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Resumo

Diante dos muitos desafios que as Pequenas e Médias empresas enfrentam: lidar com o
acelerado avanco da tecnologia em diversos sectores, a concorréncia, as inimeras dificuldades
para gerir 0s seus recursos humanos, mas também o importante papel que exerce na economia
em Portugal, o presente trabalho teve como objetivo estudar as praticas de Gestdo de Recursos
Humanos nas Pequenas e Médias empresas do sector da restauracdo em Portugal.

Utilizando como ponto de partida, o resultado de alguns trabalhos de investigacéo ja realizados
nesta tematica, o estudo sera voltado para quais préaticas séo utilizadas pelas PME do sector da
restauragdo em Portugal, identificadas na literatura, nomeadamente: o recrutamento e selecéo,

0 acolhimento, a avaliacdo de desempenho, remuneracdo, gestdo de carreiras e a separacao.

A metodologia escolhida foi um estudo multicaso realizado a trés PME, que teve como principal

técnica de recolha de informacdo a realizacdo de entrevistas semidiretivas.

Os resultados obtidos permitiram afirmar que existem semelhancas no que diz respeito a
caracterizacdo das empresas e dos seus gestores. Constatou-se que a funcdo de RH ¢é
centralizada no Socio gerente e as praticas de GRH nao sdo formalizadas, ocorrendo mediante
a necessidade destas organizacdes em cumprir requisitos para a continuidade da atividade ou

de funcionamento da organizacao.

Embora os resultados apontem para tendéncia para a falta de formalizacdo das préaticas nas
empresas, identificam-se fatores importantes no, tais como a dimensao, a falta de recursos como
elementos de grande importancia para a maior ou menor formalizacdo das praticas de GRH

nestas organizacgoes.

Palavras-chave: Gestdo de Recursos Humanos, Pequenas e Medias Empresas, Sector da

Restauracdo, Préaticas de GRH



Abstract

Given Faced with the many challenges that Small and Medium Enterprises face: dealing with
the accelerated advance of technology in various sectors, competition, the countless difficulties
in managing their human resources, but also the important role they play in the Portuguese
economy, the present This work aimed to study the practices of Human Resources Management
in Small and Medium Enterprises in the Portuguese restaurant sector.

Using as a starting point, the result of some research work already carried out on this theme,
the study will focus on which practices are used by SMEs in the catering sector in Portugal,
identified in the literature, namely: recruitment and selection, reception, performance appraisal,

remuneration, career management and separation.

The chosen methodology was a multi-case study carried out with three SMEs, whose main

information collection technique was the performance of semi-directive interviews.

The results obtained allowed us to state that there are similarities with regard to the
characterization of companies and their managers. It was found that the HR function is
centralized in the Managing Partner and the HRM practices are not formalized, occurring due
to the need of these organizations to comply with requirements for the continuity of the activity

or operation of the organization.

Although the results point to a trend towards the lack of formalization of practices in companies,
important factors are identified, such as dimension, lack of resources as elements of great

importance for the greater or lesser formalization of HRM practices in these organizations.

Keywords: Human Resource Management, Small and Medium Enterprises, Catering Sector,
HRM Practices
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INTRODUCAO

O presente trabalho de Dissertagcdo constitui um requisito para a finalizacdo do mestrado em
Gestao Estratégica de Recursos Humanos da Escola Superior de Ciéncias Empresariais do

Instituto Politécnico de Setubal.

O tema a ser desenvolvido é: “As préticas de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) nas

Pequenas e Médias Empresas: um estudo multicaso no sector da restauracao”.

A escolha do tema foi em busca de compreender a forma de atuacao e principais caracteristicas
das praticas de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) nas PME’s no setor da restauragdo em
Portugal, visto que sdo muitos os desafios que empresas com esta dimensdo e neste sector
enfrentam para gerir seus recursos humanos. De acordo com Almeida (2009) a realidade vivida
por estas organizacOes carateriza-se, globalmente, pela falta formalizacdo das préticas
necessarias para gerir pessoas, seguido da falta de mdo-de-obra qualificada para tornar eficaz o
objetivo tracado por estas organizacfes. De acordo Cassell et al. (2002), tendo em conta as
indicacdes de que as PME possam usar a GRH de diversas maneiras, sendo menos propensas a
formalizagdo em comparacao com organiza¢des maiores pode ser um ponto de partida Gtil para

comegar uma investigacdo , focar em praticas especificas.

Propomos como objetivo central do estudo a identificacao das praticas de GRH utilizadas pelas
PME’s no setor da restauracdo. Para isso, recorremos a uma metodologia de carater qualitativo
e de natureza exploratéria, com base no estudo de trés casos, ou seja, propomo-nos realizar um

estudo multicaso.
Neste sentido, o trabalho foi dividido em trés capitulos chave:

No primeiro capitulo procedemos a uma revisdo da literatura revisitando e analisando estudos
ja realizados e autores de referéncia na area de Gestdo de Recursos Humanos e, mais
concretamente na area da Gestdo de Recursos Humanos em PME com o intuito refletir

teoricamente sobre o tema.

Relativamente ao segundo capitulo dedicado a metodologia do estudo, séo identificados 0s
objetivos gerais e especificos, seguidamente identificam-se as empresas a partir das quais
procedemos a recolha de dados em termos de trabalho empirico e descrevemos 0s instrumento
de recolha de informacdo. Apresentamos os métodos e as técnicas de recolha de informagé&o.

Esta abordagem realiza-se em dialogo com a teoria de forma a construir 0s pressupostos
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metodologicos do estudo e as técnicas de recolha e anélise de informagdo com base nas
orientacOes de autores de referéncia na area. Sintese sobre a metodologia a ser utilizada propde-

se enunciara visao de diferentes autores e suas principais abordagens.

No terceiro capitulo dedicado aos resultados do estudo desenvolvemos a andlise dos casos
estudados, detalhando as caracteristicas das empresas, realizando uma caraterizacdo das

praticas e das funcdes de Gestao de Recursos Humanos em cada uma delas.

Finalizamos os resultados com uma andlise comparativa dos casos estudados com base nas
dimens@es e variaveis de analise pré-definidas, identificando as semelhancas e divergéncias
encontradas em comparacdo com a literatura revisada, no sentido de responder a questdo de

partida e aos objetivos do estudo.



CAPITULO 1 - REVISAO DA LITERATURA

O presente capitulo tem como objetivo descrever teoricamente a problemaética da Gestdo de

Recursos Humanos na Pequenas e Médias Empresas.

O capitulo tem inicio com a abordagem do conceito de Pequenas e Médias Empresas na Europa,

e a importancia das PME’s na economia de Portugal.

Em seguida, sdo descritos alguns estudos sobre a importancia da GRH nas Pequenas e Médias

empresas no ponto de vista de diferentes autores.

Em sequéncia, apresenta-se uma sintese sobre as investigacdes ja realizadas sobre GRH nas

PME, e em Pequenas e Médias Empresas em Portugal

E finalizando, realiza-se um levantamento sobre as praticas de GRH em Pequenas e Médias

Empresas e uma sintese sobre o setor da restauracéo.

1.1- Pequenas e Médias Empresas - Caraterizagao
De acordo com a nova definicdo de PME pela Comissdo Europeia, a categoria de Médias,
Pequenas e Micro empresas é constituida por empresas que empregam menos de 250 pessoas e
cujo volume de negdcios ndo excede 50 milhdes de euros. As pequenas empresas sdo definidas
como empresas que empregam menos de 50 pessoas e cujo volume de negdcios anual ou
balanco total anual ndo exceda 10 milhdes de euros. As microempresas sdo definidas como as
empresas que empregam menos de 10 pessoas e cujo volume de negdcios anual ou balango total

anual n&o excede 2 milhdes de euros (IAPMEI, 2019).

Quadro 1 — Defini¢cédo de PME

DEFINICAO DE PME

- VOLUME DE
DIMENSAO N° DE EFETIVOS . BALANCO TOTAL
NEGOCIOS
Micro Empresa <10 funcionarios <2.000.000 € <2.000.000 €
Pequena Empresa >=10 e <50 >=2.000.000 € e |>=2.000.000 € e
<10.000.000 € <10.000.000 €
Média Empresa >=50 e <250 >=10.000.000 € e | >=10.000.000 € e
<50.000.000 € <50.000.000 €

Fonte: IAPMEI (2019)



Os dados do relatdrio anual das PME 2018-2019 da Comissdo Europeia, mostram que mais
de 25 milhGes de PME no setor ndo financeiro sdo responsaveis por 56,4% da riqueza em
toda a Europa. O relatério aponta ainda, que as PME cresceram tanto em termos de
remuneracao média mensal, cerca de 3,1%, comparado a grandes empresas que cresceram
apenas 2,6%, quanto em produtividade, onde as PME tiveram crescimento de 2,6% e as
grandes empresas tiveram quebra de 0,9%(IAPMEI, 2019).

De acordo com o Instituto de Apoio as Pequenas e Médias empresas e a Inovacao — IAPMEI
(2019), as PME estdo a melhorar os seus processos de gestdo produtivo e de marketing, com
orientacdo para 0os mercados externos e com projetos de transformacdo digital. Ainda
segundo o IAPMEI (2019), as PME s&o as principais impulsionadoras da economia

europeia e da economia portuguesa.

1.2- Pequenas e Médias Empresas em Portugal
Segundo dados da Eurostat, em Portugal as PME’s desempenham um importante papel na
economia, tendo em consideracdo que cerca de 99,3% das empresas estdo caracterizadas
como PME’s no pais (Eurostat, 2019).
De acordo com dados da PORDATA (2018) , em Portugal, desde 2013 as PME,
representam em média 96,2% das empresas, sendo as pequenas 3,2% , as médias 0,5% e as
grandes 0,1%. Em 2018 o total de empresas PME era de 1.294.037 , sendo 1.244.495
microempresas , 42.581 pequenas empresas e 6.961 médias empresas. As PME em Portugal
empregam ainda no total de 4.154.185 trabalhadores, cerca de 44,1% nas microempresas,
18,8% nas pequenas e 14,8% nas medias, ficando 22,3% a trabalharem para grandes
empresas (Pordata, 2018).
Quadro 2 — Empresas em Portugal

EMPRESAS EM PORTUGAL

DIMENSAO EMPRESAS EMPREGADOS

Microempresas | 96,2% 44,1%
Pequenas 3,2% 18,8%
Médias 0,5% 14,8%
Grandes 0,1% 22,3%

Fonte: PORDATA(2018)

Ainda segundo os dados da PORDATA, em 2018 as PME em Portugal estdo distribuidas

em diversos setores, com maior concentracdo no sector do comércio com 16,8%, seguido
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pelo sector agroindustrial representando 10,3%, e ainda pelos sectores de alojamento e
restauracdo com 8,7%, o sector de saude e apoio social com 7,6% e industria transformadora
com 5,2% e outros (Pordata, 2018).

De acordo com o relatorio anual das PME 2018/2019 da Comissdo Europeia as PME
portuguesas sdo empresas inovadoras e cerca de 66,4% realizam processos de inovagéo de
produtos e servicos, processos, organizacdo e marketing, e tem o valor mais elevado da

Europa. A média da Unido Europeia é de 49,5%.

Quadro 3 — Capital das PME Portuguesas
CAPITAL DAS PME PORTUGUESAS EM MILHOES DE EUROS

DIMENSAO ‘ INVESTIMENTO FATURAMENTO
Micro 6.495,8 € 74.485,7 € 23.275,7 €
Pequenas 3.4435€ 77.486,8 € 20.748,6 €
Médias 3.946,3 € 86.549,6 € 21.717,4 €

Fonte: PORDATA(2018)

1.3— A Importancia da GRH nas PME
O objetivo essencial da Gestao de Recursos Humanos é assegurar que a organizacao desenvolve
estratégias, politicas e praticas que realizem de forma eficaz tudo que se relacione ao emprego,
ao desenvolvimento das pessoas e as relagdes que existem entre gestores e trabalhadores
(Armstrong, 2006). Segundo o autor a funcdo de RH pode entdo executar um papel importante
na criacdo de um ambiente que permite as pessoas fazer o melhor uso das suas capacidades e

desempenhar o seu potencial tanto para o beneficio da organizagdo quanto de si mesmo.

Para Cardon & Stevens (2004), visto que os custos de contratagcdo de profissionais de RH com
alta qualificacdo sdo muito elevados para as PME, as atividades de RH, na grande maioria das
vezes tornam-se responsabilidade dos gestores gerais, em vez de profissionais de RH. Os
autores confirmam ainda que os gestores de PME’s sdao menos tendentes a desenvolver
habilidades e conhecimentos tacitos necessarios para executar atividades de RH de forma
eficaz, e quando realizam, essas tarefas, podem interferir com outras responsabilidades de

gestao.



De acordo com o estudo de Hornsby & Kuratko (1990), o tamanho da empresa afeta
expressivamente o uso de préticas formais de GRH, especialmente para praticas como a anélise
do trabalho, o recrutamento, a remuneracao, os beneficios e planos de incentivo. Com base
nesses resultados, os autores concluiram que as praticas de RH das PME sdo muito mais
sofisticadas do que a literatura reporta. O autores sustentam ainda que compreendemos melhor
o funcionamento das PME, através da observacao que permite evitar suposi¢des injustificadas.

Para os autores Pina e Cunha et al. (2010:59), a gestdo de recursos humanos diz respeito “(...)
as politicas, préticas e sistemas que influenciam o comportamento, as atitudes e o desempenho
dos membros da organizacdo no sentido de aumentar a competitividade e a capacidade de

aprendizagem da organizacdo”.

Para Pearson et al. (2006a), oferecer generalizagdes sobre as praticas de GRH das PME é dificil.
Os autores argumentam que as distin¢des nas definicdes de micro, pequenas e médias empresas
no que corresponde ao ndimero de empregados ou outros fatores também prejudica as
generalizacGes. E reforcam também que, a definicdo de PME varia de acordo com cada pais.
Outro fator que traz problemas para as descri¢des das praticas de GRH sdo a utilizacdo de
termos subjetivos, tais como "melhores préaticas", "alto desempenho", "sofisticado" e "formal"
(Pearson et al., 2006 a).

De acordo com outros diversos estudos, as praticas de gestdo de recursos humanos induzem o
desempenho econdémico (Pina e Cunha et al., 2010) e, como resultado, 0 sucesso de uma
empresa, sendo que no caso particular das PME ¢ “(...) um aspeto determinante para o seu
crescimento” (Veloso & Keating, 2008:37). Esta situacao reforca a necessidade de se continuar
a investir na investigacao sobre a gestdo de recursos humanos em PME (Pearson et al., 2006a;
Pearson et al., 2006b; Veloso & Keating, 2008).

Segundo Heneman et al. (2000) apresentaram estudos com o objetivo de detectar os temas
decorrentes das diferencas de percepcdo entre aquilo que a investigacdo procura identificar em
contextos de PME e o0 que os gestores das mesmas consideram ser fundamentais para as suas
proprias empresas. Tiveram como uma das principais conclusfes, a confirmacdo que os
empreendedores valorizam, de forma relevante, a gestdo de recursos humanos, atribuindo-lhe

uma grande importancia aos niveis pessoal e organizacional.

Para Matlay (2002), as PME desempenham um papel primordial no desenvolvimento
socioecondmico e nas politicas que definem as infraestruturas de paises desenvolvidos. O autor

refere que existem poucos estudos relacionados com as necessidades sentidas pelas PME, no
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que concerne & formacdo e evolucdo das praticas de recursos humanos. Com esta mesma
perspectiva Rowden (1995) constata que, embora as PME utilizem préticas que promovem o
desenvolvimento dos recursos humanos (e.g. “coaching”, aprendizagem informal, entre outros),
essas empresas ndo demonstram ter consciéncia relativa as prioridades destas mesmas praticas,
na qualidade das estratégias de desenvolvimento de recursos humanos. Este reconhecimento
vem reforcar a importancia de aprofundar o conhecimento quanto a maneira como estes tipos
de empresas analisam a problematica da gestdo dos seus recursos humanos e trabalham com

ela.

A literatura sobre GRH em pequenas empresas, até recentemente, tendia a caracterizar a relagdo
de trabalho dos negdcios de menor dimensdo (Pearson et al., 2006 a). Os dois extremos da
abordagem "small is beautiful” ou de "Bleak House" retratam muita da escrita sobre GRH em
empresas de menor dimensdo (Kotey & Sheridan, 2004). Segundo os autores a perspetiva
"small is beautiful™ preconiza que as pequenas empresas conduzem necessariamente a relagoes
de trabalho préximas e harmoniosas, enquanto a visao "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.

1.4- Investigacéo sobre GRH nas PME
De acordo com a investigacdo de Heneman et al. (2000), o estudo sobre préaticas de RH é bem
recebido pelos gestores responsaveis pela tomada de decisdo nas PME’s. Os gestores ndo
demonstram preocupacdo com as préaticas tradicionais de GRH. Fica evidenciado que as
técnicas de entrevista do “staff” , assim como os mecanismos de avaliagao do trabalho, a
identificacdo das compensagdes, que revelam destaques no desenvolvimento de conhecimento,
competéncias e habilidade dos funcionarios para se adequar as exigéncias da funcdo, séo
sobrepostos pela preocupacao focada essencialmente nas caracteristicas do individuo. Observa-

se uma tentativa tangivel de “combinar” a pessoa com a organizacao.

No estudo realizado por estes autores, os gestores das PME ndo compreendem a gestédo de
recursos humanos como um conjunto de praticas restritas e exclusivas. “Em vez disso, os
empreendedores entendem 0s recursos humanos como um fluxo de atividades
interrelacionadas, comegando com a pessoa certa e adequada & organizagdo, sendo capazes de
atrair essa pessoa, e compensa-la com propdsitos motivacionais e de retengdo” (Heneman et al.
2000).



Heneman et al. (2000) afirmam ainda que, dada a importancia das PME para as economias, é
desalentador notar a pouca aten¢do dada na literatura de pesquisa sobre as préaticas de GRH nas
PME. Os autores reforcam ainda que a falta de informacdo sobre a GRH nas PME é
problematica para a teoria, pesquisa e pratica. Segundo eles, a teoria de GRH atual € muitas
vezes desenvolvida e testada em grandes organizac¢des. Como resultado, pouco se sabe sobre 0
grau em que a teoria se estende as organizagdes menores. Este facto é complicado, uma vez que
um item critico da teoria é a delimitacdo dessas circunstancias, tais como o tamanho e a estrutura
organizacional, que servem como condic¢des de contorno para a teoria (Klimoski, 1991; Miner,

1980; Personnel Psychology, 1993, cit. in Heneman et al., 2000).

Nesse sentido, Pingle (2014), afirma que existe falta de abordagem profissional para RH nas
PME. Para o o autor os gestores ndo tém conhecimento dos desenvolvimentos em curso de
Gestdo no geral e nos RH em particular. O autor reitera ainda que apesar de muitas PME
adotarem estratégias de GRH, os gestores ou proprietarios destas empresas convergem mais no

crescimento acelerado e agressivo dos negocios do que nas praticas de GRH.

