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RESUMO

Com o passar dos anos, tornam-se cada vez mais evidentes os avangos tecnoldgicos que
ocorrem nas empresas, a nivel mundial. Por este motivo, as pressdes competitivas, que
conduzem a mudancas rapidas, tornam-se cada vez mais notaveis. Para conseguirem
acompanhar esta evolucao, as empresas tomam cada vez mais consciéncia de que é
necessario desenvolver uma gestdao de recursos humanos mais eficiente, o que implica a
implementacao de um conjunto de praticas organizacionais estruturadas, que elevem a

satisfacdo dos colaboradores e permitam uma melhoria do desempenho da empresa.

De acordo com a literatura é importante a realizacao de estudos qualitativos relativos a
este tema, que permitam descrever de que maneiras as empresas utilizam as praticas de

gestao de recursos humanos.

Os objetivos do presente estudo passam por identificar as praticas de gestao de recursos
humanos utilizadas pelas empresas e como estas sdo aplicadas na obtencdo da satisfacdo
dos colaboradores. Pretende-se ainda estudar o clima organizacional e a sua relacdo com

a satisfacdo no trabalho.

A revisao bibliografica foi realizada através da pesquisa de palavras chaves, posteriormente
realizou-se uma triagem para se obter os resultados pretendidos. Para o estudo de caso
recolheu-se os dados através da realizacao de uma entrevista, que foi gravada na integra

e posteriormente transcrita de forma integral.

Tendo em conta os resultados, pode-se verificar que a empresa aplica praticas de gestdo
de recursos humanos, o que se traduz numa cultura organizacional de apoio e regras, onde
é visivel a satisfagao dos colaboradores com a lideranca, o ambiente de trabalho e o espirito

de equipa, sendo estas as razdes chave para niveis de motivacao elevados.

Palavras-chave: Capital Humano, Desempenho Organizacional, Gestdo de Recursos
Humanos, Préaticas de Gestdo de Recursos Humanos, Satisfacéo.



ABSTRACT

Over the years the technological advances that occur in companies, worldwide, become
increasingly evidente. For this reason, competitive pressures, which lead to rapid changes,
become increasingly noticeable. In order to keep up with this evolution, companies are
becoming increasingly aware that i tis necessary to develop a more eficiente human
resources management, which implies the implementation of a set of structured
organizational practices, wich increase employee satisfaction and allow na improvement in

the company performance.

According to the literature, it's importante to carry out qualitative studies related to this
theme, which allow describing the ways in which companies use human resource

management practices.

The objectives of this study are to identify the human resource management practices used
by companies and how they are applied to obtain employee satisfaction. | tis also intended

to study the organizational climate and its relationship with job satisfaction.

The bibliographic review was carried out through the search for keywords, then a screening
was carried out to obtain the desired results. For the case study, data were collected through

na interview, which was recorded in its entirety and later transcribed in full.

Taking into account the results, it can be seen that the company applies human resource
management practices, which translates into na organizational culture of support and rules,
where employee satisfaction with leadership, the work environment and the team spirit,

which are the key reasons for high levels of motivation.

Keywords: Human Capital, Human Resource Management, Human Resource

Management Practices, Organizational Performance, Satisfaction.

Vi



INDICE GERAL

INTRODUGAD ..ottt et s sttt n sttt 1
1 REVISAO DA LITERATURA ....ooocteceeeteeteee e senae st ses s 3
1.1  Evolucdo dos ReCUrsoS HUMANOS .......c.ccveiveiieiieesieeiesieesie e staesre e e esie e sneas 3
1.2 Paradigma Atual da Gestdo de Recursos HUMaNOS ............ccccoeierinennnncnennen, 6
1.3 Préaticas de Gestdo de Recursos HUMaNOS ...........cccoovreirieineensiiinee s 7
1.3.1  Recrutamento € SEIECAD........ccevievieieceeee e 10
1.3.2 Formacdo e DesenvoIVIMENTO .........cccceevvveiiiiecece e, 11
1.3.3  Avaliagdo de DeSempPenno.........cccooeiiiiiiriiinieee e 11
1.3.4  Salde e Seguranga N0 Trabalno..........ccccoviiiiiinniinisee e 13
1.3.5  Praticas de REMUNEIAGAD .........ccuevvveiiirieiiecie ettt 14

1.4 Desempenho OrganizaCional .............ccccoveiiiiiiiieiieie e 15

1.5 Desempenho Organizacional e as Préaticas de Gestéo de Recursos Humanos. 16

1.6 Capital HUMANO ......ooviiiiiiiiiee s 17
1.6.1 Importancia do Capital Humano nas Empresas.............ccccceevveveevesveennnn, 17
1.6.2 Influéncia do Capital humano no Desempenho das Empresas.................. 18

1.7 Clima Organizacional............ccccoiiiiiii e 19

1.8  Satisfagdo e Motivagdo no Trabalho ..., 20

1.9  As Préticas de Gestdo de Recursos Humanos e a Satisfacdo no Trabalho....... 21

A \V/ 121 (oo (o] [ o - W USRS 23
3 Estudo de Caso: Empresa do Setor de Alimentagdo e Saude Animal .................... 25

3.1 Caraterizag8do da EMPresa X .......ocoieiiiinineieniesieseseeee e 25

3.2 A Gestdo de Recursos Humanos na Empresa X .......cocevvevieeieeiieccieesne e, 28
3.2.1  Préticas de Gestdo de Recursos HUMAaNOS ...........cccoooereeninennenienceee, 30

3.21.1  Manual de ProCedimentos .........ccccuriririeieieiiene e 30

vii



3.2.1.2  Recrutamento € SEIECAD ........cccvevveieiieiiee e 31

3.2.1.3  FOIMAGAD ..c.eevitiiieieeieeieete ettt bbbt 32
3.2.1.4  Avaliacio de DeSempenio ........ccccoiiriiieieiieiese e 32
3.2.1.5  Saude e Seguranca no Trabalho .........ccccceveviiiicicicceee e 32
3.2.1.6  Préticas de Remuneragao/Prémios ..........ccccevvvereereesieeseeseseesneseennns 32
3.2.1.7  Progressao de Carrira.........ccouueririeesieesienieseesieeeesreesieseessesseesseesnes 33
3.2.1.8  Mecanismos de Participacdo dos Trabalhadores............cc.cccoveiennnn. 33

