profundas e estruturantes e, por

conseguinte, mais dificeis de desenvolver e de modificar.
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Ha que ter em conta que, no plano individual, o que inibe o desenvolvimento de
competéncias sdo fatores de ordem psicoldgica, desde as percecbes de gerentes e
colaboradores sobre as suas necessidades e habilidades para aprender, as emocoes,
sentimentos e reacOes diante dos desafios e resolucdo de problemas, a fatores mais de
fundo como valores e crencas. No plano organizacional, a cultura e o proprio clima
podem-se mostrar como inibidores do desenvolvimento de competéncias, assim como a
instabilidade de mercado e a competicdo diante da posi¢do econémica desejada, que na
maior parte dos casos privilegia 0s resultados, mais que 0s processos de
desenvolvimento de gestdo de pessoas (Silva e Mello, 2011).

No dominio das competéncias de lideranca, a reflex&o da escola dos recursos foi
seguida por Quinn e Rohrbaugh (1983), conduzindo a proposta de um modelo concetual
de competéncias de gestdo (Felicio, Lopes, Salgueiro e Parreira, 2007).0 Modelo dos
Valores Contrastantes (Competing Value Framework — CVF) surgiu da investigacdo
sobre eficacia organizacional. Quinn e Rohrbaugh (1983) mostraram a existéncia de
duas dimens@es-chave: flexibilidade VS estabilidade e orientacdo interna VS orientagéo
externa. Ou seja, no eixo do X representa-se 0 contraste entre a orientacdo interna,
voltada para o individuo e a orientacdo externa, orientada para a organizacdo. No eixo y
reflete diferentes preferéncias organizacionais de estrutura representando o contraste
entre um interesse na estabilidade e controlo ou na flexibilidade e mudanca. De referir
que o CVF era inicialmente composto por mais uma dimensao (meios versus fins), a
qual, entretanto, viria a perder importancia explicativa.

Neste esquema de dois eixos, 0s autores posicionam nos quadro quadrantes 0s
quatro grandes modelos da teoria organizacional e gestdo, conforme apresentado na
figura 1. cla ou relacdes humanas, adhocracia ou sistemas abertos, hierarquia ou

processos internos, e mercado ou objetivo racional (Cameron e Quinn, 2005).

Flexibilidade e Autonomia

Foco
Interno e 4
Integracao

o Foco
=P Externo e
Diferenciacao

Estabilidade e Controle

Figura 1 — Modelos de Gestao e Papéis Gerenciais, segundo Quinn e
colaboradores (Adaptado de Quinn et al.®).
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Fig 1. Modelos da Teoria Organizacional e Gestdo (Quinn et al. 2003)

Cada quadrante exibe dois papéis, associadas ao modelo tedrico em questdo. Em
resultado de varios estudos por estes autores, identificaram trés competéncias de gestao
especificas associadas a cada papel (figura 2). Desta forma, e através dos dois papéis,
cada quadrante reflete um conjunto do nucleo de competéncias que € exigido em gestéo.
De acordo com este modelo, estas competéncias tém de estar presentes sendo
mobilizadas de forma adequada em diferentes graus pelos gestores, conforme as
situacOes a gerir e que gerem, mostrando assim a natureza multidimensional e paradoxal

do desempenho em gestdo (Felicio, Lopes, Salgueiro e Parreira, 2007).

Quadro 1 - Modelos de gestio e papéis gerenciais, segundo Quinn et al. (2003)
Os oitos papéis de lideranca gerencial e suas respectivas competéncias-chave

Compreensdo de si mesmo e dos outros
Comunicagdo eficaz

Desenvolvimento dos empregados

Construgao de equipes

Uso do processo decisério participativo
Administragdo de conflitos

Monitoramento do desempenho individual
Gerenciamento do desempenho e processos coletivos

Papel de mentor

Papel do facilitador

Papel de monitor

Gerenciamento de projetos
Planejamento do trabalho
Gerenciamento multidisciplinar

Papel de coordenador

Desenvolvimento e comunicagio de uma visdo
Estabelecimento de metas e objetivos
Planejamento e organizagio

Trabalho produtivo

Fomento de um ambiente de trabalho produtivo
Gerenciamento do tempo e do estresse

Papel de diretor

Papel de produtor

Construgdo e manutenc¢do de uma base de poder
Negociagdo de acordos e compromissos
Apresentacio de ideias

Convivio com a mudanga

Pensamento criativo

Gerenciamento da mudanga

Fonte - Quinn et al, 2003, p. 25.

Papel de negociador

Papel de inovador

WP ONE ORN R N ONE N O NE e

Fig 2. Modelos de Gestdo e papeis gerenciais (Quinn et al., 2003)

As quatro orientacbes em gestdo sdo: cultura de inovagdo, cultura racional,
cultura burocrética e cultura de apoio. A cultura de inovacdo esta voltada para o
exterior e para a flexibilidade, focando-se na adaptacdo constante e progressiva ao
envolvente. O lider, nesta cultura, tem um papel fundamental. Espera-se que seja
“inovador”, que facilite a adaptacdo e mudanca, conduzindo a empresa a experimentar
novos caminhos, e “intermediario”/”negociador”, no sentido em que garante o
crescimento, sendo o porta-voz da empresa nos contatos estabelecidos com o exterior. A
cultura racional acentua uma orientacdo externa e de controlo. Esta voltada para a
maximizacdo do lucro com base numa atuagdo técnico-econdmica. Os objetivos séo
definidos, as pessoas sdo recompensadas financeiramente quando cumprem esses

mesmos objetivos. O lider tem o papel de “diretor”, fixando os problemas, os objetivos,
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as estratégias e meios e avaliando o desempenho. E também o “realizador”/”produtor”,
voltado para o sucesso, motivando e exigindo responsabilidades. As linhas de
orientacdo da cultura burocréatica sdo o controlo e orientagdo interna. A organizacao
assenta numa hierarquia que tem a funcdo de manter e consolidar o equilibrio pelo
cumprimento das regras. O poder estd associado aos conhecimentos técnicos e a
formagdo escolar dos individuos. O lider ¢ “monitor”, ou seja, aquele que analisa a
informacao e assegura a conformidade com as regras, ¢ ¢ também um “coordenador”
que dirige, organiza e coordena esforgos. Por fim, a cultura de apoio esta virada para
dentro, orienta-se para a empresa e para a flexibilidade. Revela interesses pela protecédo
do grupo, pelo reforco da coeséo e pelo desenvolvimento dos RH. Este ultimo constitui
a finalidade da organizagdo. Os objetivos resultam do consenso e interagdo dos
membros. Os trabalhadores apresentam um sentido de pertenca e sdo recompensados
pela qualidade de relacionamento e formacdo de um cld. O lider assume o papel de
“mentor”, envolvendo as pessoas no seu desenvolvimento pessoal, expressando a sua
apreciacao, apoiando exigéncias legitimas, proporcionando oportunidades de formacao.
Também ¢ “facilitador” ao promover o esforco coletivo na constru¢ao do trabalho de
equipa, a gestdo dos conflitos interpessoais e a mobilizacdo da interacdo dos elementos
do grupo para a solucdo de problemas (Costa, s.d.; Lopes, 2010).

Segundo o Modelo dos Valores Contrastantes, as organizagdes ndo alcangam um
estado de congruéncia perfeita, caraterizando-se pela sua inscricdo nos quatro
quadrantes, dependendo da dindmica de crescimento. Numa fase inicial o gestor baseia-
se na teoria do apoio; num momento de crescimento, a cultura racional e de inovagéo
assumem um maior peso; num terceiro momento os quatro quadrantes partilham de
forma equilibrada a atencdo do gestor. Deste modo, um lider excelente é aquele que
consegue lidar com os diferentes focos da realidade ao longo da vida da empresa e

desenvolver estratégias com diferentes enquadramentos culturais (Costa, s.d.)

1.4 Competéncias Profissionais do GRH valorizadas no mercado de
trabalho competitivo

Nos ultimos anos o tema competéncia, 0 seu desenvolvimento e a sua gestdo
entraram para a pauta das discussfes académicas e empresariais. Essas discussoes
permitem o debate tedrico a respeito da nocdo de competéncia, explicitando o conceito
nos seus varios niveis de compreensao, passando pelo didlogo entre diversas escolas, 0

que enriquece a construgdo do conceito de competéncia (Fleury e Fleury, 2001).
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Nesse sentido contemporaneo, a competéncia aproxima-se do conceito de
empregabilidade, pois quanto mais os individuos desenvolverem as suas competéncias,
mais possibilidades terdo na insercdo no mercado de trabalho (Fleury, 2008 cit in
Xavier, Lopes, Vilhena, Calvosa, 2012). Ter competéncias especificas requeridas pelas
empresas empregadoras podem fazer a diferenca entre ter alta ou baixa empregabilidade
(Xavier, Lopes, Vilhena, Calvosa, 2012).

O termo competéncia passa a ser evocado como mais adequado para expressar
as novas exigéncias requeridas dos trabalhadores pelo sistema produtivo: iniciativa,
flexibilidade, polivaléncia, multifuncionalidade, cooperacdo e autonomia (Amaro,
2008). Além disso, outra das medidas para se alcancar elevado desempenho passa pela
procura de flexibilidade, enriquecimento do trabalho, polivaléncia, aumento das
qualificacdes profissionais, participacdo dos trabalhadores no processo de inovacgédo
tecnoldgica e outras decisdes de producdo (Albuquerque, 1992). Além disso, numa
sociedade do conhecimento, o talento humano e as suas capacidades sdo vistas como
fatores competitivos no mercado de trabalho globalizado (Sovienski e Stigar, 2008).

Por outro lado, ao valorizar os saberes tacitos ligados a trajetdria individual e as
carateristicas pessoais, a no¢do de competéncia tende a desvalorizar os contetdos e
saberes legitimados pelos diplomas e certificados, de modo que a qualificacdo deixa de
ser expressa em funcdo dos registos de conceitos técnico-cientificos carateristicos das
atividades profissionais. Historicamente, esses registos foram formalizados por meio de
titulos e diplomas, e mesmo que mantenham uma certa importancia para a insercdo
profissional inicial, ndo sdo fatores determinantes para a permanéncia no mercado de
trabalho. Essa permanéncia passa a ser fungdo das competéncias adquiridas, validadas e
permanentemente atualizadas, que garantem a empregabilidade. A aquisicdo e 0
desenvolvimento de competéncias tanto se podem efetuar por meio da educacgdo
continuada, como pela diversificacdo das experiéncias profissionais em organizacoes
qualificantes e mudancas de emprego. Essa Ultima ganha um certo carater de
positividade, pois passa a ser vista como contramedida ao desgaste da competéncia
profissional dos individuos. Esse procedimento levaria ao enfragquecimento da dimensao
concetual da qualificacdo (Ramos, 2001).