Baseado no estudo multicaso sobre as Préticas de Gestdo de Recursos Humanos e Modelos
Organizacionais, realizado por Marques (2010), no que se refere ao sistema de préaticas de GRH
das empresas, o sector de atividade apresenta-se como um fator com capacidade diferenciadora.
Identificam-se mais semelhancas nos sistemas de praticas de GRH prescritas entre as empresas
ligadas a sectores de elevada intensidade tecnolédgica do que entre estas e a empresa de elevada
intensidade de conhecimento, e é explicado pelo cumprimento dos requisitos da qualidade.
Entretanto, enfatiza-se que existem mais semelhancas nos sistemas de praticas de GRH entre
as empresas ligadas a sectores de elevada intensidade tecnoldgica com o departamento de
Recursos Humanos, do que entre estas e uma empresa familiar de origem nacional. Surge como
um fator diferenciador a relacdo entre as primeiras empresas perante a segunda, o facto da

segunda ser uma empresa familiar do tipo conjugal, com centralizacdo de poder no empresario.

No que concerne ao conteddo das praticas, no estudo realizado por Marques (2010), verifica-se
semelhanca de outros estudos realizados sobre a situacdo portuguesa (Branddo & Parente, 1998:
Parente et al., 2001), onde predomina a gestdo administrativa de pessoal com uma tendéncia
para a adocdo de praticas mais técnicas e de desenvolvimento do pessoal. Nas empresas
estudadas, ligadas a sectores de elevada intensidade tecnoldgica, a tendéncia subentende os
requisitos de certificacdo de qualidade e as exigéncias do cliente, sendo exemplo disso, a

avaliacédo da satisfaco, os sistemas de avaliacdo de desempenho e a avaliagdo que consta nas



matrizes e ou carta de competéncias, assim como a formacao profissional. A necessidade de
conformidade com esses requisitos traduz-se na criagcdo e ou adaptacdo de um conjunto de
instrumentos e na formalizagdo de procedimentos, identificando-se algumas ambiguidades
entre o discurso das empresas e 0s processos formalizados e a operacionalizacdo dos mesmos
em praticas, ou seja, identificaram-se algumas diferengas entre as “teorias em uso” ¢ as “teorias

em pratica” (Argyris, 1992).

1.4.1 — Investigacéo sobre GRH nas PME em Portugal
Em busca de reforcar a importancia das praticas de GRH nas Pequenas e Médias Empresas no
cenario nacional, existem algumas investigacdes sobres as mesmas, que reforcam a forca e

enorme presenca das PME no tecido empresarial Portugués.

Almeida (2009), procurou compreender quais as praticas de GRH utilizadas nas PME’s,
concluindo que as PME estudadas recorrem as seguintes préaticas: recrutamento, a selecéo,
formacdo profissional, avaliagdo de desempenho, progressdo, promogdes, remuneracdo e
prémios como formas de gestdo dos seus recursos humanos. A sua implementacéo, € firmada
maioritariamente, em critérios frequentemente informais, ndo centraliza-se num departamento
especifico constituido para o propésito, identificando-se que a funcdo de gestdo de recursos

humanos é uma funcéo partilhada por diferentes atores organizacionais.

O estudo realizado por Almeida (2009), buscou encontrar resposta para diversas questdes
relacionadas com a evolucdo das praticas de GRH nas PME. Este estudo assentou em trés
diferentes etapas. A primeira etapa, converteu-se na realizacdo de sete estudos de caso que
concederam as resposta para algumas questdes da investigagéo, entre elas a indagagéo sobre as
praticas de GRH utilizadas pelas PME. O autor concluiu que as PME estudadas aplicavam as
seguintes praticas para gerir 0s seus RH: o recrutamento, a sele¢do, a formac&o, a avaliacdo do
desempenho, progressdo, promocOes, remuneracdo e prémios. O autor identificou que nas
empresas em estudo as praticas de GRH detetadas eram muito informais, a nivel de

procedimentos para sua implementacao.

Na segunda etapa da investigacgdo, o autor tinha o objetivo de detalhar o estudo inicial e através
de doze estudos de caso constatar quais as mudancgas nas praticas e nas estruturas de GRH
relacionadas as diferentes estruturas de gestdo intermediadas. Almeida (2009) concluiu através
deste estudo, que no momento do processo de certificacdo de qualidade as empresas sofrem

diversas mudancas a nivel estratégico, que também sdo acompanhadas por alteragGes a nivel



das préticas de GRH, verificou que o sistema de préaticas se converte para mais coordenado e

formalizado.

O estudo multicaso realizado por Felisardo (2014), consistiu numa investigacdo em quatro
PME do concelho de Alcacer do Sal, com o objetivo de distinguir as praticas de Gestdo de
recursos Humanos implementadas nessas empresas. O estudo permitiu constatar que nao existia
um conjunto de praticas de GRH formalmente implementado na PME analisadas, mas
identificou algumas praticas de GRH comumente realizadas pela maioria das empresas em

estudo: recrutamento e sele¢do, remuneragéo e formacdo profissional.

1.4.2 - O sector da Restauracéo
De acordo com os dados do Banco de Portugal (2021), o sector da Restauracéo , que engloba
as atividades de Alojamento, Restauracdo e Similares em Portugal totalizava, em 2019, o
namero de 47.062 mil empresas, sendo que 75,42% destas, sdo empresas de restauracdo e
similares (Banco de Portugal, 2021). Este sector passou por um crescimento no nimero total
de empresa do ano 2018 para 0 ano 2019, ndo s6 em volume de negdcios como também em

namero de pessoas ao Servigo.

Este € um sector constituido na maioria por microempresas com uma expressdo de 87,14%,
apesar de serem as PME’s que dettm um maior volume de negdcios e um maior nimero de
pessoas ao servico, 33,09% contra 16,4%nas grandes empresas (Banco de Portugal, 2021).
Atendendo a maturidade das empresas, 0 sector é composto por 82,24% de volume de negdcios

contra 17,76% nas grandes empresas.

Quadro 4 — Volume de Negocios na Restauracao

CARATERIZACAO GERAL DO SECTOR EM 2019
EMPRESAS VOLUME DE NEGOCIOS | PESSOAS AO SERVICO
EM €
47.062 13.994 M(€) 298.037

Fonte: Banco de Portugal-2019

A area metropolitana de Lisboa agregava 45%do volume de negdcios do sector, seguida das

regides Norte com 20% e Algarve com 13%.
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Algarve e Regido Autdnoma da Madeira eram as regides onde o setor assumia maior relevancia,

ao representar 20% e 11%, respetivamente, do volume de negdcios das empresas ai sediadas.

O impacto da pandemia coronavirus foi sentido por toda a economia. No entanto, de acordo
com dados de ano da Associacdo da Hotelaria, Restauragdo e Similares de Portugal (AHRESP)
(2021), os efeitos ndo foram iguais em todas atividades, afetando particularmente o alojamento
e a restauracdo. Uma inesperada crise surgiu nos estabelecimentos com o periodo de

confinamento devido a pandemia.

A restauracdo é um dos setores com maiores necessidades de ajustamento a atividade no periodo
gue se segue, sendo que existem ainda varias condicionantes que influenciam a recuperacéo,
nomeadamente, a recuperacdo do turismo, a abertura e normalizacdo das fronteiras aéreas,
medidas de seguranca, entre outros (AHRESP, 2021).

A AHRESP (2021) aponta um retorno lento do sector, devido ao tempo necessario para

recuperar o turismo e a confianga dos clientes.

1.5 — Praticas de GRH nas PME

As organizacOes de pequeno porte possuem tendéncia maior 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 et al., 2003). Neste sentido Barrett e Mayson
(2007) afirmam que as praticas de GRH mais encontradas nas PME refletem as necessidades
operacionais deste tipo de empresas, compreendendo na sua grande maioria a preservacao de
registos, atividades de pessoal tal como o recrutamento e a selecdo e em menor medida

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

Bacon et al. (1996, cit. in Khan et al., 2013) afirmam que o item mais importante no que diz
respeito as praticas de RH nas PME néo estd em quais préaticas sdo adotadas, mas sim na forma

como estas sao realizadas.

Hornsby e Kuratko (2003) reiteram 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 puramente considerar que o resultado da investigacao de
grandes empresas pode aplicar-se as PME. Também neste sentido Westhead e Storey (1996)

afirmam que as PME ndo séo uma verséo reduzida das grandes empresas e que deste modo, as
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teorias relativas as PME devem refletir as motivagdes, 0s constrangimentos e as incertezas

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

O presente trabalho direcionara o seu foco para as seguintes praticas de GRH: recrutamento e
selecdo, acolhimento e integracdo, formacdo profissional, avaliagdo de desempenho,
remuneracao, gestdo de carreiras e separacdao. A opcao resulta de uma perspetiva teérica que
retoma o trabalho desenvolvido por Almeida (2009), que identificou estas praticas como sendo

as mais recorrente nas PME estudadas.

1.5.1 — Recrutamento e Selecéo

De acordo com Pina e Cunha et al. (2010) os processos de recrutamento e selecdo podem ser
operacionalizados de diversas formas: de acordo com 0 objetivo da empresa, as suas
possibilidades financeiras, 0 meio em que esta inserido e o tipo de fungdo/carreira que deseja
preencher. Por vezes a organizacgdo, pretende apenas manter uma lista de candidatos potenciais
atualizada para futuras vagas, outras vezes dispde-se a encontrar alguém com qualidades
enriquecedoras para um futuro desenvolvimento de uma nova unidade, ou somente realizar uma
auscultacdo no mercado, para analisar a sua posicdo com relacdo a competéncias,

remuneragdes, recompensas/beneficios oferecidos aos seus colaboradores.

Ainda segundo os autores, o processo de selecdo inicia-se com a andlise das funcgdes, e para
cada funcgéo/carreira, determinam-se as competéncias, as capacidades, as aptiddes, os esforcos
e as qualificacBes necessarias para executa-las. E através desse trabalho, resulta um desenho do
perfil apropriado para o exercicio da funcdo. De seguida, procede-se a sele¢do dos candidatos,

e afastam-se 0s que ndo cumprem requisitos minimos.

Para Cardon e Stevens (2004) os diversos estudos comparativos entre PME e grandes empresas
indicam que o recrutamento nas PME envolve principalmente a utilizagdo das fontes que séo

as mais convenientes, baratas, e diretamente controlaveis pela empresa.

O desafio primordial do recrutamento nas PME ¢é efetivamente atrair e selecionar candidatos,
na auséncia de pessoal de RH com formacdo ou experiéncia de gestdo significativa nesta area
(Arthur, 1995, Cit in Cardon & Stevens, 2004). No entanto, Cardon e Stevens (2004) alegam
que apesar de a maioria das PME néo terem departamentos de RH formais, todas as empresas

tém politicas de recrutamento e de selecdo, mesmo que estas ndo sejam formalizadas.

De acordo com Williamson (2000, cit in Barrett & Mayson, 2007), a medida que as PME

crescem, 0s gestores esgotam as suas redes de contactos informais (por exemplo familiares,
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referéncias e walk-ins) e surge a necessidade de desenvolver métodos mais formais para recrutar

funcionérios de forma a sustentar o crescimento.

Para Carroll et al. (1999) em uma PME pode ser aceitavel considerar apenas o0s aspetos
importantes do trabalho e os requisitos do funcionario ao invés da descricdo detalhada
geralmente recomendada. Segundo os autores, deve-se levar em consideracdo o facto de a vaga
poder ser preenchida internamente. Se optarem pela vaga ser preenchida externamente, decide-
se por quais os critérios os candidatos apropriados deverdo ser alcangcados, como devem se
candidatar, e as técnicas de selecdo que serdo empregadas. Os estudos ja realizados fazem
distingdo entre os métodos formais de recrutamento, como: anincios na imprensa, centros de
emprego ,as agéncias, e outros e métodos mais informais, como as indica¢des dos funcionarios

em atividade através do passa-a-palavra (Carroll et al., 1999).

Para Carroll et al. (1999) os métodos de indicacdes, ou passa-a-palavra apresentam algumas
vantagens distintas no que diz respeito a velocidade e o custo e ainda definem o novo recrutado
como um "known quantity” (alguém cujo carater, personalidade e comportamento sao
reconhecidos e entendidos), e aumenta as chances deste candidato ter um maior conhecimento
preexistente sobre a empresa e o trabalho. E em seguimento, os funcionarios que realizaram a
indicacdo do candidato, tendem a socializar com o novo recrutado, pois, é do seu interesse
garantir que o novo funcionario se encaixa na funcdo. Desta maneira, Carroll et al. (1999)
reiteram que este método de recrutamento €, por vezes, aconselhado aos empregadores como

uma forma de reducéo da rotatividade de méao-de-obra.

Ainda de acordo com Carrol et al. (1999), os métodos informais tém duas desvantagens
principais: eles podem impedir que um grupo de candidatos adequados néo sejam explorados,
e pode permitir que a empresa esteja sujeita a receber acusagOes de discriminacgdo indireta. Se
as organizacgdes utilizam apenas métodos informais de recrutamento, somente um pequeno
grupo de iminentes candidatos sera avaliado, o que limita a empresa na decisdo de contratar
com base num conjunto de candidatos que podem ndo incluir os mais adequados e qualificados
(Deshpande & Golhar, 1994; Greenidge et al., 2012).

Segundo Carrol et al. (1999) alguns investigadores afirmam que as PME s&o menos capazes de
sustentar mercados internos de trabalho. Como resultado, estas empresas podem ter
dificuldades para preservar pessoal-chave e tornam-se mais vulnerdveis as mudangas no
mercado de trabalho externo. De acordo com Carroll et al. (1999), outros autores indicam que

esses fatores tém implicacOes sérias no recrutamento das PME, uma vez que estas tém, portanto,
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menor capacidade de atrair empregados de niveis mais altos em compara¢do com grandes

empresas.

1.5.2 Acolhimento e Integracdo
Segundo DeCenzo e Robbin (1994), o acolhimento e integragdo abrangem as atividades

envolvidas na introducdo de um novo funcionario na organizagdo e na sua unidade de trabalho.

De acordo com os autores, o programa de acolhimento e integracdo devera familiarizar o novo
trabalhador com os objetivos da empresa, a sua historia e filosofia, os procedimentos e as regras
de funcionamento da empresa. Devem ainda ser revistos os deveres e responsabilidades do novo

trabalhador, apresentadas as instalagdes, e dar a conhecer a sua chefia direta e os seus colegas.

Para Pina e Cunha et al.(2010), ap6s o processo de selecdo, os candidatos escolhidos, trazem
consigo expectativas e imagens sobre a organizacdo, que formaram mediante informacdes e
contactos adquiridos no processo do recrutamento, e derivado a esta etapa, a sua insercédo ja é
moldada por possibilidades, premissas e verificacGes acerca da organizacao, e do papel que ird
exercer. Segundo os autores, essas consideragdes, contribuem para compreensdo de a0 menos

dois aspetos fundamentais:

1 — Como €é importante a organizacdo ser exigente em todas as acdes e omissdes que podem

influenciar a sua imagem externa.

2- Como € fundamental ndo transmitir, durante o processo de recrutamento e selecdo,
expectativas irrealistas aos candidatos, sob pena de estes, ap0s 0 ingresso, sentirem-se

enganados e experimentarem sentimentos e atitudes menos favoraveis para com a organizagao.

Compreende-se assim, que o processo de socializagdo (que inclui a aprendizagem da cultura
organizacional, mas néo se esgota nela) inicia-se antes do ingresso do colaborador. Segue com
as atividades de orientacdo e acolhimento, e prolonga-se por toda a vida do individuo na

organizacao.

1.5.3 Formagcao Profissional
De acordo com Pinae Cunhaetal. (2010 p.379), a formacéo pode ser definida como “o conjunto

de experiéncias de aprendizagem planeadas por uma organizagdo, com o objetivo de induzir
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uma mudanca nas capacidades, conhecimentos, atitudes e comportamentos dos empregados no
trabalho”.

Segundo Greenidge et al. (2012) a formacéo ¢ definida como um processo sistematico que tem
como objetivo modificar as atitudes, conhecimentos, habilidades e comportamento dos

funcionarios de forma a atingir os objetivos organizacionais.

De acordo com os autores a decisdao de formar os funcionarios pode ser desencadeada por
diversos motivos, tais como: o0 investimento em tecnologia de ponta, adaptabilidade e
flexibilidade da forca de trabalho, a melhoria do desempenho dos funcionarios, a adogédo de
novas praticas de trabalho e sistemas de GRH mais sofisticados ou por mudancas na estratégia

de negadcios.

De acordo com Toledo e Milioni (1986), a missdo da formacdo pode ser descrita como uma
atividade que visa fornecer novos conhecimentos, reciclar os ja existentes, desenvolver
comportamentos necessarios para o bom andamento do trabalho e, atualmente, vem tendo a sua
maior missdo que é de conscientizar os trabalhadores da importancia de autodesenvolver e de
buscar o aperfeicoamento continuo . Ao se formar um trabalhador, este pode se sentir
prestigiado perante sua empresa, pois desta forma ela demonstra sua preocupacdo em capacitar

bem seus profissionais, dando-lhe a oportunidade de crescimento pessoal e profissional.

Muito utilizado nas PME, destaca-se a formagdo “on-the-job”, também referenciada como
instrucdo direta. Segundo Green (1999), consiste em uma formacédo realizada no préprio
ambiente de trabalho, através de um funcionario mais experiente que, demonstra como 0 novo
colaborador devera realizar as atividades. A simplicidade ¢ uma das caracteristicas basicas da
formacdo préatica (“on-the-job training”), exigindo apenas a presenga daquele que conhece a
tarefa e as ferramentas para desempenha-la. Atualmente, tais ferramentas incluem o
computador, maquinas e/ou os sistemas aplicativos de apoio as diversas atividades que serdo
desempenhadas pelo treinando. Para Hill e Stewart (2000) a natureza da formacéo e
desenvolvimento das PME espelha as carateristicas deste tipo de organizaces, representando-

se por atividades essencialmente informais, reativas e de curto prazo.

De acordo com Matlay (2002), percebe-se uma falta evidente de investigacdo que recaia
especificamente sobre as necessidades de formacdo e desenvolvimento de RH, e questfes
relacionadas com a GRH em empresas menores que tém sido vastamente negligenciadas pelos

pesquisadores académicos e profissionais de RH que supdem incorretamente que as solugdes
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de formacéo que, aparentemente, beneficiam as grandes empresas poderdo ser adaptadas com
sucesso nas PME.

1.5.4 Avaliacao de Desempenho

Para Pina e Cunha et al. (2010) a gestdo de desempenho € um ponto central na gestdo das
organizagdes e pode ser definido como um processo incessante de identificagdo, mediagao e
desenvolvimento dos individuos e das equipas, e de alinhamento do proprio desempenho com

0s objetivos estratégicos da organizacao.

De acordo com Wagar & Langrock (2004) a utilizagéo de sistemas de avaliagéo de desempenho
formais é vital para uma gestdo de Recursos Humanos eficaz, entretanto, a maioria das PME
ndo faz uso deles. No seu estudo, os autores constataram que apenas 38% das empresas

inquiridas tinham programas formais de avaliacdo de desempenho.

Os autores identificaram ainda, que as empresas que aplicavam avaliacdo de desempenho, usam
maioritariamente as informacdes das avaliacGes de desempenho para a tomada de decisdes
salariais, seguindo-se a identificacdo de necessidades de formacdo para a decisdo de quais 0s

empregados que deverdo ser promovidos.

Segundo Barret & Mayson (2007), as praticas de avaliacdo de desempenho nas PME tendem a
ser informais e continuas e muitas vezes sdo utilizadas para fins de monitorizacdo e nao para

fins de desenvolvimento.

1.5.5 Remuneracéo e Incentivos

Segundo Baker et al. (1988), os modelos econdmicos de compensagdo reconhecem que
regularmente, um maior desempenho exige maior esforgo, com vista a promover incentivos,
esses modelos prenunciam a existéncia de sistemas de recompensa que elaborem a
compensacdo para que a utilidade esperada de um trabalhador aumente com a produtividade

considerada.

