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Resumo

Os recursos humanos (RH) sdo, por muitos, considerados 0s recursos mais
importantes de uma empresa. Tendo em conta que as pequenas e médias empresas
(PME) apresentam extrema relevancia no contexto de trabalho em Portugal, quer pela
dominancia no tecido empresarial portugués quer pelo volume de emprego enfatiza-se a
importancia do estudo sobre as praticas de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) que

sdo afetas a este tipo de empresas.

A presente investigacdo tem como objetivo central compreender de que formas
sdo aplicadas as praticas de GRH nas PME, nomeadamente as praticas de recrutamento
e selecdo, acolhimento e integracdo, formacéo profissional, avaliacdo de desempenho,
remuneracOes e gestdo de carreiras bem como 0s mecanismos de comunicagao interna
utilizados. A opc¢do metodoldgica recaiu sobre um estudo multicaso realizado a trés
PME tendo como principal método de recolha de informacdo a realizacao de entrevistas

semidiretivas.

Os resultados permitem aferir que, de um modo geral, todas as empresas
estudadas possuem praticas pouco formalizadas e tendencialmente centradas na reducéo
de custos que conduzem, consequentemente, a existéncia de um fraco grau de
formalizag&o a nivel dos procedimentos em volta da sua implementacéo sendo notoria a
auséncia de mecanismos estruturados e padronizados. As praticas de GRH acontecem
maioritariamente como resposta a necessidade de responder as exigéncias diarias e
imposicoes/obrigactes legais, pelo que alguns contetdos da GRH apresentam-se apenas
como procedimentos padrdo para o funcionamento da organizacdo, evidénciando a

presenca de isomorfismo.

Apesar de os resultados demonstararem que as empresas apresentam,
generalizadamente, um elevado grau de informalidade foi ainda possivel verificar que
os niveis de formalidade estdo relacionados com o tamanho das empresas. As empresas
menores apresentaram niveis menores de informalizacdo comparativamente com uma

empresa com um ndmero maior de trabalhadores.

Palavras-chave: Gestdo de Recursos Humanos, Pequenas e Médias Empresas, Praticas

de GRH, Formalizacéo.



Abstract

Human resources (HR) are by many considered the most important resource of a
company. Small and medium-sized enterprises (SME) are extremely relevant in the
Portuguese labour market context, both by the dominance in Portuguese bussiness
community and by the volume of employment that it represents. This fact emphasizes

the importance of studying HRM practices that are relevant to this type of company.

This research aims to study HRM practices in SMEs, with particular focus on
recruitment and selection, orientation of new employees, professional training,
performance appraisal, compensation, benefits and career development as well as the
internal communication mechanisms used. The methodological option was a multicase
study carried out to three SMEs, using semi-directives interviews as the main method of

data collection.

The results demostrate that, in a general way, all the studied companies have
practices that have a low level of formalization and tend to be centered in the costs
reduction, which consequently, leads to the existence of a low level of formalization in
the procedures around its implementation, being notable the lack of structured and
standardized proceadures. HRM practices occur mostly in response to daily
requirements and legal obligations and some of its content is only a standard procedure

for the company operation, evidencing the presence of isomorphism.

Although the results show that the studied companies have a low level of
formality in general, it was possible to verify that the levels of formality are related to
the size of the companies. The smaller companies presented lower levels of

formalization compared to the company with a larger number of workers.

Keywords: Human Resources Management, Small and Medium-sized Enterprises,
HRM Practices, Formalization.
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Introducao

As pequenas e médias empresas (PME) sdo de extrema relevancia no contexto de
trabalho em Portugal, quer pela dominancia no tecido empresarial portugués quer pelo

volume de emprego que representam.

O numero crescente de PME em Portugal faz com estas empresas empreguem
mais de metade da populagdo ativa e por este motivo acresce a necessidade de conhecer
de que forma sdo geridos 0s recursos, que sao por muitos considerados 0s recursos mais

valiosos de uma empresa: 0s recursos humanos (RH).

Apesar da representatividade das PME na economia, ndao sé na economia
portuguesa mas também na economia mundial, verifica-se uma fraca atencdo da
literatura relavimanete a gestdo de recursos humanos (GRH) afeta a este tipo de
empresas. A investigacdo sobre praticas de GRH em PME tem captado cada vez mais
atencdo dos estudiosos, no entanto, parecem ser ainda insuficiente para formar um

quadro tedrico e pratico que iguale o das grandes empresas.

Neste sentido, o presente trabalho tem como objetivo estudar as préaticas de GRH
nas PME. Para tal, optamos por uma metodologia de estudo de caso na vertente de
estudo multicaso, através da realizacdo de trés entrevistas semidiretivas aos

proprietarios\responsaveis pela GRH de trés PME.

O trabalho encontra-se dividido em quatro capitulos. No primeiro capitulo é feita
uma revisdo da literatura onde sdo focadas as tematicas em volta da problematica da
GRH nas PME bem como as praticas a serem estudadas, nomeadamente: recrutamento e
selecdo, acolhimento e integracdo, formacdo profissional, avaliacdo de desempenho,

remuneracOes e incentivos e gestdo de carreiras.

No capitulo seguinte descreve-se a metodologia do estudo. Neste capitulo sdo
definidos os objetivos do estudo e opg¢des metodologicas bem como os instrumentos de
recolha de dado e fontes de informagao utilizados para a realizagio do estudo. E ainda
explicado o processo de escolha das empresas e procedimento e por fim é feita uma

explicacdo da técnica de anélise de dados utilizada no estudo.

O terceiro capitulo centra-se na analise dos trés casos em estudo. Para cada um

dos casos serd feita a caraterizacdo da empresa, caraterizagdo da fungdo de RH,



caraterizacdo de cada uma das praticas de GRH em estudo e caraterizacdo dos

mecanismos de comunicacao.

No capitulo final é feita uma anélise comparativa dos casos. Esta analise é feita de
acordo com as dimens@es e variaveis de andlise previamente definidas e através da
analise comparativa sdo encontradas semelhancas e diferencas que articuladas com a
literatura anteriormente revista conduzem as conclusbes que sdo descritas no ponto

seguinte.



|I. Revisao da literatura

O presente capitulo tem como objetivo central desenvolver um quadro tedrico
sobre a problematica da Gestdo de Recursos Humanos (GRH) em Pequenas e Médias
Empresas (PME).

O ponto de partida serd a importancia da GRH nas PME e consequentemente a
importancia e pertinéncia do estudo da GRH nas PME em Portugal. Neste sentido sera
feita uma breve introducdo de conceitos e definicbes de GRH e PME bem como a

integracdo de ambos e a importancia do seu estudo.

De seguida serdo analisadas diferentes perfectivas e investigacdes sobre a GRH
em PME bem como as suas consequentes conclusfes. Esta analise sera feita sobre a
GRH em PME em geral e posteriormente serd feita uma andlise as investigacOes

realizadas em Portugal.

No ponto 1.3. faremos uma conceptualizacgdo da GRH nas PME
comparativamente com as grandes empresas. O propdésito deste subcapitulo sera
perceber as diferencas e semelhancas da GRH nas tuas tipologias de empresa. No ponto

seguinte sera analisada a problematica da formalizacéo nas PME.

O ultimo ponto do presente capitulo ter& como objetivo desenhar um quadro
tedrico e conceptual sobre as praticas de GRH a estudar, nomeadamente: recrutamento e
selecdo, acolhimento e integracdo, formacdo profissional, avaliacdo de desempenho,

remuneragdes e incentivos e gestio de carreiras.



A GRH pode ser definida como uma descricdo dos processos envolvidos na
gestdo de pessoas nas organizagOes que tem como objetivo global garantir que a
organizacédo é capaz de alcancar o sucesso através das pessoas considerando as pessoas
como sendo o ativo mais valiosos de uma organizacdo (Armstrong, 2006). Segundo o
autor o pressuposto subjacente a pratica de GRH € que as pessoas S40 O recurso
fundamental da organizacdo e que o desempenho organizacional depende em grande

parte delas.

A teoria do capital humano enfatiza o valor acrescentado que as pessoas podem
ter para uma organizagao, considera as pessoas como ativos detidos pelas organizagdes
e salienta que o investimento em pessoas pode gerar retornos valiosos (Baron &
Armstrong, 2007). Neste quadro os autores definem capital humano como sendo todo o
conhecimento, competéncias, habilidades e capacidade para desenvolver e inovar,
possuidos pelas pessoas huma organizacao.

O objetivo fundamental da GRH é garantir que a organizacdo desenvolve
estratégias, politicas e praticas que atendam de forma eficaz para tudo que se refere ao
emprego, ao desenvolvimento das pessoas e as relacbes que existem entre a
administracdo e os trabalhadores (Armstrong, 2006). Segundo o autor a funcdo de RH
pode entdo desempenhar um papel importante na criacdo de um ambiente que permite
as pessoas fazer o melhor uso das suas capacidades e realizar o seu potencial para o

beneficio quer da organizacdo quer de si mesmos.

A economia atual, definida como uma economia baseada no conhecimento, é
caraterizada por uma proporcao crescente de PME (Kok, Uhlaner & Thurik, 2003). No
geral as PME tém contribuido consideravelmente para o desenvolvimento da

infraestrutura socioecondmica e politica dos paises industrializados (Matlay, 2002).

Neste sentido, Cassell et al. (2002) afirmam que cada vez mais as PME tém vindo
a desempenhar um papel importante na economia europeia, de facto, parece que as
economias nacionais e locais sdo, em grande parte constituidas por empresas de menor

dimenséo, com a adi¢do de uma minoria de grandes empresas.

De acordo com a Comissdo Europeia (2003) a categoria de micro, pequenas e

médias empresas (PME) é constituida por empresas que empregam menos de 250



pessoas e cujo volume de negocios anual ndo excede 50 milhdes de euros ou cujo

balanco total anual ndo excede 43 milhdes de euros.

Na categoria das PME, uma microempresa é definida como uma empresa que
emprega menos de 10 pessoas e cujo volume de negdcios anual ou balango total anual

ndo excede 2 milhdes de euros (Comissdo Europeia, 2003).

Na categoria das PME, segundo a comissdo Europeia (2003), uma pequena
empresa € definida como uma empresa que emprega menos de 50 pessoas e cujo

volume de negdcios anual ou balanco total anual ndo excede 10 milhdes de euros.

No caso de Portugal, segundo o INE (2014), em 2012, o conjunto das pequenas e
médias empresas (até 249 pessoas ao servigo) representava 99,9% do nUmero de

empresas, 78,1% do pessoal ao servico e 57,6% do volume de negocios.

Podemos através destes dados concluir que as PME sdo de extrema relevancia no
contexto de trabalho em Portugal, quer pela dominancia no tecido empresarial portugués
quer pelo volume de emprego, acrescendo assim a importancia de estudar as préaticas de

GRH que séo afetas a este tipo de empresas.

No que diz respeito a GRH nas PME Deshpande & Golhar (1994) afirmam que
para que estas empresas sejam bem-sucedidas num mercado global é necessario
possuirem uma forca de trabalho altamente motivada, qualificada e satisfeita. No
entanto, para desenvolver tal forca de trabalho, uma empresa tem de implementar uma

estratégia adequada GRH.

O corpo amplo de conhecimento parece centrar-se estreitamente nas questdes que
a teoria econdmica e empresarial classica considera importante para crescimento e
desenvolvimento das PME, nomeadamente: gestdo, marketing, finangas, producéo,
pesquisa e desenvolvimento (Matlay, 2002). Também os livros sobre gestdo de
pequenos negocios prestam consideravelmente mais atencdo a estas areas,
negligenciando assim a GRH (McEvoy, 1984; Hess, 1987, Cit in Deshpande & Golhar,
1994).

Também na pratica, outras areas de gestédo tais como financgas, producdo e vendas
normalmente tém preferéncia sobre a GRH nas PME (Deshpande & Golhar, 1994).
Seguindo os autores esta falta de compreensdo das questdes de GRH e da sua

importancia para o sucesso do negocio tem impactado muitas PME.



Marlow & Patton (1993, Cit in Hornsby & Kuratko, 2003) argumentaram que a
gestdo eficaz dos RH é a chave para a sobrevivéncia das empresas de menor dimenséo.
No entanto, em muitos casos, as PME empregam poucas pessoas e € o proprio
proprietario da empresa que lida com as fun¢des de RH, uma vez que 0s recursos séo
geralmente limitados (Hornsby & Kuratko, 1990).

Hornsby & Kuratko (1990) afirmam que a aplicacao eficaz de GRH ¢ aquela que
as PME precisam para desenvolver e melhorar a medida que se expandem e crescem.
Obviamente, uma empresa extremamente pequena, com dois ou trés funcionarios ndo
pode desenvolver sistemas de GRH sofisticados, no entanto, existem inUmeras empresas
que sdo categorizadas como PME que empregam um grande numero de pessoas e
precisam de politicas de RH eficazes para a sua forca de trabalho (Hornsby & Kuratko,
1990).

Uma vez que os custos de contratacdo de profissionais de RH altamente
qualificados s&o muito elevados para as PME, as atividades de RH, muitas vezes
tornam-se responsabilidade dos gestores gerais, em vez de profissionais de RH (Cardon
& Stevens, 2004). Os autores afirmam ainda que o0s gestores de empresas de pequeno
porte sdo menos propensos a desenvolver as habilidades e conhecimento tacito
necessario para executar as atividades de RH necessérios de forma eficaz, e quando
realizam, essas tarefas de RH podem interferir com outras responsabilidades de gestao.

Existe falta de abordagem profissional para RH nas PME (Pingle, 2014). Segundo
0 autor os gestores ndo tém conhecimento dos desenvolvimentos em curso de gestdo em
geral e GRH em particular. O autor afirma ainda que apesar de muitas PME adotarem
estratégias de GRH, os proprietarios destas empresas concentram-se mais no

crescimento rapido e agressivo dos negocios do que nas praticas de GHR.

Ao nivel da investigacdo sobre a GRH nas PME, Kotey & Sheridan (2004)
afirmam que embora haja consenso geral de que o desenvolvimento da fungdo de RH €
fundamental para o sucesso a longo prazo das PME, a literatura continua a ndo ser clara

quanto a forma como as praticas de GRH podem variar entre PME de varios tamanhos.

Neste sentido, também Pearson et al. (2006) através de uma anélise da literatura
existente afirmam que existe uma falta substancial de informag&o em vaérias areas da

GRH em PME nomeadamente: a extensdo da utilizacdo das funcdes tradicionais de



GRH; o nivel dos sistemas de apoio; e a formacdo, experiéncia e conhecimento do

responsavel pelas acbes de RH nestas empresas.

Segundo os autores, os dados até agora tém concentrado-se essencialmente nas
determinantes que podem influenciar as praticas de GRH nas PME, tais como o
tamanho da empresa, setor de atividade em que a empresa opera, a estratégia de
negocios, o facto de ser uma empresa familiar e a relacdo entre o desempenho e as
préticas de GRH.

Kok & Uhlaner (2001) afirmam que os pressupostos basicos assumem
frequentemente que existe homogeneidade entre as PME, como por exemplo que estas
empresas tém uma organizacdo informal, com préticas de GRH correspondentemente
informais. No entanto, segundo os autores, a base crescente de evidéncias de pesquisas,
mostra que ha muitas excecdes a esse padrdo. Para além da dimensdo da empresa,

outros fatores contextuais relevantes podem influenciar as praticas de GRH.

A literatura sobre GRH em pequenas empresas, até recentemente, tendia a
estereotipar a relacdo de trabalho dos negocios de menor dimensdo (Pearson et al.,
2006). Os dois extremos da abordagem "small is beautiful” ou de "Bleak House"
caraterizam muita da escrita sobre GRH em empresas de menor dimensdo (Kotey &
Sheridan, 2004).

Segundo os autores a perspetiva "small is beautiful* sugere que as pequenas
empresas conduzem necessariamente a relacdes de trabalho proximas e harmoniosas,
enquanto a visdo "Bleak House" sugere que trabalhar em pequenas empresas pode ser
um perigo para os funcionarios, visto que as empresas sdo geridas ditatorialmente e

oferecem mas condicdes de trabalho.

Mais recentemente, tem havido uma crescente consciéncia de que as pequenas
empresas sdo complexas, variadas e influenciadas por diversos fatores e que tal
categorizacao simples ndo captura adequadamente a diversidade de experiéncias dentro
das PME (Kotey & Sheridan, 2004).

No entanto esta mesma diversidade que existe nas PME dificulta a generalizacdo
dos resultados dos estudos existentes sobre a GRH nas PME. Por exemplo, ao nivel da
definicdo de PME, a UE define PME como empresas com menos de 250 trabalhadores

enquanto nos EUA s&o consideradas PME as empresas com menos de 500 trabalhadores



(Kok, Uhlaner & Thurik, 2003). Segundo os autores estas diferengas de definicdo

refletem-se nos estudos empiricos e nos seus resultados.

Barrett & Mayson (2007) afirmam que apesar da natureza informal e ad-hoc do
planeamento nas PME dificultar o desenvolvimento de uma abordagem estratégica da
GRH, diversos autores argumentam que a abordagem estratégica da gestdo dos

funcionarios ¢é vital para todas as empresas, inclusive as PME.



A investigacdo sobre praticas de GRH em PME tem captado cada vez mais
atencdo nos ultimos anos (Kok & Uhlaner, 2001; Sheehan, 2014), no entanto, parecem
ser ainda insuficiente para formar um quadro teorico e pratico que iguale o das grandes

empresas.

Heneman et al. (2000) afirmam que dada a importédncia das PME para as
economias, € desanimador notar a pouca atencdo dada na literatura de pesquisa sobre as
praticas de GRH nas PME. Os autores afirmam ainda que a falta de informacéo sobre a

GRH nas PME é problematica para a teoria, pesquisa e pratica.

Segundo os autores a teoria de GRH atual é muitas vezes desenvolvida e testada
em grandes organizacGes. Como resultado, pouco se sabe sobre o grau em que a teoria
estende-se as organizacdes menores. Este facto é problemético, uma vez que um
componente critico da teoria € a delimitacdo dessas circunstancias, tais como o tamanho
e a estrutura organizacional, que servem como condicBes de contorno para a teoria
(Klimoski, 1991; Miner, 1980; Personnel Psychology, 1993, cit. in Heneman et al.,
2000).

McEvoy (1984) estudou as praticas de GRH de 84 PME, o seu estudo tinha como

objetivo encontrar informacdes sobre 0 uso de estratégias e praticas de GRH.

O estudo de McEvoy (1984) mostrou que apesar de 0s empregadores
identificarem a busca por trabalhadores competentes um grande problema, as suas
préticas de recrutamento eram "sem imaginacao"” (anincios em jornais e walk-ins) e as
suas técnicas de selecdo foram confinadas a espacos em branco de aplicativos e
entrevistas presenciais, concluindo assim que as PME néo tinham praticas e dotagdes
criativas. O autor afirma ainda que na préatica outras areas funcionais como financas,

producdo e vendas normalmente obtém preferéncia sobre a GRH.

As conclusbes com interesse direto para o presente estudo foram que andncios e
walk-ins foram os métodos de recrutamento mais utilizados, e que as entrevistas e
espacos em branco de aplicacdo foram as técnicas de selecdo mais utilizadas. Além
disso, embora a maioria das empresas em estudo realizasse avaliacdo de desempenho,
relativamente poucas tentaram relacionar aumentos salariais com os resultados de

avaliagéo.



Hornsby & Kuratko (1990) desenvolveram inicialmente uma pesquisa sobre a
natureza das préaticas de GRH, entre 247 empresas com um numero de funcionarios que
variava ente 1 e 150. Através de um questionario obtiveram informacGes sobre o uso de
andlise de trabalho, remuneracdo, beneficios, recrutamento, selecdo, avaliacdo de

desempenho, incentivos e formagéo.

Neste estudo os autores verificaram que as empresas de todos os tamanhos faziam
uso principalmente de técnicas informais e de baixo custo. As referéncias dos
funcionérios e entrevistas foram as técnicas de recrutamento e sele¢do mais utilizadas.
Menos de metade das empresas utilizavam a taxa de mercado como base para o
estabelecimento de taxas de pagamento; e as avaliacbes de desempenho foram
utilizados para pagamento de mérito, apesar de muitas outras formas de incentivos

serem utilizadas por todas as empresas, independentemente do tamanho.

No seu estudo, Hornshy & Kuratko (1990) constataram ainda que o tamanho da
empresa afetava significativamente o uso de praticas de GRH formais, especialmente
para préaticas tais como a analise do trabalho, recrutamento, remuneracao, beneficios e

planos de incentivo.

Com base nesses resultados, os autores concluiram que as praticas de RH das
empresas de menor porte sdo muito mais sofisticados do que a literatura leva a crer. Os
autores acrescentam ainda que guanto mais se aprende através da observacdo das PME,

na préatica, menos suposic¢@es infundadas serdo feitas.

Os resultados do estudo de Hornsby & Kuratko (2003), em comparacao com o
estudo dos mesmos autores feito nos anos 90, sugere que a praticas de GRH nas PME
em geral estagnaram e parece até mesmo ter regredido em algumas areas ao longo da
década em estudo. Os autores concluiram também que as questdes de interesse para 0s
proprietarios de PME ndo mudaram significativamente ao longo dos dez anos
continuando a ser essencialmente sobre trabalhadores de qualidade, beneficios, salarios,

e regulamentagdes governamentais, independentemente do tamanho da empresa.

De acordo com os autores, embora a sofisticacdo das préaticas utilizadas pelas
PME seja afetada pelo tamanho, a preocupacdo percebida dos problemas mais
importantes e tendéncias futuras de RH ndo é afetada pelo tamanho da empresa.

Hornsby & Kuratko (2003) concluem entdo que independentemente do tamanho ou
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capacidade de aplicar na pratica os procedimentos, os proprietarios das PME

reconhecem e concordam com as mesmas questdes de interesse no ambito da GRH.

Hornsby & Kuratko (2003) afirmam ainda que os trabalhadores das PME sdo
muitas vezes o fator chave que distingue os negécios bem-sucedidos dos malsucedidos.
Segundo os autores a literatura enfatiza a importancia de uma forca de trabalho
motivada e altamente qualificada como determinante para a capacidade de uma pequena

empresa para se manter competitiva no ambiente de negocios contemporaneo.

Kotey & Slade (2005) afirmam que o conceito de PME abrange empresas de
varios tamanhos, com diferentes graus de complexidade das préticas de gestdo. No

entanto, para os autores, as PME sdo muitas vezes tratadas como uma Unica entidade.

A GRH apresenta desafios significativos para qualquer empresa, mas as PME
enfrentam desafios Gnicos que resultam em grande parte do seu tamanho (Greening et
al., 1996, cit. in Pingle, 2014).

Um estudo de fungdes de RH em empresas de menor porte descobriu que as areas
de contabilidade, financas, produgdo e vendas de todos tém precedéncia a GRH
(McEvoy 1984).

Segundo Pearson et al. (2006), fornecer generalizacdes sobre as praticas de GRH
das PME é dificil. Os autores defendem que as diferencas nas definicdes de micro,
pequenas e médias empresas no que se refere a0 nimero de empregados ou outros
fatores também prejudicada as generalizacdes. Além disso, a definicdo de PME varia
consoante os paises. Outro fator problematico para as descri¢des das praticas de GRH
sdo as definicbes subjetivas de termos tais como "melhores préticas”, "alto
desempenho”, "sofisticado™ e "formal™ (Pearson et al., 2006).

Hess (1987, Cit in Hornsby & Kuratko, 1990) no seu estudo concluiu que 0s
empresarios das PME classificam GRH como a segunda atividade de gestdo mais
importante ao lado de gestdo/trabalho de organizacdo em geral. Apesar disso Hess
descobriu que os livros didaticos de gestdo de pequenos negdcios s6 dedicaram uma
pequena percentagem do espaco para discussdo de temas de GRH, em comparagdo com

outros temas como finangas, marketing ou planeamento.
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1.2.1. Investigacao sobre a GRH nas PME em Portugal
Existe também alguma investigacao sobre praticas de GRH em PME no panorama

nacional.

Veloso & Keating (2008) desenvolveram um estudo baseado em trés estudos de
caso com 0 objetivo de caraterizar a GRH e identificar as praticas utilizadas nas

organizacOes em estudo sendo que estas seriam PME de elevada tecnologia.

Os resultados do estudo sugerem que praticas de GRH formalmente similares
podem conduzir a resultados diferentes. Segundo os autores este facto prende-se com a
capacidade de interpretacdo dos sistemas de praticas de GRH por parte dos
trabalhadores e que a interpretacdo das mesmas depende dos processos de envolvimento

e comunicacao existentes nas organizacgoes.