Almeida (2007) reitera esta mesma abordagem, uma vez que afirma que a
introducao do conceito de empregabilidade nos diferentes discursos sobre a organizacao
do mercado de trabalho tem vindo a pdr em causa a capacidade dos sistemas de

educacdo e de formacdo em dotar os individuos das competéncias desejadas pelos
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sistemas economicos. Este foco contribui para ocultar o papel central dos contextos de
trabalho na promogéo e manutencédo dessa mesma empregabilidade.

Tal deve-se a rapidez das informagdes devido a globalizacdo que levam as
empresas a procurarem processos mais fluidos e trabalhadores mais ageis e que ndo se
abatam tdo facilmente com a frustracdo. As rotinas atuais valorizam, além da formacéo
academica, atributos pessoais, sendo estes os fatores que possibilitardo aos empregados
maiores hipoOteses de progresso e reconhecimento. Atualmente, 0S empresarios
consideram de grande valia o seu saber-ser, as suas atitudes e 0s seus comportamentos
(Amaro, 2008). Baseado no contexto das novas exigéncias em relacdo ao contetido com
foco nas aptiddes e comportamentos individuais esperados dos trabalhadores, a
qualificacdo parece perder espaco em algumas areas académicas e empresariais para a
competéncia (Dutra, 2004; Fleury; Fleury, 2001).

Concordantemente, Fleury (1999 cit in Albuquerque e Oliveira, 2001) refere que
0 aumento da competicdo empresarial e da diversificagdo da linha de produtos
oferecidos pelas empresas, como fator de diferenciacdo, favoreceu o surgimento do
conceito de gestdo dos recursos humanos, alinhando a estratégia relativa as pessoas a
estratégia empresarial. A forma de gerir pessoas vem-se aprimorando com as diversas
préticas de gestdo empresarial, sofrendo os impactos das crises econémicas mundiais do
crescente aumento da competicdo entre empresas e a globalizagcdo (Albuquerque e
Oliveira, 2001). E neste novo quadro paradigmatico que surgem novos desafios para a
gestdo de recursos humanos dado que hoje se exige uma nova responsabilidade:
contribuir de forma ativa para a definicdo das estratégias organizacionais (Almeida,
1999; Sovienski e Stigar, 2008; Albuquerque, 1992). A Gestdo de Recursos Humanos
trata-se da personagem principal de transformacdo dentro da organizacdo, ja que tem
como intuito melhorar o desempenho, alcancar resultados e atingir a missdo
institucional para o atendimento das necessidades dos clientes. Muito do sucesso das
organizagcbes modernas depende do investimento nas pessoas, identificando,
aproveitando e desenvolvendo o capital intelectual (Sovienski e Stigar, 2008).

Segundo Albuquerque (1992), as politicas e a gestdo de recursos humanos
devem ter em conta a valorizagdo dos talentos humanos na empresa, atrair e manter as
pessoas de alto potencial e qualificagdo para o trabalho, criar condi¢Ges favoraveis a
motivacdo individual e mobilizacdo de grupos em torno das metas organizacionais,
possibilitar o crescimento funcional e o desenvolvimento profissional, oferecer

incentivos vinculados a resultados da atividade empresarial e adaptar politicas
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integradas de recursos humanos a realidade da empresa e ao contexto externo
socioecondémico e politico onde atua.

Cesério (2012) enfatiza que a gestdo de recursos humanos deve procurar
desenvolver praticas de promocdo da empregabilidade dos trabalhadores e criar
programas internos de desenvolvimento de competéncias que aumentem o seu valor
para a organizagdo para assim melhorar a perce¢do individual do grau de
empregabilidade independentemente do vinculo contratual.

Logo, perante os novos desafios com que as organizacGes se deparam €
imprescindivel o papel dos recursos humanos enquanto elemento estratégico, dado que
0 sucesso organizacional depende da forma como as praticas de gestdo de recursos
humanos sdo capazes de estimular a capacidade de iniciativa, criatividade, motivacao,
responsabilidade, adaptabilidade, entre outros fatores decisivos (Almeida, 1999).

Em suma, a area de RH representa nas suas praticas diarias, o elo de ligacéo
entre trés elementos: (i) a realidade social, politica, econémica e cultural; (ii) a
organizacdo na qual se encontra inserida e as suas peculiaridades; e (iii) os individuos
que nela trabalham, cada qual com as suas carateristicas singulares (Huzek, Stefano e
Grzeszczeszyn, 2008).

Partindo do mesmo pressuposto, Hendry e Pettigrew (1990 cit in Almeida, 2009)
referem que a Gestdo de Recursos Humanos deve suportar a competitividade dos
negocios, alinhando as suas praticas aos objetivos e deve ter uma maior habilidade
inclusiva para entender o fendmeno socioecondémico que afeta a vida dos negécios e 0s
contextos politicos onde atuam (Almeida, 2009). O mesmo argumento é utilizado por
Sovienski e Stigar (2008) que ao Departamento de Recursos Humanos compete
promover, planear, coordenar e controlar as atividades desenvolvidas relacionadas a
selecdo, orientacdo, avaliacdo de desempenho funcional e comportamental, capacitacao,
qualificacdo, acompanhamento do pessoal da instituicdo num todo, assim como as
atividades relativas a preservacdo da saude e da seguranca no ambiente de trabalho da
instituicao.

Logo, o Gestor de Recursos Humanos deve desenvolver um corpo de
conhecimentos e habilidades que possibilite realizar um novo papel nos negécios e na
sociedade (Almeida, 2009).
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1.5 Perfil de Competéncias do Gestor de Recursos Humanos abordado na

literatura

Lemos e Pinto (2008) entendem que a competéncia remete a esfera individual a
responsabilidade pela conquista do emprego e que visa mobilizar a subjetividade do
trabalhador em prol do processo produtivo. As carreiras tornam-se fluidas, exige-se do
trabalhador versatilidade e capacidade de se “auto-empresariar”, assumindo os riscos
pelas mudancas na sua trajetoria profissional (Lemos e Pinto, 2008). Andlise, sintese,
comunicagdo, propensao ao risco e capacidade de ‘“fazer acontecer” sdao termos
recorrentes no mapeamento de competéncias desejadas (Lemos e Pinto, 2008). De fato,
tanto os aspetos cognitivos referentes a formacao do candidato ao cargo de estagiarios,
quanto as suas carateristicas comportamentais sdo identificados como uma preocupacéo
dos recrutadores, conforme conclui o estudo de Lemos e Pinto (2008). Todavia, ficou
evidenciado que a dupla atencdo aos tracos comportamentais e aos ativos sociais do
candidato supera a preocupacdo com a formacdo técnica especifica do futuro gestor, de
acordo com o olhar dos responsaveis pela sua contratacdo (Lemos e Pinto, 2008). As
empresas abordadas no estudo de Lemos e Pinto (2008) confirmaram, também, a
valorizagdo do perfil generalista, em detrimento do especialista; a capacidade de
adaptacdo a situacOes novas, e ndo a rejeicdo ao risco; a aptidao ao trabalho sobre
pressdo, ao invés da propensdo a estabilidade; as habilidades de lideranca e de atuacao
em equipa, em vez do gosto pelo trabalho solitario; a solidariedade e a ética no alcance
dos objetivos, e ndo o prejuizo do sucesso predatério. Logo, saber lidar com pessoas, ter
equilibrio emocional, possuir sensibilidade social e exercitar uma postura investigativa
sobre o seu candidato sdo diferenciais reconhecidos nessas empresas. A capacidade de
lidar com o novo, de articular e negociar com outras pessoas (internas e externas a
organizacédo), de tomar decisdes em situacao de risco e de fazer associagdes entre areas
distintas s@o os principais elementos que diferenciam um gestor de sucesso dos demais
(Lemos e Pinto, 2008).

Ja Boyatzis (1982 cit in Ceitil, 2012) identificou as carateristicas distintivas e
diferenciadoras dos gestores de alta performance em relagdo aos que o néo séo. Inclui
qualidades pessoais, motivacOes, experiéncia e carateristicas comportamentais que sdo
reveladas em determinados contextos. Um gestor para obter uma performance eficaz

tem de alcancar resultados concretos exigidos por uma atividade, através de certas
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acOes, interligadas com politicas, procedimentos e condi¢cGes concretas do ambiente
organizacional (Ceitil, 2012; Lawler 111, 1998 cit in Albuquerque e Oliveira, 2001).

Numa outra tentativa de enquadramento tedrico das principais competéncias dos
Gestores de Recursos Humanos, segundo Ceitil (2006), as dezasseis competéncias
assinaladas sdo: compreensdo estratégica; lideranca; orientacdo para resultados;
adaptacdo a mudanca; andlise e resolugdo de problemas; negociacdo e persuaséo;
‘networking’; eficdcia comunicacional; gestdo da diversidade cultural; resiliéncia;
autodesenvolvimento; flexibilidade; planeamento e organizacdo; compreensdo
interpessoal; iniciativa e autoconfianca.

Segundo Sovienski e Stigar (2008) o gestor de recursos humanos deve ter: visao
sistémica, trabalho de equipa, bom relacionamento interpessoal, planeamento,
capacidade empreendedora, capacidade de adaptacdo e flexibilidade, cultura da
qualidade, criatividade e comunicacdo, lideranca, iniciativa e dinamismo.

Por sua vez, Moreira (2005), no seu estudo realizado, sugere que 0s gestores de
recursos humanos consideram importantes fontes de poder ao nivel do individuo,
atributos tais como o conhecimento especifico em gestdo de recursos humanos
(competéncia técnica em recursos humanos), mas também os conhecimentos de gestao
de ambito mais genérico e do negdcio (competéncias de gestdo). A tudo isto
acrescentam carateristicas tais como uma postura profissional pré-ativa, disponivel e
exigente, numa perspetiva de atuacdo orientada para o médio-longo prazo, importante
para o seu papel de agente de mudanca. Atributos pessoais como a senioridade, e a
consequente ascendéncia, resultantes de atributos tais como a idade e a antiguidade na
empresa, bem como carateristicas de personalidade e aspetos comportamentais, dos
quais salientamos a resisténcia a frustracdo, a automotivacdo e competéncias de
comunicacdo, sdo também apresentados como importantes bases de poder (Moreira,
2005).