Nesse sentido, para 0s autores, estas recompensas podem manifestar-se de diversas formas, tais
como, elogios de seus superiores e colegas de trabalho, promessas subentendidas de futuras

oportunidades de promocéo, sentimento de orgulho, por realizacdo de um trabalho superior ou
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reconhecimento por este mesmo trabalho, e recompensas em dinheiro associadas com o

desempenho.

De acordo com Cardon e Stevens (2004) a remuneracdo é um tema essencialmente importante,
porque muitas vezes esta area atinge de forma relevante os esforcos de recrutamento e retencéo
das PME. Se estas empresas ndo podem remunerar de forma suficiente, os candidatos,
consequentemente ndo podem recrutar ou reter funcionarios com competéncias ou

conhecimento especifico de que precisam para operar de forma eficaz.

1.5.6 Gestéo de Carreiras

De acordo com Camara et al. (2001), o plano de carreira corresponde a uma reunido de acdes
programadas que tém por objetivo possibilitar o desenvolvimento pessoal e profissional de um
empregado, de modo a que 0 mesmo consiga, no médio prazo, atingir o potencial que Ihe foi
constatado.

Segundo Lima (2000), em uma empresa familiar, certamente séo os descendentes diretos do
dono da empresa que o sucedem, e os trabalhadores destas empresas ja aguardam por esta
alteracdo. Contudo, faz-se necessario planear a sucessao, para que os funcionarios a aceitem,
pois geralmente 0s sucessores sdo mais jovens que a maioria dos trabalhadores que vao gerir, 0
que pode prejudicar a transicdo por parte dos trabalhadores. O autor ainda reforca, que também
é importante que os sucessores tomem conhecimento da situacdo e funcionamento da empresa

com antecedéncia, para preparar a sua atuagao como gestor.

De acordo com Ussman (2004) o processo de sucessdao nas PME familiares é longo e com
passagens de experiéncias de geracdo para geracdo através de testemunho. E uma fase de
grandes desordens na empresa, onde muitas ndo sobrevivem. Para a autora, para haver éxito na
sucessdo, faz-se necessario planear o antes e o depois do processo, garantindo que ocorra em
um periodo de crescimento econOmico e que 0 sucessor conheca a empresa e que esta pronto

para assumir a posic¢ao (Ussman,2004).

1.5.7 Separacao
De acordo com alguns autores, nas organiza¢des ha um mecanismo dindmico de entrada e saida

de colaboradores. Esse mecanismo de saida de funcionarios pode ser conhecido como rotacéo,
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rotatividade, flutuacdo, saida ou turnover (Armstrong & Taylor, 2014; Pontes, 2015; Zhang et
al., 2018).

Segundo Nandialath et al. (2018), no processo de separacao, existem duas situacGes a atender:
a primeira refere-se a inten¢do do funcionério de deixar a atual organizacdo, onde Dessler
(2013), afirma que esta rotatividade é inevitavel quando a decis&o parte do funcionario, mesmo
sob as melhores préticas de retencdo que a organizacdo possua, 0 empregador tera que permitir
o desligamento do funcionario da empresa. A segunda situacdo, que se refere a decisdo da

organizacao em dispensar o funcionario.

De acordo Rothausen et al. (2017) os modelos dominantes nas literaturas de gestdo enfocam na

insatisfagdo no trabalho como causa primaria de rotatividade.

Para Cunha et al. (2017) embora a satisfacdo pareca ter alguma relevancia em termos dos
indicadores de turnover, ela ndo sera certamente a Unica causa da rotatividade; o tipo de
lideranca, as oportunidades de carreira, de desenvolvimento pessoal, as "seducdes™ geradas por
outras empresas, a necessidade de mudar por razdes familiares, por exemplo, podem igualmente

ser causas para a rotatividade.

De acordo com Nandialath et al. (2018) existem diversos fatores que contribuem para a intengéo
de saida do funcionério, sobretudo as condi¢cGes do mercado de trabalho, particularidades da
funcdo, caracteristicas relacionais e atitudes do empregado; todos, ao longo da histéria, foram

abordados por teorias que procuram explicar a intencdo do turnover.

Segundo Ribeiro e Verissimo (2018), atualmente as organizagdes vém encontrando
dificuldades para recrutar e reter seus talentos pois, estes funcionarios gostam de mudar de
empresa com certa frequéncia, nomeadamente os mais jovens. Desta forma, a GRH exerce um
papel fundamental na estratégia organizacional para desenvolver praticas que gerem interesse

nos colaboradores em permanecerem leais a organizagao.
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CAPITULO 2 - METODOLOGIA

O presente capitulo ira abordar os objetivos deste estudo, que procura identificar a forma de
atuacdo e principais caracteristicas das praticas de GRH nas PME do sector da restauracéo,
buscando refutar a pergunta de partida: quais sdo as préaticas de gestdo de recursos humanos
implementadas pelas PME?

Buscando alcancar os objetivos propostos para este estudo, a metodologia a ser utlizada na
construcdo do trabalho € um estudo multicaso, através de entrevistas semidiretivas, elaborada
através da construcdo do Guido de entrevista que foi elaborado com dimensdes e analises pré-
definidas, que buscam os seguintes resultados: (1) caracterizar os entrevistados, (2)caracterizar
as empresas, (3) caracterizar a funcdo de RH e (4) caracterizar as praticas de GRH, onde foram
estudadas 3 PME no sector da restauracdo, que foram escolhidas pela sua dimensdo, sector e

localizacdo, que foi a cidade de Settbal por ser o local de residéncia da investigadora.

2.1 - Objetivos do Estudo
Este trabalho propde-se compreender a forma de atuacdo e as caracteristicas especificas das

praticas de GRH pelas PME’s no setor da restauragdo em Portugal.

A escolha de um setor de atividade especifico retoma a perspetiva de Marques (2010) e o estudo
multicaso realizado pela autora, sobre as Praticas de Gestdo de Recursos Humanos e Modelos
Organizacionais. Recordamos que o estudo referido sustenta o sector de atividade se apresenta
como um fator com capacidade diferenciadora no que respeita ao sistema de praticas de GRH

das empresas.

Por outro lado, o estudo realizado por Almeida (2009) leva em consideracdo que o tecido
empresarial portugués € maioritariamente constituido por pequenas e médias empresas, muitas
com caracteristicas familiares e um modelo de gestdo bastante reduzido. Nesta perspetiva,
considera-se de elevada importancia desenvolver um trabalho de investigacdo focado no modo
como estas organizacdes realizam a gestdo dos seus recursos humanos e quais as praticas que

realizam ao longo da sua trajetoria de vida.
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Normalmente, no caso das PME, a gestdo de recursos humanos ndo tem uma grande
importancia nem autonomia, estando muitas vezes “ (...) inserida nas fungdes de gestdo

administrativa, financeira ou mesmo de produ¢do” (Brandao e Parente, 1998:14).

Recordamos que trabalharemos as seguintes praticas de GRH: recrutamento e selecéo,
acolhimento e integracdo, formacdo profissional, avaliacdo de desempenho, remuneragéo,
gestdo de carreiras e separacdo. Com base no estudo desenvolvido por Almeida (2009), que

identificou estas praticas nas PME estudadas.

Para a concretizacdo do estudo formulamos a seguinte pergunta de partida: quais sdo as praticas

de gestdo de recursos humanos implementadas pelas PME do sector da restauracao?

O objetivo geral do estudo consiste em analisar as praticas de Gestdo de Recursos Humanos em
Pequenas e Médias Empresas do setor da restauracdo em Portugal. visando compreender a

forma de atuacdo e principais carateristicas destas praticas.

Os objetivos especificos do estudo sdo:

- Caraterizacao das PME estudadas;

- Caraterizar as praticas de Gestdo de Recursos Humanos realizadas nas organizacdes;
-Analisar como se desenvolvem as praticas de GRH nas PME’s do setor da restauracao;

- Captar quais os fatores internos e externos que influenciam as préaticas de Gestdo de Recursos

Humanos nas pequenas e médias empresas do setor da restauracao.

2.2 - Métodos e Teécnicas de Recolha
A construgdo do trabalho sera realizada através de estudo multicasos nas PME’s no sector da
restauracdo em Portugal, utilizando como técnica de recolha as entrevista semidiretivas , onde
foram definidos os perfis a serem entrevistados, buscando informadores que consigam

comunicar o seu entendimento da realidade, através da sua vivéncia.

De acordo com Yin (2010), “um estudo de caso ¢ uma investigacao empirica que investiga um
fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto da vida real, especialmente quando os limites

entre o fendmeno e o contexto nao estdo claramente definidos”.

Para o autor, 0 méetodo de estudo de caso permite que os investigadores retenham caracteristicas

globais e significativas do acontecimento factual.
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A pesquisa do estudo de caso inclui tanto estudos de caso Unico quanto de casos multiplos Os
resultados obtidos através da metodologia multicaso tém um carater mais robusto, pelo que s&o

considerados mais convincentes (Yin, 2010).

Nesta sequéncia, a escolha do estudo multicaso se deu por esta metodologia permitir obter
informacg&o detalhada acerca de um determinado fendmeno num determinado contexto real, e
estabelecer relacGes causais entre 0os fenGmenos e 0s contextos onde se encontram (Fortin, 2009;
Yin, 2009), permitindo uma argumentacéo mais forte e sustentada do que o estudo de caso com

apenas um caso.

2.3 - Procedimentos

2.3.1- Delimitacdo do Objeto
Para delimitar o objeto de estudo, o sector da restauracdo com localizagdo no concelho de
Setubal foi escolhido por conveniéncia, devido a facilidade de acesso e abordagem aos

entrevistados, visto que, a investigadora reside no concelho de Settbal.

Inicialmente foi realizado um contato presencial nos restaurantes, onde a autora se apresentou,
e realizou uma abordagem com o objetivo de verificar se havia interesse por parte das empresas

em fazer parte e contribuir com o estudo.

Durante este contato inicial foram apresentados os objetivos do estudo e a importancia da
participacdo para a investigacdo. O guido da entrevista foi também apresentado para que

tornasse mais fécil o entendimento do que se desejava alcangar.

ApoOs a aceitagdo, foram marcadas as entrevistas em dias escolhidos pelos entrevistados, de

acordo com as suas disponibilidades.

2.3.2 — Escolha das Empresas

A escolha das empresas foi realizada tendo como critérios principais a dimensdo e o setor de
atividade. A abordagem foi realizada em 3 empresas do sector da restauragdo no concelho de
Setubal. Por se tratar de um estudo direcionado a PME a dimensdo tornou-se um fator
determinante na escolha das organizacGes a serem estudadas, e apenas foram abordadas
empresas que estdo engquadradas no conceito de pequenas e médias empresas definido pela
Comissao Europeia (2018) e IAPMEI (2019).

21



De acordo com o estudo realizado por Marques (2010), séo necessérias entre 3 e 10 empresas,
dependendo dos objetivos do investigador, para aplicar a metodologia de estudo multi-caso.

Nas empresas A e C, foram entrevistados os proprietarios das empresas, e na empresa B 0 gestor

de unidade de uma das lojas.

O principal instrumento de recolha utilizado foram as entrevistas, aplicadas atraves do guido,
construido com base nas dimensdes de analise pré-definidas, em busca de respostas aos
objetivos gerais e especificos do presente estudo.

As entrevistas apresentam-se com duas opg¢des para método de instrumento de recolha,
podendo ser entrevistas semidiretivas ou entrevistas centradas, a opgdo utilizada para esta

pesquisa foi a entrevista semidiretiva.

A entrevista semidiretiva equipara-se a uma conversa informal e caracteriza-se por ndo ser nem
muito aberta nem muito fechada, ou seja, o investigador tem um conjunto de perguntas-chave
que servem de orientacdo, entretanto, permite que a conversa decorra abertamente. Desta forma,
o0 investigador é apenas responsavel pela conducdo e reencaminhamento, se necessario, da
entrevista (Quivy & Campenhoudt, 1992; Fortin, 2009).

De acordo com Quivy e Campenhoudt (1995), a entrevista mostra-se 0 melhor método de
recolha de informacdo nos estudos que se assemelham ao presente estudo, em virtude de
permitir uma andalise em profundidade das préaticas e acontecimentos dos casos a estudar, tal
como a possibilidade de interpretacdo da problematica especifica, funcionamento da
organizacéo, sistemas de valor e suas referéncias normativas, interpretacédo de situacdes, entre

outros.

De acordo com Guerra (2006), a entrevista se da através da construcdo do guido, que na sua

primeira fase deve ser elaborado em fungédo dos objetivos que desdobram-se da problemaética.

A autora afirma ainda que a questdo mais importante € o esclarecimento dos objetivos e

proporcao de analise que a entrevista compreende.

As dimensdes de analise e variaveis definidas, conduzem o entrevistado a responder as questdes
elaboradas para atingir os objetivos propostos neste trabalho, conforme quadro constante no

apéndice 5.

De acordo com Guerra (2006), Sugere-se também que, sempre que possivel as entrevistas sejam

gravadas, a0 mesmo tempo que se tomam notas. A técnica de transcricdo € aconselhavel,
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principalmente para os casos de entrevistas em profundidade. Em outras situagdes a autora,

recomenda a construcdo de sinopses das entrevistas, recorrendo a sucessivas audi¢fes do

material gravado.

As entrevistas recolhidas para a construcdo deste estudo foram previamente agendadas pelos

entrevistados, de acordo com a sua disponibilidade. Os entrevistados foram informados dos

objetivos do estudo, tendo sido assegurado o seu anonimato. Durante as entrevistas

desenvolveu-se uma conversa durante a qual foram abordadas questfes contidas no guido. sobre

as seguintes dimens0es: caraterizacdo do entrevistado, caracterizagcdo da empresa, funcdo de

GRH e préticas de GRH (Cf. quadro 5).

O guido de entrevistas e a transcricdo completa das entrevistas encontram-se em apéndice (1,

2,3e4).

Quadro 5 — Quadro de Dimensdes e variaveis

DIMENSOES DE ANALISE

VARIAVEIS

1 — Caracterizacao do entrevistado

Idade

Formacéao
Nacionalidade
Experiéncia na Fungdo

2- Caracterizacédo da Empresa

Historia

Dimenséao

Regido onde opera

Estrutura Organizacional
Estrutura de Recursos Humanos

3- Caracterizagéo da fungéo de RH

Existéncia do departamento
Perfil do responsavel
Autonomia

Formalizacdo e Planeamento

4 — Praticas de GRH

Recrutamento e selecdo
Acolhimento e integragdo
Formacéao

Analise de Desempenho
Remuneracgtes

Gestéo de Carreiras
Separacgéo

Fonte: Elaboracdo propria
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2.3.3- Técnicas de Tratamento de Dados

Para Guerra (2006) a anélise de conteudo tem uma profundidade descritiva que objetiva dar
conta do que nos foi narrado e uma dimenséo interpretativa que provém das interrogacoes do
analista sobre o objeto de estudo, com recurso a uma série de conceitos tedrico-analiticos cujo

vinculo permite elaborar as regras de inferéncia.

Ainda de acordo com a autora, a escolha da técnica mais apropriada para analise do material
levantado, sujeita-se aos objetivos e ao estatuto da pesquisa, assim como da opinido
paradigmaética e epistemoldgica do investigador. A analise de contedo pretende descrever as
situacdes, mas também interpretar o sentido do que foi dito.

A andlise de contedo possibilita inserir os dados recolhidos num enquadramento, que tem
como base o0s objetivos do estudo, permitindo elaborar conclusdes a partir dos dados e da

conexao entre 0s conceitos criticos em estudo.

Nesta sequéncia, para este estudo sera feita uma andlise de conteido das entrevistas através das
dimensdes e variaveis de analise descritos no quadro 4 (apresentado no ponto 2.3.2). A anélise
sera qualitativa, e elaborada com fim exploratorio através da descri¢do e comparagdo dos casos

estudados.

De acordo com Strauss e Corbin (1990), a avaliacdo qualitativa diferencia-se da quantitativa,
pela falta de procedimentos estatisticos ou outros modelos que consiga quantificar para se
chegar a analise de resultados. Ao citar a analise qualitativa, falamos em interpretacdes nao
matematicas, utilizadas para descobrir conceitos e relacbes de dados inalterados e a sua
organizacdo num quadro teorico explicativo. Entrevistas, observacdes, documentos e filmes

podem mostrar-se como pontos de inicializagdo para este tipo de investigacao.

Para Deslauriers(1997), a expressao “métodos qualitativos”, designa uma variedade de técnicas
interpretativas que tem por finalidade descrever, decifrar e traduzir alguns fenOmenos sociais
gue correm naturalmente. Este método da um foco maior ao significado do fendmeno que a

frequéncia com que ele ocorre.

Para Guerra (2006), do ponto de vista qualitativo, considera-se que 0s sujeitos interpretam as
situagBes, concebem estratégicas e mobilizam o0s recursos e agem em funcdo dessas
interpretacdes. De acordo com a mesma autora, na pesquisa qualitativa “os resultados das

pesquisas, mesmo as mais localizadas, exigem geralmente a situacdo dos acontecimentos num
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conjunto global, inscritos em tendéncia a longo prazo, permitindo assim uma melhor

compreensdo dos contextos nos quais se inserem as multiplas interac@es individuais™.

Segundo Guerra (2006), a pesquisa qualitativa procura a diversidade dos sujeitos e das situacoes
em estudo e ndo a homogeneidade, garantindo assim a abordagem da realidade levando em
consideracdo as variacdes necessarias. A autora exemplifica, que torna-se obrigatério numa
pesquisa baseada em entrevistas, interrogar sujeitos que tenham opinides divergentes,

remetendo-se a uma maior variedade de situacdes e opinides face ao objeto estudado.

Para Bertaux (1997), as entrevistas podem cumprir varias fungdes: exploratérias, analiticas e

verificativas e de de expressdo na fase de sintese.

A funcdo exploratdria sera utilizada na construcao da dissertacdo, que de acordo com Bertaux
(1997) aponta que este estatuto é atrativo, quando deseja-se realizar pesquisas com objetivo de
descobrir as linhas de forca do fendmeno. Realiza-se através de uma observacdo direta e de
entrevistas exploratorias a informadores privilegiados, tendo inicio com questionamentos
extensivos no primeiro momento e com uma vasta diversificacdo da problematica e dos
interlocutores. No transcorrer da pesquisa o material vai se “afinando” e aprofundando os
elementos centrais, tornando-os cada vez mais precisos, convertendo assim para uma pesquisa

mais intensiva.

De acordo com 0 mesmo autor, na funcdo exploratoria, o investigador deve garantir a variedade

de interlocutores, mas ndo necessita endossar a saturacao.

A elaboracdo do relatério finaliza o tratamento de dados, e de acordo com Guerra (2006), nao
é uma atividade simples, devido a variedade de publico que se direcionam as conclus@es, assim

como o vocabulério concordante com o publico-alvo da comunicagéo.

A autora reforca ainda que o direcionamento dos dados para os informadores privilegiados, é
um dos elementos éticos, politicos e cientificos indispensaveis neste tipo de pesquisa, e que

geralmente faz-se necessario elaborar varios tipos de relatérios em funcéo do publico-alvo.

25



CAPITULO 3 - RESULTADOS

Neste capitulo sera realizada a descri¢do de cada uma das empresas em estudo, assim como
uma analise das informac6es recolhidas com base nas varidveis e dimensdes pré-estabelecidas

e na revisao de literatura que foi utilizada.