3.2.2  Visdo Futura das Préaticas de Gestdo de Recursos Humanos na Empresa X

34
3.3 Satisfagdo dos Colaboradores ...........ccceoeieiiiiiininieee e, 35
4 Discussao d0S RESUITAUOS ........cceeiiieiiieiieeiee st 41
CONCLUSAD ..ottt 44
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .......ooieveiereicereeeteeesesesese e 47
ANEXOS ..ot s ettt 53
] =5 5 OO 54

viii



INDICE DE QUADROS
Quadro 1. Sintese dos problemas principais das cinco épocas da evolugdo dos RH ...... 5
Quadro 2. Dimensdes que contribuem para o bom desempenho de uma organizacao ... 8

Quadro 3. PGRH comuns as empresas com melhores resultados segundo a Fortune

T -4 L= USSR 10

Quadro 4. Beneficios de uma boa avaliacdo de desempenho para o diretor, colaborador

€ OFQANIZAGAD ....vveuventeteste ettt ettt bbbttt s e e e bbbt bt bt e b e e b et et e b e bt e bt bt 12

Quadro 5. Caracterizacdo dos colaboradores da Empresa X........ccccoevveveveevieeineieennnn, 27



INDICE DE FIGURAS

Figura 1. Ligacdo entre Estratégia, Psicologia e os trés tipos de desempenho de uma

LS00 017 T OO TR PP PRTPRTPPT 16
Figura 2. Localizacdo geografica aproximada das lojas da Empresa X. .........cccccoevenee. 25
Figura 3. Organograma da EMPreSa X .......cccveeiieieeiieseesie e 28
Figura 4. Satisfacdo Global dos Colaboradores com a Empresa X. ..........ccoovvvvieiienen. 37
Figura 5. Satisfagdo dos Colaboradores com a GeSta0. ..........cevveiverereninininisieeee, 37
Figura 6. Satisfacdo com as Condicdes de Trabalho. ...........cccoovevviveiieiicce e 38
Figura 7. Satisfacdo com o Desenvolvimento da Carreira. ..........cccceceevvevvevesecveernenn 39
Figura 8. Niveis de SatiSTaGao0. .........cccoireiriirineire e e 40

Figura 9. Satisfagdo com as CondicGes de Higiene, Seguranca, Equipamentos e Servigos.


file:///C:/Users/Jessica%20Pinto/Desktop/Tese%20corrigida.docx%23_Toc54381785
file:///C:/Users/Jessica%20Pinto/Desktop/Tese%20corrigida.docx%23_Toc54381786
file:///C:/Users/Jessica%20Pinto/Desktop/Tese%20corrigida.docx%23_Toc54381787
file:///C:/Users/Jessica%20Pinto/Desktop/Tese%20corrigida.docx%23_Toc54381788
file:///C:/Users/Jessica%20Pinto/Desktop/Tese%20corrigida.docx%23_Toc54381789
file:///C:/Users/Jessica%20Pinto/Desktop/Tese%20corrigida.docx%23_Toc54381790
file:///C:/Users/Jessica%20Pinto/Desktop/Tese%20corrigida.docx%23_Toc54381791
file:///C:/Users/Jessica%20Pinto/Desktop/Tese%20corrigida.docx%23_Toc54381792
file:///C:/Users/Jessica%20Pinto/Desktop/Tese%20corrigida.docx%23_Toc54381792

LISTA DE ABREVIATURAS

CH- Capital Humano

DGRH- Departamento de Gestao de Recursos Humanos
GRH- Gestao de Recursos Humanos

PGRH- Praticas de Gestdo de Recursos Humanos

RH- Recursos Humanos

TGRH- Técnica de Gestdo de Recursos Humanos

Xi



Relacgéo entre as Praticas de Gestdo de Recursos Humanos e a Satisfacdo dos
Trabalhadores

INTRODUCAO

Os objetivos de uma empresa passam por ter um bom desempenho, ter um clima
organizacional positivo e colaboradores satisfeitos, sendo que para atingir esses objetivos
as empresas procuram, cada vez mais, novas medidas para os concretizar. Com o passar
dos anos e com 0 modernizar da sociedade, as empresas tém-se apercebido de que a
melhor maneira de elevar o seu desempenho é a partir dos recursos humanos (RH)
(Bierman, Hitt, Kochhar e Shimizu, 2000; Huselid, 1995). Deste modo, tem-se vindo a
dar cada vez mais importancia a esta matéria, sendo que na presente dissertacao seréo
exploradas as praticas de gestao de recursos humanos (PGRH) aplicadas pelas empresas
e como estas sdo aplicadas na obtengéo da satisfacdo dos colaboradores. Pretende-se ainda
estudar o clima organizacional caracterizando a satisfagéo no trabalho.

A gestdo de RH, segundo Storey (1995), é uma abordagem distintiva da gestdo dos
trabalhadores, que procura alcancar uma vantagem competitiva através do
desenvolvimento estratégico de uma forca de trabalho, altamente capaz e empenhada,

usando um conjunto integrado de técnicas culturais, estruturais e pessoais.

A empresa, antes de tudo o resto, é constituida essencialmente por pessoas, sendo que
estas ndo se comportam como maguinas. Pessoas precisam de ser treinadas, precisam de
se sentir motivadas e sobretudo sentir que fazem parte de algo mais. Assim, verifica-se
que as empresas se tém afirmado cada vez mais na area dos RH, na medida em que se
preocupam em formar os seus colaboradores, em inclui-los na empresa através da
participacdo em processos de tomada de decisdo e, ainda, recompensando-os tendo em
conta o desempenho da empresa e do trabalhador. Todas estas praticas refletem um
investimento por parte da organizacdo no seu capital humano (CH), podendo leva-la a

obter um bom desempenho.

“It is not a mass of machines and technological processes, but a body of
man. It is not a complex matter, but a complex of humanity. It fulfills its function
not by some impersonal force, but by human energy. Its body is not an intricate
maze of mechanical devices but a magnified nervous system. All the activities of
an enterprise are initiated and determined by persons who make up that
institution. From all the tasks of management, managing human component is the
central and most important task because all else depends on how well it works”
(Bhuiyan, Chowdhury e Ferdous, 2014, p. 76).
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Tendo em conta o0s objetivos principais deste trabalho, optou-se por um estudo de caso
numa média empresa, onde os dados foram recolhidos através da realizacdo de uma
entrevista. Consultou-se documentos internos da GRH disponibilizados pela empresa,
como o Manual de RH e relatorios de avaliacdo de desempenho, para uma melhor
caracterizagdo dos RH da empresa.