Para Becker, Huselid e Ulrich (2001:183), sdo cinco as competéncias dos
gestores de RH: 1) Conhecimento do negdcio - os gestores de RH agregam valores a
organizacdo quando compreendem o funcionamento do negocio, possibilitando adaptar
a area de RH e as atividades organizacionais as mudancas. Conhecendo 0s recursos
financeiros, estratégicos, tecnoldgicos e organizacionais da empresa, os profissionais de
RH sdo capazes de desempenhar um papel importante em qualquer discussao
estratégica, ndo necessariamente capacidade de gerir todas as funcdes, mas sim, ter

aptiddo para compreendé-las; 2) Fornecimento de praticas de RH — os profissionais
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devem conhecer e ser capazes de fornecer préaticas inovadoras de RH. Isso reforca a
credibilidade desses profissionais e assegura-lhes o respeito do restante da organizacéo.
Portanto, eles devem ser suficientemente dedicados para continuarem a dominar as
teorias e bastante ageis para adaptar as teorias a realidade da organizacéo; 3) Gestdo da
mudanca — existe a necessidade de deslocar o foco da organizacéo, em resposta as novas
trajetorias estratégicas. O gestor de RH necessita diagnosticar problemas, cultivar
relacionamentos com os clientes, articular a visdo da empresa, resolver problemas e
implementar metas. Esta competéncia envolve conhecimentos, habilidades e
capacidades para promover o lado humano da organizacdo; 4) Gestdo da cultura —
empresas com culturas mais fortes (os empregados compartilham os valores da
organizacdo), tendem a atingir niveis de desempenho mais elevados. E 0s gestores de
RH sdo os “guardides da cultura” ¢ o seu impacto vai além das fronteiras funcionais.
Sdo responsaveis pela difusdo da mesma; 5) Credibilidade pessoal — os profissionais
devem viver os valores e a cultura da empresa. Estes ganham a credibilidade quando o
seu relacionamento com os colegas baseia-se na confianga reciproca. Conquistam o
respeito quando agem com firmeza (apresentar ideias e solucBes espontaneas, e
estimular o debate sobre temas cruciais), ou seja, sustentam a sua opinido com fatos.

Por sua via, Gil (1994) enfatiza que, o profissional de recursos humanos deve
apresentar um novo perfil que inclui: a) Visdo generalista — além dos conhecimentos
especificos, precisa dominar outros campos ligados a vida da empresa; b) Preocupacéo
com os resultados finais da empresa — calcular o retorno do investimento em formacoes,
a elevacdo de custos decorrentes da demissdo de pessoal, as quais se refletem os
resultados da organizagédo; c) Disposi¢do para atuar em parcerias — deixar de ser uma
area isolada e interagir com as demais areas da empresa; d) Acdo estratégica —
delegacdo de trabalhos rotineiros, preocupando-se mais com o trabalho estratégico,
procurando o melhor desempenho da organizacdo e a satisfacdo dos clientes; e)
Atualizacdo — estar constantemente a capacitar-se e qualificar-se, usando informacgdes
disponiveis para melhorar o seu desenvolvimento; f) Atencdo preferencial para a
qualificacdo e motivacdo de pessoal — precisa esforcar-se no sentido de promover agoes
voltadas para a capacitacdo de pessoal em todos os niveis, bem como tornar motivador o
ambiente de trabalho; g) Capacidade integradora — interagir com os demais gestores
como consultor sobre assuntos de relacionamento humano; h) Habilidade para negociar

— negociacdo é a atividade constante no relacionamento humano nas mais diversas
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situacOes. O gestor de recursos humanos precisa desenvolver esta habilidade a um nivel
ainda mais elevado, por necessitarem tratar com 0s outros gestores.

E ainda, numa outra tentativa de determinagdo das competéncias, no estudo de
Almeida (2009) conclui-se a subvalorizacdo de competéncias associadas com aspetos
técnicos da atividade de recursos humanos (no passado estudo de Almeida (1999) sdo
focados aspetos como conhecimentos de informética, dominio da lingua inglesa,
elaboracdo de relatorios e técnicas de gestdo de dados estatisticos) e uma
sobrevalorizacdo de competéncias sociais (habilidade para gostar e compreender
pessoas) (corroborado por Almeida, 1999). A capacidade de relacionamento, trabalhar
em grupo, disponibilidade para deslocacGes, saber comunicar, negociar, influenciar e
tomar decisoes, flexibilidade e capacidade para “vender sonhos”, garantem a eficacia
deste papel. “Sonhos” sd0 constructos e praticas discursivas persuasivas destinadas a
assegurar a regulacédo social; adesdo a um sistema de valores e recursos discursivos dos
“administradores do poder”. O bom senso ¢ um elemento discursivo central, devido a
natureza do papel relacional e simbolico que os profissionais de recursos humanos séo
chamados a atuar. A neutralidade emocional é outro elemento que legitima a acdo do
dia-a-dia que é guiado pelo interesse abstrato do bem comum. Ou seja, tratam-se de

competéncias transversais, ndo especificas deste campo profissional (Almeida, 1999).

Uma vez explanadas as teorias e revisdes bibliograficas no tocante aos papéis e
competéncias desempenhados pelos GRH no seu contexto de trabalho, entenda-se,
empresas portuguesas, com maior ou menor tempo no mercado de trabalho, pretende-se
delinear aqueles que s&o mais valorizados. Os resultados sdo interpretados em fungéo do
contexto nacional portugués e de uma dimensdo macroecondémica que carateriza um
mercado globalizado. Apoiando-nos em pressupostos tedricos que caraterizam 0
contexto organizacional portugués ainda dominado por uma burocracia mecanica e
taylorista, relutante em acompanhar as transformacfes vividas nos paises mais
desenvolvidos e, igualmente, tendo o GRH um papel ndo estratégico na organizacao
onde exerce fungdes adotando préaticas de gestdo diferentes em funcgdo das situacdes a
gerir, além de uma sobrevalorizagdo das competéncias interpessoais como fundamentais
para o exercicio da profissdo (competéncias transversais a um profissional de qualquer

area), sdo estes 0s objetivos sobre 0s quais nos iremos debrugar no presente estudo.
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2. Metodologia

Este capitulo, acerca da metodologia, esta organizado da seguinte forma:
caraterizacdo do objetivo geral da investigacdo, objetivos especificos, opgédo
metodologica, instrumentos e fontes de informagdo e analise estatistica dos dados
recolhidos através dos respondentes.

2.1 Objetivo Geral

Sdo ainda incipientes 0s estudos a respeito das praticas das profissdes
estabelecidas e mesmo as muitas formas de dependéncia e de pertinéncia da categoria
ocupacional a classe dominante. O estudo das profissfes, da profissionalizacdo ou da
desprofissionalizacdo € praticamente inexistente (Moreira, 2005). Da bibliografia
disponivel constam apenas uns poucos estudos de casos sobre inspiragcdes teoricas e
objetivos muito variados, geralmente sem grande pretensdo explicativa. E igualmente
rara e recente a literatura académica sobre a pratica da gestdo de recursos humanos em
Portugal, sendo ainda mais escassa a que se debruca sobre o papel desempenhado pelos
responsaveis pela sua implementacdo nas empresas portuguesas (Moreira, 2005). Por se
tratar de um tema pouco expandido e pouco estudado, parte-se do desafio de o
aprofundar e medir, no contexto portugués, em organizagdes portuguesas.

A Associacdo Portuguesa dos Gestores e Técnicos dos Recursos Humanos
(APG), entidade que esta a promover o debate em relacdo aquilo que podera vir a ser o
perfil de competéncias dos profissionais de recursos humanos e a Associacdo Europeia
de Gestdo de Pessoal (EAPM), com consultas a todos os paises nela filiados,
colaborando a Boston Consulting Group (BCG), séo as entidades atuais mais focadas
nas competéncias dos profissionais ligados a gestdo das pessoas.

Partindo do projeto Cranet Report (cit in Almeida, 2008), um observatério da
gestdo de recursos humanos em contexto europeu, urge a necessidade de aplicacdo de
uma entrevista normalizada que permita a discussdo das convergéncias e divergéncias
das praticas de gestdo de recursos humanos. Como ponto de partida, devem ser
formuladas questbes sociodemograficas como varidveis que poderdo ter relagdo
estatisticamente significativa com o0s papéis e competéncias valorizados pelos

respondentes. Serdo analisados o0 estatuto profissional, sexo, antiguidade na
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organizacdo, antiguidade na funcdo e area de formacdo académica. Estas serdo as

variaveis independentes do estudo focado sobre as competéncias e papéis valorizados

pelos profissionais de RH em empresas portuguesas, estas Ultimas, varidveis

dependentes.

O presente estudo tem como objetivo geral identificar e analisar quais 0s papéis

e competéncias mais valorizados e mobilizados no contexto de trabalho pelos

profissionais de Recursos Humanos de empresas postuguesas.

2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos que pretendem dar resposta ao objetivo geral e

estabelecer relacdes entre variaveis sao sete:

Analisar as competéncias mais valorizadas pelos profissionais de recursos
humanos — qual a percecdo que os respondentes, profissionais de RH em
empresas portuguesas, tém a respeito das principais competéncias que
mobilizam no exercicio da sua profisséo.

Analisar os papéis mais valorizados pelos profissionais de recursos humanos
— qual a percecdo que os respondentes, profissionais de RH em empresas
portuguesas, tém a respeito dos principais papéis que mobilizam no
exercicio da sua profissao.

Analisar diferencas de valorizagdo nas competéncias e papéis pelos
profissionais de RH de acordo com o género dos inquiridos — verificar se 0s
profissionais de RH tém diferentes percecOes a respeito das principais
competéncias e papéis mobilizadas no seu contexto de trabalho em fungéo
da variavel independente, género masculino ou género feminino dos
respondentes.

Analisar diferencas de valorizagdo nas competéncias e papéis pelos
profissionais de RH de acordo com a fungdo desempenhada pelos inquiridos
- verificar se os profissionais de RH tém diferentes percecfes a respeito das
principais competéncias e papéis mobilizadas no seu contexto de trabalho
em funcdo da varidvel independente, funcdo desempenhada pelos

respondentes, quer de Gestores de RH ou Administradores de RH.
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e Analisar diferencas de valorizacdo nas competéncias e papéis pelos
profissionais de RH de acordo com a idade dos inquiridos - verificar se 0s
profissionais de RH tém diferentes percecdes a respeito das principais
competéncias e papéis mobilizadas no seu contexto de trabalho em fungéo
da variavel independente, idade dos respondentes, agrupada em trés grupos:
inferior a 30 anos, de 31 anos e 40 anos e superior a 40 anos.

e Analisar diferencas de valorizacdo nas competéncias e papéis pelos
profissionais de RH de acordo com as habilitagbes académicas dos
inquiridos - verificar se os profissionais de RH tém diferentes percegOes a
respeito das principais competéncias e papéis mobilizadas no seu contexto
de trabalho em funcdo da variavel independente, habilitacbes académicas
dos respondentes, agrupada em dois grupos: licenciatura e mestrado.

e Analisar diferencas de valorizacdo nas competéncias e papéis pelos
profissionais de RH de acordo com o tempo da empresa no mercado de
trabalho portugués - verificar se os profissionais de RH tém diferentes
percecBes a respeito das principais competéncias e papéis mobilizadas no
seu contexto de trabalho em funcdo da variavel independente, tempo da
empresa no mercado de trabalho portugués. Foi agrupado em dois grupos:

inferior a 10 anos e superior a 10 anos.