Outra questdo levantada pelos autores prende-se com a coeréncia das préaticas de
GRH com a estratégia organizacional. A interacdo entre os diferentes agentes
envolvidos e as praticas de GRH é fundamental para que exista harmonizacgéo interna

dos sistemas de GRH, bem como harmonizacéo com a estratégia da organizacéo.

Almeida (2009) desenvolveu um estudo onde propds encontrar resposta para
diversas questbes relacionadas com a evolucdo das praticas de GRH nas PME. Este
estudo assentou em trés momentos distintos. O primeiro momento resultou na
realizacéo de sete estudos de caso que permitiram encontrar resposta a algumas questoes
de investigacdo, uma dessas questbes incidia sobre quais as praticas de GRH utilizadas
nas PME.

No que diz respeito a esta questdo de investigacdo, o autor concluiu que as PME
em estudo utilizavam as seguintes praticas para gerir os seus RH: o recrutamento, a
selecdo, a formacao, a avaliacdo do desempenho, progresséo, promogdes, remuneragdo
e prémios. Em relagcdo as praticas identificadas nas empresas em estudo, Almeida
(2009) constatou ainda a existéncia de uma grande informalidade ao nivel dos

procedimentos em volta da sua implementacao.

No segundo momento da investigacdo o autor tinha como objetivo aprofundar o
estudo inicial e atraves de doze estudos de caso perceber entre outras coisas quais as
mudancas nas praticas e nas estruturas de GRH associadas a diferenciacao das estruturas
intermédias de gestdo. Almeida (2009) concluiu através do seu estudo que as empresas
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aquando do processo de certificacdo da qualidade sofrem mudancas a nivel estratégico.
Estas mudancas sdo acompanhadas por alteracdes ao nivel das praticas de GRH na

medida em que o sistema de praticas torna-se mais formalizado e coordenado.

Felisardo (2014) desenvolveu uma investigacdo apoiada num estudo multicaso a
quatro PME do concelho de Alcacer do Sal com o objetivo de perceber quais as préaticas de

GRH implementadas pelas PME.

O estudo permitiu concluir que n&o existia um conjunto universal de praticas de GRH
formalmente implementado nas PME estudadas, no entanto, existiam varias préaticas de
GRH implementadas pela maioria das PME estudadas, nomeadamente praticas de

recrutamento e selecdo, de remuneracgéo e de formacéo profissional.

Relativamente as préticas utilizadas pelas PME em estudo, Felisardo (2014)
concluiu que as praticas de recrutamento e selecdo sdo implementadas por todas as PME
devido a insubstituivel necessidade de contratar trabalhadores para fazer face as
necessidades; a avaliacdo de desempenho passa, maioritariamente, pela correcdo imediata
de comportamentos que ndo estdo em conformidade com os objetivos e é muito
influenciada pelas relagdes interpessoais; as praticas de recompensa sdo limitadas, devido
aos escassos recursos das PME, e sdo essencialmente constituidas por contetidos de carater
obrigatorio (salario base e os subsidios de férias, natal e alimentacdo); a formacdo é uma
pratica cujos beneficios sdo ainda pouco compreendidos pelas PME, e é implementada
apenas para cumprir a legislacdo em vigor (revelando isomorfismo coercitivo); a gestdo de
carreiras e a possibilidade de progressdo profissional é uma pratica de GRH muito limitada
devido a dimensao das PME.

Uma das principais conclusfes da investigacdo de Felisardo (2014) é que a GRH é

fortemente afetada pela dimensé@o da empresa e pelas carateristicas que lhe estdo associadas.
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Heneman & Berkley (1999) afirmam que apesar do predominio das PME os
sistemas de GRH utilizados por estas empresas sdo ainda escassos e mal

compreendidos.

Existe uma descricdo tendenciosa da GRH, baseada nas grandes empresas que
carateriza a pesquisa (Westhead & Storey, 1996; Heneman & Berkley, 1999; Kotey &
Sheridan, 2004; Cunha et al., 2010). Consequentemente pouco se sabe sobre as praticas
reais de GRH nas PME e do qudo eficaz estas praticas sdo para atrair, motivar e reter 0s

funcionaérios.

Hornsby & Kuratko (2003) afirmam que apesar do volume e diversidade de
pesquisa sobre GRH, pouco se sabe a respeito das necessidades relacionadas com as
praticas de GRH nas PME. Os autores defendem que ndo se pode simplesmente
presumir-se que o resultado da investigacdo de grandes empresas pode aplicar-se as
PME. Também neste sentido Westhead & Storey (1996) afirmam que as PME nao sao
uma versdo reduzida das grandes empresas e que deste modo, as teorias relativas as
PME devem considerar as motivagdes, 0s constrangimentos e as incertezas enfrentadas

por estas empresas e reconhecer que estas diferem das grandes empresas.

Sheehan (2014) atenua estas diferencas afirmando que as PME, dadas as suas
limitacOes de recursos, ttm menos opc¢des do que as grandes empresas para melhorar o
desempenho. Também Cassell et al. (2002) usam este argumento, afirmando que o
préprio tamanho de um pequeno negécio cria uma condicdo especial que pode ser
referido como a pobreza de recursos, que os distingue dos seus homélogos maiores e

exige algumas abordagens diferentes de gestéo.

Segundo Westhead & Storey (1996), a carateristica central que distingue as PME
das empresas de maior dimensdo € a incerteza. Os autores argumentam que a incerteza
interna € uma carateristica mais presente nas empresas de maior dimensdo, e que a
incerteza externa € particularmente carateristica das empresas de menor porte. A
incerteza interna nas grandes empresas € definida por questdes fundamentais, tais como
a necessidade de garantir que as decisdes tomadas no topo da organizagdo sdo entregues
de forma eficaz através dos diferentes graus hierarquicos. Nas PME isso ndo é téo
problematico porque, normalmente, o proprietario/gerente esta mais perto da forca de
trabalho.
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No caso das incertezas externas sentidas pelas PME, Westhead & Storey (1996)
afirmam que estas estdo relacionadas com falta de poder e influéncia no mercado local,
onde ndo é incomum que as PME sejam dependente de um unico e grande cliente, para
a maioria (se ndo todos) dos seus negocios. Segundo os autores, esta relacdo de
dependéncia coloca a empresa a mercé do seu cliente, sujeitando-se a um estado de
vulnerabilidade e incerteza continua. A fim de compensar a diminui¢cdo do controlo
sobre o seu proprio destino, e numa tentativa de satisfazer um mercado aparentemente
imprevisivel e implacavel, as PME sao muito frequentemente obrigadas a operar dentro
de uma estratégia de curto prazo e um regime de acles espontaneas, permitindo assim
uma maior flexibilidade (Westhead & Storey, 1996).

Cunha et al. (2010) afirmam que a origem da diferenca entre as grandes empresas
e as PME reside em diversas particularidades das PME (embora sejam igualmente
atributos de organizacbes de maior dimensdo com politicas de RH pouco

desenvolvidas):

= Em muitas PME o papel de gestor de RH ndo esta geralmente atribuido a
nenhum quadro em particular, ou a um érgdo especifico. Normalmente o
responsavel por esta funcdo é o proprietario da empresa, ou um diretor
que acumula o cargo com outras funcfes e as suas coordenadas para a
GRH sdo frequentemente 0 senso comum ou a experiéncia propria.

= Na GRH das PME estdo ausentes mecanismos estruturados e
padronizados tais como a anélise de fun¢es, a gestdo do desempenho, ou
0s processos de recrutamento e selegéo. Estes acontecem como resposta a
necessidades momentaneas e espontaneas da organizacdo e ndo como
fruto de um planeamento e preparagédo para o futuro.

= Alguns conteudos da GRH apresentam-se apenas como procedimentos
padrdo para o funcionamento da organizacdo. Incluem-se neste grupo o
cumprimento das obrigacdes legais em mateérias de legislagédo laboral, 0
processamento de salarios, de seguros e de descontos legais, 0
planeamento de folgas, pausas e periodos de férias, algumas questdes
imediatas de higiene e seguranca no trabalho, assim como a gestdo
informal de pessoas e das relagdes entre elas.

= Ao nivel das atividades de formacdo e desenvolvimento, estas sdo

frequentemente focalizadas no curto prazo, apenas se relacionam com
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necessidades pontuais da empresa e descuram frequentemente das
motivacdes individuais. A detecdo de necessidades de formacdo € muito
informal ou ndo existe em absoluto.

= As capacidades das pessoas sdo geralmente consideradas apenas no
ambito das suas fungdes atuais, ndo existindo conhecimento daquilo que
um individuo é capaz de fazer fora do seu departamento ou sec¢do. Desta
forma, desperdicam-se competéncias disseminadas pela organizacao,
desmotivam-se as pessoas que as possuem, perdem-se oportunidades de
negocio e desperdica-se o potencial competitivo.

= Grande parte das PME surge através de uma ideia colocada em pratica
por alguém com uma competéncia técnica significativa. No entanto nem
todos os técnicos sdo bons gestores de pessoas — particularmente quando

tém formac&o nesta area.

Enquanto as grandes organizacdes enfrentam o desafio de retencdo e
desenvolvimento de talentos dentro de suas organizagdes, as PME enfrentam o desafio

mais basico de contratar as pessoas certas para a organizacao (Pingle, 2014).

A implementacdo de préaticas de GRH nas PME em comparagdo com as grandes
empresas afigura-se muito dispendiosa em termos de tempo e dinheiro (Barrett &
Mayson, 2007). Segundo os autores as necessidades especificas das PME muitas vezes
contribuem para que estas sejam incapazes de obter economias de escala e raramente

tenham & sua disposicao os recursos de gestdo e o0 conhecimento na area necessario.

Em suma, podemos concluir que de um modo geral as pequenas empresas prestam
menos atencdo a gestdo estratégica de RH do que os seus homdlogos maiores (Kok &
Uhlaner, 2001).

Segundo Pearson et al. (2006), diversos autores afirmam que as pessoas Sdo 0
recurso mais importante das organizagdes no entanto duas questdes permanecem: Sera
que as empresas buscam vantagem competitiva sustentavel por meio de préaticas de
GRH sofisticadas? As grandes organiza¢fes ha muito tempo reconhecem o capital
humano como parte integrante do mix para um desempenho superior, sera que 0 mesmo

acontece nas PME?
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Hornsby & Kuratko (1990) discutem a confusdo que existe na literatura sobre
politicas de RH das PME. Eles também indicam que os livros didaticos de GRH
contradizem o que realmente acontece na pratica e fazem suposi¢cdes ndo comprovadas
sobre as politicas e praticas de GRH. As praticas de GRH de PME diferem das préticas
aplicadas pelas grandes empresas, quer pelos diferentes requisitos de forca de trabalho

quer pela falta de compreenséo das questées de GRH pelos proprietarios de PME.

H& uma suposi¢cdo comum de que as PME séo principalmente organizadas de
modo informal, através de praticas de GRH correspondentemente informais (Khan et
al., 2013; Pingle, 2014; Kotey & Slade, 2005).

Ao nivel do conceito de formalizacdo Kok, Uhlaner & Thurik (2003) afirmam que
ndo parece haver nenhuma defini¢do universalmente aceite de formalizagdo. Segundo os
autores, num contexto das praticas de GRH a formalizacéo ja foi operacionalizada de
varias formas, utilizando uma variedade de rétulos. Apds uma revisdo da literatura, os
autores concluiram que a formalizacdo na GRH refere-se a praticas geralmente
rotuladas como formais, sofisticadas ou inovadoras. De um modo geral, esses rétulos
referem-se a praticas de GRH pensadas com o objetivo de estimular a competéncia dos

funcionarios e o compromisso (commitment).

Ainda em relacdo ao conceito de formalizagdo, Kok & Uhlaner (2001) afirmam
que no contexto das praticas de GRH, a formalizacdo foi por diversas vezes referido

como:

1) A medida em que uma regra ou procedimento esta escrito;
2) O grau em que um procedimento é regularmente aplicada dentro da
organizacéo;
3) O grau em que o empregador assegura que uma atividade devera ter
lugar.
Para além disso, os autores afirmam ainda que o nivel de "sofisticacdo” das
praticas de GRH também tem sido usado para referir-se a medida que as praticas de
GRH estdo em conformidade com os requisitos legais, com as normas profissionais,

e/ou estejam devidamente validados contra alguns critérios de desempenho.

17



Os dados empiricos demonstraram que geralmente as organiza¢fes menores nao
tém departamentos formais GRH nem adotam préaticas de GRH formais (Pearson et al.,
2006; Kok, Uhlaner & Thurik, 2003). Kotey & Sheridan (2004) concluiram a partir da
pesquisa existente que a GRH em empresas menores tende a ser informal em
comparagdo com os sistemas e praticas formais de GRH em empresas de maior

dimensao e, geralmente continuam a ser dominadas pelo proprietario-gerente.

Koch & McGrath (1996 cit. in Kok & Uhlaner, 2001) na sua investigacdo sobre a
importancia da GRH na melhoria da produtividade do trabalho constatam que, em geral,
0 tamanho da empresa esta positivamente relacionado com a incidéncia de planeamento

e GRH formal, e com o nivel de sofisticacdo global da GRH.

Para Khan et al. (2013), o grau de formalidade nas funcdes de RH é uma

dimensdo importante na forma como séo adotadas as praticas de RH.

Segundo Kotey & Slade (2005) as assessorias e aconselhamento de gestdo dados
as PME assentam em grande parte em prescricdes de livros didaticos que exigem a
adocdo de procedimentos formais de gestdo, mais adequadas para as grandes empresas.
Os instrutores e conselheiros muitas vezes ndo conseguem investigar o grau de
formalidade ja estabelecido na empresa e as implicacGes para a competitividade da
empresa antes de prescrever as alteracdes nas praticas existentes. Isto é particularmente
verdade para a GRH, onde as praticas nas PME sdo geralmente descritas como
informais (Ritchie 1993; Kotey 1999; Wilkinson, 1999, cit. in Kotey & Slade, 2005).

Para Kok & Uhlaner (2001), embora a maioria das empresas de menor dimensao
utilizem praticas de GRH informais, esta ndo € necessariamente a abordagem mais
eficaz. Segundo os autores, pesquisadores da abordagem de "alto compromisso”
encontram algum apoio para a relacdo entre praticas de GRH mais formais ou
sofisticadas e melhoria do desempenho organizacional, mesmo entre as PME. Além
disso, a abordagem baseada nos recursos sugere que as empresas com RH mais
desenvolvidos tém o potencial para uma vantagem competitiva distinta (Kok &
Uhlaner, 2001).

No contexto da Unido Europeia, a dindmica entre as praticas informais e formais
de RH foi significativamente influenciada pelo contexto legal e regulamentar mais
amplo em que as empresas operam (Sheehan, 2014). Segundo os autores as diretivas

europeias de emprego contribuiram para praticas mais formais de RH nas PME.
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Trabalhos de pesquisa recentes sobre as praticas de GRH nas PME também tém
apontado uma associacao positiva entre o tamanho da empresa e do grau de formalidade
das praticas de RH (Khan et al., 2013).

Barrett & Mayson (2007) defendem que a formalizacdo de politicas de GRH
torna-se desejavel consoante as empresas crescem, mas a capacidade para que isso
ocorra nas PME depende geralmente do reconhecimento do proprietario/gerente da
necessidade de delegacdo e, em seguida, da possibilidade de delegar essa tarefa a

alguém com as competéncias necessarias.

Na tentativa de explicar os padrdes de informalidade da GRH nas PME, alguns
estudiosos afirmam que uma abordagem informal é mais adequada para a pequena
empresa (Kok, Uhlaner & Thurik, 2003). Hill & Stewart (1999, Cit in Kok, Uhlaner &
Thurik, 2003) sugerem que as PME devem ser mais flexiveis e informais para serem

capazes de lidar com niveis mais elevados de incerteza no ambiente onde operam.

Em resumo, Kok & Uhlaner (2001) concluem que embora o tamanho da empresa
apresente-se como sendo um fator importante na determinacdo das praticas de GRH,
claramente ndo € o Unico fator, dada a grande variacdo na formalizacdo de préticas de
GRH encontradas entre as PME.

Segundo DiMaggio & Powell (1983) a estrutura organizacional, que costumava
surgir das regras de eficiéncia no mercado, é também agora afetada pelas restricdes
institucionais impostas pelo Estado, associa¢des profissionais e outros agentes surgindo
assim a abordagem de ‘new institutionalism’ (novo institucionalismo), neste sentido os
esforcos para alcancar a racionalidade com incerteza e constrangimento levam a

homogeneidade da estrutura (isomorfismo institucional).

O isomorfismo € definido na medida em que uma unidade de uma populagéo é
obrigada a assemelhar-se a outras unidades que enfrentam o mesmo conjunto de
condi¢des ambientais (DiMaggio & Powell, 1983). Os autores definem duas tipologias
de isomorfismo: competitivo e institucional. Segundo os autores o isomorfismo
competitivo acontece em situacGes em que as organizagdes competem ndo apenas por
recursos e clientes, mas por poder politico e legitimidade institucional, bem como por
aptiddo econémica e social. Como perspetiva alternativa os autores apresentam o
isomorfismo institucional que pressupde trés mecanismos de mudanca isomorfica:

isomorfismo coercitivo, mimético e normativo.
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DiMaggio & Powell (1983) afirmam que o isomorfismo coercitivo prende-se com
questdes de conformidade com a legislacdo e requisitos impostos por associacdes
profissionais quem levam a que organizacdes sejam cada vez mais homogéneas dentro
de dominios e rituais de conformidade com instituicdes mais amplas. No caso do
isomorfismo mimético os autores afirmam que incerteza encoraja a imitacdo e neste
sentido os modelos organizacionais podem ser difundidos atraves da migracdo de
empregados ou por empresas de consultoria. Ao nivel do isomorfismo normativo, 0s
autores afirmam que estd associado as profissdes, ou seja, as normas desenvolvidas
durante a educacdo que sdo incorporadas em organizacfes e o intercambio entre as
redes interorganizacionais que abrangem as organizacdes. Este tipo de isomorfismo
assume que pessoas com 0S mesmos conhecimentos educacionais abordardo o0s

problemas de forma semelhante.

Neste sentido, também as questdes de isomorfismo institucional podem

influenciar o grau de formalizacdo das praticas de GRH nas PME.
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Um dos perigos potenciais de perguntar sobre praticas é que a énfase tende a ser
em cima da GRH como um conjunto de préticas e ndo como um processo mais geral de
incorporar decisbes de RH em nivel estratégico (Duberley & Walley, 1995, cit. in
Cassell et al., 2002).

No entanto, para Cassell et al. (2002), dadas as indicacGes de que as PME possam
usar a GRH de diversas maneiras, e sd0 menos propensas a formalizacdo em
comparacdo com organizagdes maiores, como vimos no ponto anterior, um foco em

praticas especificas pode ser um ponto de partida Util para comecar uma investigagao.

Segundo os autores, uma outra razdo para um foco em praticas especificas advém
de uma reflexdo sobre a medida em que a abordagem integrada da gestdo estratégica de

RH esté realmente a ser usada na pratica.

Parece, entdo, que um foco em praticas pode, de facto, fornecer insights
interessantes que podem ser perdidos através da adocdo de um enfoque mais estratégico
(Cassell et al., 2002).

Como ja vimos anteriormente, as organizacGes de pequeno porte sdo mais
propensas a operar de maneira informal em comparagdo com as empresas maiores,
consequentemente estes padrdes de informalidade tendem a refletir-se nas préaticas de
GRH (Kok, Uhlaner & Thurik, 2003). Neste sentido Barrett & Mayson (2007) afirmam
que as praticas de GRH mais encontradas nas PME refletem as necessidades
operacionais deste tipo de empresas, compreendendo maioritariamente manutencdo de
registos, atividades de pessoal tal como o recrutamento e a sele¢cdo e em menor medida

atividades de retencdo como por exemplo praticas de compensagdo e recompensas.

Bacon et al. (1996, cit. in Khan et al., 2013) afirmam que a questdo mais
importante no que diz respeito as praticas de RH nas PME n&o estd em quais praticas

sdo adotadas, mas sim na forma como estas sdo adotadas.

Este trabalho focar-se-a nas seguintes praticas de GRH: recrutamento e selecéo,
acolhimento e integracdo, formacdo profissional, avaliacdo de desempenho,

remuneragOes e gestdo de carreiras.
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1.5.1. Recrutamento e selecédo
O recrutamento e selecdo sdo areas onde as PME apresentam praticas de GRH
mais pobres segundo Barrett & Mayson (2007). Cardon & Stevens (2004) afirmam que
apesar da importancia do recrutamento, esta area é muitas vezes problemética para as
PME devido aos recursos financeiros e materiais limitados, a falta de legitimidade das
PME como um empregador de escolha (employer-of-choice), e ao elevado numero de
postos de trabalho onde os funcionarios normalmente executam varias fungdes sem que

exista uma definicdo clara de fronteiras e responsabilidades do trabalho.

O estudo de McEvoy (1984), aplicado a 84 empresas de pequeno porte, mostrou
que os empregadores que identificam um grande problema em encontrar trabalhadores
competentes, utilizam préticas de recrutamento sem imaginagao tais como anincios em
jornais e walk-ins e as técnicas de selecdo foram confinados a espacos em branco de

candidaturas e entrevistas presenciais.

Cardon & Stevens (2004) argumentam que diversos estudos comparativos entre
PME e grandes empresas indicam que o recrutamento nas PME envolve principalmente
a utilizacdo das fontes que sdo as mais convenientes, baratas, e diretamente controlaveis

pela empresa.

Além disso, segundo Greenidge et al. (2012), as grandes empresas contam
geralmente com departamentos especializados em RH, que sdo mais propensos a adotar
métodos formais de recrutamento sofisticados, enquanto nas PME é o proprietéario da

empresa que geralmente lida com as questdes de recrutamento e selecéo.

O desafio fundamental de recrutamento para as PME é efetivamente atrair e
selecionar candidatos, na auséncia de pessoal de RH com formacgédo ou experiéncia de

gestdo significativa nesta area (Arthur, 1995, Cit in Cardon & Stevens, 2004).

No entanto, Cardon & Stevens (2004) argumentam que apesar de a maioria das
PME nédo terem departamentos de RH formais, todas as empresas tém politicas de

recrutamento e de selecdo, mesmo que estas sejam apenas subentendidas.

Heneman & Berkley (1999) argumentam que apesar das PME poderem ter de
adquirir funcionarios adicionais para alimentar o seu crescimento, as estratégias de

atracdo de funcionérios geralmente sdo usadas numa base ad-hoc e esporédica.
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Williamson (2000, Cit in Barrett & Mayson, 2007) afirma que & medida que as
PME crescem, 0s gestores esgotam as suas redes de contactos informais (por exemplo
familiares, referéncias e walk-ins) e surge a necessidade de desenvolver métodos mais

formais para recrutar funcionérios de forma a sustentar o crescimento.

Carroll et al. (1999) afirma que existe uma quantidade consideravel de literatura
prescritiva disponivel para os gestores/responsaveis pela contratacdo de pessoal
destinado a ajudéa-los a aumentar as hipdteses de encontrar a pessoa certa para 0
trabalho. A maior parte, no entanto, parece estar destinada a grandes organizagfes. Os
autores afirmam que sdo feitas suposicdes sobre o grau de formalidade que
normalmente caraterizam o processo de recrutamento e a medida em que os
empregadores estdo propensos a adotar buscas sistematicas e proactivas para novos
funcionarios. Em contrapartida, relativamente pouco material estd disponivel

especificamente para as PME.

Os textos sobre recrutamento invariavelmente recomendam um procedimento
sistematico que compreende quatro etapas: avaliacdo se a vaga deve ser preenchida,
analise do trabalho, a producdo de uma descricdo do trabalho e especificacdo da pessoa

a ocupar a vaga (Carroll et al., 1999).

No entanto, Carroll et al. (1999) sugerem que numa PME pode ser suficiente
considerar apenas 0s aspetos importantes do trabalho e os requisitos do funcionario ao
invés da descricdo detalhada geralmente recomendada. De seguida, segundo os autores,
deve-se considerar o facto de a vaga poder ser preenchida internamente. Se a vaga deve
ser preenchida externamente, decide-se quais os métodos pelos quais os candidatos
adequados devem ser atraidos, como devem se candidatar, e as técnicas de selecdo que

serdo adotados.

A literatura geralmente faz a distin¢éo entre os métodos formais de recrutamento -
incluindo andncios na imprensa, centros de emprego e outras agéncias, etc. - e métodos
mais informais, como por exemplo as recomendacfes do pessoal existente através do

passa-a-palavra (Carroll et al., 1999).