Para a revisdo da literatura recorreu-se ao Google Scholar como motor de pesquisa. A
pesquisa foi realizada através da pesquisa de palavras chave com uma posterior triagem,

de modo a conseguir obter a informacéo desejada.

A presente dissertacdo encontra-se dividida em cinco capitulos. No primeiro capitulo é
abordada toda a literatura relacionada com o tema em estudo, iniciando-se a mesma com
uma breve resenha historica sobre as PGRH e, logo de seguida, descrevendo-se o
paradigma atual das PGRH. Posteriormente, foi realizado um estudo sobre diversas
definicBes de PGRH, segundo varios autores. De seguida aborda-se a relagdo das PGRH
com o desempenho das empresas. Na seccdo 1.6 aborda-se a questdo do CH, verificando-
se, na subseccdo 1.6.1, a sua relacdo com o desempenho das empresas e de que maneira

as empresas devem valorizar os seus colaboradores.

O segundo capitulo denomina-se de Metodologia, neste € apresentada todo o processo
realizado para a obtencdo dos resultados teéricos, bem como os resultados do estudo de

Caso.

O terceiro capitulo é referente ao estudo de caso de uma empresa do setor da alimentacdo
e salde animal. Este capitulo inicia-se com uma caracterizacdo da empresa em estudo,
posteriormente aborda-se todas as questdes relativas as PGRH aplicadas pela mesma e no

fim apresenta-se o relatorio de satisfacdo dos colaboradores.

O quarto e quinto capitulos, respetivamente, dizem respeito a discussao de resultados e

as conclusdes retiradas com o presente estudo.
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1 REVISAO DA LITERATURA

Com as constantes evolugdes no mundo do trabalho os profissionais de GRH comecaram
a acompanhar essas transformacdes, desenvolvendo para isso RH que priorizam a

retencdo de talentos e o desenvolvimento humano.

A GRH ¢ cada vez mais uma prioridade para as empresas, uma vez que uma boa gestéo
dos RH, traduz-se no diferencial que alavanca os bons resultados. As empresas
preocupam-se em trabalhar o seu CH de modo a maximizarem o seu desempenho, sendo
para isto necessario que os individuos se sintam motivados e satisfeitos com aquilo que
fazem, pois s6 assim desenvolverdo com melhor qualidade as suas atividades e

perseguirdo os seus objetivos com maior eficacia (Galhanas, 2009, p. 1).

1.1 Evolucéo dos Recursos Humanos

A Gestdo de RH é uma pratica que so é possivel quando existe mais do que uma pessoa
envolvida. A realizagdo desta pratica observou-se num periodo inicial nas familias, em
que os membros mais importantes destas impunham regras e responsabilidades aos outros

membros para que os objetivos familiares fossem cumpridos (Itika, 2011, p. 6).

O uso das PGRH encontra-se bem documentado ao longo dos anos, o que permitiu
acompanhar a sua evolucao (Ibidem). Esta evolucdo sera estudada tendo em conta quatro
periodos. O primeiro periodo designa-se de Pré-Segunda Guerra Mundial; por sua vez o
segundo periodo intitula-se de Pés-Segunda Guerra Mundial (1945-1960); segue-se a era
dos Problemas Sociais (1963-1980); e por ultimo a época dos anos 80 (Kavanagh,
Johnson e Thite, 2014).

O surgimento da gestao de recursos humanos (GRH) deu-se no periodo da Pré-Segunda
Guerra Mundial. O primeiro departamento de administragédo de pessoal foi criado na
empresa NCR Corporation nos Estados Unidos em 1890, surgindo com o objetivo de
gerir os custos relacionados com o pessoal (Assencéo, Silva, Pissolatto e Diniz, 2018, p.
152).

Mais tarde, de 1900 até a década de 30, as principais doutrinas sobre administracao

evoluiram (Idem, p. 153). O fator humano era pouco importante nessa época, bem como
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as praticas de RH, pois o0s operarios eram tratados como instrumentos no procedimento
de produtividade (Ibidem). Nesta altura, a fungdo dos RH era principalmente ter em

atencdo se os registos do pessoal estavam em dia (Kavanagh et al., 2014, p. 8).

No decorrer da década de 30, Elton Mayo apresentou a teoria das Rela¢cbes Humanas,
obrigando assim a que as empresas comegassem a rever a sua visao relativamente ao facto
de as pessoas serem tratadas como instrumentos. Esta teoria despoletou uma reviravolta
na abordagem da gestdo de RH, fazendo com que esta parasse de se centralizar somente
em assuntos legais e economicos, passando a integrar instrumentos e ferramentas

exclusivas para a selecdo, instrucdo e qualificacdo pessoal (Assencao et al., 2018, p. 153).

Apo0s a Segunda Guerra Mundial (1945-1960), verificou-se que a utilizacdo e mobilizacao
do trabalho durante a guerra, provocaram um grande impacto na gestdo de pessoas e
equipas (Kavanagh et al., 2014, p. 8). Os gerentes aperceberam-se que tanto a
produtividade como a motivagdo dos seus empregados tinham um impacto significativo
na lucratividade da empresa, percebendo ainda que os funcionarios ndo eram motivados
somente pela remuneracdo, mas também por fatores sociais e psicoldgicos, como receber
reconhecimento pelo trabalho realizado (Bhuiyan et al., 2014, p.76). Este periodo foi um
dos mais importantes na evolucdo dos RH pois, com a necessidade de classificacdo de um
grande numero de individuos nas forcas armadas devido a guerra, comegou-se a
classificar os trabalhadores em categorias profissionais, a fim de melhorar os processos
de recrutamento e selecdo. Os sistemas de classificacdo eram rudimentares e baseavam-
se em anotar a descri¢do do trabalho a realizar pelo trabalhador, as tarefas a realizar, os
seus deveres e as responsabilidades do mesmo (Kavanagh et al., 2014, p. 8). Neste
periodo existiu uma intervencdo do Estado nas relacdes entre trabalhadores e a empresa,

0 que veio a modificar algumas funcdes da area de RH (Assencao et al., 2018, p. 155).