2.3 Opcéao Metodoldgica

Trata-se de uma investigacdo quantitativa, pois carateriza-se pela medida de
variaveis e pela obtencdo de resultados numéricos suscetiveis de serem generalizados a
outros contextos. Faz apelo a explicacdes e ao estabelecimento de relagdes de causa e
efeito. O método quantitativo visa explicar e predizer um fendmeno pela medida das
variaveis e pela analise de dados numéricos. Na obtencdo de resultados tenta chegar a
generalizacGes. Esta investigacdo implica que a verdade é absoluta e que os fatos
existem independentemente dos contextos sécio histéricos. E preciso decompor um
fendbmeno nos seus elementos constituintes e identificar as relacdes entre eles
(Norwood, 2000 cit in Fortin, 2009).

As questdes da investigacdo pressupdem um exame e verificacdo das relacdes

entre os conceitos ou uma verificacdo da diferenca entre grupos. Neste estudo a questdo
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de partida é: “Qual a percecdo que os profissionais de Recursos Humanos tém sobre as
competéncias e 0s papéis que mobilizam no seu contexto de trabalho?”

O objetivo numa investigacdo quantitativa é estabelecer fatos, por em evidéncia
relacGes entre variaveis, verificar hipoteses, predizer resultados de causa e efeito e
verificar teorias e pressuposicdes teoricas. Visa a generalizagdo dos resultados obtidos a
partir da amostra. Procuram-se obter resultados suscetiveis de serem utilizados no plano
pratico e de fornecerem melhorias (Fortin, 2009).

A conceptualizacdo comeca com a formulacao de uma questdo e hipoteses claras
e implica cumprir etapas bem definidas. Procura-se situar a investigacdo em curso no
contexto dos conhecimentos atuais. Um quadro tedrico e conceptual é definido de
inicio, de maneira a dar ao estudo uma dire¢do prevista. Sdo definidas as varidveis de
forma operacional, a recolha metddica de dados verificaveis junto dos participantes e a
analise baseia-se em técnicas estatisticas (Fortin, 2009).

Neste estudo a Varidvel Dependente sdo as competéncias e os papéis dos
profissionais de Recursos Humanos e as Variaveis Independentes sdo o género, a idade,
as habilitacbes literdrias, a antiguidade na empresa, a funcdo desempenhada,
antiguidade na funcéo e a antiguidade da empresa no mercado de trabalho portugués.

Nos estudos quantitativos os participantes sdo selecionados segundo critérios
especificos e é determinado 0 nimero de pessoas que deve pertencer a amostra, uma vez
que deve ser representativa da populacao (Fortin, 2009).

Este presente estudo quantitativo tem um objetivo descritivo, ou seja, visa
descobrir novos conhecimentos, descrever fenémenos, determinar a frequéncia da
ocorréncia de um fenémeno numa dada populacdo. Este estudo é utilizado quando
existe pouco conhecimento sobre um determinado assunto. Nestes casos recorre-se a
observacao, entrevista ou a um questionario. Tem como principal finalidade definir as
carateristicas de uma populacéo ou fenémeno (Fortin, 2009).

A opcdo por um estudo quantitativo deve-se a questdes de falta de tempo, a
possibilidade de nesse periodo de tempo se obter um bom volume de respostas passiveis
de ser avaliadas e assim interpretadas a luz de um quadro tedrico prévio existente.

Assim sendo, utilizou-se um questionario com dados de identificagdo — nome,
ramo de atividade, local da atividade, tempo no mercado de trabalho, etc. — para
caraterizar a amostra. Ou seja, trata-se um conjunto de questdes relativas a caraterizagdo
sociodemogréfica dos individuos inquiridos, as quais foram adaptadas a situacdo em

analise. Além disso, a empresa tem de possuir profissionais de recursos humanos.
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O instrumento de observacdo utilizado foi o inquérito por questionario de
Felicio, Lopes, Salgueiro e Parreira (2007, em Anexo) a Profissionais de Recursos
Humanos de empresas portuguesas para determinar a sua percecdo acerca do perfil de
competéncias e papéis de gestdo. Este instrumento adequa-se plenamente ao objetivo
geral tracado, ou seja, a percecao que os profissionais de RH tém sobre as competéncias
e papeis que mobilizam no seu contexto de trabalho, além de que se baseia num modelo
teoricamente abordado, o Modelo dos Valores Contrastantes de Quinn e Rohrbaugh
(1983).

Serve para o conhecimento de uma populacdo, neste caso, os profissionais de
RH em Portugal: as suas condi¢bes, comportamentos, valores e opinides de ambito
profissional. Pretende-se fazer uma analise de uma determinada realidade empresarial
portuguesa para tal utilizando informac6es relativas aos individuos envolvidos (Quivy,
Campenhoudt, 1992).

Inclui um conjunto de questbes sobre o contexto organizacional, a funcdo dos
Recursos Humanos, as habilitagdes e experiéncia dos membros e sobre as diferentes
praticas de gestdo de recursos humanos empregues na organizacdo onde exercem
funcoes.

Trata-se de um questionario de administracdo direta em que o préprio inquirido
0 completa, 0 que ndo exige a presenca do investigador, garante-se 0 anonimato das
respostas e permite ao inquirido o preenchimento no momento mais conveniente. A sua
distribuicdo atraves de uma plataforma informatica (Google Drive) permite assegurar o
anonimato dos respondentes e otimizar a recolha e estruturagdo dos dados.

As empresas sdo contatadas por via e-mail, solicitadas a responder o
questionario num ambiente informatizado. O respondente devera ser um profissional
Recursos Humanos da empresa.

Estes questionarios mostraram-se como 0s mais adequados aos objetivos
tracados, nomeadamente pela possibilidade de através da analise das competéncias e dos
papéis permitir comparar as respostas dos profissionais de RH.

Para além da escolha dos participantes e vias de entrar em contato com ele e
obter a sua participacdo, tem de se ter em conta aspetos como o tipo de amostragem;
definir um plano amostral e um cronograma organizado que guie todos 0s passos a
decorrer; organizar e tabular os dados; elaborar o relatorio estatistico; analisar 0s
resultados e obter conclusdes. Sdo estes 0s passos a serem seguidos numa pesquisa

experimental (Quivy e Campenhoudt, 1992).
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Neste caso, 0 método de amostragem empregue, por questdes de tempo limitado,
foi uma amostra por conveniéncia, ou seja, a utilizacdo de um grupo de individuos que
esteja disponivel. Trata-se de um tipo de amostragem ndo-probabilistica, uma vez que se
estd a estudar uma populacdo cuja lista completa é impossivel obter (Carmo e Ferreira,
1998:200). Ou seja, procedeu-se ao envio aos contatos pessoais através do endereco de
e-mail e pedido a esses mesmos que reencaminhassem para 0s seus contatos, e também
a utilizacdo das redes sociais (Facebook e Twitter).

Uma vez a auséncia de uma base de sondagem de profissionais de recursos
humanos no pais utilizaram-se, inicialmente, contatos pessoais e uma pesquisa aleatéria
na internet de empresas portuguesas. Naturalmente que a pesquisa esta sujeita a uma
hierarquia de valorizagdo do Google que coloca no topo da pesquisa as empresas mais
procuradas. Logo, ndo se teve em conta certas variaveis importantes tal como existem
na populacdo a estudar — portuguesa -, como seja, 0 género dos inquiridos, a
localizaco, o sexo, a escolaridade, etc. Estas variaveis ndo foram sujeitas a uma analise
da distribuicdo na populacdo, condicdo necessaria para a aplicacdo do método
estatistico. Naturalmente que a qualidade das conclusdes que se retiram de um inquérito
depende da composicdo da sua amostra. Se esta ndo é representativa da populagédo
particular que se pretende estudar, as conclusGes retiradas, mesmo com métodos
estatisticos sofisticados, afastam-se das que se teriam obtido se se inquirisse toda a
populacdo. Esta amostra € enviesada e a generalizacdo ndo é legitima. Dever-se-ia cingir
a amostra a um determinado setor de atividade, uma determinada localizacdo geogréafica
ou dimens&o de empresa. Assim, com uma amostra mais reduzida, pode-se generalizar
resultados, claro esta, para aquele determinado setor de atividade no mercado de

trabalho e numa determinada localizacdo especifica (Ghiglionene Matalon, 2001).

Além disso, deparamo-nos com uma dificuldade na transmissdo do questionario
a quem nao era detentor de uma conta Google, uma vez que acedendo a outras contas 0
questionario ndo permitia a resposta a todas as questdes. Tal promoveu as ndo respostas
e 0 consequente enviesamento da amostra. Ou seja, tendo em conta os resultados
obtidos a partir de uma amostra enviesada, ndo se poderdo generalizar a populagédo

considerada, neste caso, as empresas portuguesas.

Os resultados podem apenas ser validos para a amostra. Ou seja, coloca-se o

problema da validade externa, se de fato os resultados alcangados seriam 0s mesmos no
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caso de os elementos da populagédo selecionados serem outros (Ghiglione e Matalon,
2001).

2.4 Instrumentos e Fontes de Informacéo

Com a finalidade de avaliar as competéncias dos gestores, Lopes e Felicio
(2005) criaram um questionario para diagnosticar competéncias dos gestores (ver
Anexo). Felicio, Lopes, Salgueiro, e Parreira (2007) reuniram todos os instrumentos
desenvolvidos por Quinn, Faerman, Thompson e McGrarth (1990), bem como de Lopes
e Felicio (2005), Parreira, Felicio, Lopes; Naves, Parreira (2006), que tem por base o
modelo de “Competing values framework”, ou Modelo dos Valores Contrastantes de
acordo com Quinn, Faerman, Thompson e McGrarth (1990) recorrendo, como
metodologia, a andlise fatorial confirmatéria. O modelo conceptual identifica oito
papéis desempenhados pelos gestores eficazes, reunindo cada papel trés competéncias,
perfazendo um total de 24 competéncias de gestdo. Os oito papéis e as 24 competéncias
integram quatro grandes modelos da literatura de gestéo.