As empresas em estudos estao inseridas no conceito de Pequenas e Médias Empresas, de acordo
com Unido Europeia. Como referimos todas as empresas pertencem ao sector da restauracéo e

estdo localizadas no Distrito de SetUbal.

Propomo-nos posteriormente realizar discussdo dos resultados através de uma andlise

comparativa dos trés casos estudados.

A reflexdo realizada ao longo do capitulo realiza-se em didlogo com a teoria de referéncia.

3.1 Caso da Empresa A
A empresa A foi fundada em 2016, € uma empresa familiar, localizada no concelho de Setubal,

com atividade no sector da restauracéo registrada como pastelaria.
A transcricdo da entrevista na integra encontra-se no apéndice 2 desta dissertacéo.

3.1.1 Caracterizacéo do Entrevistado

A entrevista da empresa A foi concedida pela proprietaria e também gerente da organizacao.

A gestora/proprietaria tem 45 anos, casada, que trabalha e divide a vida profissional com o
marido, que também compde parte da equipa nas atividades da empresa. A entrevistada possui
Licenciatura em Educacdo Basica, mas optou por investir em um negocio préprio para trabalhar

junto a familia.

”Decidi partilhar de um negdcio com minha familia, que estar a trabalhar para outros”.

3.1.2 Caracterizacdo da Empresa
A empresa A foi fundada em Maio de 2006, pela atual proprietaria e gerente com o objetivo de

comercializar alimentos e bebidas.

E uma empresa familiar, possui 8 funcionarios sendo 4 deles membros da familia, que sio

marido e filhos da proprietaria.
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A atividade da empresa A funciona exclusivamente no Concelho de Setubal, com
funcionamento das 08:30 as 22:30h em regime de escala e com um descanso semanal, tendo
iniciado com 4 funcionarios e ao decorrer do crescimento aumentou para um total de 8

funcionarios com a permanéncia dos 4 que iniciaram o negocio.
Produtos e Servigos

A atividade da empresa € comercializagdo de produtos alimenticios e bebidas, tendo como carro
chefe a producdo de Sandes personalizadas a gosto do cliente como podemos verificar através

do seguinte trecho extraido da entrevista:

“Aqui, dispomos ao cliente uma ficha, contendo todos 0s ingredientes, e sabores para
elaboracdo do “carro chefe da casa”, uma sandes, e o proprio cliente registra o seu nome ¢

marca as opgdes desejadas”.
Estrutura Organizacional e de RH

A empresa A é gerida de forma familiar pela proprietaria. De acordo com Guerreiro (1996) a
relacdo entre a familia e a empresa é uma relacdo nuclear. O autor afirma que este tipo de
relacdo carateriza-se essencialmente pelas relagdes diretas de conjugalidade e filiacdo e o
capital da empresa é maioritariamente propriedade dos pais, havendo por vezes alguns socios

minoritarios ndo familiares.

A empresa A possui uma estrutura simples, que de acordo com Mintzberg (2003), séo assim
caracterizadas por possuirem pouco pessoal de apoio, pouca diferencia¢do entre unidades e
pequena hierarquia gerencial. Além disso, existe pouca formaliza¢do do comportamento, pouca
utilizacdo de planejamento e controle e pouca formacéo e doutrinagdo. O poder de tomada de

decisdo é totalmente centralizado.

A gestdo financeira e administrativa é realizada pela proprietaria, que fica responsavel pela

gestdo e controle do sector financeiro e administrativo.

No total, a empresa conta com 8 funcionarios, sendo 4 homens e 4 mulheres, sendo apenas a
proprietaria a tratar do sector financeiro e administrativo, e todos os demais trabalharam em

multifuncdes.

A faixa etéria dos trabalhadores é bastante variada, oscilando entre 21 e 58 anos, todos iniciaram

3° ciclo de ensino e 2 possuem licenciatura concluida.
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Com relagdo a vinculos contratuais, apenas 6 funcionarios possuem contrato sem termo, que,
conforme artigo 147 da lei n°7/2009 : 1 - Considera-se sem termo o contrato de trabalho: a) em
que a estipulacdo de termo tenha por fim iludir as disposi¢des que regulam o contrato sem
termo; b) celebrado fora dos casos previstos nos n.s 1, 3 ou 4 do artigo 140.°; ¢) em que falte a
reducdo a escrito, a identificacdo ou a assinatura das partes, ou, simultaneamente, as datas de
celebracdo do contrato e de inicio do trabalho, bem como aquele em que se omitam ou sejam
insuficientes as referéncias ao termo e ao motivo justificativo; d) celebrado em violacdo do
disposto no n.° 1 do artigo 143.° celebrado fora dos casos previstos nos n.°s 1, 3 ou 4 do artigo
140.° e 2 funcionarios encontram-se a recibos verdes, conforme artigos 140 e 168 da Lei
n°2/2018, definido como 1 - As pessoas coletivas e as pessoas singulares com atividade
empresarial, independentemente da sua natureza e das finalidades que prossigam, que no
mesmo ano civil beneficiem de mais de 50 % do valor total da atividade de trabalhador

independente, séo abrangidas pelo presente regime na qualidade de entidades contratantes.

No que respeita a antiguidade quatro estdo na empresa desde a sua fundacdo ha 15 anos, e dois

ha 4 anos.

3.1.3 Caracterizacdo da Func¢édo de RH
A empresa A ndo possui departamento de RH, mas reconhece que as atividades sdo exercidas

pela proprietaria e gerente, mesmo sem formalizacdo das mesmas.

A inexisténcia de planificacdo e formalizacdo caraterizam a funcdo GRH na empresa A, o0 que
reforca as conclusoes retiradas por diversos autores, tais como Pearson et al. (2006 a) e Kok et
al.(2003) que afirmam que geralmente as organizagdes menores ndo tém departamentos formais

de GRH nem adotam préticas de GRH formais.

Quadro 6 — Funcéo de RH na empresa A

Organizacdo da Funcdo de RH — EMPRESA A
Responsavel pela Gestao Proprietaria
Departaemnto de RH N&o possui
Apoio Externo Contabilista
Vinculos Contratuais Sem termo/recibos verdes
Formalizacdo/ Planeamento Nao realiza

Fonte: Inquérito por entrevista
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3.1.4 Caracterizacgdo das Préaticas de GRH
A empresa A realiza as praticas de GRH de maneira informal e todas sdo implementada e

executadas pela proprietaria.

Na empresa A o recrutamento e selecdo é realizado pela proprietaria, atraveés da busca de
candidatos e entrevistas. E a mesma é responsavel por ministrar formagdo e avaliar o

desempenho dos novos funcionarios.
Recrutamento e Selecao

Quando surge a necessidade de recrutar novos trabalhadores a empresa A recorre ao
recrutamento externo, através do Centro de Emprego, redes sociais e indicagdes dos prdprios

funcionérios.

Apds a decisdo de contratar , a proprietaria traca o perfil do candidato, levando em consideracéo
experiéncia, disponibilidade e caracteristicas especificas, tais como a disposi¢cdo em exercer
multifuncbes na empresa e o concretiza 0 processo de selecdo através de entrevista direta,

previamente agendada, como é possivel aferir na seguinte citacao da entrevista.

“ Eu busco sempre pessoas que tenham responsabilidade, vontade de trabalhar, porqué se

calhar, (pra mim) é mais importante que a experiéncia “.

De acordo com o conceito tragcado por Kok e Uhlaner (2001) onde a formalizacdo pode ser
citada como a medida em que uma regra ou procedimento estd escrito entende-se que, 0

processo usado pela empresa A para recrutamento e sele¢do € um processo informal.
Acolhimento e Integracao

Em relacdo ao acolhimento e integracdo dos novos trabalhadores na empresa A, o processo é
realizado pela gerente através de uma reunido, antes da abertura da empresa, onde sdo

apresentadas as instalacGes da empresa e toda a equipa.

N&o existe procedimento formalizado para realizacdo das atividades, no entanto, a gerente
ministra instrucGes basicas de cada atividade a ser realizada, e a quem devera recorrer em caso
de davidas na sua auséncia. Nao é definido um prazo padréo para o acolhimento e os colegas
de trabalho sdo sempre orientados a auxiliar o novo funcionario até que o mesmo ja esteja

ambientado com as atividades.

“Ao decorrer dos dias, vou ensinando e atribuindo atividades e observando se ja consegue

desenvolver sozinho o que lhe foi pedido”.
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Formacéo Profissional

A empresa A ndo recorre a servicos ou ferramentas externas para realizacdo de formacéo
profissional.

Diante o funcionamento intenso das atividades da empresa, a formacao profissional € realizada
pela propria gerente, para que nao Seja necessario reduzir ou interromper o ritmo de

atendimento ou as atividades dos demais membros da equipa.

A formacao profissional € no modelo on the job, também referenciada como instrucéo direta,
ocorre no proprio ambiente de trabalho, quando alguém que conhece como desempenhar uma
tarefa, demonstra a outro como realiza-la (Green, 1999). E realizada durante o horario de
funcionamento, onde a gerente realiza uma pequena descri¢do e demonstracao de cada uma das
atividades a ser executada pelo novo funcionario, e permite que ele execute-as sob a sua

supervisdo até que o mesmo tenha autonomia e eficiéncia de realiza-la de forma independente.
O processo de formacdo dura em média de 3 a 5 dias.

“Nao existe um procedimento, eu mesma costumo treinar por uma semana o novo funcionario,
pois o servigo é bem facil. Por vezes 3 a 5 dias sdo suficientes para ja realizar sozinho. O

treinamento é curto, pois temos uma grande demanda diariamente”.

Do mesmo modo que defende Cunha et al. (2010), as formacgdes que existem na empresa sdo
apenas focadas no curto prazo e estdo associadas com necessidades pontuais da empresa,
descurando assim das motivacOes individuais. A empresa ndo faz o levantamento das

necessidades de formacéo.
Avaliacdo de Desempenho

N&o existe avaliacdo de desempenho formalizada na empresa A, o procedimento € realizado

diariamente, atraves de observacédo pela gerente da empresa.

Neste sentido a avaliacdo € realizada de maneira geral, pois os funcionarios exercem
multifuncdes. Algumas atividades sdo executadas com mais frequéncia por quem demostra
maior agilidade, eficiéncia e responsabilidade com a mesma. O que ndo impede, que em
horarios de grande movimento, ou excesso de demanda, este funcionario ofereca suporte nas

outras atividades realizadas pelos demais membros da equipa.
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“Eu observo a responsabilidade e cumprimento dos horérios, a vontade de trabalhar e atender
bem os cliente e a eficiéncia em realizar os trabalhos com iniciativa e rapidez”.

De acordo com o estudo de Barret & Mayson(2007) a praticas de avaliacdo de desempenho que
sdo utilizadas para fins de monitorizacdo de conformidade com os objetivos, ao invés de
objetivar o desenvolvimento dos trabalhadores, sdo caraterizadas como informais e continuas,

assim como foi identificado na empresa A.
Remuneracdes e Incentivos

A empresa A oferece como remuneracdo um ordenado fixo acima da média do sector , que de
acordo com dados da PORDATA em 2021 é de 764,10 € (setecentos e sessenta e quarto euros
e dez céntimos) em Portugal, o que significa uma rendimento maior que o atual salario minimo
portugués, de 665,00 € (seiscentos e sessenta e cinco euros). A empresa ndo oferece gratificacoes,
no entanto o pequeno almogo, almoco e jantar dos funcionarios é fornecido pelo préprio

estabelecimento e € gratuito.

“Eles tém ordenado acima da média, todos ganham mais de um salério base por aqui. Nao
praticamos prémios ou gratificacdes, pois o tamanho da nossa empresa ndo nos permite realizar

esse tipo de coisa.” ““ o nosso faturamento, ndo da pra dar prémios ainda”.

A empresa A ndo realiza pratica de prémios ou bonificagdo aos seus funcionarios, e nao

relaciona remuneracdes a acdes de formacdo ou qualificacBes extras.

Gestdo de Carreiras

A nivel de gestdo de carreiras, a pratica ndo e realizada pela empresa A. Por se tratar de uma
pequena empresa e com um numero pequeno de funcionarios, os cargos disponiveis sdo

limitados, e 0 maior cargo é exercido diretamente pela proprietaria.

N&o existe rotagdo de atividades na empresa A. Todos os funcionarios ganham experiéncia para

realizar as multiplas tarefas na empresa.
“Nao, por aqui todos exercem multitarefas, até meu marido que ¢ o chefe da cozinha”.

E a nivel de fungdes, apenas um funcionario, que € o filho mais velho da proprietaria assume a

gestdo temporariamente durante a sua auséncia.
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“Nao, ndo temos cargos aqui, o Unico ¢ maior deles ¢ o meu, que sou a gerente. Quando estou

ausente, meu filho fica responsavel pelo restaurante”.

Separacéao

A empresa A tem uma equipa solida, que ja estdo na empresa ha algum tempo, porém quando

existe a necessidade de desligamento, o processo é realizado diretamente pela gerente.

“Por norma, raramente acontece, mas quando acontece € porque 0 funcionario ndo consegue se

adaptar ao tipo de trabalho, acha pesado”.

De acordo com Cunha et al. (2017) a satisfacdo € considerada um dos preditores do turnover,
funcionarios mais satisfeitos tém melhor desempenho e permanecem por mais tempo na

organizacao.

Para a empresa A existe muita dificuldade em reposicdo de mao-de-obra no sector da
restauracdo, e um dos fatores determinantes é a incompatibilidade de horéarios entre empregador
e a disponibilidade do empregado. “O maior problemas s&o os horarios. E uma dificuldade
encontrar pessoas que tenham disponibilidade de horéarios como o que € procurado por nos

aqui”.
“Ha hoje no mercado, poucas pessoas a quererem trabalhar em servicos de mesa”.

De acordo com Das e Baruah (2013), o equilibrio entre vida pessoal e profissional é cada vez

mais importante para 0 comprometimento e afeta a retencéo de funcionarios na empresa.

O quadro abaixo refere uma sintese das préaticas investigadas na empresa A, onde observa-se
que algumas da préaticas nao sdo arealizadas e outras sdo realizadas de maneira centralizada pela

proprietaria.

Quadro 7 — Sintese das Praticas de GRH na empresa A

Praticas de Gestéo de Recursos Humanos na Empresa A
Fonte de recrutamento Centro de Emprego e redes sociais
Metodo de Selecdo Entrevista
Acolhimento e Integracao Realizada pela Gerente
Treinamento / Formacao Interna (realizado pela Gerente)
Avaliacdo de Desempenho N&o realiza
Remuneracéo / Incentivos Ordenado acima da média + alimentacgéo
Gestdo de Carreiras N&o realiza
Separacdo / Demissdo Realizada pela Gerente

Fonte: Inquérito por entrevista
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3.2 - Anélise da Empresa B
A empresa B foi fundada em 1978, pelos pais do atual gestor, que hoje administra o negocio da
familia com a ajuda dos seus irméaos e seus filhos. Trata-se de uma empresa familiar, com 12

restaurantes distribuidos pelo pais, especializada em comida tipicamente Portuguesa.
A transcri¢do da entrevista na integra encontra-se no apéndice 3 desta dissertagéo.

3.2.1 - Caracterizacao do Entrevistado
A entrevista da empresa B foi concedida pelo Gerente de Unidade de uma das 12 lojas da rede.
O gestor possui 0 12° ano de escolaridade completo e tem 27 anos de experiéncia no sector da

restauracao, sendo 20 anos na funcédo de gestor.

3.2.2 — Caracterizacdo da Empresa

A empresa B, é uma empresa familiar, no ramo da restauracdo, fundada em 1978, atualmente
possui cerca de 120 funcionarios, com lojas em diversas cidades de Portugal Continental, onde
0s principais sdcios sao irmdos e filhos pertencentes a segunda e terceira geracao da familia.
Enquadra-se na definicdo de média empresa de acordo com indicacdo do IAPMEI (2019) (Cf.

quadro 1 do presente estudo).

“ A empresa foi fundada pelos pais do meu patrdo, por volta de 1978, e hoje é administrada

pelos filhos e netos. A empresa tem 12 lojas e cerca de 120 funcionarios”.

Produtos e Servicgos

A empresa B, atua exclusivamente no ramo de produtos alimentares, com foco em comida

tradicional portuguesa.

“ Quando fundada, ofertavam somente pratos tradicionais alentejanos, mas com os anos,

expandiram a ementa”.
Estrutura Organizacional e de RH
A empresa B é administrada por membros de uma mesma familia.

“A empresa ¢ familiar, mas quem faz a gestao ¢ o filho mais velho, que tem a decisao final”.

Na empresa B existe uma estrutura organizacional definida, apesar de ndo haver formalizacdo

com organograma, pois o filho mais velho é que tem plenos poderes para decis@es finais a nivel
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de gestdo. Entretanto, h& cargos definidos para as atividades exercidas pelos seus irméos e seus
filhos.

A gestdo de cada loja ou unidade, € realizada pelo gestor local, que responde diretamente aos

sécios.

A empresa B é caracterizada por ter uma estrutura simples, onde, baseada na teoria de
Mintzberg (1979), se assiste a uma tendéncia para a ndo utilizacdo de mecanismos formais, ndo
se recorrendo, nomeadamente, a uma profissionaliza¢ao funcional: “a coordenagdo na Estrutura
Simples é sobretudo realizada pela supervisdo direta. Em particular, todas as decisfes
importantes tém tendéncia a serem tomadas pelo diretor geral. Assim, o vértice estratégico
emerge como sendo o elemento chave da estrutura; de facto, a estrutura consiste em pouco mais

de uma pessoa a comandar no Vértice estratégico ¢ um centro operacional organico”.

A unidade entrevistada possui 10 funciondrios, com faixa etaria entre 22 e 53 anos, sendo que

8 possuem o0 12° ano de ensino e 2 cursaram até o 9° ano.

Com relacdo a vinculo contratuais, todos os funcionarios tem contrato, sendo 4 sem termo
conforme artigo 147 da Lei n°7/2009 e 6 a termo. Apenas 0 gestor e 2 cozinheiros tem faixa
salarial diferenciada, 4 funcionarios estdo ha mais de 5 anos na empresa, 4 funcionarios a mais

de 1 ano e 2 a menos de 8 meses.

3.2.3 - Caracterizacdo da Funcéo de RH
A empresa B possui um departamento de RH centralizado, que é responsavel por toda a Gestédo
de Recursos Humanos das unidades da empresa. Este departamento conta com um responsavel

e mais 3 funcionarios, e ndo possui nenhum outro servico subcontratado a outra empresa.

De acordo com o estudo de Heneman et al. (2000), os fundadores das PME néo entendem a
gestdo de recursos humanos numa perspetiva de um conjunto de praticas circunscritas e
estanques. Para os autores, de maneira oposta, 0s empreendedores entendem 0s recursos
humanos como um fluxo de atividades interrelacionadas, que inicia com a pessoa certa e
adequada a organizacdo, sendo capazes de atrair essa pessoa, e compensé-la com propdsitos

motivacionais e de retencao.

O gestor da unidade entrevistado ndo soube informar se existe formalizacdo de alguma préatica
com procedimento registrados, mas garante que todos os assuntos de GRH relacionados aos
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seus subordinados, séo tratados diretamente com o departamento, o que leva a confirmar que

a sua dimensdo tem implicacGes nas praticas, apesar de ndo formalizadas.