No periodo dos problemas sociais (1963-1980), as empresas criaram, oficialmente,
departamentos especificos de RH. A crescente necessidade de as empresas terem de estar
em conformidade com diversas leis de protecdo dos funcionarios, ou entdo, como
consequéncia do ndo cumprimento dessas leis, sofrerem penalidades monetérias,
conscientizou os gerentes da importancia da funcdo da GRH (Kavanagh et al., 2014, p.
10). Estas praticas, quando realizadas corretamente, comegaram a afetar os resultados
finais das empresas, havendo assim um crescimento significativo do departamento de

gestdo de recursos humanos (DGRH) (Bhuiyan et al., 2014, p. 77). Pode-se dizer que
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assim comegou 0 reconhecimento do desempenho das liderancas na gestdo e o

reconhecimento da ligac&o entre as organizagdes e os trabalhadores (Santos, 2010, p. 63).

Na década de 80, houve um movimento de integracdo do Planeamento Estratégico de RH

no Planeamento Estratégico Global das organizacgdes. Assim, o executivo de RH comegou

a participar ativamente nos processos de defini¢Oes estratégicas das empresas (Assencdo

et al., 2018, p. 158). Por conseguinte, os empregados comegaram a ser vistos como parte

da organizacao, na medida em que, faziam parte do seu desenvolvimento e contribuiam

para o seu desempenho (Ibidem).

De seguida, sera apresentado o quadro 1 como sintese da evolucdo dos RH, onde serdo

apresentados os problemas principais de cada época.

Quadro 1. Sintese dos problemas principais das cinco épocas da evolugéo dos RH

Periodo

Acontecimentos

Pré-Segunda Guerra Mundial

- RH tratados como pessoal;

- Gestdo do pessoal como separado e com fungdo

independente da organizagéo;
- GRH focada em registos basicos;

- Menos enfase nas relagdes com os funcionarios.

Pés-Segunda Guerra Mundial (1945-1960)

- Maior enfase nas relagdes com os funcionarios;
- Selec¢do sistematica;

- Aparecimento de categorias profissionais, para

melhorar os processos de recrutamento e sele¢éo;

- Intervencdo do Estado nas relacbes entre

trabalhadores e a empresa

Problemas Sociais (1963-1980)

- Os departamentos de pessoal comecaram a

chamar-se oficialmente de departamentos de RH;

- Os RH comecaram a ser tratados como chave para

0 sucesso da organizacdo;

- Reconhecimento da ligagdo entre a organizacao e

os trabalhadores.
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- O executivo de RH comecou a participar
ativamente nos processos de  definicdes

estratégicas nas empresas;

Anos 80 - Os trabalhadores comegaram a ser vistos como
parte da organizagdo, faziam parte do seu
desenvolvimento e contribuiam para o0 seu

desempenho.

Fonte: Bhuiyan et al., (2014, p. 76-77)

1.2 Paradigma Atual da Gestéao de Recursos Humanos

Atualmente o profissional que atua na area dos RH tem de ser dotado de aptidao,
disposicao, informacdo, destreza e perfil inovador, pois estas qualidades s&o uma mais
valia para a eficécia das suas atividades. Assim, apresentam competéncia de absorver e
de se preparar para novas circunstancias no trabalho, incitando e favorecendo o
desenvolvimento, atendendo as necessidades do mercado de trabalho com a principal

finalidade de as empresas alcancarem os seus objetivos (Assencdo et al., 2018, p. 166).

Observando o passado dos RH, a sua fungédo era vista como uma tarefa mecanica,
trabalhava-se para que as empresas obtivessem resultados satisfatorios, sem se
importarem com as adversidades do ser humano por tras de cada colaborador. O cenério
atual € diferente, visto que a relacdo entre a empresa e o colaborador é priorizada,
garantindo igualmente resultados satisfatérios (ldem, p. 167). Deste modo, a GRH
trabalha junto dos colaboradores, integrando-o0s nos processos da empresa e ouvindo cada
um deles. Esta inclusdo do trabalhador despoleta vontade de trabalhar, pois estes sentem
que fazem parte da empresa e que ndo sdo s6 um instrumento de trabalho para a mesma.
Assim, as empresas tentam visar o ser humano que existe em cada colaborador, para
posteriormente se importar com os resultados. No entanto, isto s6 é possivel nas empresas

que prezem o bem-estar dos seus trabalhadores (Ibidem).
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1.3 Praticas de Gestao de Recursos Humanos

No inicio desta sec¢do abordam-se as PGRH de uma maneira geral, tendo em conta a
visdo de diversos autores e as diversas defini¢cbes por eles dadas. De seguida, na
subseccdo 1.3.1 e seguintes, aborda-se as PGRH de uma forma mais especifica, isto é,

enumera-se e define-se as aplicadas mais frequentemente pelas empresas.

A pesquisa empirica tem revelado a existéncia de conjuntos de PGRH que contribuem
para resultados organizacionais positivos, sendo que diferentes autores tém empregue
diferentes terminologias para as designar (Esteves, Maria, Caetano, 2010, p. 161),
parecendo assim ndo existir consenso entre estes mesmos autores, devido ao facto dos

seus estudos se focarem nas PGRH de formas distintas.

Alguns estudos focam-se na eficiéncia do departamento de RH (Teo, 2002, p. 89), outros
focam-se no valor dos RH em termos de conhecimento, habilidades e competéncias (Hitt,
Bierman, Shimizu e Kochhar, 2001, p. 2). Muitos definem PGRH como sendo préaticas
individuais (Batt, 2002) ou sistemas, bem como conjuntos de praticas (Cappelli e
Neumark, 2001).

Paauwe e Boselie (2005, p. 69), referem que ndo existe uma lista definida de praticas ou
de sistemas de praticas gerais, que definam as PGRH geralmente aplicaveis. No entanto,
Boselie, Dietz e Boon, (2005), depois de terem realizado um estudo de 104 artigos,
elaboraram uma lista com as 26 PGRH utilizadas com maior frequéncia pelas empresas,
sendo que as cinco primeiras praticas sdo: formacao e desenvolvimento; recompensas e
prémios; gestdo de desempenho; recrutamento e selecdo; colaboracdo e trabalho em

equipa (Boselie et al., 2005, p. 94).