A construgdo do instrumento partiu do objetivo geral de aperfeigoar um
instrumento que fosse ao encontro do nucleo de competéncias de gestdo (Quinn,
Faerman, Thompson e McGrarth, 1990). Ou seja, o principal objetivo “foi o de
descrever e adaptar um instrumento que permitisse observar, no contexto da realidade
portuguesa, as competéncias de gestdo, tendo por base o CVF, complementado pelo
processo empirico que permitiu elaborar o questionario apresentado por Lopes e Felicio
(2005)” (Felicio, Lopes, Salgueiro e Parreira, 2007:22). Teve por base uma amostra de
194 respondentes refletindo um vasto leque de empresas, maioritariamente industriais, e
uma diversidade de funcdes ao nivel da gestdo. Através da analise descritiva dos dados,
tendo sido calculadas medidas de tendéncia central e de dispersdo, obteve-se a verséo
portuguesa de uma escala percetiva de competéncias de gestdo constituida por 48 itens,
com boas propriedades métricas. Este instrumento foi desenvolvido e adaptado pelos
autores acima referenciados de modo a permitir observar as competéncias de gestdo
(Felicio, Lopes, Salgueiro, e Parreira, 2007).

Isto é, este questiondrio foi resultado de diversas alteracbes ao primeiro
questionario de Lopes e Felicio (2005), nomeadamente pela inclusdo e exclusdo de

alguns itens para que a analise fatorial confirmatoria apresentasse bons resultados.
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De acordo com Felicio, Lopes, Salgueiro, e Parreira (2007:139), “as
competéncias de gestdo, foram medidas através de um questionério percetivo
criado/adaptado para o efeito...”. Para a medi¢ao das competéncias de gestdo de acordo
com Felicio, Lopes, Salgueiro, ¢ Parreira (2007:141), “...procedeu-se com base em
instrumentos pré existentes, a constru¢cdo de um questionario percetivo...”.

No que respeita & escala de resposta foi decidido manter as op¢des dos autores
anteriores, Felicio, Lopes, Salgueiro, e Parreira (2007) e Quinn, Faerman, Thompson e
McGrarth (1990), sendo avaliados papéis e competéncias, numa escala com 48 itens
operacionalizados, que se referem a escala de Likert de 7 pontos: (1. Nunca; 2. Muito
Raramente; 3. Raramente; 4. Por Vezes; 5. Frequentemente; 6. Muito Frequente; 7.
Sempre).

O questionario € estruturado, as questdes do inqueérito sdo questdes fechadas. O
questionario é constituido por duas partes, sendo a primeira relativa as carateristicas
socioprofissionais, e a segunda direcionada para o questionario de competéncias de
gestdo, traduzido e validado para a realidade portuguesa por Felicio, Lopes, Salgueiro, e
Parreira (2007).

Optou-se pela aplicacdo de um questionario, em detrimento de outro método de
recolha de dados dada a facilidade com que se interroga um elevado nimero de pessoas,
num espaco de tempo relativamente curto. Trata-se de um instrumento de investigagdo
que visa recolher informacdes baseando-se, geralmente, na inquisicdo de um grupo
representativo da populacdo em estudo. Para tal, coloca-se uma série de questdes que
abrangem um tema de interesse, ndo havendo interacdo direta entre estes e 0s
inquiridos. As questBes devem ser reduzidas e adequadas a pesquisa em questdo. Assim,
elas devem ser desenvolvidas tendo em conta trés principios basicos: o Principio da
clareza (devem ser claras, concisas e univocas), Principio da Coeréncia (devem
corresponder a intencdo da propria pergunta) e Principio da neutralidade (ndo devem
induzir uma dada resposta mas sim libertar o inquirido do referencial de juizos de valor
ou do preconceito do préprio autor) (Amaro, PGvoa e Macedo, 2005).

Neste estudo optou-se pela utilizagdo de um questionario estruturado fechado. O
questionario do tipo fechado tem na sua constru¢do questbes de resposta fechada,
permitindo obter respostas que possibilitam a compara¢do com outros instrumentos de
recolha de dados. Este tipo de questionario facilita o tratamento e analise da informacéo,
exigindo menos tempo. Por outro lado a aplicagdo deste tipo de questionarios pode ndo

ser vantajoso, pois facilita a resposta para um sujeito que ndo saberia ou que poderia ter
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dificuldade acrescida em responder a uma determinada questdo. Contudo, 0s
questionarios fechados sdo bastante objetivos e requerem um menor esforgo por parte
dos sujeitos aos quais é aplicado (Manzato e Santos, s.d.).

A aplicagdo de um inquérito por questionario possibilita uma maior
sistematizacdo dos resultados fornecidos, permite uma maior facilidade de analise bem
como reduz o tempo que é necessario despender para recolher e analisar os dados. Este
método de inquirir apresenta ainda vantagens relacionadas com o custo, sendo este
menor. Se por um lado a aplicacdo de questionarios é vantajosa, esta aplicacdo
apresenta também desvantagens ao nivel da dificuldade de concecéo, pois é necessario
ter em conta varios parametros tais como: a quem se vai aplicar, o tipo de questdes a
incluir, o tipo de respostas que se pretende e o tema abordado. Por motivos de
exequibilidade, os questionarios fornecem respostas escritas a questdes previamente
fornecidas e como tal existe uma elevada taxa de ndo respostas. Esta dependera da
clareza das perguntas, natureza das pesquisas e das habilitacGes literarias dos inquiridos.
Relativamente a natureza da pesquisa verifica-se que se aquela ndo for de utilidade para

o individuo, a taxa de ndo resposta aumentara (Amaro, Pévoa e Macedo, 2005).

3. Analise dos Resultados

A andlise estatistica envolveu medidas de estatistica descritiva (médias e
respetivos desvios-padrao) e estatistica inferencial. O nivel de significancia para aceitar
ou rejeitar a hipotese nula foi fixado em (a) < 0,05. No entanto comentou-se também as
diferencas significativas para (o) < 0,10. Como as variaveis sao de tipo quantitativo
utilizou-se a estatistica paramétrica, concretamente usou-se o teste t de student para
amostras independentes (quando se comparou dois grupos independentes), a Anova
Repeated Measures e a Anova One-Way (quando se comparou mais de trés grupos
independentes). Os pressupostos destes testes foram analisados, nomeadamente a
normalidade de distribuicdo (analisada com os testes de Kolmogorov-Smirnov e
Shapiro-Wilk) e a homogeneidade de varidncias (analisada com o teste de Levene).
Quando os pressupostos destes testes ndo se encontravam satisfeitos estes foram
substituidos pelas suas alternativas ndo paramétricas, designadamente o teste de Mann-
Whitney, a Anova de Friedman ou o teste de Kruskal-Wallis. Nestas situagdes, para
facilidade de interpretacdo apresentou-se nas estatisticas descritivas os valores das

médias e ndo os valores das ordens médias.
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A analise estatistica foi efetuada com o SPSS (Statistical Package for the Social

Sciences) versdo 22.0 para Windows.
3.1. Caraterizagéo dos respondentes

Colaboraram no estudo 39 sujeitos, 20 (51,3% da amostra) desempenhando
funcbes de administradores de recursos humanos e 19 (48,7% da amostra) com funcfes

de gestdo de recursos humanos.

Tabela 1 — Funcéo exercida na empresa

Frequéncia Percentagem

Administrador 20 51,3
Gestor de Recursos Humanos 19 48,7
Total 39 100,0

Segundo Carmo e Ferreira (1998:196), para um estudo correlacional s&o
necessarios pelo menos 30 sujeitos para estabelecer se existe ou ndo uma relacdo entre

duas variaveis. Apesar de neste caso se tratar de um estudo descritivo, teve-se por base

este pressuposto.
Em termos de género, 69,0% eram do género feminino e 31,0% do género

masculino, conforme se pode comprovar pela observacao do grafico numero 1.

Gréfico 1 - Género

= Feminino

EMasculino

A média de idades era de 40,1 anos (DP = 9,7 anos), variando entre um minimo

de 24 e um méximo de 61 anos. A maioria encontrava-se no escalao etario com mais de

40 anos de idade (46,9%).
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Gréfico 2 - Idade
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No que se refere as habilitagbes académicas, predominavam os sujeitos com
licenciatura (44,0%), seguindo-se depois os com o mestrado (41,0%) e os com 0 12°

ano.

Grafico 3 — Habilitagdes académicas
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A antiguidade média na funcdo era de 7,9 anos (DP = 8,2 anos), sendo que uma

percentagem elevada tinha 5 ou menos anos de antiguidade na fungéo (64,1%).

Grafico 4 — Antiguidade na fungéo
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Ja a antiguidade média na empresa era de 9,6 anos (DP = 9,2 anos), sendo que

50,0% tinham até 5 anos de empresa.

Grafico 5 — Antiguidade na empresa
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Em termos médios as empresas tinham sido fundadas ha 30 anos (DP = 37,0). A

empresa mais recente existia ha 1 ano e a mais antiga tinha 130 anos de existéncia.

Grafico 6 — Antiguidade da empresa
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Obtiveram-se “ndo respostas” tanto nas questdes sociodemograficas quanto no
questionario propriamente dito (Felicio et al., 2007). Quanto a idade obteve-se uma
propor¢do de 82% de respostas; 92% na funcdo na empresa; 97% na antiguidade na
empresa (anos) e 95% no tempo, em anos, em que a empresa se encontra no mercado de
trabalho. As questdes relativas ao sexo, formacdo académica, antiguidade da empresa,
ramo de atividade e local de trabalho obtiveram a totalidade de respostas (100%).
Apenas a ressalva de, neste altimo pardmetro que avalia a localizacdo do trabalho, se
obterem duas respostas que ndo contam como respostas validas; uma delas com resposta
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“4” ¢ outra “Saignélegier” (Suica, o que sai do ambito da populagdo alvo de estudo —

empresas portuguesas).

No questionario aplicado, de Felicio et al. (2007), obtiveram-se a totalidade de
39 respostas em todas elas exceto a 7)97%, 10)97%, 12)97%, 16)95%, 17)97%,
18)97%, 21)97%, 23)95%, 25)95%, 27)97%, 28)97%, 29)95%, 31)97%, 32)95%,
33)97%, 35)97%, 36)97%, 38)97%, 39)97%, 40)95%, 43)97%, 45)97%, 47)97%.
Embora tratando-se de uma percentagem de “ndo-resposta” minima, que possivelmente
ndo afeta seriamente a validade dos resultados, tal pode derivar de varios fatores como:
a percecdo de uma questdo como indiscreta, mal formulada ou tendenciosa; falta de
tempo em responder ou, simplesmente, esquecimento. Tal contribui também para o
enviesamento da amostra, ja que nada assegura que oS que ndo responderam tém o
mesmo comportamento que aqueles que aceitaram manifestar-se. Tratando-se de um
questionario de auto resposta, a nao resposta apresenta um risco maior do que aquele
que a partida se poderia obter com um questionario realizado ao vivo por um

entrevistador bem informado (Ghiglione e Matalon, 2001).