Quadro 8 — Fungéo de RH na empresa B

Organizacao da Funcdo de RH — EMPRESA B
Responsével pela Gestao Gerente de unidade
Departaemnto de RH Departamento de Rh centralizado
Apoio Externo N&o possui
Vinculos Contratuais Contratos(a termo e sem termo)
Formalizacdo/ Planeamento Nao realiza

Fonte: Inquérito por entrevista

3.2.4 — Caracterizacédo das Praticas de GRH

Recrutamento e selecéo

A nivel de recrutamento, a empresa B realiza os recrutamentos através do departamento de
Recursos Humanos, que utilizam como método de busca, andncios nas lojas, redes sociais e
referéncias de funcionarios ja contratados, determinando como critério obrigatorio experiéncia

na funcdo, através de analise de curriculum vitae.

“O departamento de RH é quem faz recrutamento com anuncio nas lojas, redes sociais e analise
de curriculum vitae’.

Segundo Cardon e Stevens (2004), diversos estudos comparativos entre PME e grandes
empresas indicam que o recrutamento nas PME envolve principalmente a utilizacdo das fontes

gue sdo as mais convenientes, baratas, e diretamente controlaveis pela empresa.

Entretanto, o processo de recrutamento e selecdo na empresa B ¢ finalizado pelo gestor da
unidade, que define através de entrevista direta o candidato que ira preencher a vaga.

“Quem define quem fica na vaga é o gestor de unidade, nesse caso, eu”.
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Acolhimento e Integracao

Segundo DeCenzo e Robbin (1994), na maioria das médias e grandes empresas o departamento
de RH ¢ responsavel por explicar as politicas gerais da empresa enquanto nas PME todo o

processo de acolhimento e integracdo é desempenhado pela chefia direta do novo trabalhador.

O processo de acolhimento na empresa B néo é formalizado. E realizado por um colaborador,

gue na unidade entrevistada, € 0 que possui mais tempo de servigo.

Esse funcionario é responsavel por apresentar as atividades diarias e de responsabilidade do

novo contratado, e apresenta-lo e integra-lo aos demais colegas nos turnos em que iré trabalhar.

“... sd0 os colegas. Mostram as atividades, apresentam os outros colegas e orientam sobre como

fazer o servigo”.

Formacéao Profissional

A formacdo profissional na empresa B ndo é planeada, e vai de acordo com a necessidade da

vaga a ser preenchida.

Hornsby e Kuratko (1990) observaram através dos seus estudos, que as pequenas empresas
recorriam a diferentes modalidades de formacéo, destacando-se a formacéo no local de trabalho

como forma privilegiada.

“ Quando a vaga ¢ para empregado de mesa, fica com o colega que calhar, mas se for para

cozinha, vai ter formagao com a cozinheira”.

A duracdo média da formacdo é de 15 dias, ap6s esse periodo o funcionario ja realiza as

atividades sozinho.

A empresa B ndo recorre a nenhum subsidio de formacéo e ndo existe um sistema de avaliagdo

sobre as formacgdes.

Avaliacdo de Desempenho

A empresa B ndo possui um sistema formal de avaliagéo de desempenho, que segundo o gestor

da unidade é medido através dos resultados apresentados diariamente no decorrer da atividade.

“a avaliacdo ¢ saber fazer o que lhe ¢ solicitado!”
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Nesse sentido Cassell et al. (2002) afirmam que apesar de metade das PME entrevistadas no
seu estudo usarem algum tipo de avaliagcdo de desempenho, foram raros 0s casos em que esta

fazia parte de um sistema formal.

Remuneracdes e incentivos

A nivel de remuneracgdes e incentivos na empresa B todos tem salario fixo, com diferenciacao

apenas para o Gestor e os chefes de cozinha, que possuem atividade bem definidas.

No que se refere a beneficios, estdo inseridos na empresa B alimentacdo gratuita e subsidio de
Natal e férias. No que se refere a vinculos contratuais, 4 funcionarios possuem contrato sem

termo e 6 tem contrato a termo conforme Decreto da Lei n° 7/2009.

De acordo com Cardon & Stevens (2004) a remuneragdo é um tema essencialmente importante,
porgque muitas vezes esta area atinge de forma relevante os esfor¢os de recrutamento e retencédo
das PME. Se estas empresas ndo podem remunerar de forma suficiente aos candidatos,
consequentemente ndo podem recrutar ou reter funcionarios com competéncias ou

conhecimento especifico de que precisam para operar de forma eficaz.

Gestado de Carreiras

A empresa B ndo realiza pratica de gestdo de carreiras, devido ndo haver dentro das atividades
exercidas possibilidades para progressao, o que confirma que é dificil crescer e evoluir
profissionalmente numa empresa que esta fortemente condiciona em termos de recursos, ou
seja, os trabalhadores chegardo a um ponto em que ja ndo conseguem crescer mais. Quanto
mais pequena for a empresa, mais dificilmente os trabalhadores conseguiréo evoluir na carreira,

pelo menos dentro de empresa (Almeida et al., s.d.).

A pratica de rotatividade nas atividades é encontrada na empresa B, visto que a maioria dos
funcionarios na unidade desempenham diariamente diversos postos de trabalho, como

atendimento ao cliente no balcdo, servigos de caixa e de empregado de mesa.

“ Todo o trabalhador c4, tem de ser polivalente.”
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Separacéao

A empresa B tem um elevado nivel de rotatividade, que € justificado pelo gestor de unidade
devido ao valor do ordenado pago, incompatibilidade com horéarios e a falta de médo-de-obra

qualificada.

“Sim, nas vagas de empregado de mesa, por vezes acontece muito .
Acredito ser por conta do ordenado, dos horérios e pelo tipo de trabalho. Nao é todo mundo que

consegue c4 estar, na restaura¢ao”.

A justificativa vai de encontro ao estudo de Armstrong e Taylor (2014), que afirmam que a
organizagdo para permanecer com seus talentos, deve criar oportunidades de crescimento
pessoal e profissional, principalmente para aqueles que estdo em ascensao na carreira, mas este
crescimento profissional esta relacionado com desenvolvimento que o talento tem durante sua
jornada na organizacdo e fora dela. Este fator pode ser um problema para as PME que ndo

conseguem criar oportunidades de crescimento.

Quando faz-se necessario, o0 gerente da unidade realiza a separacao através de reunido pessoal
com o funcionéario a ser demitido e o encaminha para 0 RH da empresa, para conclusdo do

encerramento do contrato.

Para o gestor de unidade da empresa B, existe grande dificuldade em repor vagas neste setor,
devido a falta de médo-de-obra qualificada, que se agravou nos ultimos 2 anos , desde o inicio

da pandemia.
“Nada fécil, achar pessoal para trabalhar”

Quadro 9 -Sintese das Praticas de GRH na empresa B

Praticas de Gestao de Recursos Humanos na Empresa B

Fonte de recrutamento Anuncios na loja, redes sociais e analise de
curriculum

Metodo de Selecdo Entrevista

Acolhimento e Integracdo Realizada por um colega

Treinamento / Formacéao Interna (realizado por uma colega)

Avaliacéo de Desempenho N&o realiza

Remuneracéo / Incentivos Ordenado fixo + alimentagdo+ subsidio de
natal e ferias

Gestéo de Carreiras N&o realiza

Separacao / Demissao Realizada pela Gerente da unidade

Fonte: Inquérito por entrevista
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Os dados indiciam menor nivel de centralizacéo das atividades de GRH e tem um departamento

de RH o que indicia também uma maior formalizag&o.

3.3 Analise da Empresa C
A empresa C foi fundada em 2016, pelo atual proprietario/gerente, meses ap0s 0 processo de
imigracéo para Portugal com a familia. A empresa enquadrada no sector da restauragdo, tem
atividade registrada como pastelaria, entretanto, foca-se na venda e produtos maioritariamente

brasileiros.

A entrevista na integra encontra-se transcrita no apéndice 4 desta dissertagéo.

3.3.1- Caracterizagdo do Entrevistado
A entrevista da empresa C foi concedida pelo proprietario e gerente da organizacdo. O
entrevistado € brasileiro, tem 47 anos e possui formacdo em Administracdo de empresas, tem

19 anos de experiéncia na area e 5 anos na funcao de gestor.

O entrevistado gerencia a empresa e conta com 0 apoio da esposa e uma irmd, ambas brasileiras

gue também fazem parte do quadro de funcionarios.

3.3.2 — Caracterizacdo da Empresa
A empresa C é uma empresa familiar, no sector da restauracdo, fundada pelo proprietério alguns
meses depois de imigrar para Portugal com a familia em 2016.

“Foi fundada por mim, e minha esposa alguns meses ap6s chegarmos em Portugal em 2016”.

A empresa tem atualmente 6 funcionarios, e esta localizada no concelho de Settbal. Ao longo

dos 5 primeiros anos tem apresentado uma boa evolugéo.
“ A empresa vem crescendo desde 2016, quando fundamos”.
Produtos e Servigos

A empresa C, atua no ramo de alimentos e bebidas, com foco em comida tradicional brasileira.
A empresa também atende em modalidade takeway e delivery através de plataformas de

entrega.
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“N6s comercializamos produtos alimentares e bebidas aqui no restaurante, focando em comidas
tipicamente brasileira, atendemos também na modalidade takeway e delivery através das

plataformas de entrega”.

Estrutura Organizacional e de RH

A empresa C é gerida de forma familiar pelo proprietario com o auxilio da sua esposa que divide

0 ambiente familiar e corporativo, integrando também o quadro de funcionarios da organizacéo.

A empresa C ndo possui uma estrutura de RH formalizada, entretanto quem exerce a fungéo de
GRH é o proprietario. Atividades operacionais e financeiras do estabelecimento ficam sob os

cuidados da sua esposa.

“Nao temos departamento de RH, quem trata desses assuntos relacionado a equipe de trabalho,

Sou eu mesmo’’.

A empresa C possui 6 funcionéarios, sendo 3 deles membros da mesma familia, com faixa etéria

ente 22 e 47 anos, e 2 possuem licenciatura e 4 possuem o ensino médio concluido.

No que diz respeito a vinculos contratuais, 4 sdo efetivos, na modalidade contrato sem termo e
2 trabalham a recibos verde, prestando servigcos em dias especificos ou com alta demanda no
estabelecimento.

3.3.3 - Caracterizacdo da Funcéo de RH
A empresa C ndo possui departamento de RH , e nem formalizagéo das atividades deste setor,
entretanto, o gestor reconhece que as atividades relacionadas a este departamento séo realizadas

na maioria da vezes por ele.
“Sou eu, o proprietario e minha esposa quando necessito de suporte”.

As estruturas simples caracterizam o aparecimento de organizacGes novas. As pequenas e
médias empresas apresentam, no inicio da sua atividade, uma configurag&o estrutural deste tipo,
podendo evoluir ou ndo para outras formas internas de organizagdo. “Um grande niimero de
organizagOes pequenas tem tendéncia para conservar a Estrutura Simples por um largo periodo
de tempo” (Mintzberg, 1979).
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A empresa ndo possui auxilio de empresas terceiras, para Gestdo de Recursos Humanos, no
entanto conta com o apoio de um escritorio de contabilidade para tratar de assuntos financeiros

e legais da organizacéo.

“ Nao, ndo para Recursos Humanos, mas temos uma contabilista para gestdo da contabilidade

e impostos”.

Quadro 10 — Funcéo de RH na empresa C

Organizacao da Funcdo de RH — EMPRESA C
Responsavel pela Gestao Proprietario
Departamento de RH N&o possui
Apoio Externo Contabilista
Vinculos Contratuais Contratos(sem termo) e recibos verdes
Formalizacdo/ Planeamento Na&o realiza

Fonte: Inquérito por entrevista

3.3.4- Caracterizacdo das Praticas de GRH

Recrutamento e Selecao

A nivel de recrutamento e selecdo, a empresa C utiliza a pratica buscando candidatos por meio
de anuncios na sua loja, assim como indicacdes de seus funcionarios. Nao estabelecem perfil
para selecdo dos candidatos, entretanto, priorizam pessoas que residam no concelho de Setubal

e que tenham disponibilidade com os horéarios de funcionamento do estabelecimento.

“Buscamos indicacfes das funcionarias que ja estdo cd, colocamos anuncio na loja e 0s

candidatos surgem”.

Segundo Deshpande e Golhar (1994), as pequenas empresas recorrem com pouca frequéncia a
fontes externas de recrutamento. Esta descoberta dificulta a renovagdo dos recursos humanos,
podendo, no caso de se tratar de uma pratica sistemética, ndo colaborar para a resolugdo de um
dos principais problemas encontrados na gestao de recursos humanos das PME: o recrutamento

de colaboradores qualificados.

O processo € realizado através de entrevista direta com o proprietario, responsavel pela decisao
final de contratar.
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Acolhimento e Integracao

O processo de acolhimento e integracdo na empresa C ndo é formalizado, mas é realizado pela
esposa do proprietario, que fica responsavel por apresentar as instalacées do estabelecimento,

0s demais membros da equipe e as atividades que serdo desempenhadas pelo novo contratado.

“A responsavel pelo acolhimento é minha esposa. Ela apresenta as instalacdes, a equipe de

trabalho e fornece suporte para o inicio da atividade”.

Formacéo

A nivel de formacdo, a empresa C realiza o processo internamente e de maneira ndo planeada.
A formacéo é realizada por uma das funcionarias, geralmente a esposa do proprietario com o
auxilio de outros membros da equipa. O responsavel pela formacédo, orienta, e de maneira
pratica passa as atividades acompanhando o novo colaborador durante o periodo de formacao,

que tem duracdo média uma semana.

“Nao existe procedimento, mas o treinamento ¢ fornecido por minha esposa e as demais
colegas. E dura cerca de uma semana por serem atividades simples. Elas vdo demonstrando na
pratica como confecionamos 0s pratos do nosso cardapio”.

De acordo com Cunha et al. (2010), as formacfes que existem na empresa sdo apenas focadas
no curto prazo e estdo relacionadas com necessidades pontuais da empresa, descurando assim

das motivaces individuais.
A empresa C néo faz o levantamento das necessidades de formac&o.
Avaliacdo de Desempenho

A empresa C ndo realiza avaliagdo de desempenho formalmente , mas afirma que elas ocorrem

de forma continua e com finalidade de monitorar as actividades.

“Nao avaliamos formalmente, mas, sempre que identifico qualquer necessidade de melhoria ou

interveng¢do, fago reunido com a equipe para alinhar qualquer assunto”.

Por se tratar de uma microempresa e estarem presentes diariamente nas instalacdes da
organizacdo, o proprietario e esposa, conseguem acompanhar e avaliar no dia a dia o

desempenho dos funcionérios na realizacdo das atividades, confirmando o que defende a
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literatura, que, as empresas de menor dimensdo favorecem a utilizagdo de métodos mais
informais, como é o caso da observagdo. Devido a grande proximidade entre trabalhadores, é
mais facil nestas empresas observar o desempenho dos trabalhadores e proceder de imediato a

possiveis alteracdes (Kotey e Slade, 2005; Kotey e Sheridan, 2004).

Remuneracdes e Incentivos

No que diz respeito a remuneracdes e incentivos, na empresa C todos os funcionarios recebem
salario fixo, e os dois colaboradores a trabalhar por recibos verdes, recebem por horas

trabalhadas, calculada com base no salario minimo portugués.

Segundo Hornsby e Kuratko (1990:13) “o tamanho da empresa afeta a sofisticacdo da
metodologia utilizada para determinar os salarios bem como a complexidade do pacote de

beneficios oferecido.

A nivel de beneficios , a empresa C paga aos funcionarios efetivos, subsidio de Natal e férias.

Gestdo de Carreiras

A empresa C ndo realiza pratica de gestdo de carreiras. Segundo o proprietario ndo é possivel

realizar promocdes , pois a empresa ndo dispdes de estrutura para tal.

“a empresa ndo dispde de condigdes para promogdes, pois somos uma microempresa ainda em

processo de crescimento”.

A empresa C realiza rotacdo de atividades, para evitar que, em caso de aumento de demanda ou

auséncia de algum colaborador, o atendimento ndo seja comprometido.

Separacéao

No que diz respeito a separacdo, a empresa C raramente realiza essa pratica. A equipe de
funcionarios que hoje é composta por seis pessoas, apenas duas estdo a trabalhar na organizagéo

ha menos de um ano.

Quando necessario realizar a pratica, seja por desejo do funcionario ou da empresa, € 0

proprietario que realiza, através de uma reunido individual com o funcionario.
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“E bem raro acontecer, mas, as vezes que realizamos demissdes, foi por identificar que o
funcionério ndo tinha perfil para trabalhar em atendimento ao publico, como empregado de
mesa’.

Para a empresa C, a maior dificuldade no processo de GRH é recrutar, pois a cada dia torna-se

mais dificil encontrar pessoas com disponibilidade para trabalhar no setor da restauracao.

Quadro 11 - Sintese das Préaticas de GRH na empresa C

Praticas de Gestao de Recursos Humanos na Empresa C

Fonte de recrutamento Palavra-passe, Anuancios na loja, andlise de
curriculum

Meétodo de Selecdo Entrevista

Acolhimento e Integracdo Relizada por um colega

Treinamento / Formacao Interna (realizado por uam colega)

Avaliacéo de Desempenho N&o realiza

Remuneracao / Incentivos Ordenado fixo + subsidio de natal e férias

Gestéo de Carreiras N&o realiza

Sepracdo / Demisséo Realizada pelo proprietario/Gerente

Fonte: Inquérito por entrevista

3.4 - Andlise Comparativa dos Casos

O presente capitulo apresenta uma analise comparativa dos resultados das empresas estudadas.
Os critérios utilizados para a comparacdo sdo as dimensdes pré-definidas no Quadro 4,
apresentadas no capitulo I, especificamente (1) caracterizacdo do entrevistado, (2)

caracterizacdo da empresa , (3) caracterizacdo da funcéo de RH e (4) praticas de GRH.

Planeia-se através da analise comparativa, identificar as convergéncias e divergéncias entre 0s
casos, dentro do contexto em que as empresas estdo inseridas, baseando-se na literatura para

encontrar as possiveis explicacdes para 0s acontecimentos.

3.4.1 — Anélise Comparativa dos Entrevistados
No presente estudo, as empresas analisadas tiveram entrevistas semidiretivas respondidas por
um responsavel pela organizagdo, dos quais 2 eram do sexo masculino (empresa B) e (empresa

C) e uma do sexo feminino (empresa A). Todos 0s entrevistados possuem mais de 40 anos de
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idade, tendo a entrevistada da (empresa A) 45 anos, o entrevistado da (empresa B) 53 anos e 0
entrevistado da (empresa C) 47 anos.

Identificou-se que em duas empresas 0s responsaveis possuiam nivel superior completo e um
deles com o ensino secundario concluido, sendo (a empresa A) com formacdo em Educacao
Baésica e (empresa C) formacdo em Administracdo de Empresas e (empresa B) com 12° ano

concluido.

Também foi possivel identificar que 2 responsaveis eram de nacionalidade portuguesa, sendo a
entrevistada da (empresa A) e o entrevistado da (empresa B), e um entrevistado estrangeiro,

sendo a (empresa C) representada por um brasileiro.

Todos os entrevistados possuem cargo de Gestdo nas respetivas empresas, sendo que 2 também
sd0 0s proprietarios da empresa (empresa A), a entrevistada é proprietaria e gerente, (empresa
C) o entrevistado é também proprietario e gerente da organizacdo e na (empresa B) o

entrevistado é gerente de uma das unidades da rede.

Segundo Verser (1987, p.13), “a decisdo de se tornar proprietario de uma pequena empresa €
muitas vezes uma declaracdo de independéncia”. Esta decisdo encontra-se carregada de um
conjunto de expectativas relacionadas com um futuro inexplorado, o qual, provavelmente, se
apresenta condicionado por planos que pretendem tornar visivel algo que nédo existia: a minha

organizagdo, 0 meu negacio.