Arthur (1994, p. 670) utiliza a expressdo “sistemas de praticas de implicagdo”. Este
mesmo autor identificou dois sistemas de PGRH, nomeando-os como ‘“sistemas de
controlo” e “sistemas de implicagao” (Idem, p. 671). Estes dois sistemas representam duas
abordagens distintas de moldagem do comportamento e atitudes dos trabalhadores. O
objetivo do sistema de préaticas de controlo é o de reduzir custos diretos de mao de obra e
aumentar a eficiéncia. O aumento desta eficiéncia é executado através de regras e
condutas especificas, segundo as quais se recompensa a obtencdo de bons resultados
(Idem, p. 672).

Por outro lado, no sistema de préaticas de implicacdo, as empresas tém como objetivo

moldar os comportamentos e atitudes dos funcionérios, criando assim vinculos
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psicolégicos entre as suas metas e dos seus colaboradores (Ibidem). Uma vez que estes

dois sistemas sdo distintos, implicam também PGRH distintas, como por exemplo nos
sistemas de implicacdo, que apresentam altos niveis de envolvimento dos colaboradores
nas tomadas de decisdo da empresa, sendo acompanhados de um investimento em
atividades de socializacdo e de formacdo, bem como praticas de remuneracdo
competitivas. Apos a realizacao de testes de hipdteses, Arthur constatou que as empresas
que adotavam o sistema de praticas de implicacdo, demonstravam indicadores de
eficiéncia e de qualidade mais favoraveis e menor rotatividade dos trabalhadores (Idem,
p. 679).

Pfeffer (1998) designa os conjuntos de praticas, que a pesquisa empirica tem revelado
contribuirem para os resultados organizacionais positivamente, descritas como sendo
“boas praticas” (como citado por Esteves, Maria e Caetano, 2010, p. 161). A maneira pela
qual uma empresa gere 0s seus colaboradores tem um impacto positivo no seu sucesso
financeiro, sendo que este autor defende que é possivel as empresas melhorarem o seu
desempenho através do uso de PGRH (King, 1998, p. 55). Assim, Pfeffer (1998) (como
citado por Esteves, Maria e Caetano, 2010, p. 161) apresenta sete dimensdes,
representadas no quadro 2, que considera contribuirem para o bom desempenho de uma
empresa.

Quadro 2. Dimensdes que contribuem para o bom desempenho de uma organizagéo

Seguranga no emprego

Processos de recrutamento e sele¢do

Equipas autogeridas

Descentralizacdo de tomadas de decisfes

Compensac0es relativamente altas, tendo em conta o desempenho da empresa

Investimento em atividades de formacéo e de desenvolvimento

Préticas de reducdo da distingdo hierarquica e de inclusdo dos trabalhadores nas empresas, na medida

em que estas partilham informagdo com os mesmos acerca dos seus resultados organizacionais

Fonte: Esteves, Maria e Caetano (2010, p.161)
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Huselid (1995) designa as PGRH como High Performance Work Practices. A utilizagdo

destas praticas, incluindo procedimentos de recrutamento de pessoas e de selecdo,
sistemas de incentivos através de compensacdes para um melhor desempenho, integracédo
do trabalhador e formacdo do mesmo, melhoram o conhecimento, 0S recursos e as
habilidades dos trabalhadores atuais e o potencial de uma empresa. Estas praticas
permitem, ainda, aumentar a motivacao dos trabalhadores (Huselid, 1995, p. 635).

Contudo, o facto de existirem diferentes conceitos para as PGRH, como High
Performance Work Practices, boas praticas ou sistemas de implicacdo, todos estdo em
concordancia com a gestdo de RH, uma vez que esta também tem como objeto maximo a
retencdo e desenvolvimento das competéncias dos trabalhadores, bem como o
envolvimento ou compromisso organizacional, atingindo estes resultados atraves de
praticas rigorosas de recrutamento e selecdo, avaliacdo de desempenho, seguranca no
trabalho, promocdes e recompensas baseadas no desempenho, formacdo e
desenvolvimento, participagdo nos processos de tomada de decisdo e partilha de
informacdo (Cardoso, 2012, p. 6).

As PGRH, segundo alguns autores, também podem ser usadas como um elemento
estratégico para as empresas, melhorando assim o seu desempenho e criando vantagem
competitiva. Segundo Chang e Huang (2005, p. 435), este feito é designado por gestdo
estratégica de RH (Strategic Human Resources Managemnt) e consiste em delinear e
implementar um conjunto de politicas e praticas internas consistentes, que garantam que
todas as pessoas contribuem para se alcancar os objetivos da organizacdo, tendo uma
influéncia positiva no desempenho da mesma (Cardoso, 2012, p. 6).

(Hinkin & Tracey, 2010) realizaram um estudo sobre as 101 empresas com melhores
resultados segundo a Fortune magazine’s. Desse estudo, 0s autores concluiram que estas
empresas apresentam todas PGRH comuns, sendo estas praticas apresentadas no quadro

3, que pode ser consultado de seguida.
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Quadro 3. PGRH comuns as empresas com melhores resultados segundo a Fortune Magazine's

Uma cultura de preocupacao e de comunicacdo aberta com os colaboradores

Flexibilidade de horarios para corresponder as mudancas de necessidades

Inovacao nas praticas de contratacdo de pessoal para, deste modo, atrair pessoas competentes, bem como

selecionar e reter pessoas interessadas

Acompanhamento inicial dos trabalhadores, com o objetivo de Ihes dar formagéo

Sistemas de gestdo de desempenho alinhados com os objetivos da empresa

Incentivos e compensagdes

Fonte: Hinkin e Tracey (2010, pp. 160, 163-167)

1.3.1 Recrutamento e Selecéo

O recrutamento e selecdo sdo de extrema importancia para qualquer empresa e, quando
bem realizados, trazem fortes beneficios para a entidade empregadora (Fred e Kinange,
2018, p. 294).

Edwin e Flippo (1979) definem recrutamento como sendo um processo de pesquisa de
candidatos para um determinado cargo na organizagdo. Este processo é considerado pela
maioria dos investigadores como sendo um processo bidimensional e ndo unilateral, na
medida em que a organizacdo se esforca em tornar o cargo que tem a disposicdo mais
atrativo aos olhos dos potenciais candidatos e, a0 mesmo tempo, esses mesmos candidatos
tentam ser atrativos para a entidade empregadora (Idem, p. 294, 296). O processo de
recrutamento surge quando é necessario colmatar uma necessidade da organizagdo, como
por exemplo a substituicdo de um antigo colaborador da empresa, a criacdo de um novo
posto de trabalho, ou somente para o reforco de uma equipa (Almeida, 2019, p. 20). Para
garantir a eficacia do recrutamento, este deve ser especificamente direcionado para o
publico-alvo que a organizacdo pretende atingir, com um perfil de competéncias
previamente definido, permitindo a empresa ter maior probabilidade de receber

candidatos qualificados para a posicéo que oferece (Tavares, 2018, p. 7).