Segundo Carroll et al. (1999) os métodos de boca-a-boca sdo reconhecidos como
tendo algumas vantagens distintas nomeadamente a velocidade e o custo. Além disso o
novo recrutado € um "known quantity” (alguém cujo carater, personalidade e

comportamento sdo reconhecidos e entendidos), e é provavel que este tenha maior
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conhecimento prévio sobre a empresa e o trabalho. Consequentemente os funcionarios
existentes que recomendaram as pessoas tendem a socializar com o novo recrutado,
porque € do seu interesse certificarem-se de que o novo funcionario se encaixa. Por este
motivo Carroll et al. (1999) afirmam que este método de recrutamento &, por vezes

recomendado aos empregadores como uma forma de reducdo da rotatividade de pessoal.

Entretanto, os métodos informais tém duas desvantagens principais: eles podem
deixar um grupo de candidatos adequados inexplorados, e pode deixar a empresa aberta
a acusacOes de discriminacdo indireta (Carroll et al., 1999). Quando as organizagdes
utilizam apenas métodos informais de recrutamento, é criado um pequeno grupo de
potenciais candidatos, o que limita a organizacdo a tomar a decisdo de contratacdo com
base num conjunto de candidatos que podem nao incluir os candidatos mais adequados
e qualificados (Deshpande & Golhar, 1994; Greenidge et al., 2012).

Alguns investigadores afirmam que as PME sdo menos capazes de sustentar
mercados internos de trabalho (Carroll et al.,, 1999). Como consequéncia, estas
empresas podem ter dificuldades para reter pessoal-chave e sdo mais vulneraveis as
mudancas no mercado de trabalho externo. De acordo com Carroll et al. (1999), outros
autores sugerem que esses fatores tém implicacGes sérias no recrutamento das PME,
uma vez que estas tém, portanto, menor capacidade de atrair empregados do mais alto

nivel em comparagdo com as grandes empresas.

De acordo com Carroll et al. (1999), as empresas de menor dimensdo relatam
problemas do mercado de trabalho com mais frequéncia do que qualquer outro
problema, incluindo problemas financeiros. Segundo os autores a queixa mais frequente

prende-se com a falta qualidade da médo-de-obra disponivel.

Jameson (2000) afirma que, enquanto as grandes empresas baseiam-se em grande
parte em métodos formais e procedimentos burocraticos, desenvolvidos pelos
departamentos de RH, nas PME o proprietario/gerente provavelmente tem que lidar com
as questbes de recrutamento e de RH sem delegar e é pouco provavel que tenha

competéncias relevantes nesta area.

Kotey & Sheridan (2004) afirmam que os pesquisadores descreveram as fontes de
recrutamento utilizadas pelas pequenas empresas como sendo em grande parte
informais, geralmente por passa-a-palavra (word-of-mouth) de familiares, amigos ou

funcionérios de confianga. Segundo os autores, a literatura relata também evidéncias de
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recrutamento a partir de andncios de jornais, agéncias de emprego do governo (por ex.
Centros de emprego), indicacfes de funcionarios e candidaturas espontaneas, mas nao

os relacionam com o tamanho da empresa.

Ao nivel dos procedimentos de selecdo nas PME, Kotey & Sheridan (2004)
afirmam que estes sdo notados por serem em grande parte baseados no julgamento
pessoal do proprietario-gerente, estabelecido através de entrevistas um-para-um, com
maior énfase no ajustamento do funcionério (fitting in) e dando pouca atencdo as
qualificacbes ou experiéncias profissionais anteriores. Os autores concluem que
consequentemente, bons potenciais empregados ndo sdo selecionados porque

representam uma ameaca a valorizada independéncia do proprietario-gerente.

A selecdo € muito importante para as pequenas empresas (Hornsby & Kuratko,
1990) e pode até ser o componente-chave da gestdo global efetiva dos RH de uma
empresa (Heneman & Berkley, 1999). No entanto, no que diz respeito a selecdo de
novos trabalhadores Almeida (2009) contatou no seu estudo que esta pratica assenta
essencialmente em critérios que privilegiam unicamente a avaliacdo de competéncias do

dominio técnico.

1.5.2. Acolhimento e integracédo
O acolhimento e integracdo abrangem as atividades envolvidas na introducdo de
um novo funcionario a organizacdo e a sua unidade de trabalho (DeCenzo & Robbin,
1994). Segundo os autores o programa de acolhimento e integracdo devera familiarizar
0 novo trabalhador com os objetivo da empresa, a sua histéria e filosofia, os
procedimentos e as regras de funcionamento da empresa. Devem ainda ser revistos 0s
deveres e responsabilidades do novo trabalhador, apresentadas as instalacGes, e dar a

conhecer a sua chefia direta e os seus colegas.

Para além disso devem ainda ser comunicadas as politicas de GRH relevantes, tais
como: horas de trabalho, procedimentos relacionados com pagamentos, horas extra,

possiveis beneficios dados pela empresa, entre outros (DeCenzo & Robbin, 1994).

De acordo com DeCenzo & Robbin (1994), na maioria das médias e grandes
empresas o departamento de GRH ¢é responsavel por explicar as politicas gerais da
empresa enquanto nas empresas mais pequenas todo o processo de acolhimento e

integracao € desempenhado pela chefia direta do novo trabalhador.
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Os autores apontam ainda uma correlagéo entre o tamanho das empresas e o0 grau
de formalizacao do processo de acolhimento e integracdo, afirmando que na maioria das

PME o grau de formalizacao destas préaticas € baixo.

1.5.3. Formacao Profissional
Greenidge et al. (2012) definem a formagdo como um processo sistematico que
tem como objetivo modificar as atitudes, conhecimentos, habilidades e comportamento

dos funcionérios de forma a atingir os objetivos organizacionais.

Segundo os autores a decisdo de formar os funcionérios pode ser despoletada por
diversos motivos, tais como: o investimento em tecnologia de ponta, adaptabilidade e
flexibilidade da forca de trabalho, a melhoria do desempenho dos funcionarios, a adogao
de novas préticas de trabalho e sistemas de GRH mais sofisticados ou por mudangas na

estratégia de negocios.

Do ponto de vista da gestdo estratégica de RH a formacdo pode ser vista como
uma forma de aumentar o comprometimento dos funcionarios, um meio de melhorar o
desempenho do empregado e consequentemente o desempenho organizacional e pode
ainda alavancar o capital humano de forma a alcancar vantagem competitiva sustentavel
(Greenidge et al., 2012).

Existe uma escassez notavel de investigacdo que incida especificamente sobre as
necessidades de formacédo e desenvolvimento de RH e as questdes relacionadas com a
GRH em empresas menores tém sido amplamente negligenciadas pelos pesquisadores
académicos e profissionais de RH que supBem erradamente que as solucdes de
formagéo que, aparentemente, beneficiam as grandes empresas poderdo ser adaptadas
com sucesso nas PME (Matlay, 2002).

Embora a formacédo seja identificada por diversos autores como um importante
problema na GRH das PME, a pesquisa mostra que a formacdo formal & menos
provavel de ser fornecida neste tipo de empresas em comparacdo com as grandes
empresas (Barrett & Mayson, 2007; Greenidge et al., 2012; Hill & Stewart, 2000;
Westhead & Storey, 1997).

Westhead & Storey (1997) afirmam no entanto que a formacdo nas grandes
empresas é diferente da formagdo nas PME. Segundo os autores, nas grandes empresas

os funcionarios estdo mais propensos a participar em cursos externos, que tém maior
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probabilidade de serem validados e conduzirem a qualificagdes formais enquanto nas
PME a oferta de formacdo é frequentemente menos formal e caraterizada por ser
conduzida de um modo igualmente informal, através de transmissao de habilidades de

trabalho ou do conhecimento de um funcionério para outro.

Os autores fornecem duas explicacfes para este fendmeno: em primeiro lugar os
autores apontam a ignorancia das PME dos beneficios reais do investimento em
formacdo, ou seja, a formagdo ndo é fornecida porque o beneficio da mesma é
subestimado pelo empregador; a segunda explicacdo apresentada prende-se com o
"mercado”, onde o custo da formacdo é muito alto e muitas vezes insuportavel para as
pequenas e médias empresas. Se, entdo, um numero significativo de PME ndo estdo a
formar e a desenvolver a sua forca de trabalho e a reduzir as lacunas de competéncias,

esta parece ser uma area preocupante (Hill & Stewart, 2000).

De acordo com MacMahon & Murphy (1999) a formacdo nas PME é muitas
vezes vista como um luxo inacessivel. Segundo os autores as principais causas para a
baixa participacdo em formacdo formal por parte das PME prende-se com o seu custo e
inadequacdo. No que diz respeito aos custos, estes para além de incluirem o valor da
formacdo incluem também o custo em termos de auséncia da empresa, uma vez que
envolve o custo do trabalho improdutivo. Os autores descobriram também que a
formacédo foi considerada inadequada, devido a necessidade de pessoal com multiplas

habilidades para lidar com a natureza altamente flexivel do trabalho.

Hill & Stewart (2000) afirmam que a natureza da formagé&o e desenvolvimento das
PME espelha as carateristicas deste tipo de organizacdes, caraterizando-se por

atividades essencialmente informais, reativas e de curto prazo.

Do mesmo modo, Kotey & Sheridan (2004) afirmam que a formacdo em PME
tem sido definida como informal e on-the-job, com pouca ou nenhuma disposi¢éo para

0 desenvolvimento de gestéo.

Ao nivel da qualidade da formacdo ministrada, Westhead & Storey (1997)
afirmam que é muito dificil medir a qualidade da formacdo ministrada pelas empresas.
Segundo os autores, ndo ha nenhuma razdo Obvia para que a qualidade da formacgéo
ministrada nas PME seja inferior a formacao ministrada nas grandes empresas. Ndo ha
nenhuma evidéncia conclusiva que sugira que a qualidade da formacdo fornecida por

grandes empresas seja melhor ou pior do que o previsto pelas empresas menores.
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A investigacdo sobre o recrutamento e formacdo em geral indica que existe uma
abordagem informal para a GRH nas PME (Jameson, 2000).0 autor afirma que um dos
principais temas na literatura sobre pequenos negocios tem sido a informalidade das

relagdes entre empregadores e empregados.

Para que se seja feita uma analise significativa sobre o recrutamento e a formacao
€ necessario um pouco de compreensdo do mercado de trabalho no ambito do qual as
PME operam (Jameson, 2000).

De forma sintetizada Jameson (2000) apresenta a teoria dupla do mercado de
trabalho (Dual Labor Market Theory) e relaciona-a com a formacgdo. Segundo o autor
esta teoria prop6e que o mercado total de trabalho pode ser segmentado. Uma se¢do é o
mercado de trabalho priméario, onde os empregos tendem a ser fornecida por grandes
empresas, altamente rentaveis com um alto indice de capital para o trabalho e de alta
produtividade. Aqui, a producdo é geralmente de grande escala com alto investimento
em tecnologia. O emprego nessas empresas € normalmente estavel, com niveis de
qualificacdo e de salarios relativamente altos. Neste contexto, normalmente ha

oportunidades de formacao.

O mercado de trabalho secundario segundo esta teoria € normalmente caraterizada
por pequenas empresas com baixo indice de capital para o trabalho, baixa produtividade
e producdo em pequena escala. Nessas empresas, 0s niveis salariais e de habilidade
tendem a ser baixas, o emprego é instavel e as oportunidades de formagdo sao
geralmente limitados (Jameson, 2000).

Jameson (2000) afirma que dois dos indicadores de uma abordagem sistematica
para a formacéo séo a existéncia de um plano de formacéo e um orgcamento especifico

para a formacao.

De acordo com Jameson (2000), ndo faz sentido investir em formacgdo sem a
tentativa de medir a sua eficacia. O autor afirma que medir a eficicia da formagéo é
extremamente dificil em empresas de qualquer tamanho. No entanto a literatura sobre
PME sugere que os proprietarios-gerentes das PME geralmente avaliam a formacéo dos
trabalhadores de uma maneira informal e tendem a usar vérios tipos de avaliacfes

subjetivas.
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1.5.4. Avaliacao de desempenho
A gestdo de desempenho ndo € um tema novo no fluxo principal da literatura de
GRH, no entanto, hd muito pouca literatura referente a gestdo de desempenho em
pequenas empresas (MacMahon & Murphy, 1999).

Wagar & Langrock (2004) afirmam que o uso de sistemas de avaliacdo de
desempenho formais sdo vitais para uma gestéo eficaz dos RH, no entanto a maioria das
PME né&o faz uso deles. No seu estudo os autores constataram que apenas 38% das
empresas inquiridas tinham programas formais de avaliacdo de desempenho. De igual
forma Cassell et al. (2002) constataram que apesar de metade das PME entrevistadas no
seu estudo usarem algum tipo de avaliacdo de desempenho, foram raros os casos em que

esta fazia parte de um sistema formal.

As praticas de avaliacdo de desempenho nas PME tendem entdo a ser informais e
continuas e sdo muitas vezes utilizadas para fins de monitorizacdo e nao para fins de
desenvolvimento (Barrett & Mayson, 2007). No entanto McEvoy (1984) no seu estudo
constatou que mais de metade das empresas inquiridas indicou que a avaliacdo de
desempenho foi utilizada para cumprir a dupla funcdo de fornecer feedback

(desenvolvimento) e discutir assuntos de compensacgéo (avaliacao).

Também Wagar & Langrock (2004) no seu estudo constataram que nas empresas
que aplicavam avaliacdo de desempenho as informacdes das avaliacGes de desempenho
foram usadas maioritariamente para a tomada de decisdes salariais, seguindo-se a
identificacdo de necessidades de formacdo e finalmente para a decisdo de quais 0S

empregados que deverdo ser promovidos.

Hornsby & Kuratko (1990) constataram no seu estudo que o uso de avaliacdo de
desempenho aumenta consoante o tamanho das PME e com o setor de atividade em que
a empresa opera. Neste sentido Kotey & Sheridan (2004) no seu estudo a 371 micro,
pequenas e medias empresas em Queensland, Australia concluiram que aquando do
crescimento da empresa a responsabilidade da gestdo de desempenho passa do

proprietario/gerente para gestores intermédios.

Nas microempresas, a estreita interacdo entre 0s empregados e o0
proprietario/gerente permite que 0s proprietarios-gerentes observem e corrijam 0

desempenho de uma forma quase imediata, ao passo que no ambito dos processos mais
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formalizados das empresas de maior dimensdo, a avaliacdo de desempenho ocorre em

intervalos menos frequentes (Kotey & Sheridan, 2004).

Apesar de a literatura apontar para um aumento do uso de avaliagdo de
desempenho consoante aumenta o tamanho da empresa Hornsby & Kuratko (1990)
afirmam no entanto que o periodo de avaliacdo utilizado ndo difere consoante o

tamanho sendo que as avaliacdes sdo maioritariamente anuais.

Os autores constataram ainda que as PME utilizavam maioritariamente como
metodologias de avaliacdo de desempenho as escalas de avaliacdo, ensaios narrativos e
definicdo de objetivos. Também Kotey & Sheridan (2004) afirmam que os métodos de
avaliacdo mais frequentemente identificados nas PME sdo: descri¢cfes narrativas de
desempenho do empregado, avaliacdo da capacidade de cumprir as metas e o0 uso de

escalas de avaliacao.

O resultado do estudo de Khan et al. (2013) a 20 organizagdes no Paquistdo com o
nimero de funcionarios entre os 20 e os 100 mostra que ao nivel da avaliacdo de
desempenho 70% dos casos eram feitos através da fixacdo de metas A priori enquanto
o0s outros 30% disseram ndo usar a fixacdo de metas de todo, sendo que os funcionarios
fazem o que Ihes é solicitado fazer a cada dia.

Ao nivel da forma como a avaliacdo de desempenho é percecionada pelas PME
Cassell et al. (2002) concluiram que ha uma consideravel diversidade na forma como o
processo de avaliacdo é interpretado e operacionalizado nas PME, ou seja, enquanto
nalgumas empresas a avaliacdo de desempenho é vista como uma préatica apropriada
apenas para 0S gestores seniores, para outras € vista como pertinente para todos 0s

funcionarios.

Wagar & Langrock (2004) no seu estudo verificaram que consoante as empresas
aumentam de dimensdo aumenta também a propensdo para o desenvolvimento de
avaliacdo de desempenho formal e com a existéncia de um responsavel pelas questdes
de RH. Ter um sistema formal de avaliagdo de desempenho também foi fortemente
associado com a presenca de uma estratégia de RH mais sofisticado e uma maior
variedade de praticas de RH (Wagar & Langrock, 2004).
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Estes resultados vao de encontro ao que ja foi visto anteriormente, que existe uma
correlacdo positiva entre a sofisticacdo e a formalizacéo das préaticas de RH e o tamanho

da empresa.

1.5.5. Remuneracdes e incentivos
Os modelos econdmicos de compensacdo assumem geralmente que maior
desempenho exige maior esfor¢co e com vista a proporcionar incentivos, esses modelos
preveem a existéncia de sistemas de recompensa que estruturem a compensacao para
que a utilidade esperada de um trabalhador aumente com a produtividade observada
(Baker et al., 1988).

De acordo com os autores estas recompensas podem assumir diversas formas,
incluindo elogios de seus superiores e colegas de trabalho, promessas implicitas de
futuras oportunidades de promocao, sentimentos de autoestima que vém da realizacédo
de um trabalho superior e reconhecimento por este mesmo trabalho, e recompensas em

dinheiro (atuais e futuras) relacionadas com o desempenho.

Apesar dos economistas reconhecerem que as recompensas nhao-monetarias
possam ser importantes para o desempenho estes tendem a concentrar-se nas
recompensas monetarias porque os individuos estdo dispostos a substituir recompensas
ndo-monetaria por recompensas monetarias e porque o dinheiro representa uma

reclamag&o generalizada sobre os recursos, incluindo os RH (Baker et al., 1988).

A remuneracdo é um tema particularmente importante, porque muitas vezes esta
area afeta significativamente os esforcos de recrutamento e retencdo das PME. Se as
PME ndo podem pagar o suficiente aos candidatos, entdo estas empresas ndo podem
recrutar ou reter funcionarios com habilidades criticas ou conhecimento de que

precisam para operar de forma eficaz (Cardon & Stevens, 2004).

Neste sentido Barrett & Mayson (2007) afirmam que a capacidade das PME para
atrair, motivar e reter os funcionarios, oferecendo salarios competitivos e recompensas

apropriadas esta ligada ao desempenho da empresa e ao seu crescimento.

Ao nivel do uso de incentivos, os resultados do estudo de Cassell et al. (2002)
sugerem que, embora sejam utilizados varios tipos de esquemas de incentivos pelas
PME, existem problemas considerdveis na operacionalizagdo de tais regimes. A
impressdo dos autores com base nas entrevistas realizadas foi de que a gestdo de
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incentivos ndo é necessariamente uma prioridade para as PME em estudo e que em

alguns casos, os incentivos foram vistos como algo que fazia mais mal do que bem.

1.5.6. Gestéao de carreiras
Ao nivel da gestdo de carreiras, segundo Schuler & Jackson (1987), cabe a
empresa decidir se ira estabelecer caminhos largos ou estreitos de carreira para 0s seus
funcionarios. Segundo os autores quanto mais amplos sdo os caminhos, maior serd a
oportunidade para que os funcionarios adquiram competéncias que sejam relevantes
para muitas areas funcionais e maior sera a oportunidade de ganharem exposi¢cdo e

visibilidade dentro da empresa.

Outra decisdo a ser tomada pela empresa é se sera estabelecida uma ou varias
escadas de promocdo (Schuler & Jackson, 1987). Segundo os autores estabelecer varias
escadas amplia as oportunidades para os funcionarios de serem promovidos e permite
ainda ficar dentro de uma determinada especialidade técnica, sem ter de assumir
responsabilidades de gestdo enquanto estabelecer apenas uma escada de promocao

aumenta o valor relativo da promocéo e aumenta a concorréncia para ele.
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I1. Metodologia

De seguida serdo apresentados os objetivos e opcBes metodoldgicas escolhidos
para a realizacdo do presente estudo bem como o processo de escolha das empresas e
procedimentos executados para o0 contacto com as mesmas. Sera igualmente feita a
descricdo dos instrumentos de recolhas de dados utilizados e fontes de informacao e

uma breve descricdo da técnica de anéalise de dados utilizada.

O objetivo deste trabalho é o de estudar as préaticas de gestao de recursos humanos
em pequenas e médias empresas. Neste sentido o estudo tem como objetivos
especificos: (1) caraterizar a da empresa, (2) caraterizar a funcdo de RH, (3) caraterizar
as praticas de GRH e (4) analisar os mecanismos de comunica¢do interna.

Para estudar as praticas de GRH em PME foram levantados um conjunto de
dimensdes de analise e variaveis que se apresentaram relevantes no quadro tedrico e que
serdo utilizadas para a realizacdo da investigacdo. Estas variaveis e dimensdes de

analise apresentam-se no quadro que se segue.
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Dimensodes de analise Variaveis

1.1. Breve historia

1.2. Misséo, objetivos e valores
1 - Caraterizagdo da empresa 1.3. Produtos e mercados

1.4. Tecnologias

1.5. Estrutura organizacional

1.6. Estrutura de RH

2.1. Posicionamento da éarea GRH na
estrutura organizacional
2 - Caraterizacéo da funcédo de RH 2.2. Perfil do responsavel pela GRH
2.3. Autonomia / Integragdo  noutro
departamento
2.4. Formalizagdo e Planeamento

3.1. Recrutamento e selegédo
3.2. Acolhimento e integracédo
3 - Caraterizacdo das praticas de 3.3. Formagado profissional
GRH 3.4. Avaliacéo de desempenho
3.5. Remuneracdes e incentivos

3.6. Gestdo de carreiras

4.1. Comunicagdo  administrativa/social/
interpessoal
4 - Mecanismos de comunicagio 4.2. Fluxo de comunicagao
descendente/ascendente/transversal
4.3. Formalizag&o e periodicidade

Quadro 1 - Dimensdes de andlise e variaveis

Fonte: Elaboracéo propria

Tendo como objetivo estudar as praticas de GRH em PME a opcdo no desenho
desta investigacédo recaiu sobre a realizacdo de estudos de caso.

O estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto de vida real, especialmente quando os limites
entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente evidentes (Yin, 2003).

Segundo Stake (2012), uma investigacdo com estudo de caso nédo se trata de uma

investigacdo por amostragem, ou seja, ndo se estuda 0 caso com o objetivo de entender
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outros casos mas sim com o objetivo central de compreender o caso especifico. No
entanto, para Tellis (1997), a selecdo dos casos deve ser feita de modo a maximizar o

que pode ser adquirida durante o periodo de tempo disponivel para o estudo.

O estudo de caso como estratégia de pesquisa compreende um método abrangente
- que abrange a concepcao légica do sistema operacional, técnicas de recolha de dados e

abordagens especificas para analise de dados (Yin, 2003).

Pretendendo estudar detalhadamente a forma como as praticas de GRH séo
aplicadas nas PME a metodologia mais adequada seria sem dividas a metodologia
qualitativa na medida em que esta permite conhecer com maior profundidade as
questdes em causa. Segundo Stake (2012), no estudo de caso qualitativo procura-se
entender melhor o caso em estudo, avaliar a singularidade e a complexidade de um caso,

a sua articulacdo e interacdo com o seu contexto.

Schwandt (1994, cit. in Stake, 2012) afirma que a investigagdo qualitativa para
além da sua orientacdo, que se afasta do ambito da explicacdo de causa e efeito e se
aproxima da interpretacdo pessoal, distingue-se ainda pela sua énfase no tratamento
holistico dos fendmenos, ou seja, considera o todo levando em consideracdo as partes e

suas inter-relagdes.

Para este caso, pretende-se caraterizar a organizacdo e o seu contexto bem como

caraterizar as préaticas de GRH da empresa.

De acordo com Stake (2012) o planeamento de toda a investigacdo exige
organizacdo conceptual, ideias para exprimir a compreensdo necessaria, pontes
conceptuais a partir do que ja se conhece, estruturas cognitivas para orientar a recolha
de dados e linhas gerais para apresentar as interpretacoes.

De acordo com Yin (2003), todos os tipos de pesquisa empirica tem implicita ou
explicitamente um desenho (design) de pesquisa. No sentido mais elementar, o design &,
segundo o autor, a sequéncia l6gica que conecta os dados empiricos para questfes de

pesquisa iniciais de um estudo e, em ultima instancia, as suas conclusdes.

Segundo o autor, para estudos de casos, cinco componentes de um desenho de

pesquisa sdo especialmente importantes:

1. Uma questéo de estudo;
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2. As suas proposicoes (se houver);

3. As suas unidades de andlise;

4. A ldgica que liga os dados as proposicoes;
5. Os critérios de interpretacdo dos resultados.

Ao nivel do primeiro ponto, referente a questdo de estudo, ou por outras palavras
a pergunta de partida, embora o contetido das perguntas possa variar, Yin (2003) sugere
que a forma da pergunta fornece uma pista importante sobre a estratégia de pesquisa

mais relevante a ser utilizada.