Apesar das diferencas identificadas entre os entrevistados, como idade, sexo e formacao, existe
convergéncia no que diz respeito a todos deterem o cargo de gestdo e possuirem de forma
centralizada o poder de decisdo no que se refere as praticas de GRH realizadas nas empresas

estudadas.

Quadro 12 — Quadro de analise comparativa dos Entrevistados

ANALISE COMPARATIVA - ENTREVISTADOS
EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C
Sexo Feminino Masculino Masculino
Idade 45 53 47
Escolaridade Licenciatura Ensino Secundério Licenciatura
Nacionalidade Portugal Portugal Brasil
Cargo Gerente/proprietaria | Gestor de unidade | Gerente/proprietario

Fonte: Inquérito por entrevista
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3.4.2 — Anélise comparativa das Empresas

O estudo realizado, abordou 3 empresas no concelho de Setibal, que atuam no sector da
restauracdo. Todas as empresas estdo enquadradas dentro dos parametros da comisséo europeia
como PME. No entanto, conseguimos identificar dimensdes diferentes nos casos em estudo,

sendo microempresas (empresa A) e (empresa C) e uma média (empresa B). As microempresas

A e C possuem respetivamente 8 e 6 funcionarios e a empresa B 120 funcionarios.

Quadro 13 — Quadro de anéalise comparativa das empresas

ANALISE COMPARATIVA - EMPRESAS

EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C
Tipo de Empresa Empresa Familiar | Empresa Familiar Empresa Familiar
Dimens&o(funcionarios) 8 120 6
Faixa etaria 21 a 58 anos 22 e 53 anos 22 a 47 anos
Escolaridade Licenciatura/ 12°ano Licenciatura/secundario

secundario

Estrutura Informal Formal Informal
Organizacional
Idade da empresa 16 43 5
Funcédo de RH Sem Departamento de | Sem departamento de

departamento de | GRH centralizado GRH

GRH

Fonte: Inquérito por entrevista

Todas as empresas estudadas, sdo geridas de forma familiar, na empresa A, a
proprietéaria/gerente juntamente com o marido e dois filhos estdo inseridos no quadro de
funcionarios da organizacdo. No caso B, a empresa é gerenciada pelo irmdo mais velho da
segunda geracdo da familia, a empresa possui estrutura organizacional informal, onde os irméo

mais novos e filhos possuem cargos especificos na sociedade, mas ndo formalizados.

O caso C é gerido pelo proprietario/gerente, ndo possui estrutura formalizada, e atua no negécio

junto a sua esposa e sua irméd , que sdo funcionarias da organizag&o.

Observa-se apds a analise comparativa da estrutura das organizagdes, que todas convergem no
que diz respeito a serem empresas familiares, possuirem caracteristicas de empresas com

estrutura simples, sem formalizacéo da estrutura organizacional.

Segundo Lane (1989), as estruturas organizacionais poderao ser vistas como importantes meios
para atingir os objetivos organizacionais definidos pelos gestores, entendendo que existe uma

relacdo entre caracteristicas estruturais e comportamento organizacional.
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Mintzberg (1979) explicita-nos cinco configuracdes estruturais: Estrutura Simples, Burocracia
Mecanicista, Burocracia Profissional, Estrutura Divisionalizada e Adhocracia. Indo de encontro
a analise comparativa das 3 empresas em estudo, que apresentam caracteristicas de estruturas
simples, segundo o autor, “a Estrutura Simples ndo é elaborada — esta € a sua caracteristica
principal. Tipicamente, a tecnoestrutura é inexistente ou pouco desenvolvida, tem poucos
funcionais de apoio logistico; a divisdo do trabalho é imprecisa, a diferenciagdo é, entre as suas
unidades, minima e a hierarquia de gestdo é pequena. Os seus comportamentos sao pouco
formalizados, recorrem pouco ao planeamento, a formacéo e aos mecanismos de ligacdo. Esta

estrutura €, acima de tudo, organica”.

O autor refere que, nas estruturas simples, assiste-se a uma tendéncia para a nao utilizacdo de
mecanismos formais, ndo se recorrendo, nomeadamente, a uma profissionalizacdo funcional:
“a coordenacdo na Estrutura Simples ¢ sobretudo realizada pela supervisdo direta. Em
particular, todas as decisdes importantes tém tendéncia a serem tomadas pelo diretor geral.
Assim, o veértice estratégico emerge como sendo o elemento chave da estrutura; de facto, a
estrutura consiste em pouco mais de uma pessoa a comandar no veértice estratégico e um centro

operacional organico”.

As estruturas simples caracterizam o aparecimento de organiza¢fes novas. As pequenas €
médias empresas apresentam, no inicio da sua atividade, uma configuracao estrutural deste tipo,

podendo evoluir ou ndo para outras formas internas de organizagao.

3.4.3- Analise comparativa da fun¢do de RH
No estudo realizado, apenas a empresa B possui um departamento de RH, que é centralizado e
é responsavel pelo atendimento das 12 lojas da empresa. O departamento possui 1 gestor e 3

funcionarios ligados a ele.

A empresa A ndo possui departamento de RH, porém as funcbes sdo realizadas pela
proprietaria, que desempenha também a funcdo de gerente da organizacdo. A empresa A conta

com o0 apoio externo de um escritorio de contabilidade para a parte financeira e tributéria.

A empresa C ndo possui um departamento de RH, mas as fungdes sdo realizadas tanto pelo
gerente e proprietario, quanto pela sua esposa que desempenha outras fungdes no

estabelecimento.
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Em todas as empresas constata-se que as acgdes sdo tomadas de acordo a necessidade
momentanea e com finalidade especifica. Nao h& planeamento das acles, e geralmente séo
criadas para uma solucao pontual e a curto prazo, que sdo justificadas devido a dimensdo da

organizacao e o sector a que pertencem.

Apesar das diferencas identificadas ao nivel de funcdo de RH nas empresas em estudo, e da
existéncia de um departamento de GRH na empresa B, todas convergem na auséncia da

formalizacdo da GRH, onde nao ha procedimentos definidos para as praticas realizadas.

De acordo com o estudo realizado por Rowden (1995) conclui-se que, embora utilizem praticas
promotoras do desenvolvimento dos recursos humanos (e.g. “coaching”, aprendizagem
informal, entre outros) as PME parecem n&o revelar consciéncia relativamente a natureza dessas
mesmas praticas, enquanto estratégias de desenvolvimento de recursos humanos. Esta
constatacdo vem reforcar a importancia de se aprofundar o conhecimento acerca do modo como
este tipo de organizacGes encara a problematica da gestdo dos seus recursos humanos e lida

com ela.

3.4.4 — Anélise comparativa das Préaticas de GRH

No que se refere a pratica de recrutamento e sele¢do, apenas a empresa B, tem a préatica
realizada por um departamento, que realiza apenas a etapa do recrutamento, selecionando 0s
candidatos e direcionando-os para processo seletivo realizado pelo Gestor de cada unidade,
através de entrevista. Na empresa B, apesar de haver departamento de RH, a deciséo final de

contratar é do Gestor da Unidade.
A empresa B, determina que o perfil do candidato contenha experiéncia na fungéo.

Nas empresas A e C, 0 processo de recrutamento e selecdo é realizado pelos proprietarios. As
empresas A e C convergem guando ndo definem de maneira clara um perfil para busca dos
candidatos, determinando por conveniéncia 0s critérios que entendem ter uma maior
importancia para preenchimento da vaga, como por exemplo a compatibilidade com os horarios

exigidos pela empresa, devido ao tipo de sector que estéo inseridos.

Todas as empresas convergem na busca de candidatos por indicacdo de algum funcionario que
ja trabalhe na empresa e também por candidatos externos através de anincios na lojas ou redes
sociais. Convergem também em utilizar as entrevistas como forma de sele¢éo e de reconhecer

dificuldade no processos de recrutamento e selecdo, devido a falta de méo-de-obra qualificada
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no mercado, o que valida as informacgdes encontradas na literatura, que afirmam que, 0
recrutamento e selecdo é a pratica de gestdo de recursos humanos mais utilizada pelas PME
devido a imprescindivel necessidade de ter os trabalhadores necessarios para a empresa

continuar a produzir (Cassell et al., 2002; Ribeiro, 2000).

Para Hornsby e Kurato (1990), enquanto as grandes organizagfes se confrontam com a
necessidade de proceder a estratégias de “downsizing”, o desafio que se coloca as PME parece

consistir na necessidade de recrutar e reter os seus colaboradores.

Ao nivel de acolhimento e integracdo, nenhuma das empresas tem a pratica formalizada, e
apenas na empresa A a gestora participa do processo do inicio ao fim. Nas empresas B e C, 0
acolhimento é realizado por um dos colaboradores, que fica encarregado de apresentar a equipa
de trabalho, as instalages e as tarefas a serem executadas.

Devido ao segmento em que estdo inseridos, as empresas A, B e C convergem no que diz
respeito a formacdo, pois, todas realizam a pratica de formacéo on the job, que de acordo com
Green (1999), ocorre no préprio ambiente de trabalho, quando alguém que conhega como
desempenhar uma tarefa demonstra a outro como realiza-la. A formagdo “on-the-job” foi
modernamente estruturado por John Dewey (1859-1952), filésofo e educador americano, e um
dos precursores do movimento filosofico pragmaético. Durante a Segunda Guerra Mundial, a
necessidade de utilizacdo de uma formacao rapida e eficiente levou ao desenvolvimento de um
método sistemético de formacdo “on-the-job” chamado de JIT (“Job Instruction Training”)
dentro do programa TWI (“Training Within Industry”), tendo sido aplicado largamente na

indUstria no mundo todo.

A simplicidade é uma das caracteristicas basicas do formacao préatica (‘“on-the-job training”),

exigindo apenas a presenca daquele que conhece a tarefa e as ferramentas para desempenha-la.

O prazo de formacdo normalmente é de uma semana e justifica-se com a facilidade das tarefas

a serem executadas.

Na empresa B, a formacdo é realizada por um colega, poréem, a depender do cargo que sera
preenchido, o novo funcionario seré treinado pelo chefe de cozinha.

Todas as empresa convergem no que diz respeito aos objetivos da formacao, pois buscam
alguém que consiga realizar o que lhe foi solicitado com rapidez e eficiéncia. As 3 empresas

ainda convergem no que diz respeito a ndo avaliar formalmente o resultado da formacéo. Os

49



gestores confirmam que a avaliagdo é realizada diariamente de maneira informal, através de

observacao.

Segundo Westhead e Storey (1997), a formacéo nas grandes empresas € diferente da formacao
nas PME. Segundo os autores, nas grandes empresas o0s funcionarios estdo mais predispostos a
participar em cursos externos, que tém maior probabilidade de serem validados e conduzirem
a qualificagdes formais enquanto nas PME a oferta de formacéo é frequentemente informal e
caraterizada por ser conduzida sem padronizacgdo, através de transmissdo de habilidades de

trabalho ou do conhecimento de um funcionario para outro.

No que diz respeito a avaliacdo de desempenho, nenhuma das empresa realiza a pratica
formalmente, porém todas informam que o pratica ocorre de maneira repetitiva com o

acompanhamento diario do desempenho dos funcionarios.

A dimensdo das empresas e a relacdo de proximidade entre os empregados e 0s proprietarios
permite que o desempenho seja observado de uma forma quase imediata e 0s entrevistados
afirmam que néo existe a necessidade de implementar um sistema formal de avaliagdo de
desempenho. Nesta perspetiva, conclui-se que as praticas de avaliacdo de desempenho nas
empresas A, B e C sdo informais, sdo utilizadas apenas para fins de monitorizacao da realizacdo
das atividades e ndo para fins de desenvolvimento, assim como confirma o estudo de conforme
estudo realizado por Barrett e Mayson (2007). Observa-se que existe uma fraca interacao entre

a avaliacdo de desempenho e as outras praticas de GRH.

Relativamente as préaticas de remuneracdo, as empresas A, B e C todas possuem vinculos
contratuais, havendo convergéncia entre as empresa A e C, com 0s vinculos contratuais em
duas modalidades (contratos sem termo e recibos verdes), enquanto na empresa B, 4

funcionérios tem contratos sem termo e 6 funcionarios trabalham com contrato a termo.

A empresa A diverge das demais, pois possui diferenciacdo no valor do ordenado acima da
média do sector e do salario minimo portugués. E a empresa B, pela sua maior dimensdo possui

uma maior grau de diferenciagdo interna e um departamento de Recursos Humanos.

De acordo com Cardon e Stevens (2004), aremuneracao € um tema particularmente importante,
porque muitas vezes esta area afeta diretamente os esforcos de recrutamento e retengdo 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.
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No que se refere a Gestdo de carreiras, todas as empresas convergem no sentido de néo realizar
a pratica, que € justificada pela dimensdo da empresa, onde ndo h& propensdo de mudar de

cargos ou progressao de carreiras devido a limitagfes nos cargos e atividades.

Existe dificuldade em crescer e evoluir profissionalmente numa empresa que esta fortemente
condicionada em termos de recursos, ou seja, os trabalhadores chegardo a um ponto em que ja
ndo conseguem crescer mais. Quanto menor for a empresa, mais dificilmente os trabalhadores

conseguirdo evoluir na carreira, pelo menos dentro de empresa (Almeida et al., s.d.).

As empresas estudadas também convergem no que diz respeito a rotacdo de atividades
relacionada a funcdo, pois em nenhuma delas existe relacdo da rotatividade a nivel de funcGes
para outro departamento. A rotatividade é realizada para agregar funcdes dentro da mesma éarea
e para evitar dependéncia ou sobrecarga de algum colaborador e para manter o normal

funcionamento da empresa em caso de auséncias.

Na prética da separacdo, a empresa B diverge das empresa A e C, quando afirma existir um alto
indice de separacdo na organizacao que é justificado por algumas caracteristicas particulares ,
tais como carga horéria, execucdo de multitarefas e os baixos valores de ordenado pagos as

funcdes.

O processo de comunicar a separacao é realizado pelo gestor de unidade e depois encaminhado

para o departamento de RH para rescisdo contratual.

As empresa A e C, convergem no que diz respeito a separacdo, pois raramente acontece. O
processo € realizado polos proprietarios/gerentes através de reunido e comunicacao direta ao

empregado.

De acordo com Huang et al. (2016), a satisfacdo dos funcionarios no trabalho tem se mostrado
cada vez mais um resultado importante para as organizagdes, pois esta relacionada a variaveis

como desempenho e intengOes de rotatividade.

Segundo Cunha et al. (2017) a satisfacdo & considerada um dos preditores do turnover,
funcionarios mais satisfeitos tém melhor desempenho e permanecem por mais tempo na

organizacao.

Todas as empresas convergem no que se refere a dificuldade em reposicao de vagas, por falta
de profissionais com disponibilidade para os horérios requisitados, falta de qualificacdo para
vagas especificas no sector e ordenados e prémios ofertados.
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Um dos principais pontos desta analise inicial € que as praticas de GRH nas PME s&o

diretamente afetadas pela dimensdo da empresa e pelas carateristicas que lhe estdo associadas,

0 que afirma os resultados obtidos nos estudos por Hornsby e Kuratko (1990), Cassell et al.

(2002) e por Almeida et al. (s.d.). As PME néo tém capacidade de implementar determinadas

praticas de gestdo de recursos humanos, devido aos seus limitados recursos, principalmente

financeiros e humanos.

De acordo com Brandao e Parente (1998), conclui-se que normalmente, no caso das PME, a

gestdo de recursos humanos ndo tem uma grande importancia nem autonomia, estando muitas

vezes “ (...) inserida nas fung¢des de gestdo administrativa, financeira ou mesmo de produgao”

(Brandao e Parente, 1998:14).

Quadro 14 — Analise comparativa das Praticas de GRH

PRATICAS DE EMPRESAS
GRH Empresa A Empresa B Empresa C
Recrutamento e . Departamento .
Selecio Proprietario/Gestor RH/Gestor Proprietario/Gestor
Acolhimento e .. ..
~ Gestor Funcionario Funcionario
Integracdo
Formacao on the job On the job On the job
Avaliagdo de Nao realiza Ndo realiza Nao realiza
Desempenho
Remuneracdo e Salério + subsidio Salario + subsidio Salario + subsidio
Incentivos Natal e férias Natal e férias Natal e férias
Gestao de Carreiras Néao realiza Ndo realiza Nao realiza
Separacéo Proprietario/Gestor Gestor/lé);%altlt LG Proprietario/Gestor

Fonte: Inquérito por entrevista

52



Concluséao

A andlise da literatura sobre a tematica das Praticas de GRH nas PME, permitiu identificar um
conjunto de fatores com influéncia direta e indireta sobre as praticas de GRH utilizadas pelas
pequenas empresas que ja foram estudadas por outros autores, sendo que de acordo com
Almeida (2009), algumas delas estdo relacionadas ao tamanho da empresa, as relacdes
interpessoais existentes, ao sector de atividade em que opera, a proximidade entre 0s
funcionérios e também a falta de recursos para implementacdo de algumas préticas, dentre

outros.

No presente estudo, foram analisadas as préaticas de GRH em trés PME no sector da restauracéo,
que confirmam o que a literatura revisada registra sobre a tematica. No que diz respeito as
praticas de RH, as organizacbes de pequeno porte sdo mais propensas a operar de maneira
informal em comparacdo com as empresas maiores, consequentemente estes padrdes de
informalidade tendem a refletir-se nas préaticas de GRH (Kok, Uhlaner & Thurik, 2003).

Buscando responder os objetivos propostos no estudo, no que se refere aos entrevistados, houve
variacdo no género e na idade, entretanto essas diversidade ndo influencia a funcdo ou a préatica
da GRH. Todos os entrevistados estdo na fungdo de gestor h4 mais de 5 anos, o que permitiu
encontrar convergéncia na centralizacdo da gestdo e do poder de decisdo final no que diz
respeito a GRH das equipas de trabalho , pois, nas 3 organizacGes estudadas, o gestor tem o

poder de decisao final.

O que vai de acordo com os estudos realizados por Mintzberg (1996), que confirmam que a
visdo compartilhada nas PME sé&o tradicionalmente apoiados no entendimento de que ela emana
de uma sO6 pessoa: um Unico proprietario-dirigente que frequentemente é visto pelos
pesquisadores como um empreendedor. Isto é um reflexo da perspetiva dominante em
Administracdo que vé a PME como uma organizacao de estrutura simples e dirigida por uma

sO pessoa, conforme a descrigdo da configuracdo organizacional tipica das pequenas empresas.

Com relagéo a caracterizacdo das organizacdes, confirmam-se semelhancas, relacionadas ao
modelo de gestdo, onde as trés empresas sdo geridas de forma familiar, e ndo possuem estrutura
organizacional formalizada. No que diz respeito a dimensao, apenas a empresa B, enquadra-se
como uma média empresa, por possuir cerca de 120 funcionarios e possui departamento de RH

centralizado, e as empresas A e C sdo microempresas e ndo possuem departamento de RH.
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Também foi possivel identificar que ndo ha padronizacao e nem frequéncia de algumas praticas,
algumas delas somente s&o realizadas, quando as empresas necessitam, o que confirma o estudo
de Pina e Cunha et al. (2010), que identificou auséncia de mecanismos estruturados e
padronizados, observando-se consequentemente que as praticas de GRH acontecem,

maioritariamente, como resposta as necessidades momentaneas e espontaneas da organizacao.