Estes resultados podem ser interpretados de acordo com as assunc@es de Carmo
e Ferreira (1998), segundo o qual os inquiridos com maior nivel de habilitacdes
académicas tendem a responder com mais frequéncia, em contrapartida, populacdes
com baixa instrucdo tendem a ndo responder; quanto mais simples for o sistema de
perguntas quer em matéria de objetividade quer de clareza, maior a probabilidade de
aumentar a taxa de respostas; quanto mais faceis e claras forem as instrucbes de
preenchimento mais éxito se prevé no numero de respostas; cartas de anuncio do
lancamento do questionario, cartas de legitimacdo da sua utilidade social e cientifica
feitas por entidades crediveis e cartas aos nao respondentes dando-lhes uma segunda
oportunidade para o fazerem, sdo estratégias de reforco que aumentam a taxa de

respostas.

3.2. Resultados
3.2.1. Consisténcia interna

A consisténcia interna das 24 competéncias de gestdo foi analisada com o

coeficiente de consisténcia interna Alfa de Cronbach. Os valores variaram entre um
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minimo de 0,034 (inaceitavel) na competéncia Conviver com a mudanga, a um maximo
de 0,893 (bom) na competéncia Apresentar as ideias: apresentacgdes verbais eficazes. A
categorizacdo dos valores de Alfa segue o publicado em Hill e Hill (2009). Os valores
obtidos por Felicio (2007) estdo evidenciados na tabela seguinte. As competéncias
Conviver com a mudanca, Tomar iniciativas e ser decidido e Reduzir a sobrecarga de

informac&o apresentam valores muito baixos de consisténcia interna.

Tabela 2 — Consisténcia: competéncias
Alfa de Felicio
Cronbach (2007)

"1~ Conviver com a mudanca 0,034 0,846
2 - Pensamento criativo 0,691 0,81
3 - A gestdo da mudanca 0,762 0,783
4 - Criar e manter uma base de poder 0,625 0,776
5 - Negociar acordos e compromissos 0,687 0,879
6 - Apresentar as ideias: apresentacdes verbais eficazes 0,893 0,868
7 - Produtividade e motivagéo pessoal 0,725 0,751
8 - Motivar o0s outros 0,660 0,876
9 - Gestdo do tempo e do stresse 0,674 0,743
10 - Tomar iniciativas e ser decidido 0,381 0,540
11 - Fixacdo de metas 0,850 0,845
12 - Delegagdo eficaz 0,834 0,823
13 — Planificagdo 0,783 0,840
14 - Organizacdo e desenho 0,679 0,924
15 — Controlo 0,820 0,843
16 - Reduzir a sobrecarga de informagéo 0,473 0,841
17 - Analisar a informacéo criticamente 0,864 0,887
18 - Apresentar a informacao: redigir com eficécia 0,858 0,837
19 - Cria¢do de equipas 0,694 0,893
20 - Tomada de decisGes participativa 0,773 0,943
21 - Gestdo do conflito 0,814 0,848
22 - Autocompreensao e compreensdo dos outros 0,855 0,835
23 - Comunicacdo interpessoal 0,842 0,925
24 - Desenvolvimento dos subordinados 0,794 0,866

A consisténcia interna dos 8 papéis desempenhados pelos gestores eficazes varia

entre um minimo de 0,797 (aceitavel) a um maximo de 0,912 (excelente).
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Tabela 3 — Consisténcia: Papel
Alfa de Felicio
Cronbach (2007)

Inovador 0,841 0,919
Broker 0,875 0,879
Produtor 0,861 0,876
Director 0,797 0,845
Coordenador 0,912 0,924
Monitor 0,882 0,887
Facilitador 0,880 0,943
Mentor 0,873 0,925

Nas tabelas niUmeros 4 e 5 apresentamos as estatisticas descritivas dos valores
obtidos nas competéncias de gestdo e nos papeis de gestdo dos gestores eficazes. As trés
competéncias mais valorizadas foram Produtividade e motivagdo pessoal (6,20),
Autocompreensdo e compreensao dos outros (6,07) e Comunicacéo interpessoal (5,99).

Tabela 4 — Estatisticas descritivas: competéncias

Desvio
Minimo Maéaximo Média padrio
1 - Conviver com a mudanga 3,00 7,00 5,61 0,89
2 - Pensamento criativo 3,50 7,00 5,50 0,81
3 - A gestdo da mudanca 3,00 7,00 5,64 0,85
4 - Criar e manter uma base de poder 3,00 7,00 5,38 1,09
5 - Negociar acordos e compromissos 2,50 7,00 5,57 1,03
6 - Apresentar as ideias: apresentacOes verbais eficazes 2,50 7,00 5,73 1,00
7 - Produtividade e motivagéo pessoal 3,50 7,00 6,20 0,83
8 - Motivar os outros 3,00 7,00 5,85 0,92
9 - Gestdo do tempo e do stresse 2,00 7,00 5,78 0,96
10 - Tomar iniciativas e ser decidido 3,50 7,00 5,86 0,92
11 - Fixagdo de metas 3,00 7,00 5,89 1,00
12 - Delegacéo eficaz 3,50 7,00 5,68 0,94
13 - Planificacéo - 2,00 7,00 5,74 1,08
14 - Organizacdo e desenho 3,50 7,00 5,78 0,91
15 - Controlo 3,00 7,00 5,78 1,04
16 - Reduzir a sobrecarga de informacéo 4,00 7,00 5,64 0,77
17 - Analisar a informacéo criticamente 3,00 7,00 5,59 0,85
18 - Apresentar a informacdo: redigir com eficécia 2,50 7,00 5,76 0,99
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19 - Criacdo de equipas 4,00 7,00 5,83 0,79

20 - Tomada de decisGes participativa 3,00 7,00 5,74 0,92
21 - Gestdo do conflito 3,00 7,00 5,57 0,91
22 - Autocompreensao e compreensdo dos outros 3,00 7,00 6,07 0,88
23 - Comunicagéo interpessoal 3,00 7,00 5,99 0,95
24 - Desenvolvimento dos subordinados 4,00 7,00 5,76 0,95

Os trés papéis mais valorizados foram Produtor (5,96), Mentor (5,94) e Diretor
(5,80).

Tabela 5 — Estatisticas descritivas: Papéis

Desvio

Minimo Méximo Media padrio
Inovador 3,33 7,00 5,59 0,75
Broker 3,17 7,00 5,57 0,89
Produtor 2,83 7,00 5,96 0,80
Director 4,00 7,00 5,80 0,78
Coordenador 3,17 7,00 5,76 0,95
Monitor 3,33 7,00 565 0,78
Facilitador 3,33 7,00 5,69 0,77
Mentor 3,50 7,00 5,94 0,77

3.2.2. Andlise das competéncias mais valorizadas pelos profissionais de

recursos humanos.

As trés competéncias mais valorizadas foram Produtividade e motivacio
pessoal, Autocompreenséo e compreensao dos outros e Comunicacao interpessoal e as
menos valorizadas foram Gesté@o do conflito, Pensamento criativo e Criar e manter uma
base de poder, sendo as diferencas estatisticamente significativas, XZ Friedman (5) =
46,573, p = 0,001. Os testes de comparagdo multipla indicam-nos que as diferencas
significativas encontram-se entre as competéncias Autocompreensdo e compreensao dos
outros e Pensamento criativo (p = 0,001), Produtividade e motivacdo pessoal e
Pensamento criativo (p = 0,001), Autocompreensdo e compreensdo dos outros e gestao
do conflito (p =0,001), Produtividade e motivacdo pessoal e gestdo do conflito (p =

0,001), Autocompreensdo e compreensdo dos outros e Criar e manter uma base de
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poder (p = 0,013) e Produtividade e motivacdo pessoal e Criar e manter uma base de
poder (p = 0,006).

Tabela 6 — Significncia das diferencas: competéncias

Média 2w

7 - Produtividade e motivacgéo pessoal 6,20 46,573***
22 - Autocompreensao e compreensdo dos outros 6,07

23 - Comunicacdo interpessoal 5,99

21 - Gestéo do conflito 5,57

2 - Pensamento criativo 5,50

4 - Criar e manter uma base de poder 5,38

*** p <,001

 xw (5) = 46,573, p = ,001.

3.2.3. Analise dos papeis mais valorizados pelos profissionais de recursos

humanos.

As diferencas na valorizacdo dos papéis desempenhados pelos sujeitos sdo
estatisticamente significativas, x> Friedman (7) = 35,847, p = 0,001. Os testes de
comparacdo multipla indicam-nos que as diferencas significativas encontram-se entre
Inovador e Produtor (p = 0,007), Inovador e Mentor (p = 0,001), Broker e Produtor (p
=0,038), Broker e Mentor (p = 0,007) e Monitor e Mentor (p = 0,011).

Tabela 7 — Significancia das diferengas: Papéis

Média 2 kw
Inovador 5,59 35,847***
Broker 5,57
Produtor 5,96
Diretor 5,80
Coordenador 5,76
Monitor 5,65
Facilitador 5,69
Mentor 5,94
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*** < 001

3.2.4. Analise das diferencas de valorizacdo nas competéncias e papéis pelos

profissionais de RH de acordo com o género dos respondentes.

N&o encontramos diferencas de género na valorizacdo que fazem sobre as

competéncias dos gestores eficazes.