Neste caso a pergunta de partida é: “Quais sdo as praticas de GRH adotadas pelas
PME?”e podemos concluir que a pergunta de partida afigura-se adequada para 0 uso

desta metodologia de investigacao.

Quanto para o segundo componente, cada proposicao dirige a atencdo para algo
que deve ser examinada no a@mbito do estudo (Yin, 2003). No entanto Tellis (1997),
afirma que nem todos os estudos precisam de ter proposi¢des, por exemplo os estudos

exploratdrios, ndo precisam e nao tém proposicoes.

A unidade de andlise para um estudo de caso pode ser "um individuo, uma
comunidade, uma organizacdo, um Estado-na¢do, um império, ou uma civilizacao"
(Sjoberg et al., 1991, cit. in Tellis, 1997). Para o presente estudo as unidades de anélise

serdo a empresas onde se pretende realizar o estudo.

Segundo Tellis (1997) a ligacdo dos dados as proposicfes e 0s critérios para a
interpretacdo das descobertas ndo estdo bem desenvolvidos nos estudos de caso. No

entanto, eles séo representados na analise de dados e no relatorio.

Segundo Yin (2003), depois de cobertos estes Ultimos cinco componentes do
desenho de pesquisa ira forcosamente levar-nos a comecar a construir uma teoria
preliminar relacionada com o tema de estudo. Segundo o autor, o desenvolvimento da
teoria como parte da fase de desenho de pesquisa é essencial, principalmente se o

propdsito do estudo de caso for desenvolver ou testar uma teoria.

O presente estudo tem como tema a GRH nas PME pelo que a revisdo da
literatura recaira essencialmente sobre estes dois temas e consequentemente nas praticas

de RH que se pretendem estudar nomeadamente: recrutamento e selecdo, acolhimento e
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integracdo, formacdo profissional, avaliagdo de desempenho, gestdo de carreiras e

remunerac0es e incentivos.

De acordo com Yin (2003), a principal diferenga na concecao de estudos de casos
é entre designs Unicos e de multiplos casos. Para esta investigacdo sera desenvolvido

um estudo de multiplos casos.

O mesmo estudo pode conter mais do que um Unico caso. Quando isso ocorre, 0

estudo tem que usar um design de multicaso (Yin, 2003).

De acordo com Yin (2003) o design de varios casos tem vantagens e desvantagens
distintas (comparativamente com o design de um caso Unico): as evidéncias de varios
casos sao muitas vezes consideradas mais convincentes, e o estudo global é, portanto,
considerado mais robusto. No entanto, segundo o autor, o raciocinio para desenhos de
um Unico caso geralmente ndo pode ser satisfeito por varios casos e a realizagdo de um
estudo multicaso pode exigir mais recursos e tempo, portanto a decisdo de realizar um

estudos multicaso ndo pode ser tomada de animo leve.

Segundo Yin (2003) cada caso deve servir um proposito especifico dentro do
escopo geral de inquirir. Neste sentido, o grande insight é considerar varios casos como
se considerariam varias experiéncias, isto €, seguir uma logica de replicacdo e ndo de

amostragem (Yin, 2003).

O autor afirma que as diferencas metodoldgicas entre essas duas visdes sdo
reveladas pelas diferentes razdes subjacentes a replicacdo em oposicdo as logicas de
amostragem. Deve entdo ser usada uma légica de replicacdo e ndo de amostragem. Essa
I6gica de replicacdo, aplicada a estudos de caso, deve ser distinguida da légica de
amostragem geralmente usada em inquéritos. De acordo com a logica de amostragem,
supde-se que um numero de inquiridos represente um conjunto maior de inquiridos, que

ndo é o pretendido em estudos de caso.

Neste sentido, cada caso deve ser cuidadosamente selecionado para que prever
resultados semelhantes (uma replicacgéo literal) ou produz resultados contrastantes, mas
por razdes previsiveis (uma replicacdo teorica) (Yin, 2003). Segundo o autor, um passo
importante em todos esses procedimentos de replicacdo é o desenvolvimento de uma

estrutura tedrica rica que indique as condicGes sob as quais um fendmeno particular é
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provavel de ser encontrado (uma repeticéo literal), bem como as condi¢fes quando nédo

é provavel ser encontrado (uma replicacao tedrica).

A etapa que se segue na metodologia recomendada por Yin (1994, cit. in Tellis,
1997) é a conduta do estudo de caso. Segundo o autor existem trés tarefas nesta fase que
devem ser realizadas para um projeto de sucesso: Preparacdo para a recolha de dados,

distribuicdo do questionario, e realizacao de entrevistas.

Nesta fase, segundo Tellis (1997), a atividade primaria € a de recolha de dados.
Em estudos de caso, a recolha de dados deve ser tratada como uma questdo de design
que iré reforcar a construcdo e validade interna do estudo, bem como a validade externa
e confiabilidade (Yin, 1994, cit. in Tellis, 1997).

Yin (1994, cit. in Tellis, 1997) identificou seis principais fontes de evidéncias
para a investigacdo de estudo de caso. O uso de cada um deles pode exigir diferentes
habilidades por parte do pesquisador. De acordo com o autor nem todas as fontes sao
essenciais em cada estudo de caso, mas a importancia de multiplas fontes de dados para
a confiabilidade do estudo estd bem estabelecida.

As seis fontes identificadas por Yin (1994, cit. in Tellis, 1997) séo:
documentacdo, documentos de arquivo, entrevistas, observacdo direta, observagédo

participante, e artefactos fisicos.

Segundo Tellis (1997) nenhuma fonte isolada de evidéncias para a investigacédo de
estudo de caso tem uma vantagem completa sobre as outras, em vez disso, elas podem
ser complementares e podem ser combinadas. Assim, um estudo de caso deve usar

tantas fontes quanto séo relevantes para o estudo.

O presente estudo tera como principal metodo de recolha de informacgdo a
realizacdo de entrevistas. Quivy & Campenhoudt (1995) afirmam que este método
difere dos demais pela aplicacdo de processos fundamentais de comunicacao e interagcdo
humana que quando aplicados corretamente permitem retiram informagdes e elementos

de felexdo muito valiosos.
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Para além das entrevistas e a sua consequente analise de contetido serdo também
utilizados como métodos complementares de recolha de informacdo: a anélise

documental, a observacao direta e a observacgdo dos artefactos fisicos.

Dentro das opcdes existentes para o principal método de recolha de informacao
escolhido (entrevistas semidiretiva ou entrevistas centradas), a opcdo escolhida para o
presente estudo recaiu sobre a entrevista semidiretiva. Neste tipo de entrevista o
investigador dispdes de uma série de perguntas-guia relativamente aberta (Quivy &
Campenhoudt, 1995).

A entrevista apresenta-se como o melhor método de recolha de informacéao para o
presente estudo uma vez que permite uma analise em profundidade das préticas e
acontecimentos dos casos a estudar, bem como a possibilidade de percecdo da
problematica especifica, funcionamento da organizacdo, sistemas de valor e suas
referéncias normativas, interpretacao de situacdes, entre outros (Quivy & Campenhoudt,
1995).

Foi entdo construido um guido para as entrevistas com perguntas abertas sobre 0s
aspetos a estudar nomeadamente: (1) caraterizacdo da empresa, (2) caraterizacdo da
funcéo de RH, (3) préaticas de GRH e (4) mecanismos de comunicagdo interna. O guido

para as entrevistas pode ser consultado no apéndice 1.

A Escolha das empresas foi feita tendo como critérios principais a dimensao e a
localizacdo geografica das mesmas. Sendo um estudo direcionado a PME a dimensao na
empresa apresentava-se como um fator essencial na selecdo das empresas em estudo e
para o efeito foram apensas consultadas empresas que enguadram-se O estatuto de
pequenas e médias empresas. A localizagdo foi também utilizada como critério de

selecdo devido a convéniecia, disponibilidade e facilidade de acesso.

Inicialmente foi realizado um contacto telefénico com as empresas com o objetivo
de verificar se haveria interesse por parte das mesmas em fazer parte do estudo. Durante
este primeiro contacto foram explicados os objetivos do estudo e a importancia da
investigagdo. Em alguns casos foram enviados também emails com os objetivos e guido

da entrevista.

39



Apos a aceitacdo por parte das empresas foi entdo marcada a data para a entrevista
presencial. No caso da empresa A foi entrevistado um dos proprietarios da empresa. No
caso da empresa B foi entrevistada uma das funcionarias do departamento de GRH uma
vez que no momento da entrevista a empresa estava em processo de substituicdo do
responsavel pelo departamento. Na empresa C foi entrevistado o filho do proprietéario

que ¢ atualmente o responsavel pelo negocio.

Em cada um dos casos foi entdo realizada uma entrevista presencial. As
entrevistas foram gravadas na integra e transcritas. A transcricdo das entrevistas pode

ser consultada nos apéndices 2, 3 e 4.

De acordo com Quivy & Campenhoudt (1995) o método de entrevista esta sempre
associado a um método de analise de contetdo. Para o tratamento da informacdo obtida

através das entrevistas foi realizada uma analise de conteudo.

A analise de contetido é uma técnica de tratamento de informacéo e é das técnicas
mais comuns na investigacdo empirica (Vala, 1989). Esta técnica, segundo o autor, tem
como finalidade efetuar inferéncias com base numa ldgica explicitada, sobre as

mensagens cujas carateristicas foram inventariadas e sistematizadas.

A andlise de conteudo classica compreende técnicas para reduzir textos a uma
matriz de unidade por varidvel e analisar essa matriz quantitativamente Denzin &
Lincoln (2000).

Segundo os autores na andlise de conteldo o pesquisador pode produzir uma
matriz aplicando um conjunto de cddigos a um conjunto de dados qualitativos
(incluindo textos escritos) assumindo que os codigos de interesse ja foram descobertos e
descritos. Uma vez que o pesquisador selecionou uma amostra de textos, o proximo
passo na andlise classica de contetddo é codificar cada unidade para cada um dos temas
ou variaveis. Isto produz uma matriz de unidade por variavel que pode ser analisada

usando uma variedade de técnicas.

Na analise de conteddo os investigadores examinam palavras, frase, paragrafos,
paginas, documentos, ideias, significados, carateristicas paralinguisticas (ou seja,
aspetos ndo-verbais que acompanham a comunicacao verbal tais como o tom de voz, 0

ritmo da fala, o volume de voz, as pausas utilizadas na pronuncia verbal, etc) e até
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mesmo o que falta no texto (Denzin & Lincoln, 2000). Segundo os autores é ainda feita
uma analise interpretativa e esta analise pode ser usada para fins exploratérios e
confirmatorios. Os pesquisadores identificam temas, os descrevem e 0s comparam entre

Casos € grupos.

Neste sentido, para o presente estudo serd feita uma analise de contetdo das
entrevistas, 0s codigos a serem usados para a analise de conteido serdo as dimensdes e
variaveis de anélise descritos no quadro 1 (apresentado no ponto 2.1.) e a andlise sera

feita com fim exploratorio onde serdo descritos e comparados 0S €asos.

A andlise de contetdos ird4 permitir colocar os dados recolhidos num contexto
tendo como base os objetivos da pesquisa, proceder a inferéncias a partir dos dados e da

articulacdo dos conceitos analiticos em estudo.
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I11. Analise dos casos

De seguida sera feira a descricdo e analise dos trés casos em estudo. Esta
descricdo sera feita com base nas informacGes recolhidas, a analise e discussdo sera
realizada com base nas variaveis e dimensfes tracadas anteriormente e na revisdo da

literatura.

A entrevista na integra encontra-se transcrita no apéndice 2 desta monografia.

3.1.1. Caraterizacdo da empresa

A empresa A foi fundada a Maio de 1978 no Barreiro com o objetivo principal da

comercializacdo de material elétrico em geral.

A empresa no inicio da sua atividade situou-se no Barreiro num edificio com uma
érea de cerca de 200m? onde iniciou também o fornecimento direto ao ptblico. Em
1991, a empresa deslocou-se para Alhos Vedros, para um espaco com uma area de
600m?, mantendo nessas instalagdes uma éarea de venda direta ao publico com uma

oferta maior quer para a rede de distribuicdo, quer para o publico em geral.

Em 1999 a empresa A deslocou-se novamente para novas instalacbes em Alhos
Vedros, agora com uma area total coberta de 2200m? distribuidos entre armazéns,
servicos administrativos, area de atendimento ao publico e balcdo e uma sala de

exposicdo de artigos de iluminacao decorativa, interior e exterior.

O negocio da empresa A abrange atualmente a area de comercializacdo e a area de
distribuicdo que cobre a zona de Lisboa, Setubal, Ribatejo e alto Alentejo. A empresa
tem também uma parceria com uma empresa em Angola a nivel de exportacdo de

produtos no entanto as exportagdes de produtos estdo temporariamente inativas.

A empresa A dedica-se a comercializacéo e distribuicdo de material elétrico de

baixa tensdo e de alta tenséo.
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Ao nivel dos produtos a empresa A comercializa equipamentos diretamente
ligados ao ramo elétrico nomeadamente cabos e condutores elétricos, aparelhagem de
medida, quadros elétricos, disjuntores e interruptores, tomadas, contatores,
automatismos, ventilagdo, caixas para contagem de agua e gas, detetores e sensores,
armaduras de emergéncia, roupa e cal¢ado de trabalho, aguecimento, videos porteiros,
calhas técnicas, barramentos, tubos elétricos, antenas TV, bombas de rega, grupos

geradores, centrais elevatdrias, alarmes, CCTV, centrais de incéndio, som ambiente, etc.

No entanto, de acordo com o entrevistado, os produtos mais vendidos sdo 0s

cabos elétricos e artigos de iluminacgéo:

“Neste tipo de empresas o que vende-Se¢ mais sdo cabos elétricos, uma
percentagem muito grande a nivel de volume. (...) Vende-se também muitos artigos de

iluminacado, iluminacdo decorativa.”

De acordo com ANIMEE (2015) a crise no setor automovel afetou setores do nivel
mercado elétrico e eletrénico como as Cablagens, Fios e Cabos Isolados, este fator tem
influéncia na atividade da empresa A uma vez gque 0s cabos elétricos sdo os artigos mais

vendidos pela empresa.

Segundo a ANIMEE (2015), em 2015 praticamente todos os subsetores do
mercado elétrico e eletronico voltaram a ter taxas de crescimento (inclusive os mais
afetados) e o saldo global de exportacbes do setor elétrico e eletronico registou um
aumento de 7%, no entanto apesar da empresa A ter uma parceria com outra empresa

para a realizacdo de exportacdes esta encontra-se inativa.

No que diz respeito a servigos a empresa conta com uma rede de distribuicdo com
entregas proprias nas areas de Lisboa, Setubal, Ribatejo e alto Alentejo e como
complemento as restantes areas geograficas ndo contempladas diretamente na sua rede
de distribuicdo, a empresa A dispde do servico de entrega e recolhas em parceria com a

transportadora DHL.

A empresa A é gerida de forma familiar. De acordo com Guerreiro (1996) a
relacdo entre a familia e a empresa é uma rela¢do nuclear. O autor afirma que este tipo
de relagéo carateriza-se essencialmente pelas relagdes diretas de conjugalidade e filiagéo

e 0 capital da empresa é maioritariamente propriedade dos pais, havendo por vezes
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alguns socios minoritarios ndo familiares tal como acontece na empresa A onde existe
um socio maioritario que conta familiares nomeadamente o filho a trabalhar na empresa

e existem outros socios minoritarios ndo familiares.

No que diz respeito a estrutura organizacional a empresa A é composta por dois
niveis. O primeiro nivel é o da direcdo composto pelos socios da empresa. No segundo
nivel existe um responsavel pelos RH, um responsavel financeiro e o responsavel pelos
materiais e por fim a funcdo comercial. Este segundo nivel esta dividido em dois
grupos: seccao de escritorio e secgdo comercial. Os membros da direcéo, o responsavel
pelos RH (filho do s6cio maioritario) e o responsavel financeiro compdem a sec¢do de
escritério enquanto o responsavel pelos materiais e 0s comerciais compdem a seccdo

comercial.

Direcao

Secgdo de
escritorio

m Seccdo Comercial

Responsavel Responsavel pelos
Financeiro materiais

Comerciais

Responsavel RH

Quadro 2 - Organograma da empresa A

Fonte: Elaboracéo propria

No total a empresa A conta com dez trabalhadores, trés no escritorio e sete na area
comercial. Segundo o entrevistado: “Como uma empresa pequena, acabamos por fazer
de tudo”.

A organizacgdo do trabalho é feita de forma individual embora exista sempre um

responsavel pelos respetivos servicos.

A faixa etaria dos trabalhadores é muito ampla, variando entre 0s 25 e 70 anos.

Existem trabalhadores que estdo na empresa desde a sua constituicdo em 1978.
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No que diz respeito aos vinculos contratuais, todos os trabalhadores da empresa A
tém contrato sem termo, ou seja, um contrato celebrado entre a entidade patronal e o

funcionario sem uma duracéo pré-estabelecida.

3.1.2. Caraterizacdo da funcdo de RH

Segundo a definicdo de relacdo entre a familia e a empresa do tipo nuclear nas
PME de Guerreiro (1996) os filhos dos empresarios, numa significativa maioria,
trabalharam na empresa da familia e ocupam-se geralmente cargos de direcdo. Neste
sentido e convergindo com a definicdo do autor a funcdo de GRH na empresa A é

desempenhada pelo filho do sécio maioritario da empresa.

Existe ainda um apoio externo de um técnico oficial de contas, de um revisor
oficial de contas e de um advogado, sendo que estes servigos sdo subcontratados sob
avenca mensal. Os servicos subcontratados sdo transversais a todas as areas funcionais
da empresa e funcionam como suporte a nivel contabilistico e legal. No que diz respeito
a questdes de GRH estes profissionais sdo apenas consultados em caso de duvidas legais

ou financeiras.

N&o existe nenhuma planificagdo da GRH nem documentos que apoiem a
formalizacdo da mesma. Geralmente as a¢fes desenvolvidas tém uma natureza Ad hoc,
ou seja, sdo criadas com uma finalidade especifica. O entrevistado afirma que: “As

acOes sao feitas consoante as necessidades”.

Esta inexisténcia de planificacdo e formalizacdo da GRH na empresa A vem de
encontro a conclusdes retiradas por diversos autores, tais como Pearson et al. (2006) e
Kok, Uhlaner & Thurik (2003) que afirmam que geralmente as organizacbes menores
nédo tém departamentos formais GRH nem adotam praticas de GRH formais.

3.1.3. Caraterizacdo das praticas de GRH

Apesar da necessidade de recrutar novos trabalhadores poder partir de qualquer
nivel da organizacdo e passar pelo responsidvel da GRH, a decisdo de contratar
efetivamente é sempre da gestdo de topo, nomeadamente dos sécios/proprietarios da

empresa.

Apo0s a decisdo de contratar, os proprietarios e o responsavel de GRH tragam o
perfil do candidato. Este perfil ndo é definido por escrito, sdo apenas discutidos entre 0s
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intervenientes oralmente e as carateristicas passam pela cobertura das necessidades

sentidas pela empresa.

Baseando-nos no conceito tracado por Kok & Uhlaner (2001) onde a
formalizacdo pode ser referida como a medida em que uma regra ou procedimento esta
escrito podemos entdo concluir que este processo usado pela empresa A é um processo

informal.

Em relacdo as fontes de recrutamento utilizadas pela empresa A foi possivel
verificar que a empresa recorre ao recrutamento externo. Apesar de por vezes serem
utilizados anuncios em jornais da regido como fonte de recrutamento as fontes
principais de recrutamento usadas pela empresa A sdo as recomendacOes de

funcionarios.

Os métodos de passa-a-palavra, privilegiados pela empresa A, sdo reconhecidos
como tendo algumas vantagens distintas nomeadamente a velocidade e o baixo custo
que apresentam para a empresa (Carroll et al., 1999). Neste sentido € provavel que os
candidatos tenham maior conhecimento prévio sobre a empresa e o trabalho o que para
a empresa € um ponto importante visto que privilegiam pessoas com conhecimento

sobre material elétrico e que ja tenham trabalhado nesta area.

Tal como afirmam Kotey & Sheridan (2004), os procedimentos de selecdo na
empresa A sdo em grande parte baseados no julgamento pessoal do responsavel da area,
e este julgamento é essencialmente estabelecido através da entrevista. Habitualmente é
feita uma entrevista presencial com o responsavel da area onde existe a vaga a ocupar e
este através das suas percecdes sobre os candidatos decide qual é o candidato ideal para

0 cargo.

Como foi possivel perceber este processo nem sempre passa pelo responsavel de
RH uma vez que pode partir da necessidade identificada pelo responsavel da area e

receber apenas a aprovacao dos proprietarios.

Em relacdo ao acolhimento e integracdo de novos trabalhadores na empresa A,
geralmente é feita uma apresentacdo das instalacfes e dos restantes trabalhadores da
empresa. Esta tarefa é assignada ao responsavel da &rea em que o novo trabalhador se

ird inserir e acontece no primeiro dia de trabalho do novo trabalhador.
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De acordo com o entrevistado: “(...)entra-se logo para uma &rea e essa tarefa é dada
ao responsavel da area. E entdo apresentado a drea onde vai trabalhar e aos colegas.”
Este procedimento ndo é formalizado e ndo existe um tempo padrdo para o

processo de acolhimento e integracdo na empresa A.

A empresa A faz uma planificacdo da formacdo a ser dada aos trabalhadores. A
empresa A ndo recorre a quaisquer subsidios de apoio a formacéo profissional, ou seja,

todos os custos inerentes séo suportados pela empresa.

Ao nivel dos trabalhadores da area comercial esta planificacdo é feita
internamente tendo em conta as necessidades dos fornecedores visto que a maioria da

formacao é dada pelos proprios fornecedores.

Dadas as especificidades do mercado em que a empresa A opera, as empresas
fornecedoras sentem a necessidade de formar os vendedores desta area para que estes
tenham melhor compreensdo dos produtos e possam aconselhar de melhor forma os
clientes. Neste sentido sdo as préprias empresas fornecedoras que dao formacdo
regularmente para que os vendedores conhecam melhor os seus produtos e a sua

utilizacéo.

Deste modo ao nivel da formacdo dos comerciais a empresa A excede largamente
as 35 horas de formacéo profissional exigida por lei. A empresa recebe formacao por
parte de mais de dez empresas fornecedoras com quem trabalham e cada uma delas
oferece em média oito horas de formacdo anual a todos os trabalhadores da érea

comercial.

Ao nivel dos trabalhadores de escritorio a formacdo dada é direcionada a aspetos
ligados a contabilidade e gestdo. Esta formacdo é prestada geralmente por associacdes
de Técnicos Oficiais de Contas ou de Revisores Oficiais de Contas. Esta formacao é

geralmente direcionada a temas que fazem falta ao escritorio.

Assim sendo, podemos definir a estratégia de formagdo da empresa A como sendo
reativa e de curto-prazo, como definem Hill & Stewart (2000), na medida em que
servem apenas para preencher lacunas de conhecimento identificadas para cobrir

necessidades imediatas ao invés de serem vistas de um ponto de vista de gestdo
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estratégica de RH onde poderiam aumentar o comprometimento, melhorar o

desempenho e melhorar consequentemente o desempenho organizacional.

N&o existe um sistema formal de avaliacdo de desempenho na empresa A. A
apreciacao do desempenho dos trabalhadores é feita no dia-a-dia pelos responsaveis de
cada area funcional da empresa e sdo discutidos assuntos relacionados com o

desempenho dos trabalhadores nas reuniées mensais.

Neste sentido podemos concluir que as préaticas de avaliacdo de desempenho na
empresa a sdo informais e continuas e sdo utilizadas para fins de monitorizacdo de
conformidade com os objetivos (ao invés de terem como objetivo o desenvolvimento

dos trabalhadores, tal como concluiram Barrett & Mayson (2007) no seu estudo).

Para além disso o facto da empresa A ser uma empresa pequena e ter a maior
parte dos trabalhadores hd muitos anos gera um clima de paternalismo e grande
confianca estre os 6rgdos de gestdo e os trabalhadores e geralmente os trabalhadores
tém o desempenho desejado o que faz com que a geréncia néo sinta a necessidade de

implementar um sistema formal de avaliacdo de desempenho.

Tal como afirmam Kotey & Sheridan (2004) a estreita interacdo entre os
empregados e 0s proprietarios permite que o desempenho seja observado de uma forma
quase imediata, ao passo que em processos mais formalizados das empresas de maior

dimensao essa avaliacdo de desempenho ocorre em intervalos menos frequentes.