A prética de recrutamento e selecao é utilizada pelas trés empresas investigadas, sendo que na
empresa B, o departamento de RH faz o recrutamento e o gestor de unidade apenas faz a selecao
através de entrevistas. Nas empresa A e C, os gestores realizam o recrutamento e a sele¢do, com
busca de candidatos internamente por palavra-passe e externamente através de anuncios, redes
sociais e centros de emprego, entretanto, apesar de diferentes metodologias para aplicar a
pratica, as empresas convergem no sentido que buscam a maneira mais rapida e com o0 menor
custo para integrar um novo colaborador a equipa, assim como afirmam os autores Cardon e
Stevens (2004), que o recrutamento nas PME em estudo envolve principalmente a utilizagdo de

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

Nenhuma das empresas estudadas tem a pratica de acolhimento e integracdao formalizada. Para
DeCenzo e Robbin (1994), na maioria das médias e grandes empresas o departamento de RH ¢é
responsavel por explicar as politicas gerais da empresa enquanto nas PME todo o processo de
acolhimento e integracdo é desempenhado pela chefia direta do novo trabalhador. Apenas na
empresa A o acolhimento é realizado pela proprietaria/gestora, nas empresa B e C um dos
colaboradores é quem fica responsavel pelo acolhimento, apresentacdo do local de trabalho e

colegas de equipa, bem como das atividades que ira executar.

Nas empresas em estudo, é realizada a pratica on the job, que consiste em uma formacéo
realizada por um colaborador mais experiente, a outro, que precisa aprender novos
conhecimentos, e é instruido. Em nenhuma das empresas ha formacéao externa. Segundo Hill e
Stewart (2000), os autores fornecem duas explicacGes para este fendbmeno: em primeiro lugar
0s autores apontam a ignorancia das PME dos beneficios reais do investimento em formacéo,
ou seja, a formacéo ndo é fornecida porque o seu beneficio é subestimado pelo empregador; a
segunda explicagdo apresentada prende-se com o "mercado”, onde o custo da formac&o é muito
alto e muitas vezes insuportavel para as pequenas e médias empresas. Se, entdo, um nimero
significativo de PME néo estdo a formar e a desenvolver a sua forca de trabalho e a reduzir as

lacunas de competéncias, esta parece ser uma area com que se deva preocupar.
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No que se refere a avaliacdo de desempenho, nenhuma das empresas em estudo realiza de
maneira formal a prética. Todas as empresas confirmam que a avaliacdo é realizada
informalmente, durante a execucdo das atividades diarias, o que converge com as conclusdes
de Kotey e Slade (2005) e Kotey e Sheridan (2004), que as empresas de menor dimensdo
favorecem a utilizagdo de métodos mais informais, como é o caso da observagdo. Devido a
grande proximidade entre trabalhadores, & mais féacil nestas empresas observar o desempenho

dos trabalhadores e proceder de imediato a possiveis alteragdes.

As préticas de remuneracdo e incentivos sdo distintas entre as 3 empresas investigadas. Na
empresa A, o funcionérios recebem ordenados acima da média do sector, e todos recebem
iguais. Na empresa B existe diferenca salarial de acordo com a fungédo exercida, como chefe de
cozinha e o gestor, e na empresa C, todos recebem o mesmo salario, sendo que dois funcionarios

recebem pagamento por hora trabalhada através da modalidade recibos verdes.

No que se refere a incentivos, as trés empresas oferecem alimentacao gratuita, subsidio de férias
e Natal. A falta de incentivos ou melhor politica salarial se deve ao fator dimensdo, que
comprova as conclusdes do estudo de Barrett e Mayson (2007) que afirmam que a capacidade
das PME de oferecer salarios competitivos e recompensas apropriadas estd ligada ao

desempenho da empresa e ao seu crescimento.

Nenhuma das organizagdes em estudo realiza préatica de gestdo de carreira devido a limitagdo

nos cargos e tamanho da empresa.

A prética da separacdo ocorre com maior frequéncia na empresa B, que sdo justificadas pelos
baixos ordenados oferecidos, e pela incompatibilidade nos horarios de trabalho. O efeito é
explicado na literatura, onde segundo Bilhim (2016) o salario esta diretamente ligado a posi¢ao
que a organizagdo procura ter no mercado. A empresa devera continuar a estabelecer
comparag0es com as restantes empresas e organizacdes do seu sector de atividade e avaliar o
diferencial entre a sua tabela salarial e a do mercado, sendo a remuneragéo justa um fator de

retencédo dos talentos.

O estudo da metodologia a ser aplicada neste trabalho, reforca a importancia de buscar uma
maior diversidade nos entrevistados, para garantir assim uma maior variedade de opinides sobre

a tematica, e consequentemente novos resultados e conclusdes.

As conclusdes retiradas deste estudo multicaso € que a GRH das empresas investigadas, sdo

pouco formalizadas, e este fator afeta diretamente as suas praticas. Identificou-se também que
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caracteristicas como a dimens&o, estrutura organizacional e objetivos das empresas tem forte

influéncia sobre a realizacéo das préaticas de RH nas PME.

Por se tratar de pequenas empresas e com estruturas bastante limitadas, algumas empresas nao
possuem departamento de RH ou até mesmo um responsdvel de GRH, implicou de uma
dificuldade de aceitacdo pelas empresas abordadas em participar da realizacdo de uma
investigacao nesta area, 0 que limitou a quantidade de empresas investigadas. N&o deixando de
destacar o cenario do sector da restauracdo durante a pandemia, onde muitos restaurantes nao
conseguiram se manter em funcionamento ap6s um longo periodo de confinamento
estabelecido pelo governo. 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 acdes espontaneas e reativas.

Uma das principais limitagdes do presente estudo ocorreu pela dificuldade de encontrar
empresas que aceitassem colaborar com o estudo e conceder entrevistas, devido a falta de
conhecimento da tematica e de tempo para atendimento da investigadora, além das entrevistas
terem sido concentradas apenas no gestor ou responsavel pelas organizagdes, o que levou a que
0 estudo se suportasse, em termos de resultados, apenas na percecao deste elemento dentro da

organizacao.

Em futuras investigacOes seria interessante estudar também as percecdes dos trabalhadores
sobre as praticas de GRH de forma a comparar a visao dos responsaveis das areas de GRH com
as percecgdes dos gestores/proprietarios e trabalhadores. Seria igualmente interessante realizar
um estudo com um maior nimero de empresas para que se consiga alcangar a saturacdo, que
segundo Guerra (2006), é definida como um fendmeno pelo qual, depois de um certo niUmero
de entrevistas, o investigador, ou a equipa, ttm a noc¢do de nada recolher de novo quanto ao
objeto da pesquisa, ou seja, operacionalmente este principio indica ao investigador quando deve

parar a recolha de dados.
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Apéndice 1 — Guiéo da Entrevista

Meu nome é Karina Cristo de Souza Reis e frequento o Mestrado em Gestdo Estratégica de
Recursos Humanos na Escola Superior de Ciéncias Empresais do Instituto Politécnico de
Setubal. Encontro-me a desenvolver uma pesquisa sobre as Préticas de Gestdo de Recursos

Humanos nas Pequena e Médias Empresas em Portugal.

Solicito a sua colaboragdo respondendo a um conjunto de questbes sobre o tema supra
identificado, com o objetivo de conhecer as praticas de Gestdo de Recursos Humanos

implementadas na sua empresa.

Caso néo exista nenhuma objecédo e com o intuito de facilitar a recolha e o tratamento dos dados

fornecidos, a entrevista serd gravada (gravacao de audio).

O trabalho destina-se apenas a fins académicos, estando salvaguardado o anonimato da empresa
e dos respondentes.

1-Qual a sua nacionalidade? E qual a sua formacéo?
2- Qual a sua atual funcdo na empresa?

3.Quantos anos de experiéncia possui nessa area? E ha quantos anos exerce a fungao?

4- Poderia falar-me sobre a histdria da sua empresa? Quando foi criada? Quem a fundou?

Quantos Trabalhadores possui? Se é uma empresa familiar e como tem sido a evolugéo?

5- Que tipo de produtos/servi¢os comercializam?

6- Em que regido operam? (apenas no concelho, no distrito ou a nivel nacional/internacional)?

7- Qual a estrutura organizacional da empresa? Poderia fazer uma caracterizagdo dos recursos

humanos da empresa (sexo, idade, formacéo, habilitacdes e vinculo contratual)?

8- O trabalho € individual ou em equipa?

9- Quantos trabalhadores tém vinculo permanente e a termo? Quanto tempo em média tem a

duracgéo de contrato dos trabalhadores na empresa?
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10- A funcdo de Recursos Humanos é realizada pela propria empresa, ou esta vinculada a

outro(s) departamento(s)? Existe um departamento de Gestdo de Recursos Humanos?

11- Existe apoio de alguma empresa externa para gerir os Recursos Humanos?(ex: contabilista)

12- Quem é o principal responsavel pela Gestdo de Recursos Humanos e qual o seu cargo na

empresa? Existem outros funcionarios a trabalhar nesta area?

13 -Existem procedimentos formalizados para gestédo de Recursos Humanos?

14- Quais as principais dificuldades identificadas na gestdo de recursos humanos?

15- Quando necessario recrutar novos colaboradores, como procedem?

16- De que modo ¢é definido o perfil dos candidatos? Quem define?

17- Quais os critérios sdo utilizados? Onde procuram os candidatos?

18- Existem algumas competéncias gerais (caracteristica ou experiéncia) que normalmente séo

valorizadas nos candidatos?

19 - Poderia descrever como € realizado o processo de recrutamento e sele¢cdo? Quem tem a

decisdo final de contratar?

20 - Quais as principais dificuldades identificadas no processo de recrutamento e sele¢cdo?

21- Apds a contratacdo, existe algum responsavel pelo acolhimento no inicio da atividade? Em

caso positivo, quem realiza e poderia descrever como ocorre?

22- Existe um procedimento definido para realizacdo das atividades? Quem realiza o

treinamento?

23- Como ¢ avaliado o resultado do treinamento ou formacéao?
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24- Como o desempenho (ou produtividade) dos colaboradores é avaliado?

25-Como € que sdo remunerados os trabalhadores? Tem salarios fixos, recebem gratificacfes

ou prémios?0 que € mais valorizado? Apds a avaliacdo existe alguma acdo? Qual?
26- A empresa disponibiliza algum tipo de beneficio/apoio?

27- Como e feita a diferenciacdo salarial/prémio entre trabalhadores?

28 - Existe algum plano de promocdo para o colaborador? e quais 0s critérios?

29- Existe rotacdo de atividades? Se sim como é feita e com que objetivo?

30- Existe rotatividade de méo-de-obra na empresa(contrato x separacao/demissdo)? Qual a

frequéncia? Por quais motivos?
31- Quando um trabalhador sai, quem contata com ele? Que procedimentos realiza?
32- Existe facilidade em reposicao das vagas? Qual a maior dificuldade?

33- Quiais as principais dificuldades identificadas no processo de gestdo de recursos humanos?

Muito obrigada pela sua colaboracgéo!

Apéndice 2 - Transcri¢do da Entrevista da Empresa A
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Entdo, boa tarde! Vamos comecar me falando um pouco sobre a Senhora. Qual a sua

nacionalidade e qual a sua formagéo?

Sou portuguesa e tenho licenciatura em Educacao Basica.

Qual a sua atual funcao na empresa?

Gerente e também a proprietaria.

Pode me dizer quantos anos de experiéncia possui nessa area? E h& quantos anos exerce

a fungdo?

Tenho 15 anos de experiéncia na area, e 0 mesmo tempo que exerco a funcdo. Desde que
fundamos a empresa. Decidi partilhar de um neg6cio com minha familia, que estar a trabalhar

para outros.

Poderia falar um pouco sobre a histéria da sua empresa? Quando foi criada?

Quem a fundou? Quantos trabalhadores possui? Se € uma empresa familiar e como tem
sido a evolugao?

A nossa empresa foi fundada em 2006, por mim e meu marido que ja tinha experiéncia de um
antigo servico na restauragdo. Hoje temos 8 trabalhadores, sendo que metade desses
trabalhadores s&o da familia, eu, meu marido e dois filhos. A empresa é totalmente familiar,
mais ndo conseguiriamos fazer tudo sozinhos, por isso temos mais funcionarios. Mas a evolugédo

tem sido muito positiva e consideravel desde que comegamos a funcionar.

Que tipo de produtos ou servicos vocés comercializam?

Somos uma empresa do ramo de cefés e restaurantes e comercializamos comidas e bebidas.
Vendemos comida e bebida.

Aqui, dispomos ao cliente uma ficha, contendo todos os ingredientes, e sabores para elaboragédo
do “carro chefe da casa”, uma sandes, e o proprio cliente registra o seu nome e marca as opgoes

desejadas.
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Em que regido operam? Somente no Concelho, no distrito ou a nivel nacional e

internacional?

S6 temos uma loja, aqui mesmo no concelho.

Qual a estrutura organizacional da empresa? Pode me descrever como é 0 recursos

humanos? Exemplo idade, sexo, formacéo e vinculos contratuais.

Somos 8, sdo 4 mulheres e 4 homens com idades entre 21 a 58 anos. Tem as funcionarias com
21, com 24 , 32 e 45 e funcionarios com 25,40, 42 e 58 anos, 0 mais velho é 0 meu marido.
Todos tem o terceiro ciclo e dois possuem licenciatura. Temos 6 funcionarios efectivos.

O trabalho é individual ou em equipa?

O trabalho é em equipa, mesmo sendo 0 meu esposo o chefe de cozinha daqui.

Quantos trabalhadores tem vinculo permanente e a termo? E quanto tempo em média

tem a duragéo de contrato dos trabalhadores na empresa?

Temos 6 funcionarios efetivos, dos quais 4 estdo na empresa desde que abrimos e outros 2 estdo

comigo hé 4 anos.

A funcéo de Recursos Humanos é realizada pela proria empresa, ou esta vinculadaa

outros departamentos?

Né&o temos departamento de Recursos Humanos, Somos uma empresa muito pequena.

Existe apoio de alguma empresa externa para gerir 0os Recursos Humanos? Por exemplo,

uma contabilista ou escritério de RH?

N&o. N6s temos uma contabilista, para a parte financeira e tributaria, mas ela sé auxilia com

orientacOes e 0s encargos, ndo se envolve em nada relacionado as pessoas por ca.

67



Quem é o principal responsavel pela Gestdo de recursos Humanos e qual o seu cargo na

empresa? Existem outros funcionarios a trabalhar nesta &erea?

Apenas eu sou responsavel pelos recursos humanos aqui, que sou a gerente. Nao necessito de

apoio de outros para tratar destes assuntos.

Existem procedimentos formalizados para Gestdo de Recursos Humanos na empresa?

Nao

Quais as principais dificuldades identificadas na Gestao de Recursos Humanos?

Na minha opinido, contratar, pois esta dificil encontrar quem queira trabalhar mesmo.

Quando é necessario recrutar novos funcionarios, como vocés procedem?

Geralmente busco no centro de emprego ou nas redes sociais.

De que modo ¢é definido o perfil dos candidatos? E quem define?

Eu busco sempre pessoas que tenham responsabilidade, vontade de trabalhar, porqué se calhar,

(pra mim) é mais importante que a experiéncia. E a escolha sou eu quem faco.

Quais os critério utilizados? Onde vocés procuram candidatos?

N&o estabeleco critérios ndo, mas, ndo costumo entrevistar pessoas muito jovens, ou que tenham

outros compromissos com hordarios . Eu fago post’s na pagina do facebook e peco indicacdes

dos funcionério por aqui também.

Existem algumas competéncias gerais(caracteristicas ou experéncia)que normalmente

sejam valorizadas nos candidatos?

N&o, quem néo sabe, se quiser mesmo, aprende rapido o servico.
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Poderia descrever como é realizado o processo de recrutamento e selecdo? E quem tem a

decisao final de contratar?

Para contratar eu faco apenas entrevista.

Quais as principais dificuladades identificadas no processo de recrutamento e selecdo?

O maior problemas sdo os horarios. E uma dificuldade encontrar pessoas que tenham
disponibilidade de horarios como o que é procurado por nés aqui.

ApOs a contratacado, existe alguma responsavel pelo acolhimento no inicio da atividade ?

Em caso positivo, quem realiza e pode me descrever como ocorre?

Eu faco o acolhimento. Eu apresento o espaco e os demais funcionarios antes de abrir a loja, e
dou uma pequena orientacdo sobre cada atividade que a pessoa ira ter que fazer. Ao decorrer
dos dias, vou ensinando e atribuindo atividades e observando se ja consegue desenvolver

sozinho o que lhe foi pedido.

Existe um procedimento definido para realizacdo das atividades? Quem realiza o

treinamento?

N&o existe um procedimento, eu mesma costumo treinar por uma semana o novo funcionario,
pois o servico € bem facil. Por vezes 3 a 5 dias sdo suficientes para ja realizar sozinho. O
treinamento é curto, pois temos uma grande demanda diariamente.

Como é avaliado o resultado do treinamento ou formagao?

O resultado é avaliado diariamente, pois é preciso atender ao que foi pedido para conseguir

ficar aqui no servico.

Como o desempenho, ou produtividade do funcionario é avaliado?
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Eu observo a responsabilidade e cumprimento dos horarios, a vontade de trabalhar e atender

bem os cliente e a eficiéncia em realizar os trabalhos com iniciativa e rapidez.

Como é que sdo remunerados os trabalhadores? Tem salarios fixos, recebem prémios ou

gratificacbes? E o que é mais valorizado? Apds a avaliacdo tem alguma acdo?Qual?

Eles tem ordenado acima da média, todos ganham mais de um salario base por aqui. N&o
praticamos prémios ou gratificacdes, pois o tamanho da nossa empresa ndo nos permite realizar
esse tipo de coisa. E 0 nosso faturamento, n&o da pra dar prémios ainda.

A empresa disponibiliza algum tipo de beneficio ou apoio?

Oferecemos as refeicoes gratuitas, desde o pequeno almogo, porque as vezes chegam bastante
cedo, até o jantar antes de fechar e ir pra casa.

Como ¢ feita a diferenciacdo salarial entre trabalhadores?

Aqui todos recebem igual.

Existe alguma plano de promog&o para o colaborador? E quais os critérios?

N&o, ndo temos cargos aqui, o Unico e maior deles é o meu, que sou a gerente. Quando estou

ausente, meu filho fica responsavel pelo restaurante.

Existe rotacdo de atividades? Se sim, como é feita e com qual objetivo?

N&o, por aqui todos exercem multitarefas, até meu marido que € o chefe da cozinha.

Existe rotatividade de mao-de-obra na empresa? Tipo: contrato versus demissdao? Com

qual frequéncia? E Por quais motivos?

Por norma, raramente acontece, mas quando acontece é porque o funcionario ndo consegue se

adaptar ao tipo de trabalho, acha pesado.
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Quando um trabalhador sai, quem contacta com ele? Que procedimentos realiza?

Sou eu, geralmente as separagdes sdo tranquilas, resolvemos com uma conversa.

Existe facilidade em reposi¢éo de vagas? Qual a maior dificuldade?

Né&o, hoje repor vagas seria um bocadinho dificil. Poucas pessoas querem esse tipo de trabalho,

percebe? Acham pesado, ndo tem disponibilidade com os nossos horarios.

Quais as principais dificuldades no processo de Gestao de recursos Humanos?