A selecdo é a fase que se inicia apds o recrutamento. Segundo Sousa et al. (2006), é o
“processo de comparacao entre os requisitos exigidos pela fungdo e as competéncias e

caracteristicas oferecidas pelos candidatos” (como citado por Almeida, 2019, p. 20). E
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frequente cometer-se erros neste processo, aumentando assim as probabilidades de o
trabalhador ndo permanecer na empresa, e por este motivo a escolha de métodos de

selecdo adequados sdo um fator chave para a eficacia de todo o processo (Tavares, 2018,
p.7).

1.3.2 Formagéo e Desenvolvimento

Nos tempos atuais, a formacéo e desenvolvimento ja ndo sdo vistos como despesas para
as empresas, mas sim como um investimento no CH, assegurando assim as competéncias
individuais dos trabalhadores e o desempenho geral da prépria empresa (Valadas, 2018,
p. 42). Gomes (2017, p. 25) refere alguns dos beneficios para a empresa por estas
investirem no seu CH, tais como: maior dedicacdo profissional; aumento da motivacéao
dos trabalhadores, através da seguranca e satisfacdo no trabalho; Maior produtividade,
pois a formacdo aumenta a eficiéncia e a produtividade do trabalho prestado pelos
colaboradores; ndo ha necessidade de supervisdo, devido a formacdo prestada,

beneficiando a organizacdo a nivel de tempo e esforco; menos erros no trabalho.

Salienta-se que formacao e desenvolvimento sdo dois conceitos diferentes, enquanto o
primeiro tem a finalidade de melhorar as competéncias de um profissional no desempenho
das suas func¢des, o segundo tem o foco direcionado para potenciais novos cargos a existir
na empresa, com novas capacidades e habilidades que devem ser aprendidas pelo

individuo que ocupara a nova funcédo (Idem, p. 44).

Segundo Gomes et al. (2008), a formagao observa a agregacao de trés dominios: “saber”
oriundo do conhecimento; “saber fazer”, associado as capacidades; “saber fazer
acontecer”, que implica um aperfeicoamento nas atitudes das competéncias adquiridas

(como citado por Almeida, 2019, p. 33).

1.3.3 Avaliagao de Desempenho

Uma avaliacdo de desempenho dos trabalhadores é necessaria para identificar possiveis
problemas futuros, bem como integrar os colaboradores e averiguar se estes se adequam
a funcdo que exercem, para identificar as suas capacidades e, ainda, para tomar decisoes,
assim como adotar medidas de modo a melhorar o seu desempenho (Gomes, 2017, p. 27).
A avaliacdo do desempenho € um processo formal e continuo, que possibilita avaliar o
trabalho desenvolvido pelos colaboradores de uma organizagdo num determinado periodo
de tempo (Almeida, 2019, p. 26).

11
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Para Chiavenato (2004),

Trabalhadores

“a avaliacdo de desempenho é uma apreciagdo sistematica do desempenho de

cada pessoa no cargo e de seu potencial de desenvolvimento futuro. Toda

avaliacdo é um processo para estimular ou julgar o valor, a exceléncia, as

qualidades de algumas pessoas. A avaliacdo de desempenho constitui uma

técnica de direcdo imprescindivel na atividade administrativa” (como citado por

Valadas, 2018, p. 36).

Para a realizacdo da avaliacdo de desempenho, a empresa deve, numa fase inicial, definir

o0s objetivos estratégico a nivel global, para que, numa segunda fase, consiga avaliar e

gerir a nivel individual, tendo ja previamente perspetivado as consequéncias desta

avaliagdo (Almeida, 2019, p. 26).

Chiavenato (2004), refere que “um programa de avaliagdo de desempenho, quando bem

planeado, coordenado e desenvolvido, trdz beneficios a curto, médio e longo prazo”

(como citado por Valadas, 2018, p. 37). Os principais beneficiados de uma boa avaliacao

de desempenho sdo o colaborador, o diretor e a organizacdo. No quadro 4 apresenta-se

alguns dos beneficios para cada uma das partes.

Quadro 4. Beneficios de uma boa avaliagdo de desempenho para o diretor, colaborador e organizagédo

Beneficios para o Diretor

Avaliar o comportamento e o desempenho dos
colaboradores, baseando-se em fatores de
avaliacdo e contanto com um sistema de medicéo

capaz de neutralizar a subjetividade;

Propor evidéncias com objetivo de melhorar o

padrdo de desempenhos dos seus colaboradores;

Comunicar com os seus colaboradores, com o
objetivo de os fazer compreender que a avaliacdo
de desempenho € um sistema objetivo, que visa a

perceber as capacidades dos mesmos.

12
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Beneficios para o Colaborador

Fica a saber quais os comportamentos e qual o
desempenho que a empresa valoriza nos seus
colaboradores;

Conhece quais as expetativas da empresa a respeito
do seu desempenho e os seus pontos fortes e fracos,

segundo a avaliacdo do superior;

Conhece as medidas que o diretor aplica em
relacdo a melhoria do seu desempenho (estégios,
formacgdes...) e as que ele mesmo deve adotar para

melhorar o seu auto-desempenho.

Beneficios para a Organizacao

Avalia o seu CH, no curto, médio e longo prazo, e

percebe qual a contribuicdo de cada colaborador;

Permite identificar quais os colaboradores que
necessitam de formagdo em determinadas areas de
atividade, bem como o0s que poderdo ser

promovidos;

Dinamiza a sua politica de RH, permitindo
aumentar a produtividade, bem como uma
melhoria do relacionamento entre os colaboradores

na empresa.

Fonte: Valadas (2018, p. 37)

1.3.4 Saude e Seguranca no Trabalho

Hoje em dia, a salde e seguranca no trabalho sdo usadas como ferramentas de prevencao

contra acidentes no ambiente laboral. Estas praticas, quando bem aplicadas numa

empresa, ajudam na protecdo dos colaboradores sobre os riscos de acidentes, podendo

assim afetar a producdo, pois um acidente pode provocar danos, perdas totais ou parciais

da capacidade humana, prejudicando o processo produtivo da organizacdo (Tavares,

2018, p. 10). Na perspetiva dos RH, a higiene e seguranca no trabalho podem ser medidas

13
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educacionais, médicas ou psicoldgicas, tomadas com o objetivo de prevenir acidentes e
reduzir possiveis riscos. Segundo Chiavenato (2009), o nimero de empresas que adotam
estas praticas tém uma tendéncia crescente de ambiente de trabalho mais satisfatorio para

0s seus colaboradores (como citado por Ibidem).