Relativamente as praticas de remuneracdo a empresa A para cada uma das areas
funcionais aplica salérios similares entre os trabalhadores. Com esta pratica a empresa
pretende que haja uma percecdo de equidade entre os trabalhadores de forma a evitar

conflitos.

Existe um contrato coletivo de trabalho (Contrato coletivo entre a Associacao
Portuguesa das Empresas do Setor Elétrico e Eletronico e a FETESE - Federagdo dos
Sindicatos da Industria e Servicos e outros) que estabelece uma tabela minima de
remunerag¢des no entanto todos os trabalhadores da empresa A séo remunerados acima

dos minimos estipulados pelo contrato coletivo de trabalho.
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Ao nivel de beneficios a empresa A atribui beneficios coletivos, alguns deles

condicionados aos resultados obtidos e a rentabilidade da empresa.

Existem também alguns beneficios como é o caso da atribuicdo do seguro de
salde, que estdo associados a antiguidade na empresa. Neste caso € atribuido este

beneficio a todos os trabalhadores que estdo na empresa a mais de 7 anos.

N&o existe qualquer relagéo entre as acdes de formacdo e a remuneracdo dos

trabalhadores na empresa A.

No que diz respeito a gestdo de carreiras a empresa A limita-se ao cumprimento
dos critérios do contrato coletivo de trabalho. A dimensdo da empresa e 0S cargos

existentes limitam a possibilidade de progressdo na empresa.

O que ¢é feito pela empresa A para colmatar esta situacdo € a tentativa continua de
remunerar melhor os trabalhadores. “(...)Conforme os anos vao avangando, conforme a
disponibilidade, fazemos o possivel para tentar remunerar cada vez melhor o pessoal

sem olhar muito para o contrato coletivoy...)".

N&o existe uma politica de rotacdo ao nivel das funcdes a fim de ter funcionarios
que sejam capazes de trabalhar em outros departamentos. Apenas sdo agregadas funcoes

dentro das mesmas areas em caso de necessidade.

3.1.4. Mecanismos de comunicagao

Ao nivel da comunicacdo interna a empresa A utiliza como principal mecanismo
de comunicacdo as reunides mensais com todos os funcionarios da empresa. Séo feitas
também circulares internas esporadicas que tém essencialmente uma funcéo informativa

em relagdo a produtos e fornecedores.

Existe também a comunicagdo a um nivel mais informal, durante o horéario do
almocgo. “(...) fazemos o possivel para almo¢ar o maximo de pessoas e ai discutimos

assuntos inerentes d empresa.(...)".

O fluxo de comunicagdo na empresa A afigura-se transversal, ou seja, da-se em
todas as direcOes. Quer seja nas reunides ou nas relacGes informais os funcionarios
interagem com as mais variadas posicdes da estrutura organizacional. O facto de os

funcionarios trabalharem juntos a muitos anos e a confianga que existe entre 0s mesmos
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facilita esta comunicacdo transversal. “(...)E uma troca de ideias entre as chefias e a

staff.”

A entrevista na integra encontra-se transcrita no apéndice 3 desta monografia.

3.2.1. Caraterizacao da empresa

A empresa B surgiu em 2002 na incubadora da Faculdade de Ciéncias e
Tecnologia, através da ideia de dois irméos. Inicialmente o intuito da empresa passava
pela criagdo de rob6s mdveis, no entanto as pressdes do mercado fizeram com que 0s

irmaos envergassem para a area industrial.

Neste momento o core business da empresa passa pela concecéo de sistemas para
a manufatura de maquinaria complexa robotizada que pressupde a criacdo de prototipos
exclusivos para cada modelo. Grande parte da atividade da empresa B passa pela
criacdo de cérebros em maquinas que equipam sofisticadas fabricas de automoveis por

todo o mundo.

A empresa B presta servigos de engenharia simultanea, planeamento de sistemas
de controlo, integracdo de sistemas heterogéneos, aplicacfes robotizadas, manufatura

elétrica, gestdo de projetos e servicos de manutencao.

“(...)Comercializamos (...) os nossos sistemas informaticos. Informaticos no
sentido de solucBes para industria automdvel a nivel de automacao robdtica e também

temos a parte elétrica mas em menor volume (...)".

A empresa é especialista na area da Automacdo Industrial para o Design de
Sistemas de Controlo Globais de qualquer &rea de atividade e propBe as solugdes
(estandardizadas ou customizadas) mais indicadas para as necessidades dos seus
clientes. Os maiores clientes da empresa sdo grupos automoveis conhecidos

internacionalmente.

A empresa B esta presente em diversos mercados: Portugal, Alemanha, Espanha,
China, india, México, Brasil entre outros. O mercado portugués &, no entanto, um

mercado com pouca expressdo para a empresa, menos de 5% do volume de negdcios diz
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respeito ao mercado portugués. Contrariamente o mercado alemdo é o mercado mais

expressivo para a empresa B, tendo em 2014 contribuido 98% na faturacdo da empresa.

“(...) O mercado portugués é o mercado onde menos operamos. A maioria da

nossa faturacéo é estrangeira. Em especial sdo clientes Alemaes (...)”.

Em 2014, as vendas de rob6s industriais a nivel mundial aumentaram 29% e na
Europa o aumento foi de 9% (IFR, 2015). Segundo o relatério da federagdo
internacional de robotica, a procura por robds industriais acelerou consideravelmente
desde 2010 devido a crescente tendéncia para a automacdo e a inovacao e melhorias

técnicas que os robds industriais apresentam.

As principais inddstrias impulsionadoras deste crescimento sdo a industria
automovel e industria elétrica/eletronica (IFR, 2015). Segundo o autor a industria
automavel é o cliente mais importante de robds industriais e nos Gltimos anos aumentou
consideravelmente os investimentos em robds industriais em todo o mundo. Os
investimentos em novas capacidades de producdo nos mercados emergentes, bem como
investimentos em modernizacdo de producdo nos principais paises produtores de

automaveis fizeram com que o mercado de venda de rob6s aumentasse.

Ao nivel da industria elétrica/eletronica a maior parte dos robds foram vendidos
para os fornecedores de pecas para a producdo de baterias, bem como para outras pecas

eletrbnicas para os automoveis (IFR, 2015).

A empresa B € gerida de forma familiar. Como vimos anteriormente a iniciativa
empresarial foi lancada por dois irmdos e Guerreiro (1996) define esta relacdo entre a

familia e a empresa como uma relacéo do tipo fratia.

A estrutura organizacional da empresa B é pequena e muito horizontal. Esta
estrutura tem no seu topo a direcdo geral, seguida apenas das direcdes de departamento
sendo que um dos irmdos fundadores da empresa é o diretor geral da empresa e 0 outro

responsavel de Engenharia e Desenvolvimento.

Os departamentos existentes sdo: departamento de engenharia e desenvolvimento,
departamento comercial, departamento de aquisicdes e logistica, departamento

financeiro, departamento de RH e departamento administrativo.
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Direcéo

Departamento de
engenharia e
desenvolvimento

Departamento
de recursos
humanos

Departamento
comercial

de aquisicdes
e logistica

financeiro

Quadro 3 - Organograma da empresa B

Fonte: Elaboracéo propria

Ao nivel da organizacao do trabalho a empresa B trabalha por equipas. O trabalho
da empresa B é gerido por projetos logo, é criada uma equipa de trabalho para cada um
dos projetos.

A empresa B conta com mais de 110 trabalhadores, maioritariamente do sexo
masculino, apenas 15% a 20% sdo mulheres. “As mulheres conseguimos contd-las...
Homens nado! (risos).” A média de idades na empresa B ronda os trinta anos. Ao nivel
das habilitacdes literarias dos trabalhadores da empresa B mais de 50% dos

trabalhadores tem licenciaturas maioritariamente na area de engenharia eletrotécnica.

Ao nivel da antiguidade dos trabalhadores da empresa B a média ndo é muito alta
porgue a empresa teve um boom de crescimento em 2011 como podemos ver no quadro
4. No entanto o nivel de turnover na empresa é muito baixo. “ (...) Quando entram

normalmente vao ficando ”.
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Evolug¢ao do numero de Trabalhadores na
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Quadro 4 - Evolucdo do nimero de trabalhadores na empresa B

Fonte: Elaboragéo propria

3.1.2. Caraterizagdo da funcdo de RH

A empresa B tem um departamento de GRH independente que responde
diretamente a direcdo. Este departamento esta encarregue de todas as funcdes de GRH e
ndo tem nenhum servico subcontratado a outra empresa. Existe um responsavel pelo

departamento e mais duas pessoas a trabalhar no departamento de GRH da empresa B.

Né&o existe na empresa B uma planificacdo anual de GRH. Segundo a entrevistada
este facto deve-se ao dinamismo e flexibilidade da empresa que obriga a mudancas e
ajustamentos constantes. ““ (...) a nossa empresa € muito dinamica e ndés temos que

estar sempre a ajustar(...)".

Devido a certificacdo ISO 9001 (referencial internacional de gestdo da qualidade)
a empresa B tem grande parte dos seus processos formalizados, incluindo alguns

processos que dizem respeito a GRH.

3.1.3. Caraterizacdo das praticas de GRH

Recrutamento e selecao
Ao nivel do recrutamento a empresa B opta essencialmente por recrutamento
externo. As principais fontes de recrutamento utilizadas pela empresa B sdo anuncios

junto de instituicdes de ensino superior e anuncios em plataformas virtuais de emprego
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tais como o website Net Empregos. A empresa recruta maioritariamente recém-

licenciados e deste modo consideram estas fontes de recrutamento as mais eficientes.

A empresa B tem um manual de fungbes que contém as carateristicas desejaveis
para cada funcdo logo aquando do processo de recrutamento a empresa ja tem
previamente definido o perfil do candidato, salvo alguns casos especificos onde o
responsavel pela area pede algumas carateristicas muito particulares a area onde o novo

trabalhador se ird inserir.

O processo de selecdo inicia com a avaliacdo do Curriculum Vitae dos candidatos.
Se existir correspondéncia entre a experiéncia e qualificacdes do candidato e as
exigéncias do cargo o candidato é chamado para uma entrevista presencial. Nas
entrevistas aos candidatos estdo presentes elementos da direcdo e o responsavel pela
area onde o novo trabalhador ird trabalhar e a decisdo final cabe a esse conjunto de

pessoas presente nas entrevistas.

O acolhimento na empresa B é feito em duas fases sendo a primeira delas
conduzida pelo departamento de GRH na empresa. Nesta fase é feita uma apresentacédo
geral da empresa, do seu funcionamento e das suas instalacdes. De seguida é
apresentado o responsavel da area onde o novo trabalhador ird desenvolver as suas
funcBes e entdo passa-se para uma segunda fase onde sdo apresentados os colegas de

trabalho e séo explicadas mais a fundo as func6es a desempenhar.

O processo de acolhimento e integracdo na empresa B ndo esta formalizado e nédo

existe manual de acolhimento.

No que diz respeito & formacédo profissional a empresa B ndo tem um plano anual
de formacéo profissional. A formagéo é feita consoante as necessidades e as exigéncias
dos clientes. (...)a nossa empresa é muito dindmica e existem muitas formagoes que

sdo obrigatorias pelo nosso cliente(...)".

Uma vez que a empresa B trabalha por projetos, a formacdo é dada tendo em
conta as necessidades de cada projeto, ou seja, as formacdes dadas relativas a projetos

especificos sdo apenas para as pessoas que estdo a trabalhar nesse projeto, deste modo o
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namero de horas de formagdo ndo é exatamente igual para todos os funcionarios. Ao
nivel da direcdo, algumas formaces sdo transversais para todos os trabalhadores mas

nem sempre abrangem os funcionarios da direcéo.

Os novos trabalhadores tém em média seis meses de formacdo sendo que esta é
feita dentro da empresa, habitualmente na sede ou no proprio local de trabalho na
fabrica e sdo dadas pelos funcionarios seniores. As formacdes obrigatdrias sdo dadas

por formadores externos e podem ser fora da empresa.

Os conteudos da formacgdo sdao muito varidveis e sdo especificos a cada projeto.
Pode dizer respeito a operagdo de determinadas maquinas, programas especificos,

materiais, etc.

N&o existe um sistema de avaliacdo do impacto das formacdes mas segundo a

entrevistada: “(...)vé-se no trabalho da pessoa se a formacao deu frutos ou ndo ”.

A empresa B ndo recorre a nenhum subsidio ou apoio a formacao.

A empresa B tem um sistema formal de avaliacdo de desempenho. Hornsby &
Kuratko (1990) tal como diversos outros autores afirmam que o uso de avaliacdo de
desempenho aumenta consoante o tamanho das PME e com o setor de atividade em que
a empresa opera. Como vimos anteriormente esta empresa tem crescido
exponencialmente e opera num mercado de elevada tecnologia o que pode neste caso

justificar a necessidade de uso de um sistema formal de avaliacdo de desempenho.

A avaliacdo de desempenho é monitorizada relo departamento de GRH da
empresa. Neste sentido Kotey & Sheridan (2004) afirmam que aquando do crescimento
da empresa a responsabilidade da gestdo de desempenho passa do proprietario para

gestores intermédios, como € o caso da empresa B.

A avaliacdo de desempenho é feita anual ou bianualmente de acordo com o nivel
da pessoal avaliada. Em caso de performance excecional os superiores hierarquicos
podem sugerir uma avaliacdo de desempenho fora da periodicidade habitual, caso
contrario o departamento de GRH alerta para a necessidade de proceder a avaliacdo dos

trabalhadores.
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O instrumento de apoio a avaliacdo de desempenho utilizada pela empresa B é o
questionario. Este questionario inclui todas as fungdes realizadas pelo trabalhador e
existe uma escala de avaliagio de um a cinco. E entfo feita uma autoavaliacio e uma
avaliacdo pelo responsavel direto. Todos os funcionérios sdo avaliados na empresa B. A
metodologia de avaliacdo de desempenho através de escalas de desempenho é das mais
frequentes em PME (Hornsby & Kuratko, 1990; Kotey & Sheridan, 2004).

Os objetivos principais da avaliagdo s&o em primeiro lugar a verificagdo de
conformidade com os valores e expectativas da empresa e posteriormente para que

sejam feitas revisdes salariais e atribui¢do de beneficios.

O feedback da avaliacdo de desempenho € dado diretamente pelos responsaveis,

ou seja, pela pessoa que realiza a heteroavaliacao do trabalhador.

Ao nivel das remuneracdes na empresa B existe diferenciacdo salarial tendo em

conta os cargos exercidos e o nivel em que os trabalhadores se encontram.

Parece haver alguma integracdo entre as compensacOes e avaliacdo de
desempenho na empresa B, a diferenciacdo salarial esta relacionada com a avaliagcdo de
desempenho dos trabalhadores que pode resultar em revisdes salariais e atribuicdo de

beneficios. Os beneficios incluem seguros de salde, carro da empresa, entre outros.

As acdes de formacdo ndo tém qualquer impacto na politica de remuneracfes da

empresa B.

N&o existe uma politica formalizada de gestdo de carreiras na empresa B, no
entanto existe possibilidade de progressdo na carreira. Igualmente como acontece com a
politica de remuneracdes, as progressdes e promog¢des na empresa B estdo intimamente
relacionadas com a avaliacdo de desempenho “(...) esta tudo interligado com a

avaliagdo de desempenho”.

A empresa B ndo pratica rotacdo no trabalho a fim de ter funcionarios que sejam

capazes de trabalhar noutros departamentos, por conta das especificidades de cada
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funcdo e das necessidades técnicas associadas a elas. Apesar de existir um esforco para

que haja compreensao entre as diversas areas a rotacdo é muito pouca.

3.1.4. Mecanismos de comunicacao

Os principais mecanismos de comunicacdo na empresa B sdo: circulares,

comunicados, reunides e a intranet da empresa.

As informagdes mais importantes sdo habitualmente transmitidas através de
circulares e comunicados internos, habitualmente para informar sobre decisbes da
empresa. Existe ainda uma intranet para acesso dos trabalhadores onde séo adicionadas
informacdes Uteis. Os responsaveis de departamento tém reunides frequentes, entre 0s
responsaveis e o0s restantes trabalhadores existem também reunifes mas sem periocidade

certa, ou seja, acontecem reunides apenas quando é necessario.

Nos mecanismos formais de comunicacgdo s fluxo de informacdo € habitualmente
descendente mas a nivel informal existe a possibilidade de feedback. Segundo a
entrevistada “(...)existe muita proximidade entre os trabalhadores e responsaveis da
diregdo (...)".
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A entrevista na integra encontra-se transcrita no apéndice 4 desta monografia.

3.3.1. Caraterizacdo da empresa

A empresa C foi fundada em 1950 como posto de abastecimento e oficina de
reparacdo automoével. De seguida a empresa passou a comercializar automoveis

nomeadamente a Morris, Alvis, Rover, Chevrolet, Daewoo, entre outros.

A empresa C tem como missdo a satisfacdo total dos seus clientes bem como o
crescimento sustentado, para tal apoia-se essencialmente em valores como a

honestidade e a transparéncia.

A empresa C desde a sua criacdo que é gerida de forma familiar. Atualmente a
empresa opera apenas no mercado da venda e reparacdo automdvel, o posto de
abastecimento apesar de ser propriedade da familia encontra-se neste momento alugado

a exploracéo.

A empresa C dedica-se a comercializacdo de automoveis novos e usados, pecas
automaveis e presta servicos de assisténcia técnica e reparacao automovel. Apesar dos
restantes servicos associados o core bussiness da empresa C prende-se essencialmente

com a venda de automoveis.

A empresa C opera no mercado regional da peninsula de setdbal e é
concessionario oficial de duas marcas automdveis para a zona do Montijo, Moita,

Alcochete, Samouco, Baixa da Banheira, Lavradio e Barreiro.

Ao nivel do mercado de venda automdvel em Portugal, este sofreu ume queda
acentuada nos ultimos anos. Olhando para o grafico abaixo podemos constatar que entre
2006 e 2012 o mercado sofreu uma descida de mais de 40% no numero de veiculos

vendidos em Portugal.
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Vendas de Veiculos Automoveis em Portugal
(Por tipo de veiculos)

Total Mercado Total Mercado
Anos Ligeiros Veiculos Automoéveis

Unidades % Var. Unidades % Var.

2004 268 875 3,9 274 195 42
2005 273126 1,6 278 470 1,6
2006 259 189 -51 265174 4.8
2007 270 237 43 276 606 43
2008 268 793 -0,5 275127 -0,5
2009 199 919 -256 203 760 -25.9
2010 269 133 34,6 272754 33,9
2011 188 367 -30,0 191 362 -29.8
2012 111 320 -40.9 113 435 -40,7

Quadro 5 - Vendas de veiculos automdveis em Portugal

Fonte: ACAP (Associacdo Automovel De Portugal)

Apesar da queda acentuada, entre 2012 e 2015 o mercado tem apresentado sinais
de recuperacdo (ACAP, 2016). No ano de 2015 o mercado portugués de venda de
automaveis ligeiros (veiculos de passageiros e comerciais) aumentou cerca de 24% em
relacdo a 2014, no entanto segundo Pinto (2016) este crescimento pode propiciar uma
imagem errada de que o setor automdvel voltou aos seus melhores dias. Segundo o
autor este crescimento encontra-se ainda muito aquém do expectavel uma vez que
grande parte das vendas néo passa pelo retalho, sendo feitas de forma direta a grandes
frotistas.

O autor acrescenta ainda que apesar do total das vendas de 2015 ter registado um
aumento significativo, este estd ainda assim 22% abaixo do volume de 2008, que o
autor considera ser o minimo aceitdvel para a sobrevivéncia dos concessionarios.
Olhando para o grafico que se segue podemos verificar que apesar do aumento dos
ultimos quatro anos, as vendas estdo ainda abaixo da média (considerando o total de

vendas dos ultimos 15 anos).
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Vendas de veiculos automoéveis em Portugal

361.466

310.823
274.195 278470 276606 275127 272754
263.154

265.174

Média 15 anos =239.934 \/

203.760

172.357

126.689

113.435

2001
2002
2003
2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014
2015

Fonte: ACAP

Quadro 6 - Evolugdo da venda de veiculos automéveis em Portugal 2001-2015

Fonte: ACAP (Associacdo Automovel De Portugal)

Segundo dados de uma consultora especializada no setor, 60% dos
concessionarios de automoéveis em Portugal tém problemas financeiros e 12% estdo,
mesmo, em faléncia técnica. ‘Este cenario tem, sem surpresa, reflexos tdo ou mais

gravosos nos servicos de pos-venda’ (Pinto, 2016).

Estrutura organizacional e de RH

A empresa C é gerida de forma familiar. Segundo a defini¢do de Guerreiro (1996)
a relacdo entre a familia e a empresa é uma relacdo nuclear e os filhos do proprietario
desenvolvem certas atividades operacionais acumulando gradualmente funcdes de

direcao.

A empresa esta organizada em duas partes: as vendas e a reparacdo automovel.
Existe ainda a parte financeira mas esta funciona paralelamente as duas areas da
empresa. Ao nivel da estrutura hierarquica o pai € o gerente, a filha é a responsavel das
vendas e responsavel financeira e o filho € o gestor da oficina e “...de tudo o resto que

seja necessario”’.

O trabalho é gerido por equipas e existe um responsavel para cada uma das
equipas, sendo que a responsavel da equipa de vendas ¢ a filha do proprietarios e o

responsavel da equipa da oficina € o filho como ja mencionado anteriormente.
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Direcao

Departamento
financeiro

Reparacado

Automovel

Quadro 7 - Organograma da empresa C

Fonte: Elaboracéo prépria

A empresa tem 13 trabalhadores e a média de idades dos trabalhadores esta entre
0s 40/45 anos. No que diz respeito aos vinculos contratuais dos trabalhadores da
empresa C, dos 13 trabalhadores apenas um tem um contrato a termo certo, todos 0s
outros trabalhadores da empresa C tém contrato sem termo. Segundo o entrevistado: “...
0 nosso quadro de pessoal sdo pessoas que j& estdo c& a mais de vinte anos muitos

deles”.

3.3.2. Caraterizagéo da func¢édo de RH

A empresa C ndo tem um departamento especifico para a GRH. As atividades de
GRH sdo desempenhadas por diversas pessoas. Quando questionado de quem seria o
principal responsavel por esta area o entrevistado respondeu: “... Somos todos. Como

somos uma empresa familiar, somos pequenos, temos essa flexibilidade”.

A empresa C trata internamente dos assuntos relacionados com a GRH, com
excecdo do recrutamento que é geralmente feito por uma empresa subcontratada. “...
Quando precisamos de recrutar alguém utilizamos uma empresa de recrutamento e

selecdo”.
Néo existe qualquer formalizacéo das praticas de GRH na empresa C.

3.3.3. Caraterizacdo das praticas de GRH

Recrutamento e selecao
Como vimos anteriormente a maior parte dos funcionarios da empresa C ja se
encontram na empresa a muitos anos no entanto existe maior rotatividade na fungéo
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comercial por se tratar de uma funcdo de maior desgaste logo a maior parte das

necessidades de recrutamento da empresa C limitam-se a esta area.

Neste sentido e convergindo com o argumento de Heneman & Berkley (1999) as
estratégias de atracdo de funcionarios na empresa C sdo usadas numa base ad-hoc e

esporadica.

Ao nivel do recrutamento, como vimos anteriormente, a empresa C recorre a uma
empresa de recrutamento em regime de outsorcing. A empresa de recrutamento ja
trabalna com a empresa C a algum tempo e ja conhece o perfil de candidatos
pretendidos. A empresa realiza todo o processo de selecdo e encaminha 0s novos
trabalhadores para empresa. No caso do novo funcionario ndo corresponder as
espectativas durante o periodo experimental de um més a empresa de outsorcing

direciona outro funcionario para empresa.

Podemos entdo concluir que néo existe nenhum envolvimento direto da empresa

no processo de recrutamento e selecdo de novos trabalhadores.

A empresa C ndo tem procedimentos formalizados de acolhimento de novos

trabalhadores.

Habitualmente é feita uma apresentacdo inicial onde sdo apresentadas as
instalacBes, os colegas e é feita uma introducdo sobre as tarefas a serem realizadas e as

rotinas da empresa. Segundo o entrevistado trata-se de “... mostrar os cantos a casa” .

N&o existe um responsavel especifico para o acolhimento e integracdo de novos
funcionarios na empresa C. Geralmente a apresentacdo é feita de acordo com a area
funcional onde o novo trabalhador se ira enquadrar. “...Caso seja vendas é a minha

irmd, caso seja a oficina sou eu”.

Né&o existe manual de acolhimento na empresa C.