Tabela 8 — Significancia das diferencas: género

Feminino Masculino
M Dp M Dp Z
1 - Conviver com a mudanga 571 90 5,38 ,88 -1,382
2 - Pensamento criativo 546 82 5,58 ,82 -,016
3 - A gestdo da mudanca 563 91 5,67 75 -,337
4 - Criar e manter uma base de poder 531 1,10 5,54 1,12 -,608
5 - Negociar acordos e compromissos 560 1,04 550 1,04 -464
6 - Apresentar as ideias: apresentacdes verbais eficazes 5,74 1,08 5,71 ,86 -1,205
7 - Produtividade e motivagdo pessoal 6,30 ,83 6,00 ,83 -,250
8 - Motivar o0s outros 581 1,05 5,92 ,56 -,241
9 - Gestdo do tempo e do stresse 571 1,10 5,92 ,60 -,102
10 - Tomar iniciativas e ser decidido 587 98 5,86 81 -,289
11 - Fixagdo de metas 588 1,12 592 73 -,165
12 - Delegacdo eficaz 577 87 5,45 1,08 ,932
13 - Planificacéo 570 1,17 583 ,89 -,048
14 - Organizacdo e desenho 574 90 5,88 ,96 -,875
15 - Controlo 575 1,13 5,83 ,86 -,187
16 - Reduzir a sobrecarga de informacdo 569 79 5,50 74 ,690
17 - Analisar a informacéo criticamente 552 87 5,75 81 -,386
18 - Apresentar a informagcdo: redigir com eficacia 572 1,04 5,83 ,89 -,320
19 - Criacéo de equipas 587 79 5,75 81 -,417
20 - Tomada de decisGes participativa 576 101 571 72 -,611
21 - Gestdo do conflito 558 96 5,54 ,84 -,303
22 - Autocompreensao e compreensdo dos outros 6,06 ,97 6,08 70 -,417
23 - Comunicacdo interpessoal 598 1,06 6,00 ,58 -,611
24 - Desenvolvimento dos subordinados 575 87 5,79 1,14 -,303

Né&o encontrdmos diferencas de género na valorizacdo que fazem sobre os papéis

gue desempenham os gestores eficazes.
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Tabela 9 — Significancia das diferencas: género

Feminino Masculino

M Dp M Dp Z
Inovador 561 77 5,54 73 -,993
Broker 556 92 5,58 ,86 -,065
Produtor 597 91 5,94 53 -,964
Diretor 584 81 5,68 75 ,530
Coordenador 572 101 585 ,85 -,269
Monitor 5,64 82 5,67 71 -,090
Facilitador 570 83 5,67 ,68 -,374
Mentor 586 .83 6,12 ,60 -,607

3.2.5. Analise das diferencas de valorizacdo nas competéncias e papéis pelos

profissionais de RH de acordo com a fungéo desempenhada pelos respondentes.

N&o encontramos diferencas relativas a funcdo desempenhada na valorizacao

que fazem sobre as competéncias dos gestores eficazes.

Tabela 10 — Significncia das diferencas: funcéo

Administrador  Gestor RH
M Dp M Dp Z
1 - Conviver com a mudanga 563 92 5,58 ,90 -,015
2 - Pensamento criativo 540 .88 5,61 74 -1,121
3 - A gestdo da mudanca 560 .85 5,69 ,88 -,478
4 - Criar e manter uma base de poder 528 1,23 5,50 ,94 -,517
5 - Negociar acordos e compromissos 553 94 5,61 1,14  -593
6 - Apresentar as ideias: apresentacdes verbais eficazes 574 101 572 1,03  -,062
7 - Produtividade e motivagéo pessoal 6,23 72 6,18 97 -,110
8 - Motivar os outros 578 .88 5,92 ,98 -,605
9 - Gestdo do tempo e do stresse 575 .64 5,81 1,25 -1,108
10 - Tomar iniciativas e ser decidido 598 94 5,74 ,90 -,888
11 - Fixacdo de metas 588 97 5,92 1,06  -,239
12 - Delegagcdo eficaz 563 1,07 572 81 -,124
13 - Planificagio 590 88 5,56 1,27  -,698
14 - Organizacdo e desenho 580 97 5,76 87 -,288
15 - Controlo 580 99 5,75 1,13 -,045
16 - Reduzir a sobrecarga de informacéo 566 75 5,61 81 -,047
17 - Analisar a informacéo criticamente 5,68 .86 5,50 ,85 -,433
18 - Apresentar a informacao: redigir com eficécia 593 .86 5,58 1,10 -951
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19 - Criag&o de equipas

20 - Tomada de decisGes participativa

21 - Gestdo do confl

22 - Autocompreensdo e compreensao dos outros

ito

23 - Comunicacdo interpessoal

24 - Desenvolvimento dos subordinados

5,90
5,83
571
6,13
6,18
5,82

5,75
5,66
5,42
6,00
5,78
5,71

77
1,04
92
,99
1,05
,95

-,646
-,399
-,981
-,188
-1,271
-,385

N&o encontrdmos diferencas relativas a funcdo desempenhada na valorizacdo

que fazem sobre os papéis desempenhados pelos gestores eficazes.

Tabela 11 — Significncia das diferencas: funcéo

Administrador  Gestor RH

M Dp M Dp z
Inovador 554 |76 5,65 75 -,990
Broker 553 91 5,62 ,88 -,381
Produtor 592 59 6,02 1,01 -1,320
Director 582 74 5,77 ,86 -,216
Coordenador 583 ,86 5,67 1,06  -,287
Monitor 574 72 5,56 ,85 -,641
Facilitador 581 74 5,56 81 -,823
Mentor 6,02 72 5,85 83 -,570

3.2.6. Analise das diferencas de valorizacdo nas competéncias e papéis pelos

profissionais de RH de acordo com a idade dos respondentes.

Encontrdmos as seguintes diferencas estatisticamente significativas: Reduzir a

sobrecarga de informacao, ¥* kw (7) = 35,847, p = 0,001, os gestores com 31-40 anos

atribuem mais importancia a esta competéncia do que os gestores com menos de 30
anos (6,09 vs 5,20).

Tabela 12 — Significancia das diferencas: idade

Até 30 31-40 > 40

M DP M DP M DP »kw
1 - Conviver com a mudanga 525 1,04 586 ,60 560 1,04 2,181
2 - Pensamento criativo 567 /88 577 79 527 73 2814
3 - A gestdo da mudanca 558 97 580 54 573 ,96 552
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4 - Criar e manter uma base de poder

5 - Negociar acordos e compromissos

6 - Apresentar as ideias: apresentacdes verbais eficazes
7 - Produtividade e motivacdo pessoal

8 - Motivar os outros

9 - Gestdo do tempo e do stresse

10 - Tomar iniciativas e ser decidido

11 - Fixagdo de metas

12 - Delegacdo eficaz

13 - Planificacdo

14 - Organizacdo e desenho

15 - Controlo

16 - Reduzir a sobrecarga de informacéo

17 - Analisar a informacao criticamente

18 - Apresentar a informac&o: redigir com eficacia
19 - Criacdo de equipas

20 - Tomada de decisOes participativa

21 - Gestéo do conflito

22 - Autocompreensdo e compreensdo dos outros
23 - Comunicagdo interpessoal

24 - Desenvolvimento dos subordinados

5,75
5,33
5,70
5,83
5,83
6,00
5,40
5,75
5,42
5,58
5,67
5,58
5,20
5,92
5,67
5,92
5,33
5,42
6,00
5,90
5,17

5,82
6,05
6,00
6,45
6,18
591
5,95
6,27
6,20
6,05
6,09
5,95
6,09
5,95
5,86
6,14
6,00
6,00
6,22
6,32
6,05

1,06

5,23
5,37
5,53
6,27
577
5,77
6,14
5,67
5,50
5,70
577
5,80
5,57
5,40
5,70
5,83
5,97
5,50
6,13
5,87
5,86

1,08
1,16
1,11

1,05
1,18
91
1,16
1,04
1,25
82
1,08
53
91
1,22
82
1,03

1,03
1,08

2,372
3,340
1,350
2,492
1,422
,019

3,084
3,064
3,926
1,355
1,205
1,080

4,700*

2,415
,296

1,161
3,903
2,200
,781

1,631
2,213

*p<,10

N&o encontrdmos diferencas em funcéo da idade na valorizagdo que fazem sobre

0s papéis desempenhados pelos gestores eficazes.

Tabela 13 - Significancia das diferencas: idade

Até 30 31-40 > 40

M DP M DP M DP  »*«w
Inovador 550 ,88 588 48 553 77 2,409
Broker 567 85 595 ,70 538 ,89 2978
Produtor 589 76 6,27 39 593 95 1,771
Diretor 543 57 6,13 77 575 81 2,325
Coordenador 561 85 6,03 ,82 576 ,94 1,660
Monitor 553 ,77 597 65 556 ,77 2,618
Facilitador 556 ,78 6,05 54 577 81 1,789
Mentor 577 86 611 46 592 85 745
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3.2.7. Analise das diferencas de valorizacdo nas competéncias e papéis pelos

profissionais de RH de acordo com as habilitacbes académicas dos respondentes.

Encontrdmos as seguintes diferencas estatisticamente significativas: Conviver

com a mudanga, Z = -2,141, p = 0,032, os gestores com licenciatura atribuem mais

importancia a esta competéncia do que os gestores com o mestrado (5,91 vs 5,20).

Tabela 14 — Significancia das diferencas: Habilitagdes Académicas

Licenciatura Mestrado
M Dp M Dp Z

1 - Conviver com a mudanga 591 69 5,20 1,01 -2,141*
2 - Pensamento criativo 566 81 5,31 81 -,694
3 - A gestdo da mudanca 5,66 63 5,53 1,06  -,387
4 - Criar e manter uma base de poder 532 1,26 5,40 ,99 -,077
5 - Negociar acordos e compromissos 594 89 5,25 1,10 -1,759
6 - Apresentar as ideias: apresentacdes verbais eficazes 594 73 5,59 1,25 -,485
7 - Produtividade e motivagéo pessoal 6,40 47 6,00 1,02  -3818
8 - Motivar os outros 579 66 5,84 1,06  -855
9 - Gestdo do tempo e do stresse 578 66 5,72 1,26  -524
10 - Tomar iniciativas e ser decidido 576 95 5,97 ,95 -,540
11 - Fixacdo de metas 588 1,01 59 1,12 -404
12 - Delegagéo eficaz 580 92 5,56 ,98 -,667
13 - Planificacdo 588 94 5,57 1,27  -708
14 - Organizacdo e desenho 579 .88 5,72 1,00 -,203
15 - Controlo 594 96 5,50 1,13 -1,192
16 - Reduzir a sobrecarga de informacéo 572 77 5,53 81 -,688
17 - Analisar a informacéo criticamente 574 64 5,38 1,07  -350
18 - Apresentar a informacéo: redigir com eficécia 591 75 5,66 1,19 -501
19 - Criagéo de equipas 582 .64 5,80 ,96 -,526
20 - Tomada de decis@es participativa 568 61 5,66 1,15  -,348
21 - Gestdo do conflito 566 72 5,47 1,13 -,077
22 - Autocompreensdo e compreensdo dos outros 6,25 55 5,94 1,15  -195
23 - Comunicacao interpessoal 6,21 77 5,89 1,10 -,589
24 - Desenvolvimento dos subordinados 571 90 5,77 1,12 -,403

*p<,10

55



N&o encontrdmos diferencas relativas as habilitagdes literarias na valorizacéo

que os sujeitos fazem sobre os papéis desempenhados pelos gestores eficazes.

Tabela 15 — Significancia das diferencas: Habilitagdes Académicas

Licenciatura Mestrado

M Dp M Dp Z
Inovador 580 ,63 531 ,84 -1,187
Broker 578 71 5,36 1,01 -,951
Produtor 6,04 34 5,85 1,07 -,659
Director 580 73 5,80 ,86 -,167
Coordenador 591 89 5,53 1,01 -1,248
Monitor 579 61 5,49 ,95 -,576
Facilitador 571 54 5,59 ,98 -,357
Mentor 6,03 ,56 5,94 1,04 -,616

3.2.8. Analise das diferencas de valorizacdo nas competéncias e papéis pelos
profissionais de RH de acordo com o tempo da empresa no mercado de trabalho

portugués.