1.3.5 Préticas de Remuneracao

De acordo com Chiavenato (2004), remuneragdo “€ a retribuicdo dada ao funcionario de
acordo com o trabalho, dedicacéo e esforco pessoal desenvolvido por ele, através de seus
conhecimentos e habilidades, podendo ser um pacote de recompensas quantificaveis que
0 empregado recebe pelo seu trabalho” (como citado por Almeida, Dias, Mancuso, Rosa
e Tamae, 2008).

A remuneracdo € constituida por trés componentes principais, sendo que a proporcao
relativa de cada uma varia de empresa para empresa. Segundo Almeida et al., as trés

componentes da remuneragéo séo:

e Remuneracdo Basica: que consiste num pagamento fixo recebido pelo
colaborador mensalmente através do salario, ou por hora, de acordo com duracao
da prestacdo do servico;

e Incentivos Salariais: normalmente designados de bonus, ou sistema de
recompensas, que sao, segundo Wood e Picarelli (1996), “um conjunto de
diferentes formas de recompensas que se complementam e buscam alinhar
atitudes e comportamentos com os objetivos organizacionais” (como citado por
Valadas 2018, p. 39). Para que estas recompensas sejam praticaveis, o sistema de
aplicacdo das mesmas deve estar de acordo com a politica global da empresa e
deve ser transparente, de maneira a traduzir objetivos possiveis de alcancar,
simples e de facil entendimento (Idem, p. 40). Segundo Lawler (1989), “um
sistema de recompensas deve estar sintonizado com os fatores que os empregados
considerem motivadores no seu trabalho, como o sentido de realizagdo pessoal,
0 reconhecimento dos seus pares e das chefias, a progressdo da carreira, o estilo
de gestdo e a remuneragdo” (como citado por Ibidem);

e Beneficios diversos: estes beneficios podem ser concedidos das mais diversas
maneiras e sdo sempre denominados por remuneracdo indireta, podendo ser
distribuidos na forma de programas de férias, seguro de vida, plano de saude,

transportes, entre outros.
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1.4 Desempenho Organizacional

Numa altura em que existe cada vez mais concorréncia entre as empresas, 0 ambiente
torna-se desafiante e competitivo e, por conseguinte, é necessario que as empresas
examinem o0 seu desempenho de modo a verificar quais as praticas e processos

organizacionais que o afetam.

O desempenho organizacional é um indicador que mede o quanto bem uma empresa
alcanca os seus objetivos (Ho, 2008, p. 1238). Este pode ser avaliado através da eficiéncia

e da efetividade no cumprimento de objetivos por parte de uma organizacao.

Existem diversos estudos que referem diferentes maneiras de mensurar o desempenho
organizacional. Esta é cada vez mais uma a¢do necessaria para saber se a empresa esta no
caminho certo para alcancar os objetivos propostos (Schiuma e Lerro, 2008; Garnett,
Marlowe e Pandey, 2008; Garnett et al., 2008; Green e Inman, 2007; Chung e Lo, 2007,
Thorndike, 1949; Campbell's, 1973). Thorndike (1949) observou que havia uma
tendéncia por parte dos pesquisadores de medir o desempenho organizacional através de
um “altimo critério”, como por exemplo a produtividade, lucro liquido, cumprimento de
objetivos, ou em alternativa o crescimento e estabilidade organizacional. Richard,
Devinney, Yip e Johnson (2009), referem que a mensuragdo do desempenho
organizacional abrange trés areas especificas de resultados: (a) financeiro (por exemplo,
lucro e retorno sobre ativos); (b) desempenho do produto no mercado (por exemplo,
saldos, procura de mercado); e (c) o retorno dos acionistas (por exemplo o total do retorno

aos acionistas e o valor econémico adicionado).

O desempenho organizacional, ainda, pode ser dividido em desempenho operacional e
desempenho organizacional global (Crook et al., 2011). O desempenho operacional pode
ser interno a uma empresa, como por exemplo a performance coletiva dos colaboradores,

ou externo, como por exemplo a satisfacdo dos clientes (Ployhart e Hale, 2014, p 148).

Barney e Wright (1998), referem que o desempenho organizacional é uma condi¢do
necessaria, mas ndo suficiente para criar vantagem competitiva. Na estratégia, o
desempenho organizacional é frequentemente mencionado como uma paridade
competitiva, isto significa que uma empresa € competitiva em relacéo a outras empresas,
podendo ser lucrativa e gerar um bom retorno do investimento, no entanto, se ndo gerar

retornos acima do normal ndo tem vantagem competitiva ( Hale e Ployhart, 2014, p. 148).
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O desempenho coletivo dos colaboradores é um fator importante para a paridade

competitiva, pois confere caracteristicas diferenciadoras as empresas.

Na Figura 1 pode-se observar os trés tipos de performance de uma empresa, sendo que
pela sua analise verifica-se que a performance operacional € interna a empresa e € baseada
na performance dos colaboradores, na sua produtividade, bem como na sua seguranca.
Toda esta “cadeia” de desempenhos inicia-se tendo como base o trabalhador, verificando-

se assim que este tem um papel fundamental no desempenho geral da organizacao.

Figura 1. Ligagdo entre Estratégia, Psicologia e os trés tipos de desempenho de uma empresa.

Firm strategy Firm organizational Firm organizational ‘
4 ";:'dm“: 5 — {internal) — (external)
HR strategy performance performance
' FIRM
HR practices COMPETITIVE
ADVANTAGE
| Individual Individual job
characteristics pr—- performance and
(KSAQs, attitudes, etc.) related outcomes

Fonte: Hale e Ployhart (2014, p.147)

1.5 Desempenho Organizacional e as Praticas de Gestéo de
Recursos Humanos
Com o passar dos anos, o interesse acerca das PGRH e o seu impacto no desempenho das
empresas tem aumentado. Varios estudos foram realizados e, apesar de adotarem
diferentes métodos, ferramentas e teorias, tem-se partilhado o interesse pelo estudo dos
sistemas de trabalho de alto desempenho, em particular pela relagdo entre as PGRH e o

desempenho da empresa (Kaufman e Miller, 2011, p. 527).