Para mim, que acabo por tratar de tudo por aqui, é recrutar. Porque ndo é facil admitir uma

pessoa sem garantias de que a mesma ird atender a necessidade do meu negdcio.

Apéndice 3 -Transcrigédo da Entrevista da Empresa B
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Entdo, bom dia! Poderiamos comecar me falando um pouco do senhor. Qual a sua

nacionalidade e qual a sua formagéo?

Sou portugués e e tenho 0 12° ano.

Qual a sua atual funcao na empresa?

Sou gestor de unidade.

Pode me dizer quantos anos de experiéncia possui nessa area? E ha quantos anos exerce

a fungdo?

Bem, eu tenho 27 anos de experiéncia na area, e 20 como gestor.

Poderia falar um pouco sobre a histéria da sua empresa? Quando foi criada?

Quem a fundou? Quantos trabalhadores possui? Se é uma empresa familiar e como tem
sido a evolugao?

A empresa foi fundada pelos pais do meu patrdo, por volta de 1978, e hoje é administrada pelos
filhos e netos. A empresa tem 12 lojas e cerca de 120 funcionarios.

A empresa é familiar, mas quem faz a gestdo é o filho mais velho, que tem a deciséo final.

Que tipo de produtos ou servi¢cos vocés comercializam?

A empresa comercializa produtos alimentares. Quando fundada, ofertavam somente pratos

tradicionais alentejanos, mas com o0s anos expandiram a ementa.

Em que regido operam? Somente no Concelho, no distrito ou a nivel nacional e

internacional?
Operamos a nivel nacional, mas s6 em Portugal Continental.
Qual a estrutura organizacional da empresa? Pode me descrever como € 0 recursos

humanos? Exemplo idade, sexo, formacéo e vinculos contratuais.
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N&o tenho muitas informagdes sobre o RH, pois € um departamento separado. Mas possui 4
funcionarios, sendo que 1 é a gerente e mais 3 colaboradores.

Na minha unidade, somos 10 funcionarios, 4 estdo na empresa ha mais de 5 anos, 4 estdo a
cerca de 1 ano e 2 funcionarios a menos de 8 meses

O trabalho é individual ou em equipa?

O trabalho é em equipa. Tem de ser.

Quantos trabalhadores tem vinculo permanente e a termo? E quanto tempo em média

tem a duracdo de contrato dos trabalhadores na empresa?

Todos os funcionarios tem contrato, e a maioria trabalha em regime part-time. Os funcionarios

mais antigos desta unidade j& estdo c& a 5 anos.

A funcdo de Recursos Humanos é realizada pela préria empresa, ou estd vinculadaa

outros departamentos?

Pela propria empresa. Tem um departamento que trata dessa parte.

Existe apoio de alguma empresa externa para gerir os Recursos Humanos? Por exemplo,

uma contabilista ou escritério de RH?

N&o. Eu e a equipa da minha unidade, tratamos direto com o departamento de recursos humanos

da empresa.

Quem ¢ o principal responsavel pela Gestédo de recursos Humanos e qual o seu cargo na

empresa? Existem outros funcionarios a trabalhar nesta aerea?

H& uma gestora de recursos humanos e mais 3 funcionarios a tratar destes assuntos, mas ndo

conheco muito sobre o funcionamento.

Existem procedimentos formalizados para Gestdo de Recursos Humanos na empresa?
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Nao

Quais as principais dificuldades identificadas na Gestao de Recursos Humanos?

N&o sei informar, mas se calhar é a busca de pessoas para trabalhar neste setor, na restauracéo.

Quando é necessario recrutar novos funcionarios, como vocés procedem?

O departamento de RH é quem faz recrutamento com anuncio nas lojas, redes sociais e analise

de curriculum vitae.
De que modo ¢é definido o perfil dos candidatos? E quem define?
A empresa busca sempre profissionais com experiéncia, sei que isso € um requisito. Quem

define quem fica na vaga é o gestor de unidade, nesse caso, eu.

Quais os critério utilizados? Onde vocés procuram candidatos?
Experiéncia, o departamento de RH é quem busca os candidatos, e muitas vezes pedem

recomendacdes aos funcionarios mais antigos por aqui.

Existem algumas competéncias gerais(caracteristicas ou experéncia)que normalmente

sejam valorizadas nos candidatos?

Experiéncia

Poderia descrever como € realizado o processo de recrutamento e selecdo? E quem tem a

decisdo final de contratar?

O departamento de RH seleciona, analisa os curriculos e o gestor de unidade faz a entrevista

pessoalmente e decide.

Quais as principais dificuladades identificadas no processo de recrutamento e selecdo?
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Experiéncia e horario. E dificil encontrar pessoas diponiveis com experiéncia na area e com os

horarios que a empresa precisa.

ApoOs a contratacado, existe alguma responsavel pelo acolhimento no inicio da atividade ?

Em caso positivo, quem realiza e pode me descrever como ocorre?

Sim, sdo os colegas. Mostram as atividades, apresentam os outros colegas e orientam sobre

como fazer o servico.

Existe um procedimento definido para realizacdo das atividades? Quem realiza o

treinamento?

N&o. O treinamento é realizado pelo colega, Quando a vaga é para empregado de mesa, fica

com o colega que calhar, mas se for para vaga na cozinha, tera formacao com a cozinheira.

Como ¢ avaliado o resultado do treinamento ou formacao?

Ca ndo se faz avaliacdo, a avaliacdo é diariamente, verificando se o funcionario sabe fazer o

que Ihe foi solicitado.

Como o desempenho, ou produtividade do funcionério é avaliado?

Observando no dia a dia, e ouvindo o colega que esta treinando.

Como é que sdo remunerados os trabalhadores? Tem salarios fixos, recebem prémios ou

gratificacdes? E o que é mais valorizado? Apos a avaliacdo tem alguma acdo?Qual?
Todos tem salério fixo mais subsidio de natal e férias, com a alimentagdo gratuita aqui na
empresa.

Aqui valorizamos a experiéncia e 0 tempo que ca ja esta. Nao temos acéo.

A empresa disponibiliza algum tipo de beneficio ou apoio?

o0s subsidios de natal e férias e a alimentacao.
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Como é feita a diferenciacéo salarial entre trabalhadores?

Somente o gestor de unidade e os chefes de cozinha tem salaios diferentes.

Existe alguma plano de promocéo para o colaborador? E quais os critérios?

Néo.

Existe rotacdo de atividades? Se sim, como € feita e com qual objetivo?

Sim, todo trabalhador ca tem de ser polivalente. Sim, nas vagas de empregado de mesa, por
vezes acontece muito.

Acredito ser por conta do ordenado, dos horarios e pelo tipo de trabalho. Nao é todo mundo que
consegue cé estar, na restauragao.

Existe rotatividade de méo-de-obra na empresa? Tipo: contrato versus demissdo? Com
qual frequéncia? E Por quais motivos?

Quando um trabalhador sai, quem contacta com ele? Que procedimentos realiza?

Eu, faco uma reunido com o funcionario e encaminho ao departamento de RH para

encerramento do contrato.

Existe facilidade em reposicédo de vagas? Qual a maior dificuldade?

N&o, nada facil, pessoal para trabalhar. E a situagdo ficou mais dificl depois da pandemia.

Quais as principais dificuldades no processo de Gestéo de recursos Humanos?

Encontrar pessoas com experiéncia e com horarios compativeis para trabalhar ca.
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Apéndice 4 -Transcricédo da Entrevista da Empresa C

Entdo, bom dia! Podemos comecar me falando um pouco sobre o senhor. Qual a sua

nacionalidade e qual a sua formagéo?
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Sou brasileiro, graduado em Administracdo de Empresas.

Qual a sua atual fungéo na empresa?

Sou o proprietario, ah e também o gerente.

Pode me dizer quantos anos de experiéncia possui nessa area? E ha quantos anos exerce

a funcéo?

Tenho experiéncia de cerca de 19 anos nessa area, e estou a 5 anos nessa fungédo

Poderia falar um pouco sobre a histéria da sua empresa? Quando foi criada?
Quem a fundou? Quantos trabalhadores possui? Se € uma empresa familiar e como tem

sido a evolugao?

Foi fundada por mim, e minha esposa alguns meses apds chegarmos em Portugal em 2016.
Hoje temos uma equipe de 6 funcionarios no total, e € sim uma empresa familiar, pois 3
funcionérios, eu, minha esposa e minha irma somos membros da mesma familia. As outras 3
funcionarias foram contratadas durante esses 5 anos de funcionamento.

A empresa vem crescendo desde 2016, quando a fundamos.

Que tipo de produtos ou servigcos vocés comercializam?

NO6s comercializamos produtos alimentares e bebidas aqui no restaurante, focando em comidas
tipicamente brasileira, atendemos também na modalidade takeway e delivery através das

plataformas de entrega.

Em que regido operam? Somente no Concelho, no distrito ou a nivel nacional e

internacional?

Somente no concelho de Setubal
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Qual a estrutura organizacional da empresa? Pode me descrever como é 0 recursos

humanos? Exemplo idade, sexo, formac&o e vinculos contratuais.

A nossa empresa € composta por 6 funcionarios, como lhe disse, e 5 sdo mulheres. Destes, 2
possuem graduacao( eu e minha esposa) e 0s outros 4 tem o ensino médio completo.
A idade varia, entre 22 e 47 anos. Sou 0 mais velho aqui. Temos 1 funcionéria com 22, 1 com

27, uam com 30, 1 com 31 e minha esposa com 42 e eu com 47

O trabalho é individual ou em equipa?

O trabalho é em equipe. S&o atividades muito simples

Quantos trabalhadores tem vinculo permanente e a termo? E quanto tempo em média

tem a duragéo de contrato dos trabalhadores na empresa?

4 funcionarios sdo efetivos e 2 trabalham a recibos verdes, sdo prestadores de servico, e
trabalham em dias especificos da semana , por exemplo: de sexta a domingo, quando ha maior
movimento.

Os 4 funcionario efetivos estdo conosco desde que inauguramos

A funcéo de Recursos Humanos é realizada pela proria empresa, ou esta vinculadaa

outros departamentos?

N&o temos departamento de RH, quem trata desses assuntos relacionado a equipe de trabalho,

SOuU eu mesmo.

Existe apoio de alguma empresa externa para gerir os Recursos Humanos? Por exemplo,

uma contabilista ou escritério de RH?

N&o, ndo para Recursos Humanos, mas temos uma contabilista para gestdo da contabilidade e

impostos.
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Quem é o principal responsavel pela Gestdo de recursos Humanos e qual o seu cargo na

empresa? Existem outros funcionarios a trabalhar nesta &erea?

Sou eu, o proprietario e minha esposa quando necessito de suporte.

Existem procedimentos formalizados para Gestdo de Recursos Humanos na empresa?

N&o. Ndo temos processo ou procedimentos formalizados por aqui. Somos uma microempresae

n&do enxergo a necessidade para isso ainda.

Quais as principais dificuldades identificadas na Gestdo de Recursos Humanos?

Gerir pessoas nao ¢ facil. Mas percebo, que hoje encontrar pessoas com perfil e vontade de
trabalhar no tipo de negdcio que gerencio, ndo é facil.

Quando é necessario recrutar novos funcionarios, como vocés procedem?

Buscamos indicacBes das funcionarias que ja estdo cd, colocamos anuncio na loja e 0s

candidatos surgem.
De que modo é definido o perfil dos candidatos? E quem define?
Na verdade ndo definimos perfil, procuro sempre por pessoas que tenham horarios compativeis

com o funcionamento do meu negécio.

Quais os criterio utilizados? Onde vocés procuram candidatos?
Analisamos curriculo primeiro, e damos preferencia a quem ja possui experiéncia. E buscamos

também pessoas que morem aqui em Setubal mesmo.

Existem algumas competéncias gerais(caracteristicas ou experéncia)que normalmente

sejam valorizadas nos candidatos?

Acho que a experiéncia na fungéo
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Poderia descrever como é realizado o processo de recrutamento e selecdo? E quem tem a
deciséo final de contratar?

Analisamos o curriculo, selecionamos 2 ou 3 candidatos, entramos em contato e agendamos a
entrevista aqui no restaurante.

A decisdo de contratar € minha.

Quais as principais dificuladades identificadas no processo de recrutamento e selecdo?

Encontrar candidatos com disponibilidade em trabalhar nos horarios que precisamos. SO

dispomos de uma folga semanal, e funcionamos das 09:30 as 23:00h

Apos a contratacgdo, existe alguma responsavel pelo acolhimento no inicio da atividade ?

Em caso positivo, quem realiza e pode me descrever como ocorre?

A responsavel pelo acolhimento é minha esposa. Ela apresenta as instalacdes, a equipe de

trabalho e fornece suporte para o inicio da atividade.

Existe um procedimento definido para realizacdo das atividades? Quem realiza o

treinamento?

N&o existe procedimento, mas o treinamento é fornecido por minha esposa e as demais colegas.
E dura cerca de uma semana por serem atividades simples. Elas vao demonstrando na préatica
como confeccionamos 0s pratos do nosso cardapio.

Como é avaliado o resultado do treinamento ou formagéo?

A avaliagdo ocorre no dia a dia. Como temos um negdcio pequeno, estamos aqui diariamente,
observamos de perto as atividades e a maneira como os funcionarios sem comportam, e

coseguimos fazer essa avaliacdo, pra saber se houve ou ndo adaptacdo com a atividade.

Como o desempenho, ou produtividade do funcionario é avaliado?
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Né&o avaliamos formalmente, mas, sempre que identifico qualquer necessidade de melhoria ou

intervencao, faco reunido com a equipe para alinhar qualquer assunto.

Como é que sdo remunerados os trabalhadores? Tem salarios fixos, recebem prémios ou

gratificacbes? E o que é mais valorizado? Apds a avaliacdo tem alguma acdo?Qual?

Recebem ordenado fixo. E as que trabalham por recibo verde, recebem por hora trabalhada,que

é calculada com base no salario minimo portugués.

A empresa disponibiliza algum tipo de beneficio ou apoio?

Pagamos subsidios de natal e férias.

Como é feita a diferenciacéo salarial entre trabalhadores?

Todos revcebem o memso salério.

Existe alguma plano de promocao para o colaborador? E quais 0s critérios?

A empresa ainda nao dispde de condig¢des para promogdes, pois Somos uma microempresa ainda

em processo de crescimento.

Existe rotacdo de atividades? Se sim, como é feita e com qual objetivo?

Sim, aqui todos sabem realizar todas as atividades. Quando a demanda aumenta, o u alguém se

ausenta, o atendimento néo é prejudicado.

Existe rotatividade de mao-de-obra na empresa? Tipo: contrato versus demissdo? Com

qual frequéncia? E Por quais motivos?

E bem raro acontecer, mas, as vezes que realizamos demissdes, foi por identificar que o
funcionario ndo tinha perfil para trabalhar em atendimento ao publico, como empregado de

mesa.
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Quando um trabalhador sai, quem contacta com ele? Que procedimentos realiza?

Eu mesmo me retino com o funcionario e comunico.

Existe facilidade em reposi¢éo de vagas? Qual a maior dificuldade?

N&o, a maior dificuldade € encontrar pessoas com disponibilidade para os horarios de

funcionamento do nosso restaurante

Quais as principais dificuldades no processo de Gestéo de recursos Humanos?

Recrutar, sem duvidas é um desafio, principalmente para nés brasileiros que temos uma cultura

diferente no quesito atendimento. Gostamos sempre de deixar o cliente em primeiro lugar.

Obijetivo Geral Objetivo Especifico Questdes

Caracterizacao do Entrevistado c x
Identificar as 1.Qual a sua nacionalidade? E qual a sua formagdo ?

praticas de GRH 2.Qual a sua atual funcdo na empresa?
3.Quantos anos de experiéncia possui nessa area? E ha quantos anos exerce a funcéo?
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nas PME do sector
da restauragéo

Caracterizacdo da Empresa

4. Poderia falar-me sobre a histéria da sua empresa? Quando foi criada? Quem a
fundou? Quantos Trabalhadores possui? Se é uma empresa familiar e como tem sido
a evolucéo?

5.Que tipo de produtos comercializam (pratos locais, nacionais ou internacionais)?

6. Em que regido operam (apenas no concelho, no distrito ou a nivel
nacional/internacional)?

7. Qual a estrutura organizacional da empresa (organograma)?Poderia fazer uma
caracterizagdo dos recursos humanos da empresa (sexo, idade, formagdo, habilitacbes
e vinculo contratual)?

8. O trabalho é individual ou em equipa?

9. Quantos trabalhadores tém vinculo permanente e a termo? Qual o tempo médio
de contrato dos trabalhadores na empresa?

Caracterizagdo da Fungdo de RH

10. A funclo de Recursos Humanos é realizada pela propria empresa, ou estd
vinculada a outro(s) departamento(s)? Existe um departamento de Gestéo de Recursos
Humanos?

11. Existe apoio de alguma empresa externa para gerir 0s Recursos Humanos?

12. Quem é o principal responsével pela Gestdo de Recursos Humanos e qual o seu
cargo na empresa? Existem outros funciondrios a trabalhar nesta area?

13. Existem procedimentos formalizados para gestdo de Recursos Humanos?

14. Quais as principais dificuldades identificadas na gestéo de recursos humanos?

Analisar e
compreenderquais
fatores externos
influenciam essas
praticas

Recrutamento
e Selecdo

15. Quando necessario recrutar novos colaboradores, como procedem?

16. De que modo € definido o perfil dos candidatos? Quem define?

17. Que instrumentos ou critérios sdo utilizados? Onde procuram os candidatos?

18. Existem algumas competéncias gerais que normalmente sdo valorizadas nos
candidatos?

19. Poderia descrever como € realizado o processo de recrutamento e selecdo? Quem
tem a decisdo de contratar?

20. Quais as principais dificuldades identificadas na gestéo de recursos humanos?

Acolhimento e

21. Apbs a contratagdo, existem algum responsavel pelo acolhimento ao novo
colaborador no inicio da atividade? Em caso positivo, quem realiza? Poderia descrever

Integragdo
como ocorre?
~ 22. Existe um procedimento definido para realizacdo das atividades? Quem realiza o
Formacao -
profissional trelnament’o - - P
23.Como ¢é avaliado o resultado do treinamento ou formag&o?
24. Como o desempenho(ou produtividade) dos colaboradores é avaliado?E quem
Avaliacdo de realiza a avaliacéo?
Desempenho 25. O que é mais valorizado? Apds a avaliagcdo de desempenho existe alguma acgéo?
Qual?
26. Como é que sdo remunerados os trabalhadores? Tem salérios fixos, recebem
Remuneragio gratificacBes ou _prémi_o§?_ _ _ _
27. A empresa disponibiliza algum tipo de beneficio/apoio?
28. Como é feita a diferenciacéo salarial/prémio entre trabalhadores?
29. Existe algum plano de gestdo de carreiras ou promog¢do? E quais os critérios de
Gestéo de promocéo?
Carreiras 30. Existe rotagdo de atividades a fim de desenvolver maiores habilidades para atuar
em outros tarefas/areas da empresa? Se sim, como é feita e com quais objetivos?
31. Existe rotatividade de m&o-de-obra na empresa (contrato x separacdo)? Qual a
frequéncia? Por quais motivos?
. 32. Quando um trabalhador sai, quem contacta com ele? Que procedimentos realiza?
Separacéo

33.Existe facilidade em reposicao das vagas? Qual a maior dificuldade?

34.Quais as principais dificuldades identificadas no processo de Gestéo de Recursos
Humanos?

Fonte:

Apéndice 5 — Tabela de Objetivos Gerias e Especificos

Elaborag&o prépria
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