A empresa C ndo tem um plano formal de formacé&o profissional, no entanto todos
0s anos sdo desenvolvidas agdes de formacdo para cumprir as obrigagdes legais e por

exigéncia das marcas com que trabalham.
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Ao nivel das formagGes exigidas pelas marcas o entrevistado explica que estas séo
maioritariamente dirigidas as areas de vendas e pds-vendas e sdo necessarias para que
estes estejam sempre a par das especificidades dos novos modelos lancados pelas

marcas que sdo vendidos pela empresa C. Estas formagdes sdo de caracter obrigatdrio.

Tal como defende Cunha et al. (2010), as formacdes que existem na empresa sao
apenas focadas no curto prazo e estdo relacionadas com necessidades pontuais da
empresa, descurando assim das motivagOes individuais. A empresa ndo faz o

levantamento das necessidades de formagao.

A formagdo profissional na empresa C é realizada externamente, por formadores
externos a empresa. Questionado sobre se as formacGes seriam ou ndo certificadas o
entrevistado respondeu “(...) as marcas é que ddo as formagdes e nés obviamente que

supomos que sdo competentes para dar essa formagdo”.

As formagbes sdo essencialmente dirigidas aos funcionarios da &rea técnica e
vendas. Em relacdo aos conteidos das formacdes, para a area de vendas as formacdes
focam-se nas novidades dos produtos, nas suas diferencas relativamente aos produtos
concorrentes e nas ofertas do mercado. No que diz respeito & area técnicas as formacdes
tém como foco as inovagdes, o funcionamento das pecgas, motores, etc. “(...)novidades
gue 0s mecanicos possam achar mais complicado ao inicio e entao eles aprofundam um

bocadinho mais”.

A Unica avaliacdo das formacGes que existe é feita pelas marcas para avaliar os
conhecimentos dos formandos e ndo por parte da empresa para medir o impacto da

formacédo para o funcionamento da empresa.

A empresa C ndo recorre a nenhum subsidio ou apoio a formacdo, ou seja, as

formagdes sdo totalmente financiadas pela empresa.

A empresa C ndo tem um sistema formal de avaliacdo de desempenho. No entanto
o facto de os vendedores terem um salario base e receberem comissdes consoante o
volume de vendas (ou seja, baseado no seu desempenho) conduz de certa forma a

alguma formalizacéo da avaliacdo de desempenho destes funcionarios.
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Esta avaliacdo constante contribui também para que exista maior desgaste na
funcdo comercial e consequentemente exista maior rotatividade como ja vimos em
pontos anteriores. A avaliacdo € assim utlizada com o objetivo de avaliar da capacidade
dos vendedores de cumprir as metas e 0 ndo cumprimento pode levar a despedimentos

ou a ndo renovacao dos vinculos contratuais.

Ainda que ndo exista um sistema formal de avaliacdo de desempenho, existe na
empresa C um acompanhamento do desempenho de todos os funcionarios através da
observacdo. No geral é feito um acompanhamento no dia-a-dia por parte dos
responsaveis de cada area funcional da empresa e é feita uma avaliacdo no sentido de
perceber se estdo as acbes dos trabalhadores ou a contribuir para o alcance dos objetivos

da empresa como um todo.

Em suma as préaticas de avaliacdo de desempenho na empresa C caraterizam-se

como informais e continuas e sdo utilizadas para fins de monitorizacéo.

Contrariando a tendéncia identificada no estudo de Hornsby & Kuratko (1990) de
que poucas PME estabelecem a politica salarial com base nas médias de mercado, a
politica de remuneragdes na empresa C é baseada no mercado. “(...) O mercado
habitualmente paga para uma determinada funcdo um salario e pronto € isso que nos
fazemos também”. Para além do salario base os trabalhadores da empresa recebem

ainda comissdes consoante o volume de vendas.

Existia no passado a atribuicdo um bonus anual aos trabalhadores no entanto
devido ao paradigma do mercado a empresa C viu-se forcada a suspender estes
incentivos.  “(...)Jd houve no passado quando os proveitos financeiros o

permitiam(...)".

N&o existe nenhuma relacdo entre as formacbes e a remuneracdo dos

trabalhadores da empresa C.

A empresa ndo tem um plano de gestdo de carreiras formalizada. Segundo o
entrevistado ndo existe na empresa uma estrutura que possibilite grande progresséo.

“(...)ndo temos a dimensdo necessaria para que isso aconte¢a’.
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Apesar de ndo haver um sistema de avaliacdo de desempenho formalizado existe a
avaliacdo quotidiana, feita de forma informal e através da observacdo. Esta avaliacdo
pode conduzir a promog@es. O critério utilizado na empresa C para as promocdes dos

funcionarios é o desempenho do funcionério.

A empresa C dentro de cada uma das areas funcionais (vendas, reparacao
automovel e area financeira) aposta na rotacdo no trabalho a fim de ter funcionarios que
sejam capazes de desempenhar diversas funcoes. Esta rotacdo serve essencialmente para
evitar a dependéncia de determinados funcionarios para o normal funcionamento, ou
seja, em caso de auséncias de um dos funcionarios (férias, doenca, etc.) a tarefa ainda

assim seja desempenhada.

3.3.4. Mecanismos de comunicacao

Na empresa C existe um clima de comunicacdo informal e uma cultura de
proximidade. Existem reunides para os funcionarios da area de vendas para perceber o
ponto da situacdo de alguns negocios e para partilha de informagdes. Estas reunies ndo
tém periodicidade definida, ndo estdo formalizadas e sdo agendadas consoante as

necessidades.

Com os restantes funcionarios geralmente ndo sdo feitas reunides, a comunicagéo
é feita informalmente no dia-a-dia. “(...) estamos aqui tio perto que diariamente

falamos e ndo ha necessidade de reunir as pessoas numa sala para falar”.

Segundo o entrevistado a comunicagdo funciona em todos os sentidos, quer entre

dos funcionarios para as chefias, quer das chefias para os funcionarios e entre colegas.
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IV. Anélise comparativa dos casos

De seguida sera feita uma anélise comparativa dos casos estudados. Os critérios
usados para a comparacdo dos casos serdo as dimensdes de analise apresentadas no
capitulo 1l nomeadamente: (1) caraterizacdo da empresa, (2) caraterizacdo da funcéo de

RH, (3) préaticas de GRH e (4) mecanismos de comunicagao interna.

Com esta analise pretende-se encontrar divergéncias e convergéncias entre 0s
casos bem como possiveis explicacdes para os acontecimentos tendo como base a

literatura e 0 contexto em que as empresas se inserem.

4.1. Caraterizacdo das Empresas

No presente estudo foram analisadas trés empresas de setores de atividade
distintos. Apesar de todas as empresas em estudo serem PME, foi possivel estudar uma
microempresa (empresa A), uma pequena empresa (empresa C) e uma média empresa
(empresa B). A microempresa estudada tem 10 trabalhadores, a pequena empresa 13 e a
média empresa tem cerca de 150 trabalhadores.

Caso A Caso B Caso C

o Servigos de engenharia
- Venda e distribuicdo de . . Venda e reparacéo
Atividade . . simultanea e aplicacdes
material elétrico . automavel
robotizadas

Tipo de empresa Empresa familiar Empresa familiar Empresa familiar

Antiguidade da
38 Anos 14 Anos 66 Anos
empresa

Configuracdo

Estrutura simples Estrutura simples Estrutura simples
estrutural

Escolaridade RH Ensino secundario Licenciatura Ensino secundario

Sem departamento de
GRH | Atividades de
GRH séo

desempenhadas por

Sem departamento de
Posicionamento da GRH | Existéncia de um Existéncia de
funcdo de GRH responsavel pela fungdo  departamento de GRH

de RH )
diversas pessoas

Quadro 8 - Caraterizacdo das empresas

Fonte: Elaboracéo prépria
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Todas as empresas em estudo sdo geridas de forma familiar. Na empresa A o pai é
0 socio maioritario e o filho trabalha na empresa, no entanto existem outros sécios
minoritarios ndo familiares. A empresa B foi criada e € até agora gerida por dois irmaos

e na empresa C o pai é o gerente/proprietario e os dois filhos trabalham na empresa.

As empresas A e C operam em sectores de atividade mais tradicionais
compativamente com a empresa B que opera num sector de elevada intensidade
técnologica e as empresas A e C atuam essencialmente no mercado local enquanto a
empresa B exporta grande parte da sua producgdo. Neste sentido, as empresas A e C tém
como principais concorrentes outras empresas da regido enquanto a empresa C tem
como concorrentes empresas dentro e fora do mercado portugués e opera num mercado

muito mais amplo em comparacao com as restantes empresas em estudo.

A média de idade dos trabalhadores é mais elevada nas empresas A (48 anos) e C
(43 anos) e a média mais baixa é a da empresa B (30 anos). Nas empresas A e C foi
possivel verificar uma distribuicdo igualitaria de género dos trabalhadores enquanto na
empresa B os trabalhadores sdo maioritariamente do sexo masculino. Relativamente as
habilitacdes literarias, nas empresas A e C o nivel médio é o de ensino secundario
enquanto a maioria dos trabalhadores da empresa B tém grau de licenciado,

maioritariamente na area de engenharia eletrotécnica.

Ao nivel dos vinculos contratuais as empresas A e C tém maioritariamente
trabalhadores com contrato sem termo enguanto a empresa B tem uma mistura de
trabalhadores com contratos a termo certo, estagiarios e trabalhadores com contrato sem
termo. Enquanto nas empresas A e C a maioria dos trabalhadores tém grande
antiguidade, na empresa B os trabalhadores sdo maioritariamente novos na empresa até
porgue a propria empresa opera a poucos anos no mercado (comparativamente com as

empresas A e C) e teve 0 boom de crescimento a partir de 2011.

A estrutura organizacional das empresas estudadas é simples e essencialmente
horizontal. Nas trés empresas existem diversos departamentos que reportam diretamente
a direcdo. No entanto nas empresas A e C foi possivel verificar maior grau de
centralizacdo enquanto na empresa B a tomada de decisdo estd mais dispersa pela

organizacao.
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Das empresas estudadas a empresa B diferencia-se por ser a Unica a possuir um
departamento de GRH. A empresa B tem um departamento de GRH independente (ou
seja, ndo se encontra integrado dentro de nenhum outro departamento) que responde
diretamente a direcdo. Este departamento esta encarregue de todas as funcdes de GRH e
ndo tem nenhum servico subcontratado a outra empresa. Existem trés trabalhadores

neste departamento.

Na empresa A apesar de ndo existir um departamento especifico existe uma
pessoa responsavel pela GRH. O responsavel por esta area € filho do sécio maioritario
da empresa e para além desta, desempenha também outras funcfes na empresa. Existe

ainda um apoio externo a nivel contabilistico e legal.

A empresa C ndo tem um departamento especifico para a GRH e as atividades de
GRH sdo desempenhadas por diversas pessoas. A empresa C trata internamente dos
assuntos relacionados com a GRH, com excecao do recrutamento e selecdo que é feito

por uma empresa subcontratada.

Apesar das diferencas encontradas ao nivel da funcdo de RH nas empresas em
estudo todas elas convergem na inexisténcia de planificacdo e formalizacdo da GRH.
Em todas as empresas estudas as acdes desenvolvidas no que diz respeito a GRH tém
uma natureza ad hoc, ou seja, sdo criadas com uma finalidade especifica. A a¢fes sdo
projetadas a curto prazo e as empresas justificam este facto na necessidade de constante

adaptacdo e dinamismo que conduz a esta flexibilidade.

Ao nivel de recrutamento e selecdo a empresa C difere das demais por ter este
servigco subcontratado a uma empresa de recrutamento em regime de outsorcing. A
empresa recorre a recrutamento externo e a empresa subcontratada realiza todo o
processo de recrutamento e selecdo tendo em consideracdo as exigéncias da empresa C
e encaminha os novos trabalhadores para empresa. Deste modo podemos concluir que
ndo existe nenhum envolvimento direto da empresa no processo de recrutamento e

selecdo de novos trabalhadores.

Nas empresas A e C o perfil dos candidatos pretendidos aquando do processo de

recrutamento é tracado oralmente, ou seja, ndo se encontra formalizado por escrito, e as
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carateristicas valorizadas passam pela cobertura das necessidades sentidas pela empresa
naquele momento especifico enquanto a empresa B tem um manual de funcbes
formalizado que contém as carateristicas desejaveis para cada funcéo e é atraves destas

carateristicas que € tragado o perfil do candidato.

As empresas A e B optam também por recrutamento externo. A principal fonte de
recrutamento utilizada pela empresa A é a recomendacao de funcionarios. Apesar de por
vezes serem também utilizados anuncios em jornais da regido como fonte de
recrutamento a empresa recorre essencialmente as recomendacgdes dos funcionarios que
para além de ter baixo custo para a empresa estimula os trabalhadores ou conhecidos a
indicarem pessoas predispostas a aceitar o ambiente de trabalho e que tém maior

conhecimento prévio sobre a empresa e sobre material elétrico.

Por outro lado a empresa B recruta maioritariamente recém-licenciados e
considera as fontes mais adequadas para o mercado alvo os anlncios junto de
instituicbes de ensino superior e andncios na internet em plataformas virtuais de

emprego, que sdo as fontes utilizadas pela empresa.

Os procedimentos de selecdo nas empresas A e B sdo semelhantes. Numa
primeira fase € analisado o Curriculum Vitae dos candidatos e se existir
correspondéncia entre a experiéncia e qualificacbes do candidato e as exigéncias do
cargo o candidato é chamado para uma entrevista presencial. Nas entrevistas de selecédo
estdo presentes elementos da direcdo e o responsavel pela area onde o novo trabalhador
ird trabalhar e a decisdo final cabe a esse conjunto de pessoas presente nas entrevistas.

Nenhuma das empresas em estudo tem o processo de acolhimento e integracao
formalizado ou manual de acolhimento. Nas empresas A e C 0s responsaveis pela area
em que no novo trabalhador se ird inserir fazem apresentacdo das instalacfes e dos
restantes funcionarios da empresa e de seguida é feita uma introducéo sobre as tarefas a
serem realizadas e as rotinas da empresa. Este procedimento ndo é formalizado e nédo

existe um tempo padrédo para o processo de acolhimento e integragéo.

Na empresa B é o acolhimento e integracéo € feito em duas fases. A primeira fase
é conduzida pelo departamento de GRH da empresa e consiste numa apresentagdo geral
da empresa, do seu funcionamento e das suas instalagdes. Na segunda fase o novo

trabalhador é apresentado ao responsavel da area onde ird desenvolver as suas funcoes e
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entdo este apresenta-o aos colegas de trabalho e sdo explicadas mais a fundo as fungdes

a desempenhar.

Dadas as especificidades do mercado em que as empresas A e C operam, as
empresas fornecedoras sentem a necessidade de formar os trabalhadores da area
comercial (e da area de reparacdo na empresa C) para que estes tenham melhor
compreensdo dos produtos e possam aconselhar de melhor forma os clientes. Como a
empresa B trabalha por projetos, a formacédo é dada tendo em conta as necessidades de
cada projeto, ou seja, as formacGes dadas relativas a projetos especificos sdo apenas
para as pessoas que estdo a trabalhar nesse projeto. Existe também formacao on-the-job,
esta € dada principalmente aos novos trabalhadores. As empresas estudadas néo
recorrem a nenhum subsidio ou apoio a formacdo e em nenhuma das empresas
estudadas existe levantamento de necessidades de formacgdo ou um sistema de avaliacéo

do impacto das formacdes.

A planificacdo da formagdo é feita consoante as necessidades das empresas e as
exigéncias dos clientes, assim sendo, podemos definir a estratégia de formacdo das
empresas em estudo como sendo reativas e de curto-prazo na medida em que servem
apenas para preencher lacunas de conhecimento identificadas para cobrir necessidades

imediatas.

As empresas A e C ndo possuem um sistema formal de avaliacdo de desempenho.
Foi possivel observar que nestas empresas a avaliacdo do desempenho dos trabalhadores
é feita no dia-a-dia pelos responsaveis de cada area funcional. A estreita interagdo entre
0s empregados e 0s proprietarios permite que o desempenho seja observado de uma
forma quase imediata e os entrevistados afirmam que ndo existe a necessidade de
implementar um sistema formal de avaliacdo de desempenho. Neste sentido podemos
concluir que as praticas de avaliacdo de desempenho nas empresas A e C sdo informais,
séo utilizadas apenas para fins de monitorizagdo de conformidade com os objetivos da
empresa e existe uma fraca interacdo entre a avaliacdo de desempenho e as outras
praticas de GRH.

Por outro lado a empresa B tem um sistema formalizado de avaliacdo de
desempenho. Sabendo que o uso de sistemas de avaliacdo de desempenho aumenta
consoante o tamanho das PME e com o setor de atividade em que a empresa opera

Hornsby & Kuratko (1990) o facto da empresa C ser a maior das empresas em estudo e
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a unica que opera num mercado de elevada tecnologia pode justificar a existéncia de um

sistema formal de avaliacdo de desempenho em contraste com as empresas A e C.

Na empresa B o sistema de avaliacdo de desempenho é monitorizado pelo
departamento de GRH da empresa, € transversal a todos os trabalhadores e € feito em
base anual ou bianualmente (consoante o nivel da pessoal avaliada). O objetivo
principal da avaliacdo é dar o feedback ao trabalhador sobre o seu desempenho e
nalguns casos pode resultar em promocg0Oes, revisdo salarial e/ou atribuicdo de
beneficios. Neste sentido podemos concluir que na empresa B, ao contrario das restantes
empresas estudadas, existe integracdo entre a avaliacdo de desempenho e outras praticas

de GRH, nomeadamente as préaticas de gestdo de carreiras, prémios e remuneracoes.

O instrumento de apoio a avaliacdo de desempenho utilizada pela empresa B € o
inquérito por questionario. Este questionario inclui todas as funcgdes realizadas pelo
trabalhador e através de uma escala de Likert é feita a avaliacdo do desempenho do
trabalhador. Este questionario é usado para auto e heteroavaliacdo do trabalhador, a
fonte de avaliacdo no caso da heteroavaliacdo € a chefia direta. O feedback da avaliacéo

de desempenho é dado diretamente pela chefia direta na entrevista de avaliacao.

Relativamente as préaticas de remuneracdo a empresa A aplica salarios similares
entre os trabalhadores de cada uma das areas funcionais (trabalhadores de escritorio e
comerciais). Estes salarios sdo regulados por um contrato coletivo de trabalho que
estabelece uma tabela minima de remuneracGes. Na empresa B existe diferenciacéo
salarial tendo em conta os cargos exercidos e o nivel em que os trabalhadores se
encontramA remuneracdo na empresa C tem como base a média do mercado e o0s
trabalhadores da area comercial para além do salario base recebem ainda comissbes

consoante o volume de vendas.

Ao nivel de beneficios a empresa A atribui beneficios coletivos, alguns deles
condicionados aos resultados obtidos e a rentabilidade da empresa. Alguns beneficios
como é o caso da atribuicdo do seguro de saude, estdo associados a antiguidade na
empresa, neste caso € atribuido este beneficio a todos os trabalhadores que estdo na
empresa a mais de 7 anos. Na empresa B existe atribuicdo de beneficios tais como
seguros de saude, carro da empresa, entre outros. Existia na empresa C a atribuicdo de
um bénus anual aos trabalhadores, no entanto devido a situacdo do mercado a empresa

C viu-se forcada a suspender estes incentivos.
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Foi possivel verificar que em nenhuma das empresas existe qualquer relacéo entre
as acOes de formacdo proffisional. Como vimos anteriormente apenas na empresa B a

politica de remuneracdes também relacionada com a avaliacdo de desempenho.

Nenhuma das empresas estudadas apresenta um plano formal de gestdo de
carreiras. A dimensdo das empresas A e C limita a possibilidade de progressdo e
justifica a abordagem informal da gestdo de carreiras nestas empresas. Apesar de nédo
existir uma politica formalizada de gestdo de carreiras na empresa B, existe
possibilidade de progressao na carreira. Igualmente como acontece com a politica de
remuneracdes, as progressdes e promocBes na empresa B estdo intimamente

relacionadas com a avaliacdo de desempenho.

Nas empresas em estudo ndo existe uma politica de rotacdo ao nivel das funcdes a
fim de ter funcionarios que sejam capazes de trabalhar noutros departamentos. Apenas
sdo agregadas fungdes dentro das mesmas areas em caso de necessidade, nestes casos a
rotacdo é apenas necesséria para evitar a dependéncia de determinados funcionarios
para 0 normal funcionamento da empresa, ou seja, no caso de auséncias de um

funcionario garantir que a tarefa por ele desempenhada seja concretizada.

A Comunicacdo nas empresas A e C é maioritariamente feita por mecanismos
informais. Apesar de existirem mecanismos formalizados, o ndmero redizido de
trabalhadores, o facto de estes trabalharem juntos ha muitos anos e a confianca que
existe entre 0s mesmos conduz a um nivel proximidade que permite a comunicacdo

informal.

Relativamente aos mecanismos formais de comunicagdo a empresa A tem
reunides mensais com todos os trabalhadores e circulares internas esporadicas com o
objetivo de informar os trabalhadores em relacdo a produtos e fornecedores. Existem
também reuniBes com os trabalhadores da area de vendas na empresa C no entanto estas
reunides ndo tém periodicidade definida, ou seja, sdo agendadas consoante as

necessidades.

O fluxo de comunicacdo nas empresas A e C afigura-se transversal, ou seja, da-se
em todas as direcBes. Quer seja nas reunides ou nas relacdes informais os funcionarios

interagem com as mais variadas posi¢Oes da estrutura organizacional.
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Por outro lado a empresa B utiliza maioritariamente mecanismos formais de
comunicacdo. Os principais mecanismos de comunicacdo na empresa B sdo: circulares,

comunicados, reunides e a intranet da empresa.

As informagdes mais importantes sdo habitualmente transmitidas através de
circulares e comunicados internos. Existe ainda uma intranet para acesso dos
trabalhadores onde sé@o adicionadas informagdes uteis. Os responsaveis de departamento

tém reunides frequentes com os trabalhadores deste departamento.

Nos mecanismos formais de comunicacdo o fluxo de informacédo é habitualmente
descendente mas a nivel informal existe a possibilidade de feedback uma fez que existe
uma relacéo de proximidade entre os trabalhadores e as chefias diretas.
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Conclusoes

A investigacdo sobre praticas de GRH em PME tem captado cada vez mais
atencdo da literatura nos ultimos anos (Kok & Uhlaner, 2001; Sheehan, 2014), no
entanto, parece ser ainda insuficiente para formar um quadro tedrico e pratico que iguale
0 das grandes empresas. Dada a importancia das PME para as economias em geral, e
para a economia portuguesa em particular, é desanimador notar a pouca atencdo dada na
literatura de pesquisa sobre as praticas de GRH nas PME (Heneman et al., 2000). Por
este motivo o presente trabalho teve como objetivo estudar as praticas de GRH em
PME.

O conceito de PME define estas empresas como empresas que empregam menos
de 250 pessoas e cujo volume de negocios anual ndao excede 50 milhGes de euros
(Comisséo Europeia, 2003). Esta definicdo abrange empresas de varios tamanhos, com
necessidades distintas e com diferentes graus de complexidade das préaticas de gestdo,
no entanto estas empresas sdo muitas vezes tratadas como uma Unica entidade (Kotey &
Slade, 2005).

No presente estudo foram analisadas trés empresas de setores de atividade
distintos e foi possivel estudar uma microempresa (empresa A), uma pequena empresa

(empresa C) e uma média empresa (empresa B).

Os resultados corroboram a literatura revista no que diz respeito a formalizacdo na
GRH. Neste sentido, foi possivel verificar, tal como diversos autores concluiram nos
seus estudos, que de um modo geral todas as empresas estudadas fazem uso de préticas
pouco formalizadas e de baixo custo (Hornsby & Kuratko, 1990; Kotey & Sheridan,
2004), conduzindo consequentemente a existéncia de uma fraco grau de formalizacéo ao
nivel dos procedimentos em volta da sua implementacdo (Almeida, 2009) e foi notoria a
auséncia de mecanismos estruturados e padronizados, observando-se consequentemente
que as praticas de GRH acontecem, maioritariamente, como resposta a necessidades
momentaneas e espontaneas da organizacdo (Cunha et al., 2010). Também foi possivel
observar que, tal como afirma Cunha et al. (2010), alguns conteldos da GRH
apresentam-se apenas como procedimentos padrdo para o funcionamento da
organizacdo. Apesar das empresas apresentarem, generalizadamente, um fraco grau de
formalizacdo, foi possivel verificar que nas empresas A e C existe um menor nivel de

formalizagcdo comparativamente com a empresa B.
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Na andlise das semelhangas e diferengas entre as trés empresas foi possivel
verificar que todas as empresas em estudo sdo geridas de forma familiar, apesar de

serem de tipologias diferentes.