Encontramos as seguintes diferencas estatisticamente  significativas:
Comunicacao interpessoal, Z = -1,739, p = 0,082, os gestores de empresas com menos

de 10 anos de mercado mais importancia a esta competéncia (6,42 vs 5,79).

Tabela 16 — Significncia das diferencas: tempo da empresa

Até 10 anos > 10 anos

M Dp M Dp Z
1 - Conviver com a mudanca 582 70 5,45 1,04  -1,254
2 - Pensamento criativo 580 ,80 5,30 ,80 -1,417
3 - A gestdo da mudanca 573 78 5,60 ,96 -,164
4 - Criar e manter uma base de poder 561 1,00 5,29 1,19 -664
5 - Negociar acordos e compromissos 583 .88 5,35 1,16  -1,082
6 - Apresentar as ideias: apresentacdes verbais eficazes 6,00 .87 5,55 1,14  -1,010
7 - Produtividade e motivagéo pessoal 6,30 ,73 6,08 ,92 -,704
8 - Motivar os outros 597 64 5,79 1,08  -,298
9 - Gestdo do tempo e do stresse 583 70 5,73 1,13 -240
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10 - Tomar iniciativas e ser decidido

11 - Fixacdo de metas

12 - Delegacdo eficaz

13 - Planificacédo

14 - Organizacdo e desenho

15 - Controlo

16 - Reduzir a sobrecarga de informacéo

17 - Analisar a informacéo criticamente

18 - Apresentar a informac&o: redigir com eficacia
19 - Criacdo de equipas

20 - Tomada de decisGes participativa

21 - Gestdo do conflito

22 - Autocompreensdo e compreensdo dos outros
23 - Comunicacao interpessoal

24 - Desenvolvimento dos subordinados

5,82
6,00
5,79
6,00
6,00
5,96
571
5,73
5,97
6,04
577
5,83
6,29
6,42
5,90

1,09

5,93
5,90
5,70
5,68
5,71
5,74
5,57
5,55
5,69
5,76
5,79
5,40
5,95
5,79
5,73

-,197
-,085
-,607
-,517
-1,157
-,534
-,466
-,264
-,526
-, 767
-,326
-1,068
-,937
-1,739*
-,812

*p<,10

Encontrdmos as seguintes diferencas estatisticamente significativas: Mentor, Z =

-1,872, p = 0,061, os gestores de empresas com menos de 10 anos de mercado ddo mais

importancia a este papel (6,31 vs 5,76).

Tabela 17 — Significancia das diferencas: tempo da empresa

Até 10 anos >10 anos

M Dp M Dp z
Inovador 576 67 5,45 ,83 -,790
Broker 577 .83 5,45 97 -,803
Produtor 6,03 55 5,87 ,96 -,017
Director 583 .80 5,84 79 -,173
Coordenador 597 86 5,72 1,00 -591
Monitor 579 74 5,60 ,85 -,457
Facilitador 583 66 5,64 ,88 -,228
Mentor 6,31 55 5,76 84 -1,872*

*p<,10

Sumariamente, os resultados obtidos neste estudo detetaram as seguintes

diferencas estatisticamente significativas: as competéncias mais valorizadas foram

“Produtividade e Motivagdo Pessoal”, “Autocompreensdao e Compreensao dos outros”,
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“Comunicag¢ao Interpessoal”; os Papéis mais valorizados foram “Produtor”, “Mentor” e
“Diretor”. Profissionais de RH entre 31 a 40 anos de idade atribuem mais importancia a
competéncia “Reduzir a sobrecarga de informagdo”; Profissionais de RH licenciados
atribuem mais importancia a competéncia “Conviver com a mudanga” do que os que
possuem Mestrado; Profissionais de RH de empresas com menos de 10 anos no
mercado atribuem mais importancia a competéncia “Comunicagdo Interpessoal” e ao
papel “Mentor” do que empresas com mais tempo no mercado de trabalho.

Pelo contrario ndo foram detetadas diferencas estatisticamente significativas nas
variaveis género, funcdo desempenhada tanto em termos de competéncias e papéis mais
valorizados. As variaveis idade e habilitacdes académicas ndo sdo determinantes na

valorizacéo dos papéis desempenhados pelos profissionais de RH.

4. Discussao dos Resultados

Desta forma, de acordo com a andlise estatistica dos dados, os resultados obtidos
corroboram o enunciado por Felicio, Lopes, Salgueiro e Parreira (2007) em como as
competéncias de gestdo sdo mobilizadas de forma adequada em diferentes graus pelos
gestores, conforme as situacdes a gerir, uma vez que tanto a cultura racional como a
cultura de apoio sé@o valorizadas pelos profissionais de GRH, dada a valorizagdo dos
papéis de Diretor, Produtor e Mentor. Neste ultimo caso € dada énfase no
comprometimento, na coesdo, e na moral (Quinn et al.,1996 cit in Lopes, 2010) em
contraste com a importancia dada a produtividade e alcance de objetivos e lucros
organizacionais. Logo, dada a diversidade de posturas, se compreende a sua adogéo

conforme as situacdes a gerir em cada momento.

Os resultados obtidos corroboram também o exposto por Quinn e Rohrbaugh
(1983) em que os gestores de RH, numa fase inicial da constituicdo da organizacéo, se
baseiam na Teoria de Apoio, segundo o Modelo dos Valores Contrastantes,
nomeadamente empresas com menos de 10 anos no mercado de trabalho tendem a estar

mais voltados para o desenvolvimento dos recursos humanos e coesdo do grupo.

Por ultimo, Almeida (1999), Almeida (2009), Fleury e Fleury (2001), Spence e
Spence (1993 cit in Ceitil, 2012), Lemos e Pinto (2008), Boyatzis (1982 cit in Ceitil,
2012), Ceitil (2006), Sovienski e Stigar (2008), Moreira (2005), Becker, Huselid e
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Ulrich (2001) e Gil (1994) declaram que as competéncias sociais sdo sobrevalorizadas
na execucdo das funcbes de GRH nas empresas portuguesas, 0 que corrobora 0s
resultados obtidos neste estudo em como a competéncia “Comunicagdo interpessoal” é
valorizada pelos gestores de empresas, especialmente, as mais recentes (menos de 10
anos) no mercado de trabalho portugués.

Este estudo apresenta algumas limitacbes que devem ser tidas em conta na
replicacdo desta investigagdo a outros contextos ou culturas, nomeadamente, as
perguntas deste inquérito eram numerosas (48) e nem todas eram de compreensao
simples. Apoiando-se na lista de respostas que se apresentam, as pessoas podem refletir
e tomar cada vez menos cuidado com o que respondem. Algumas pessoas podem irritar-
se ao ver que ndo se podem exprimir livremente e ter a impressdo de que estdo a ser
manipuladas por lhes ser imposta a permanéncia num quadro que consideram
inadequado (Ghiglione e Matalon, 2001). Além disso, a veracidade das respostas pode
ser posta em causa, uma vez que se baseia num suporte linguistico. Colocar questdes
previamente definidas limita progressivamente as escolhas relativas a um qualquer
objeto (Ghiglione e Matalon, 2001).

Nesta investigacdo, faltaram instrucGes claras e precisas de preenchimento e o
nimero de questBes era extenso. Tal pode ter contribuido para as ndo respostas ou até
mesmo para a dissuasdo no preenchimento do questionario, por parte de um publico
relevante. A escala de Likert com 7 opg¢des de escolha desde o “nunca” ao “sempre” €
demasiado extenso, dificultando a decisdo da resposta a dar em cada questdo. Poderia

ser “melhor” se reduzida apenas a cinco posicoes.

Uma possivel limitacdo foi ndo ter sido possivel realizar um pré-teste que
permitiria averiguar as condicdes em que o questionario deve ser aplicado, a sua
qualidade grafica, a adequacdo dos meios informaticos no seu envio eletronico e das
instrugdes que o acompanham. Devia ser aplicado a uma amostra de individuos capaz
de fazer observacGes e sugestdes que digam respeito ao questionario no seu todo e a

cada uma das perguntas.
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Conclusao

Este estudo partir do objetivo geral de identificar e analisar quais 0s papéis e
competéncias mais valorizados e mobilizados no contexto de trabalho pelos
profissionais de Recursos Humanos de empresas portuguesas (independentemente da
dimens&o ou setor de atividade).

Para alcancar este objetivo utilizou-se um inquérito por questionario de Felicio,
Salgueiro, Lopes e Parreira (2007), através de distribuicdo online. Este inquérito baseia-
se na Teoria dos Valores Contrastantes de Quinn e Rohrbaugh (1983) que identifica oito
papéis e vinte e quatro competéncias de gestdo. Utilizou-se uma amostra por
conveniéncia, obtendo-se 39 respostas de profissionais de Recursos Humanos de
empresas portuguesas.

Os principais resultados apontam para a valorizacdo dos papéis de Diretor,
Produtor e Mentor. Conclui-se que, dada a diversidade de papéis obtidos, as
competéncias de gestdo sdo mobilizadas consoante as diversas situacdes e contextos a
gerir. Além disso, empresas mais recentes no mercado de trabalho portugués (com
menos de dez anos de existéncia) sdo as que mais adotam o papel de Mentor, ou seja,
sdo aquelas mais voltadas para a protecdo do grupo, a coesao e o desenvolvimento dos
RH, o consenso e interagdo dos membros. Também se verifica uma sobrevalorizacdo
das competéncias sociais na boa execuc¢do do exercicio da sua atividade, tratando-se de

uma competéncia generalista e ndo especifica deste ramo profissional.

As limitacOes deste estudo estendem-se as numerosas perguntas do inquérito, a
falta de instrugdes claras e a uma escala de Likert extensa. Uma vez havendo questdes
previamente definidas, limita a livre escolha do inquirido, colocando-se em causa a

veracidade das respostas.

Para colmatar estas limitagdes seria apropriada a realizacdo de um pre-teste, para
despistar estas e demais lacunas, nomeadamente a escolha de uma amostra aleatéria que
melhor permitisse a generalizacdo dos resultados para um determinado setor de
atividade ou dimensdo das empresas, dada a constatacdo de que estudar “empresas
portuguesas” ¢ um universo demasiado abrangente e diversificado, impossivel de

homogeneizar e consequentemente de generalizar.
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Anexo 1 — Questionario de Felicio, Lopes, Salgueiro, Parreira
(2007)

Anexo 2 - Andlise estatistica dos dados obtidos pelos
respondentes
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