Foi possivel verificar que existem maiores semelhancas entre as empresas A e C
comparativamente com a empresa B. As empresas A e C tém estruturas mais simples,
dimensdo menor, menor grau de formalizacdo e niveis mais baixos de escolaridade dos
RH comparativamente com a empresa B. A conclusdo que podemos retirar através desta
analise comparativa é que, corroborando a teoria, a dimensdo da empresa é importante
para formalizacdo das praticas, bem como a estruturacdo da GRH num departamento de
RH.

Estas diferencas e semelhancas foram igualmente notadas ao nivel da
caraterizacdo da funcdo de RH. Nas empresas A e C, e a corroborrar novamente com a
literatura, verificou-se que ndo existe um departamento formal de GRH tal como
verificaram Pearson et al. (2006) e Kok, Uhlaner & Thurik (2003) enquanto a empresa

B tem um departamento autdnomo responsavel pela GRH.

A existéncia de um departamento autbnomo de GRH na empresa B pode ser
justificado pelo facto da formalizacdo das politicas de GRH tornar-se desejavel
consoante as empresas crescem e neste sentido existir a necessidade de delegar essa
tarefa a alguém com as competéncias necessarias (Barrett & Mayson, 2007). Ainda
neste sentido Kotey & Sheridan (2004), Khan et al. (2013), Hornsby & Kuratko (1990),
e Koch & McGrath (1996 cit. in Kok & Uhlaner, 2001) constataram nas suas
investigacOes existir uma associacdo positiva entre o tamanho da empresa e do grau de
formalizacdo das praticas de RH, a incidéncia de planeamento e GRH formal, e com o
nivel de sofisticacdo global da GRH. Sendo a empresa B a maior das empresas em

estudo podemos entdo concluir que este facto reforca igualmente a literatura revista.

A analise comparativa mostrou que as praticas de GRH utilizadas pelas empresas
em estudo sdo, essencialmente, pouco formalizadas, mas apresentou também diferentes

graus de formalizacdo entre as empresas em estudo.

A nivel de recrutamento todas as empresas em estudo recorrem a recrutamento
externo. A empresa A utiliza como principal fonte de recrutamento a recomendacéo de
funcionarios (menos formal) enquanto a empresa B utiliza como fontes anincios junto

de instituicBes de ensino superior e andncios na internet em plataformas virtuais de
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emprego (mais formal). A empresa C difere das demais por ter as praticas de
recrutamento e selecdo subcontratadas a uma empresa de recrutamento em regime de
outsorcing ndo existindo nenhum envolvimento direto da empresa no processo.
Podemos entdo concluir que convergindo com as conclusfes de Cardon & Stevens
(2004) o recrutamento nas PME em estudo envolve principalmente a utilizacdo de

fontes que séo as mais convenientes, baratas, e diretamente controlaveis pelas empresas.

Os procedimentos de selecdo nas empresas A e B sdo semelhantes e as praticas
utilizadas apoiam as conclusdes retiradas por Kotey & Sheridan (2004) de que a selegéo
é em grande parte baseada no julgamento pessoal do proprietario (e do responsavel pela
area onde o novo trabalhador ira trabalhar, se for o caso) estabelecido através de

entrevistas um-para-um.

Nenhuma das empresas em estudo tem o processo de acolhimento e integracao
formalizado ou um manual de acolhimento. Nas empresas A e C os procedimentos séo
semelhantes existindo apenas uma apresentacdo das instalagfes, dos restantes
funcionarios da empresa e das tarefas a serem realizadas enquanto na empresa B existe
ainda um primeiro contato feito pelo departamento de GRH. As praticas de acolhimento
e integracdo observadas corroboram com a visdo de DeCenzo & Robbin (1994) que
afirmam que na maioria das médias e grandes empresas 0 departamento de GRH ¢
responsavel por explicar as politicas gerais da empresa, tal como acontece na empresa
B, engquanto nas empresas mais pequenas todo o processo de acolhimento e integracdo é

desempenhado pela chefia direta, tal como acontece nas empresas A e C.

Nas empresas em estudo foi possivel observar que existe formacdo profissional
formal (cursos externos, com formadores externos) e formacdo on-the-job sendo esta
dada principalmente a novos trabalhadores. As empresas estudadas ndo recorrem a
nenhum subsidio ou apoio a formacdo e em nenhuma das empresas estudadas existe
levantamento de necessidades de formagdo ou um sistema de avaliagdo do impacto das
formacbes. O contexto legal e regulamentar pode influénciar a existéncia de maior
formalizagdo e conduzir a isomorfismo coercitivo nas préaticas de formagéo profissional
uma vez que o artigo 131.° da lei n.° 7/2009 prevé que ‘o trabalhador tem direito, em
cada ano, a um nimero minimo de trinta e cinco horas de formacéo continua ou, sendo
contratado a termo por periodo igual ou superior a trés meses, um ndmero minimo de

horas proporcional a duracdo do contrato nesse ano’.
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Apesar das empresas ndo apresentarem niveis de informalidade téo elevados como
a literatura levava a crer, a estratégia de formacéo profissional converge com a descrita
por Hill & Stewart (2000), caraterizando-se como reativa e de curto prazo, ou seja, a
formacéo profissional nas empresas em estudo realiza-se consoante as necessidades das
empresas e as exigéncias dos clientes, servindo apenas para preencher lacunas de

conhecimento identificadas para cobrir necessidades imediatas.

As empresas A e C ndo possuem um sistema formal de avaliacdo de desempenho,
convergindo com as conclusfes de Cassell et al. (2002), Barrett & Mayson (2007) de
que apesar das PME usarem algum tipo de avaliacdo de desempenho, estas praticas
raramente fazem parte de um sistema formalizado. Por outro lado a empresa B tem um
sistema formalizado de avaliacdo de desempenho, 0 que mais uma vez converge com a
literatura que afirma que o uso de avaliagdo de desempenho formal aumenta consoante
o tamanho das PME e com o setor de atividade em que a empresa opera (Hornsby &
Kuratko, 1990).

Relativamente as praticas de remuneracdo nas empresas existe diferenciacdo
salarial tendo em conta os cargos exercidos e o nivel em que os trabalhadores se
encontram. Na empresa C os trabalhadores da area comercial para além do salario base
recebem ainda comissdes consoante o volume de vendas. Ao nivel de beneficios a
empresa A atribui beneficios coletivos, alguns deles condicionados a antiguidade dos
trabalhadores, aos resultados obtidos e a rentabilidade da empresa. Existia também na
empresa C a atribuicdo de um bénus anual aos trabalhadores, no entanto devido a
situacdo do mercado a empresa C viu-se forcada a suspender estes incentivos. Na
empresa B existe também a atribuicdo de beneficios tais como seguros de salde, carro
da empresa, entre outros. Esta descricdo apoia os resultados de Barrett & Mayson
(2007) que afirmam que a capacidade das PME de oferer salarios competitivos e

recompensas apropriadas esta ligada ao desempenho da empresa e ao seu crescimento.

Nenhuma das empresas estudadas apresenta um plano formal de gestdo de
carreiras. A dimensdo das empresas A e C limita a possibilidade de progressdo e
justifica a abordagem pouco formalizada da gestdo de carreiras nestas empresas. Apesar
de ndo existir uma politica formalizada de gestdo de carreiras na empresa B, existe
maior possibilidade de progressédo na carreira uma vez que existem mais escadas de

promogéo dentro da empresa.
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A Comunicagdo nas empresas A e C é maioritariamente feita por mecanismos
informais. Apesar de existirem alguns mecanismos formalizados, a proximidade entre
os trabalhadores conduz a um nivel proximidade que permite a comunicacdo informal e
o fluxo desta comunicagéo € transversal, ou seja, d&-se em todas as dire¢Bes. Por outro
lado a empresa B utiliza maioritariamente mecanismos formais de comunicagéo e nestes
mecanismos formais de comunicacdo o fluxo de informacdo é habitualmente

descendente.

Em suma, as grandes conlusdes que podemos retirar deste estudo é que a GRH
das empresas em estudo é essencialmente pouco formalizada o que afeta
consequentemente as praticas a ela afetas. Também foi possivel verificar que o grau
sofisticacdo e formalidade da GRH e das suas préaticas é afetada pelas carateristicas da
empresa tais como a dimensdo, setor de atividade, estrutura organizacional e
habilitacdes dos RH. De entre estas carateristicas destaca-se a dimensdo da empresa
uma vez que verificou-se maior sofisticacdo e maior nivel de formalizacdo na empresa

com maior numero de trabalhadores ao contrario das empresas de menor porte.

Na tentativa de explicar os padrdes de informalidade da GRH nas PME, Westhead
& Storey (1996), Kok, Hill & Stewart (1999, Cit in Kok, Uhlaner & Thurik, 2003) e
Uhlaner & Thurik (2003) afirmam que uma abordagem informal pode ser a mais
adequada para as PME na medida em que para serem capazes de lidar com niveis mais
elevados de incerteza no ambiente onde operam as PME devem ser mais flexiveis e
informais e, nesse sentido, as PME sdo muito frequentemente obrigadas a operar dentro

de uma estratégia de curto prazo e num regime de acOes espontaneas e reativas

Uma das principais limitacdes do presente estudo prendeu-se com a aceitacao por
parte das empresas na realizacdo das entrevistas. O facto de algumas empresas nédo
terem departamento ou até mesmo um responsavel de GRH fez com que houvesse
alguma relutdncia na aceitacdo da realizacdo de uma investigagdo nesta area, 0 que
limitou o nimero de casos estudados. Outra limitacdo prendeu-se com a existéncia de
um unico ponto de contato dentro das empresas em estudo, ou seja, o estudo foi
unicamente baseado nas percecfes dos responsaveis pela funcdo de GRH ou

trabalhadores mais ligados a essa fungédo, ndo abrangendo outros atores organizacionais.

Neste sentido seria interessante em investigacfes futuras estudar tambem as

percecdes dos trabalhadores sobre as praticas de GRH de forma a comparar a narrativa
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feita pelos responsaveis das &reas de GRH e as percepg¢des dos trabalhadores. Seria
igualmente interessante aprofundar o estudo a um maior nimero de empresas dentro de
cada um dos setores de atividade para melhor definir as semelhancgas e diferencas entre
as praticas de GRH. Uma vez que o estudo incidiu sobre empresas geridas de forma
familiar seria interessante para estudos futuros analisar empresas ndo familiares dos

mesmos setores de atividade econdmica.
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O meu nome € Denise Santos e na qualidade de aluna do Mestrado em Ciéncias
Empresarias — Ramo de gestdo de Pequenas e Médias Empresas no Instituto Politécnico
de Setubal, a desenvolver uma investigacdo sobre a Gestdo de Recursos Humanos em

PME, solicito a sua colaboracéo para responder a uma entrevista.

O objetivo desta entrevista € compreender o funcionamento da empresa e

caraterizar as praticas de gestdo de recursos humanos implementadas.

Caso ndo exista nenhuma objecdo e de forma a facilitar a recolha e tratamento dos

dados, a entrevista sera gravada (gravacao de audio).
Todos os dados pessoais serdo tratados com confidencialidade.

1. Caraterizacdo da empresa

Para dar inicio, poderia falar-me um pouco sobre a histéria da empresa? Qual a
missao, objetivos e valores da empresa? Que produtos comercializam e em que
mercados operam? Quais as tecnologias utilizadas para a producdo/prestacdo de
servicos? Qual a estrutura organizacional? (Organograma) O trabalho € em equipa ou

individual?

Poderia fazer uma caraterizacdo dos recursos humanos da empresa (sexo, idade,
habilitacbes e vinculo contratual). Quantos trabalhadores tém vinculos permanentes e o
termo? Qual a antiguidade dos trabalhadores na empresa?

2. Caraterizagdo da funcédo de Recursos Humanos

As fungdes de recursos humanos séo realizadas com autonomia ou estdo
integradas dentro de outro(s) departamento(s)? Alguma funcéo é subcontratada? Existe
um departamento de gestéo de recursos humanos? Quem é o principal responsavel pela
gestdo de recursos humanos e qual o seu cargo na empresa? Existem outras pessoas que
trabalham nesta area? Existe alguma planificagdo relativa aos recursos humanos?

Existem procedimentos formalizados para gerir 0s recursos humanos?
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3. Praticas de gestéo de recursos humanos

3.1. Recrutamento e selecéo

De que modo ¢ feita a defini¢cdo do perfil dos candidatos? (Quem define? Como
define? Que instrumentos de suporte sdo utilizados?) Que competéncias sdo valorizadas

nos candidatos?

Poderia explicar como se processa o recrutamento e selecdo? Quais as fontes de
recrutamento? Como funciona o processo de selecdo e quem tem a decisdo final de

contratar?

3.2. Acolhimento e integracado

Como se processa 0 acolhimento a novos colaboradores? Existe um programa
formalizado de acolhimento? Existe alguém responsavel pelo acolhimento? Em caso
positivo, quem é o responsavel? Como ¢é feito o acolhimento? Quem participa? Existe

manual de acolhimento?

3.3.Formacao profissional

A empresa dispde de um plano de formacdo profissional? Se sim, descreva em
que consiste? Em média quantas horas de formacdo sdo dadas aos colaboradores
anualmente? Antes das formacBes é feito um levantamento de necessidades de
formacdo? A formagcédo é realizada interna ou externamente? Os formadores s&o internos
ou externos? Quem sdo os destinatarios das acbes de formagdo? Quais os objetivos e
conteddos da formacdo? Como é avaliada a formacdo? A empresa recorre a

subsidios/apoios para a formacao? Se sim, quais?

3.4.Avaliacao de desempenho

A empresa dispde de um sistema formal de avaliacdo de desempenho? Ha quanto
tempo é que esse sistema se encontra implementado? Que tipo de instrumentos utiliza?

Que trabalhadores sdo avaliados? Quem & o responsavel pela avaliacdo de desempenho?
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Com que periodicidade é realizada a avaliacdo de desempenho? Quais os objetivos da
avaliacdo de desempenho? Existem consequéncias decorrentes da avaliagdo do

desempenho? Como € dado o feedback aos avaliados?

3.5.Gestdo de carreiras

Existe alguma politica de gestdo de carreira? Quais sdo 0s critérios de promogéo
dos trabalhadores? Existe rotacdo de trabalho a fim de ter funcionarios que sejam

capazes de trabalhar em outros departamentos?

3.6.Remuneracoes

Existe uma politica de diferenciacdo salarial? Quais o0s critérios para esta
diferenciacdo salarial? Existe atribuicdo de beneficios ou incentivos? EXxistem
incentivos coletivos? Se sim, quais e em que circunstancias sdo atribuidos? A

frequéncia de agOes de formagéo tem efeito sobre a remuneragdo dos trabalhadores?

4. Mecanismos de comunicacao interna

Para concluir esta entrevista, poderia enumerar 0s meios de comunicagéo interna
utilizados? Existem reunifes? Com quem? Com que periodicidade? Os canais de
comunicacdo sdo os mesmos para os diferentes fluxos de comunicac¢do? (Comunicacgédo

descendente/ascendente/transversal)

Muito obrigada pela sua colaboracao!
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Entdo para comecar podia falar-me um pouco sobre a histéria da empresa,
quando foi fundada, quem séo os fundadores?

Ora entdo nés fundamos a empresa em 1978 no Barreiro, depois passamos para a

Baixa da Banheira e agora estamos em Alhos vedros no concelho da Moita.
E quantos eram os sécios?
Eramos 3 socios.
E qual é a missdo, os objetivos e valores da empresa?

A nivel nacional é a venda e comercializacdo de material elétrico de baixa tenséo

e de alta tenséo.
Quais séo os produtos mais vendidos na empresa?

Neste tipo de empresas 0 que vende-se mais sdo cabos elétricos, uma percentagem
muito grande a nivel de volume. Vende-se este tipo de material para a industria civil.

Vende-se também muitos artigos de iluminacéo, iluminacdo decorativa.
Operam apenas no mercado nacional?

N&o, também fazemos exportacdo para Angola. Temos uma parceria com uma

outra empresa. Mas neste momento esta parado.

Ao nivel da organizacdo da empresa, poderia explicar-me um pouco a

estrutura organizacional?

Temos a direcdo que é constituida pelos gerentes/sdcios, depois temos um
responsavel pelos recursos humanos, um responsavel financeiro e o responsavel pelos

materiais.

Consegue entdo dizer-me quantas pessoas estdo em cada um destes

departamentos?

No conjunto podemos dizer que ha um departamento de escritério onde temos 2
pessoas e depois temos a seccdo comercial onde temos 7 pessoas. Como uma empresa

pequena, acabamos por fazer de tudo. Temos 0s que vao para 0 exterior, 0s que estdo ao

89



balcdo e fazemos a distribuicdo também. Trabalhamos na zona de Lisboa, Setubal,

trabalhamos no Ribatejo e trabalhamos no Alentejo, neste momento s6 no alto Alentejo.

E ao nivel da organizagédo do trabalho, o trabalho é individual ou é dividido
por equipas?
Normalmente é um trabalho individual. Temos coordenadores para 0s respetivos

servigos, claro!

Poderia fazer a caraterizacdo dos recursos humanos? A faixa etaria, sexo,

etc?

A faixa etaria é muito ampla. No meu caso sou o mais velho, tenho 70 anos e
temos ca pessoal com 25. Alguns com 40, outros com 50. A nossa empresa ja tem 37
anos e ja temos pessoal que esta ca desde o inicio da empresa. Ora que assim nao podem

ser muito novos (risos).
E ao nivel dos vinculos contratuais?

E tudo ja pessoal com contrato sem termo. J4 somos ca da casa, j& ndo ha ninguém

com contrato a termo. Sdo todos empregados fixos.

A funcdo de Gestdo de Recursos humanos é toda feita na empresa ou existe

algum servico subcontratado?

E tudo feito na empresa. No entanto temos um apoio de um advogado, caso
tenhamos algum problema. Também temos os servicos de um TOC (técnico oficial de
contas) e temos um ROC também. Esses sdo trabalhos feitos por avenca mensal. Os

outros servicos sao feitos internamente.
Quem é a pessoa responsavel pela Gestao de Recursos Humanos?
E o Rui Rosa.

Existem outras pessoas a trabalhar na area de Gestdo de Recursos

Humanos?

N&o. Como disse quando temos algum problema qualquer podemos contactar o

advogado, isso refere-se também aos recursos humanos, como € 6bvio.
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Existe alguma planificagdo anual da Gestdo de Recursos Humanos? Existem

procedimentos formalizados?
N&o. As acges sdo feitas consoante as necessidades.

Ao nivel das praticas de Gestdo De Recursos Humanos quem é a pessoa que

tem a decisd@o na necessidade de contratar alguem?

Essa decisdao normalmente € da geréncia, 0s recursos humanos podem apresentar a

proposta mas a decisdo é sempre da geréncia.

E quem é que faz o recrutamento e selec¢do, nomeadamente a defini¢do do

perfil do candidato?
Somos nos, a gestdo de topo e o responsavel pelos Recursos Humanos.
Que competéncias sao valorizadas nos candidatos?

Normalmente o que nos interessa é pessoal que conhega bem o material eléctrico,

0 que ndo é facil. Privilegidmos os conhecimentos na area.
Quais sdo as fontes de recrutamento que utilizam?

Por vezes pomos anuncios em jornais da regido mas na maioria das vezes

recrutamos com base em pessoas ja conhecidas ou indicadas.

Quando o novo colaborador entra na empresa existe alguém responsavel por

fazer o seu acolhimento?

Normalmente entra-se logo para uma area e essa tarefa é dada ao responsavel da

area. E ento apresentado a area onde vai trabalhar e aos colegas.
Existe algum processo formalizado ou manual de acolhimento?
Né&o, néo.
E existe algum tempo standard para o periodo de acolhimento?

N&o, normalmente pode haver um tempo standard com contrato a prazo...
Nalguns casos, quando ndo se conhece muito bem a pessoa. As vezes ja se conhece
muito bem a pessoa, j& vem muito bem indicada, ja temos todas as informacdes e ja a

conhecemos no meio do material eléctrico, nestes casos nao é necessario.
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Existe algum plano de formacéo profissional para os colaboradores?
Nos fazemos um plano de formagao profissional interno.
E quem define este plano?

Muitas vezes sdo as proprias empresas fornecedoras do material que nos
vendemos. Quase todas as grandes empresas ddo formacgdo. Essa formacdo é regular

porque quase sempre ha alteracfes no material entdo eles fazem sempre formacéo.
Em médias quantas horas de formacao sdo dadas aos colaboradores?

Cada empresa € capaz de dar por ai umas oito horas de formacdo, em modulos de
duas vezes quatro horas, outras fazem formacdes de um dia inteiro. As vezes nos fins-

de-semana, num sabado ou hum domingo.
E anualmente sdo garantidas as 35 horas de formacéo?

Sim, sdo dadas muito mais. S80 mais até porque é do interesse das préprias
empresas que os colaboradores sejam conhecedores dos produtos porque nds aqui
somos generalistas e 0s colaboradores conhecem todos os produtos. Conhecer melhor os
produtos pode ajudar o desenvolvimento destes produtos. Por exemplo se ndés
trabalharmos com dez grandes marcas (trabalhamos com mais, mas por exemplos se as
mais activas forem 10 marcas) estas marcas terdo todo o interesse quando ha uma

remodelacdo dos materiais em marcas formacgdes connosco.

E esta formacdo é dada tanto ao pessoal de escritério como ao pessoal

comercial?

N&o. Essa formacéo ¢é dada apenas ao pessoal comercial. O pessoal de escritdrio
normalmente tem formacGes que séo feitas por revisores oficiais de contas ou pelos
técnicos oficiais de contas, associacdes por norma. E uma formagio mas direccionada a
temas que fazem mais falta aqui no escritorio. Como sabe costuma haver alteragdes

constantes na gestéo das contas. Nestes casos sdo formadores externos a empresa.

Existe alguma formacdo feita internamente, existe algum responsavel por

isso?

Nos fazemos uma reunido mensal com todos os comerciais, alids fazemos a

reunido com todo o pessoal, nessa reunido focamo-nos nos assuntos inerentes ao
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pessoal, as necessidades e dificuldades do pessoal e séo feitas trocas de conhecimento

interno.
Quais sdo entdo os objetivos da formagéo profissional?

As pessoas cada dia saberem mais... O objetivo € mesmo a melhoria continua do

conhecimento.
A empresa recorre a subsidios ou algum apoio para a formacéo?
Néo.
Existe algum sistema formal de avaliacdo de desempenho?
N&o, ndo temos assim uma coisa formal.
Entdo nao é feita avaliacdo de desempenho de todo?

A avaliacdo de desempenho ¢ feita nessas reuniées que nos temos mensais e ai
noés chamamos a atencdo do que estd mal e do que estd bem e da melhoria que

pretendemos.
Entdo a avaliacdo ¢ feita directamente com os gestores directos?
Sim, quando eles ndo se portam bem a gente bate (risos).
Sendo assim existem consequéncias de ndo conformidade com os objetivos?

NGs somos uma empresa pequena, como disse ja ha pessoal aqui muito antigo por
iSSO sd0 pessoas em quem nos temos 0 maximo de confianca. Mas claro que de vez em

guando podemos limar umas arestas.
Ao nivel da gestdo das carreiras, existem alguns critérios para promocoes?

Os critérios sdo normalmente os do nosso contrato colectivo mas de qualquer das

maneiras nos na parte da remuneracgéo nos é que lidamos com isso.
E existe algum plano de promogdes?

Nao... Conforme os anos vao avancando, conforme a disponibilidade, fazemos o
possivel para tentar remunerar cada vez melhor o pessoal sem olhar muito para o
contrato colectivo. Alias, ndo temos ca ninguém a ganhar o minimo do contrato

colectivo.
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Existe rotacdo ao nivel das funcdes a fim de ter funcionérios que sejam

capazes de trabalhar em outros departamentos?

N&o, ndo tenho aqui. O que podemos fazer é por exemplo suponhamos que temos
um chofer e queriamos meter mais alguém, podiamos tentar puxar esse chofer mais para
a ligacdo aos materiais para que ele também subisse um pouco mais na carreira € no

conhecimento.
Existe alguma politica de diferenciacao salarial?

Nao... No6s tentamos que o pessoal tenha uma remuneracdo mais ou menos
parecida. Para se evitarem alguns conflitos. Somos uma empresa pequena, queremos
evitar os conflitos. Nao queremos os trabalhadores encostados a esquina a falarem mal

uns dos outros (risos).
Existe alguma atribuicdo de beneficios ou incentivos?

E conforme noés funcionamos, ou seja, conforme o movimento do ano e a

rentabilidade. Normalmente todos tém algum beneficio que nés damos.
E esses beneficios sdo colectivos?
Sim, sim!
E quando existem esses beneficios em que circunstancias sao atribuidos?

N&o ¢ linear mas alguns beneficios tém relacdo com a antiguidade. Por exemplo o
cartdo da Medis normalmente é atribuido quando se tem 7 anos de casa. Fazemos

também de vez em quando umas viagens, viagens em conjunto.

Voltando um pouco a questdo das formacdes, existe algum impacto entre as

formac0es e as remuneracdes?
Nao, néo.

Ao nivel dos mecanismos de formacao, ja me falou um pouco das reunides

mensais que existem. E essa a forma de comunicac&o interna mais utilizada?

Sim. Do mesmo modo que normalmente também fazemos o possivel para almocar
0 maximo de pessoas e ai discutimos assuntos inerentes & empresa. Ha sempre um

assunto ou outro.
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E ndo tém outros meios de comunicacgao interna?

De vez em quando também podemos fazer uma circular. Essas mais relacionadas

com informag@es sobre fornecedores a nivel mais informativo. S&o circulares internas.
Nao existe nenhuma periodicidade?
N&o, ndo. S&o esporéadicas.
As reunides englobam todos os funcionarios da empresa?
Sim, temos o pessoal de escritorio e o pessoal comercial.

E os fluxos de comunicacdo sdo tantos das chefias para os colaboradores

como dos colaboradores para as chefias?
Sim, sim. E da mesma forma. E uma troca de ideias entre as chefias e a staff.
Existe alguma certificacdo da qualidade na empresa?

Ja tivemos certificagbes mas passado um tempo percebemos que ndo era

oportuno.
Uma altima questdo agora para terminar, a empresa tem o relatério Unico?

Né&o temos, ndo. Ja quis fazer mas ainda ndo temos.

Entdo é isso, muito obrigada por responder a estas questdes sobre a area de
Recursos Humanos. Agradeco muito a sua disponibilidade e mais uma vez

obrigada.
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Para comecar podia falar um pouco da empresa, a sua histéria, os valores,

missao.

A Introsys comecou em 2002 com intuito de fazer robés mdveis e era uma ideia
de dois irmaos que se juntaram para fazer isso. Mas depois 0s robds méveis ndo ddo
propriamente para sustentar uma familia e entdo tiveram que optar por entrar na area
industrial que era a area de onde eles vinham, que trabalhavam antes. Um deles fazia
programacdo automavel e o outro programacéo de robés. Eles envergaram por esta area
novamente e a empresa foi crescendo, foi crescendo e neste momento em 2015 somos e

cento e qualquer coisa trabalhadores.
Quais sdo os produtos que comercializam e 0s mercados em que operam?

Os produtos que comercializamos ... Comercializar mesmo ¢ 0s nossos sistemas
informaticos, informaticos no sentido de solucBes para inddstria automovel a nivel de

automacdo robdtica e também temos a parte elétrica mas em menor volume.
E em que mercados operam? Apenas 0 mercado Portugués?

N&o, ndo, ndo. O mercado portugués é o mercado onde menos operamos. A
maioria da nossa faturagdo é estrangeira. Em especial séo clientes Alemaes. Mas nés

operamos na Europa, também na China, india, México, Brasil.

E qual é a estrutura organizacional da empresa? A nivel de quem s&o as

chefias, quais sdo os departamentos...

A nossa estrutura organizacional € muito horizontal. Portanto € uma estrutura
pequenina. Temos a direcdo na parte da direcdo temos alguns diretores de departamento

e depois as pessoas.
A nivel da organizagao de trabalho. E feita individualmente ou por equipas?

Por equipas. Nés trabalhamos por projetos. Temos um projeto, aquilo tem que ser
alcancado e depois cada qual (os supervisores, va) lancam o trabalho para o resto das

pessoas, mas em equipa.

E a nivel da gestdo de recursos humanos da empresa. Pode fazer uma

caraterizacao: se sao mais mulher, mais homens...
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As mulheres conseguimos conta-las... Homens nio (risos).
Entdo é maioritariamente masculina?

Sim.

E a nivel das idades?

Eu ndo sei qual é a média das idades neste momento, anda a ronda dos trinta e tal

anos. Trinta e qualquer coisa, ndo sei precisamente.
A nivel das habilitacdes, existe alguma especializacdo?

Mais de cinquenta por cento da empresa tem a licenciatura e a maioria das

licenciaturas tem a ver com engenharia eletrotécnica.
E ao nivel da antiguidade dos trabalhadores?

A antiguidade neste momento a média ndo € muito alta porque de 2011 para agora
a nossa empresa teve um boom de crescimento, mas a nossa rotacdo € muito baixa.

Quando entram normalmente véo ficando.
A nivel da funcéo de recursos humanos, tém um departamento de GRH?
Sim.
E esta integrado dentro de outro departamento ou € autonomo?
E um departamento que responde & direcéo.
E alguma das funcdes feita pela GRH é subcontratada?
N&o, nada!
E quem é o principal responsavel pela GRH?

Temos uma chefia neste momento mas vai mudar de chefia. Ndo sei lhe dizer

muito bem quem.
Mas existe algum responsavel pela GRH?
Sim,sim. Existe um responsavel, isso sim. Mas vai ser alterado.

Existem outras pessoas a trabalhar na GRH da empresa? E sabe me dizer
guantas pessoas trabalham?
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Neste momento somos trés mas vamos passar a ser duas.

Existe alguma planificacdo anual das GRH e das acbes que véo ser feitas

neste sentido?

Anual ndo porque a nossa empresa € muito dinamica e n0s temos que estar sempre

a ajustar. N&o existe uma planificagao, ndo.
Existem procedimentos formalizados?

No6s somos certificados pela 1SO 9001 portanto todos os procedimentos estéo

formalizados.

A nivel j& das préticas de GRH de que forma é feito o perfil dos candidatos

aquando do recrutamento?

NoOs temos um manual de funcbes onde temos as carateristicas desejaveis para
cada fungdo. Quando temos que fazer um recrutamento geralmente nés optamos por

fazer a recém-licenciados. Vamos recrutar junto as escolas, as faculdades...

E quem é faz essa definicdo do perfil? Ja esta feita previamente?

NOs ja temos feita previamente. Se for uma situacdo especifica, se precisarmos de
uma pessoa que faz isto ou aquilo, sera o responsavel por esta area que pedird as

especificidades.
E que competéncias sdo geralmente valorizadas nos candidatos?

Depende muito da funcdo. Geralmente trabalho em equipa, iniciativa de aprender.

Mas depende muito da area em que a pessoa vai entrar.

Podia falar-me um pouco de como é feito o recrutamento e a selecdo? Quais

sao as fontes de recrutamento utilizadas...

Geralmente utilizamos o website NetEmpregos. Nao é o do IEFP, é o outro mais
geral. Vamos e metemos 0s andncios nas faculdades. Mais uma vez damos preferéncia

aos recém-licenciados e dai irmos diretamente as faculdades.

No processo de selecdo, quem € que tem normalmente a funcéo de dar o sim

final?
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Direcdo e responsavel para quem esta pessoa ira trabalhar. E um trabalho conjunto

decidido entre o conjunto de pessoas que vao a entrevista.

Ao nivel do acolhimento e integragéo, como é feito o acolhimento de um novo

contratado?

O acolhimento somos nds dos recursos humanos que fazemos, um primeiro
acolhimento que é apresentar a empresa, apresentar as pessoas e depois € entregue entre
aspas a pessoa ou ao responsavel pelo departamento ou na auséncia desse a uma pessoa
designada pelo mesmo em que é explicada a area mais profundamente, o que €é para

fazer e 0 que ndo é.
E o acolhimento esta formalizado? Existe algum manual de acolhimento?
Ainda ndo, mas estamos a tratar disso.

A nivel da formacdo profissional existe algum plano de formacéo

profissional?

N&o existe um plano. Mais uma vez a nossa empresa € muito dinamica e existem

muitas formacdes que sdo obrigatorias pelo nosso cliente. E as pessoas vao tendo.
E essas formagdes abrangem todos os funcionarios da empresa?

Todos todos, estas obrigatérias ndo. Sdo para as pessoas que vao para aquele

projeto. Nos trabalhamos por projeto.

E sabe me dizer em média quantas horas de formacdo anual séo dadas aos

funcionarios?

Eu ndo fago ideia porque ¢ assim... Todos os nossos colaboradores quando

entram tém em média seis meses de formacéo.
E fazem formacdes internas também?
Sim, sim.

E normalmente as formacdes sdo feitas dentro da empresa ou fora da

empresa?

Dentro da empresa. Ou aqui mesmo dentro da sede, ou no local de trabalho na

fabrica.
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E sdo formadores internos ou externos a empresa?

Essas formac6es com os colaboradores novos séo internos, S&0o 0s N0ssos seniores.
E aquelas formacges obrigatdrias que as fabricas obrigam que os colaboradores tenham,

essas sdo externas.
E a nivel dos destinatarios das formagdes? E para todos por igual?

E mais ou menos. E a todos por igual. As pessoas vdo para aquele projeto, é
obrigatoria aquela formagao... Tém que ir todos... Daquele projeto, obviamente! Se for

para outros projetos irdo outros, os que vao trabalhar para o projeto.
Incluindo as pessoas da direcdo?

Eu acho que sim, h& formacdes que para entrar na fabrica sdo obrigatorios terem

incluindo as pessoas da direcdo, sim! Mas esses nem sempre.
E quais sdo os conteudos das formacdes?

Sdo muito especificos. Pode ter a ver com a maquina que eles vdo operar, 0

standard que eles véo ver. Sdo contetdos muito muito especificos.

E como séo avaliadas as formac6es? Existe algum sistema de avaliacdo para

saber se a avaliacao foi efetiva?

Mais ou menos. Nés ndo temos propriamente um sistema de avaliacdo de
formacdo mas também é uma das coisas em que estamos a trabalhar mas quer dizer se a
pessoa vai ter formacdo naquele standard especifico vé-se no trabalho da pessoa se a

formacéo deu frutos ou ndo.
A empresa recorre a subsidios ou apoios a formacao?
N3o, ndo. A formacéo no.

A nivel da avaliacdo de desempenho, existe algum sistema formal de

avaliacdo de desempenho?
Sim, temos.
E como se processa?

Nos temos uma avaliagdo mais ou menos feita de forma anual ou bianual, depende

ja do nivel em que a pessoa estd. Os superiores hierarquicos dizem para ser feita a
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avaliacdo em caso de uma performance excecional ou entdo muitas vezes somos nds
que chamamos a atengdo “olha que esta pessoa ja vez um ano, € preciso avaliar” e

fazemos o desenrolar de toda a avaliacao.
E existe algum tipo de instrumento de suporte a avaliacdo de desempenho?

Sim, temos um questionario que é a nossa ferramenta onde tem todas as fungdes
que a pessoa faz e é pontuado de 1 a 5, fazemos a autoavaliacdo e a avaliagdo com o

responsavel por essa pessoa.
E quais sdo os trabalhadores que séo avaliados?
Todos séo avaliados.
E periodicidade como disse é anual ou bianual, certo?
Sim.
E quais séo os objetivos da avaliacdo de desempenho?

Em primeiro lugar é verificar se a pessoa estd em conformidade com os valores da

empresa como € légico. E depois também para haver revisdes salariais ou outros...

E existem consequéncias da avaliacdo de desempenho, nomeadamente a nivel

salarial?
Existe praticamente sempre.
E o feedback da avaliacao de desempenho, como é dado?

E dado diretamente ao colaborador pelo responsavel, pela pessoa que faz a

avaliacéo.

A nivel de gestdo de carreiras, existe alguma politica de gestdo de carreiras

implementada?
Mais ou menos, ndo temos ainda nada nesse sentido.
E existe algum critério especifico para a promocao dos trabalhadores?
Tem a ver com a avaliacdo, esté tudo interligado com a avaliacdo de desempenho.

Existe rotacdo no trabalho a fim de ter funcionarios que sejam capazes de

trabalhar noutros departamentos?
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Alguma mas muito pouca porque sdo &reas muito especificas. Uns fazem

programacao para programas outros de robds... Existe alguma mas muito pouca.
E a nivel das remuneragdes existe alguma diferenciacao salarial?
Sim, consoante os cargos e o nivel em que as pessoas entao.

E quais séo os critérios para essa diferenciacédo?

Existe alguma atribuicédo de beneficios ou incentivos dentro da empresa?
Sim, por isso é que eu disse que ha revisdes salariais ou outros.

Pode dar-me algum exemplo de beneficios?

Seguro de saude, carro da empresa.

E a frequéncia das ac6es de formacao tem algum efeito sobre a remuneracao

dos trabalhadores?
N&o.
Entdo a formacao ndo tem qualquer impacto?
N&o. A Nivel de remuneracdo néo.

E ao nivel dos mecanismos de comunicacdo interna, como é que é feita a

comunicacdo interna?

Através de circulares, comunicados e nds temos uma intranet que s6 0s
colaboradores conseguem aceder entdo temos la tudo, mas as coisas mais importantes

séo por circulares e comunicados.
E séo feitas reunides com os colaboradores?
Sim.
Mas existe alguma periodicidade?

Existe periodicidade com os responsaveis de departamento.
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E os fluxos de comunicacéo sdo da mesma forma entre os colaboradores e as
chefias e entre as chefias e os colaboradores? Ou existe algum tipo de feedback em

relacdo as circulares e comunicados?

Feedback... Se eles quiserem dar, sim. Se ndo quiserem dar, ndo. As circulares

geralmente sdo para informar alguma decisdo da empresa portanto...
Entdo é normalmente das chefias para os colaboradores?

As circulares e comunicados sim mas existe muita proximidade entre 0s

colaboradores e responsaveis da dire¢cdo. Muita proximidade mesmo!
Entéo é feita mais informalmente?
Sim.

Pronto, entdo dou assim por terminada a entrevista. Muito obrigada.
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Para comecar podia falar-me um pouco da histéria da empresa, quando é

que foi fundada?

A empresa foi fundada em 1950 inicialmente como posto de combustivel e uma
oficina de reparacdo automovel. Depois ganhamos a comercializagdo de algumas
marcas entre elas na altura a Morris, entretanto a Alvis, a Rover, a Chevrolet também, a

Daewoo e agora a Hyundai e a Opel.
Qual é a misséo, os objetivos e os valores da empresa?

Isto sdo questbes que sdo um bocadinho dificeis de definir porque a missdo e 0s
valores muitas vezes confundem-se. A missdo obviamente é fazer face as necessidades
dos clientes de forma a tornar que tanto o cliente seja bem servido como a empresa
consiga sustentadamente ir evoluindo ao longo do tempo. Os valores... E a honestidade

acima de tudo.
E quem foi o fundador ou fundadores da empresa?
O fundador foi 0 meu avd, Esmeraldo Cordas em 1950.
E a empresa é gerida de forma familiar?
E sim.
E quais séo os produtos que comercializam e 0s mercados em que operam?

O nosso mercado é regional, Somos concessionarios Opel e Hyundai para a zona
do Montijo, Moita, Alcochete, Samouco, Baixa da Banheira, Lavradio e Barreiro e
fazemos a comercializagdo de automdveis novos, usados multimarca e reparagao

automovel.

Ao nivel das tecnologias usadas para a prestacdo de servicos, tem sO as

oficinas e tém também as bombas?

As bombas nesta altura j& ndo s@o nossas, estdo alugadas a um inquilino. Séo

nossas, o espaco fisico € nosso mas esta alugado a exploragéo.

E ao nivel da estrutura organizacional, como é que estdo organizados a nivel

hierarquico?
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A nivel hierarquico o meu pai € o gerente, a minha irma Ana cordas é a
responsavel de vendas e financeira e eu sou 0 gestor do pos-venda, da oficina e de tudo

0 resto que seja necessario.

E a nivel do trabalho, a divisdo do trabalho é feita por equipas ou é trabalho

individual?
Mas a que nivel? Na oficina, nas vendas?
Fale-me um pouco de tudo.

Relacionado com as vendas, a minha irma é chefe de vendas e gere a equipa.
Relacionado com a oficina, eu faco a gestdo da oficina com o pessoal, com o pessoal da

rececdo, com 0s mecanicos em si, com o pessoal de pecas.
Portanto estdo divididos em equipas de trabalho?
Sim, sim.

Podia fazer mais ou menos uma caraterizacdo dos recursos humanos,

guantos trabalhadores tém, a média de idades?

Isso tenho que contar, sou sincero também néo sei. (Contagem) Somos 13 pessoas
e a média de idades deve ser a volta dos 40/45 anos. Habitualmente o nosso quadro de

pessoal sdo pessoas que ja estdo ca a mais de vinte anos muitos deles.
Entdo tém vinculos contratuais permanentes? Para todos os colaboradores?
Sim. Noventa por cento sim.
E os outros tém contratos a termo?
Um deles so. Atualmente sé um.

A nivel da gestdo de recursos humanos, tém um departamento de gestdo de

recursos humanos?
N&o, ndo. Somos nos que tratamos das questdes inerentes.
E tém alguma funcéo subcontratada a outra empresa?

Sim. Nés quando precisamos de recrutar alguém utilizamos uma empresa de

recrutamento e selecéo.
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E o processamento de salérios é feito internamente também?
E internamente sim.

E quem € o principal responsavel? Mesmo néo existindo departamento existe

algum responsavel pela gestéo de recursos humanos?

Somos todos. Como somos uma empresa familiar, somos pequenos, temos essa
flexibilidade.

E existe algum procedimento formalizado de praticas de gestdo de recursos

humanos?
N3&o, ndo existe.

A nivel do recrutamento e selecdo como ja disse, fazem através de uma

empresa?
Outsorcing, sim. Atualmente é por outsorcing.
Mas séo vocés que fazem o perfil dos candidatos?

Exatamente. E eles ja nos conhecem, ja sabem como é que nés funcionamos e o
tipo de pessoas que estamos a procura e 0 que nos da é flexibilidade se a pessoa nédo
corresponde as nossas expetativas ao fim de um més n6s vemos logo se a pessoa €

adequada ou ndo. E se néo for eles arranjam logo outra pessoa que substitua.

E ao nivel das competéncias valorizadas, que competéncias é que esperam

dos trabalhadores?

Honestidade, vontade de trabalhar e acima de tudo que sejam flexiveis também...

E sérios. Honestidade e seriedade!

A nivel do acolhimento e da integragdo tém algum procedimento formalizado

de acolhimento de novos funcionarios?

N&o. Habitualmente o que fazemos obviamente é dar a formagé&o inicial e mostrar
0s cantos a casa, apresentar aos colegas e enquadra-los um bocadinho a funcéo caso
nunca a tenham desempenhado. Devo dizer-lhe que nos Gltimos anos as Unicas pessoa
que entraram de novo s@o vendedores porque é uma funcdo de algum desgaste e cujos

resultados sdo diariamente analisados.

106



Entdo ndo tém um funcionario novo a cerca de...
Temos um funcionario novo a cerca de duas semanas, um vendedor.
E quem é o responsavel por esse acolhimento? Ha alguma pessoa designada?

Nao ha. De acordo com a area... Caso seja vendas ¢ a minha irma, caso seja a

oficina sou eu. E um bocado por ai.
Entdo quem participa nesse acolhimento séo os responsaveis pela area?
Sim, sdo os chefes de departamento.
E tém algum manual de acolhimento?
Né&o, ndo temos.
A empresa tem algum plano formal de formacéo profissional?

N&o temos nenhum plano formal mas somos obrigados pelas marcas, e legalmente
obviamente. Mas acontece muito relativamente ao pos-venda e as vendas as marcas
obrigam-nos a medida que saem modelos novos e que é necessarios obviamente as
pessoas inteirarem-se das particularidades dos novos modelos. Eles obrigam-nos a ir as

formacoes.

E ndo sabe mais ou menos dizer em média quantas horas de formacéo sédo

dadas anualmente?

Em media ndo fago ideia, mas isso vai nos relatérios Unicos que sdo enviados

anualmente. Teria que ver, ndo fago ideia.

E antes de serem feitas as formagdes existe um levantamento das

necessidades de formacéo?
N&o.
E a formacéo é realizada internamente ou externamente?
Externamente sempre.
E os formadores sdo também externos a empresa?
Sao.

E sabe dizer-me se é formacéo certificada?
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E pelas marcas, isto €, as marcas € que ddo as formagdes e nds obviamente que

supomos que sdo competentes para dar essa formacao.
E os destinatérios das acdes de formacgao? S&o todos os colaboradores?
Sdo designadamente pessoas da area técnica e da area de vendas.
E quais sé&o normalmente os conteudos da formacéo?

Na area de vendas é a comercializacdo relativamente as novidades do produto, o
que é que o produto tem de novo comparativamente a outros competidores e a oferta no
mercado. Relativamente a area técnica é mais em termos técnicos, la esta, as inovacdes,
0s motores, as novidades que 0s mecanicos possam achar mais complicado ao inicio e

entdo eles aprofundam um bocadinho mais.
E ao nivel de avaliacédo da formacéo, é feito algum tipo de avaliacdo?

Eles fazem sim. Eles habitualmente fazem, nds ndo. S6 que eles 1&4 fazem quando
acaba a formacdo e eu ja fui a algumas também. Eles entregam um guido de avaliacéo e

a pessoa faz a avaliacdo anonimamente de acordo com a sua opinido.
Mas ndo chega nenhuma informacéo a empresa?
Né&o, ndo chega.
E recorrem a algum subsidio ou apoio a formacéao?
N&o.
Ent&o é tudo feito internamente?
Externamente.
Mas financiado pela empresa ou pelos fornecedores?
Pela empresa, pelos fornecedores nao.

A nivel da avaliacdo de desempenho, tém algum sistema formal de avaliacéo

de desempenho dos colaboradores?

N&o, 0 que se passa relacionado com os vendedores é que o0s vendedores tém um

ordenado base e depois sdo comissionistas, isto €, de acordo com o desempenho que
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tém recebem mais ou menos. E isso é uma forma de avaliagdo de desempenho.

Relativamente com as pecas e a oficina ndo, ndo ha esse sistema.
E ndo fazem uma avaliagéo informal, dentro de cada departamento?

Informal sempre porque nos estamos ca diariamente, 5 dias por semana e
obviamente que percebemos o que corre bem ou mal e obviamente que damos 0s inputs
positivos e negativos que permitem as pessoas trabalhar de acordo com aquele que € o

nosso objetivo e que € o objetivo da empresa.
A nivel de gestdo de carreiras existe alguma politica de gestao de carreiras?
Né&o, ndo existe porque ndo temos a dimensdo necessaria para que isso aconteca.
E existe critérios de promocéo dos trabalhadores?
Acima de tudo a promocédo tem por base o desempenho.

E existe rotacdo no trabalho a fim de ter funcionarios que sejam capazes de

trabalhar em varias areas da empresa?

Sim, alids o que nds pretendemos e principalmente ali na oficina é que as varias
pessoas saibam fazer as vérias funcGes porque como ndo temos um quadro de pessoal
que seja muito extenso quando um esta de férias o outro tem que saber desempenhar a
funcdo do colega. La esta e principalmente na rececdo eles ali sabem todos sabem

efetuar identificacdo de pecas, fazer encomendas, ver garantias e esse tipo de funcdes.
E a nivel de remuneracdes existe uma politica de diferenciacdo salarial?

N&o, a diferenciacdo salarial tem como paradigma o mercado. O mercado
habitualmente paga para uma determinada funcdo um salério e pronto é isso que nos

fazemos também.
E existe alguma atribuicio de beneficios ou incentivos aos trabalhadores?

Ja houve no passado quando os proveitos financeiros o permitiam, nos no final do

ano davamos aos trabalhadores um bonus, quando de facto o negocio era volumoso.
Entdo neste momento ja ndo existem incentivos?

Neste momento nao.
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Existe alguma relagdo entre as acdes de formacdo e as remuneracdes dos

colaboradores?
Nao, ndo existe.

Agora para concluir podia dizer-me quais sdo 0s meios de comunicagio

internos utilizados na empresa?

Os meios de comunicacao internos em termos de qué? Tecnoldgicos? Em termos

de qué?

Em termos da comunicacdo das chefias para os colaboradores. Existem

reunioes, circulares...?

Ha& reunides de vendas para perceber em que ponto estdo alguns negdécios, para
alertar relativamente a certas situacfes. Relativamente ao pds-vendas estamos aqui téo
perto que diariamente falamos e ndo necessidade de reunir as pessoas numa sala para

falar. Chama-se logo a atencéo e fala-se logo.
Entéo sdo comunicacgbes informais?

Informais, sim. E a0 mesmo tempo sdo formais porque de acordo com a
hierarquia da pessoa ha uma formalidade. Ndo somos amigos, somos colaboradores da

empresa. A informalidade remete para outro tipo de relacao.

E ao nivel da comunicacédo é sé dos colaboradores para as chefias, das chefias
para os colaboradores, é em todos os sentidos?

Sim, é em todos os sentidos.

Entdo dou assim por terminada a entrevista, agradeco muito a sua

colaboracéo e a disponibilidade do seu tempo.
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