Posthuma, Campion, Masimova, e Campion (2013), referem que cada vez mais
pesquisadores e profissionais de RH mostram que o desempenho da organizacdo é
substancialmente melhorado pelos sistemas de RH, que estimulam o CH pela aquisicéo,

desenvolvimento e motivacgao dos seus talentos.
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Alguns estudos demonstraram que as organizacgdes que adotam sistemas de trabalho de
alto desempenho tém um desempenho, operacional e financeiro, melhor que as que néo
adotam este sistema (Arthur, 1994; Huselid, 1995; Macduffie, 1995).

Nos altimos anos, tem sido atingido um consenso de que a criatividade e a inovacao dos
funcionarios contribui para o desempenho organizacional (Jiang, Wang e Zhao, 2012, p.
4025). Certas PGRH promovem a performance, bem como o planeamento dos RH,
participacOes nos lucros e avaliacdes orientadas para resultados, seletividade no pessoal,

treino e incentivos de compensacdo (Jiang et al., 2012, p. 4025).

1.6 Capital Humano

Com o decorrer dos anos, o CH passou a ser cada vez mais valorizado, pois comegou-se

a ter a percecdo de que os trabalhadores séo a ligacdo entre a empresa € 0 mercado.

Simkovic define CH como sendo “um elemento chave para a melhoria de um ativo e dos
colaboradores, com o objetivo de aumentar a produtividade e sustentar a vantagem
competitiva da empresa” (como citado por Alnachef e Alhajjar, 2017, p. 1154). Para
sustentar essa competitividade, o CH tornou-se um instrumento para aumentar a

produtividade.

Alnachef e Alhajjar (2017, p. 1154), definem CH como “o conhecimento, habilidades,
competéncias, e atributos incorporados em individuos que facilitam a criacdo do bem-

estar pessoal, social e econdmico”.

O CH é um dos fatores mais importantes que contribui para o crescimento da economia
de um pais. O facto de uma organizacdo apostar no seu CH pode beneficiar tanto a propria
empresa como 0s seus trabalhadores, ajudando no desenvolvimento dos seus
funcionarios, tornando-os mais produtivos e melhorando assim o desempenho da empresa
(Awan e Sarfraz, 2013, p.76).

1.6.1 Importéancia do Capital Humano nas Empresas

O desenvolvimento do CH € o processo de ajudar as pessoas a adquirir conhecimentos e
destreza. Num contexto empresarial, € um método organizado e continuo, pelo qual cada
organizacéo ajuda os seus colaboradores com o objetivo de: adquirirem ou melhorarem o

seu conhecimento, que é necessario para executarem as suas funcdes, sejam estas atuais
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ou futuras; desenvolverem as suas habilidades como individuos, para mais tarde
aplicarem essas habilidades tanto a nivel pessoal, como a nivel do desenvolvimento da
empresa; e desenvolverem uma cultura organizacional, em que cada supervisor preza o
relacionamento entre as pessoas, bem como o trabalho em equipa, fortalecendo a relacao
entre as varias unidades das empresas e contribuindo para um bem-estar profissional,

motivagdo e orgulho dos colaboradores (Alnachef e Alhajjar, 2017, p. 1154).

O CH das empresas podem ser vistos como potenciais recursos valiosos, raros e nao
substituiveis, devido ao facto de estes serem escassos e especializados. Assim, torna-se
desafiante imitar o CH porque ¢ dificil identificar qual € o aspeto preciso que cria essa
vantagem (Jason, Tae-youn e Eugene, 2013, p. 572).

A constante mudanca no mundo empresarial requer que as empresas se esforcem cada
vez mais para adquirir vantagem competitiva, através de planos criativos e inovadores.
Afim de adquirirem esta vantagem competitiva, ndo existem dividas de que o0s
colaboradores sdo um recurso extremamente importante para as empresas (Alnachef e
Alhajjar, 2017, p. 1154).

1.6.2 Influéncia do Capital humano no Desempenho das Empresas

A teoria do CH é constituida por duas componentes principais, os individuos e a
organizacdo, tendo ainda presente quatro atributos: flexibilidade e adaptabilidade;
melhoria das competéncias individuais; desenvolvimento das competéncias da
organizacdo; e empregabilidade individual (Alnachef e Alhajjar, 2017, p. 1155). Estes
atributos adicionam valor tanto aos resultados dos colaboradores, como aos da
organiza¢do. Assim, um dos principios fundamentais da investigacdo micro-
organizacional, é o de que o CH disponivel para uma organizacdo tem implicacdes

significativas no desempenho (Kim et al., 2013).

Com o objetivo de se perceber a relagdo do CH com o desempenho de uma empresa,
foram realizados diversos estudos em empresas de diferentes setores e 0s resultados foram
sempre iguais. A literatura mostra, claramente, que os investimentos no CH e na GRH
afetam positivamente e substancialmente o desempenho das organizagdes (Alhajjar &
Alnachef, 2017; Combs et al., 2011; Kim et al., 2013).

Comparando os RH com os recursos financeiros, estes tém a capacidade de criar
vantagem competitiva para as organizagdes, porque a performance dos trabalhadores

depende de um enorme numero de fatores, como a motivagdo, satisfagdo no trabalho,
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treino e desenvolvimento, sendo estes fatores muito caracteristicos de cada organizagao

e, por isso, dificeis de imitar (Dobre, 2013).

1.7 Clima Organizacional

De acordo com Chiavenato (2008) todas as empresas tém um clima organizacional, este
clima é constituido pelo meio interno, ou seja, uma atmosfera psicoldgica caracteristica
para cada empresa. O clima organizacional esté relacionado com a moral e a satisfacéo
dos trabalhadores, por esse motivo, esta sujeito ao estado em que cada colaborador se

sente em relacdo a empresa (como citado por Carvalho, Oliveira, Carvalho e Rosa, 2012,
p. 2).

Segundo Bowditch e Buono (1997) o clima organizacional ¢ definido “como uma
percecdo sintetizada do ambiente e da atmosfera da empresa, trazendo consequéncias no

desempenho, nos padrées de interacdo entre as pessoas, na satisfagdo com o trabalho e a

empresa e nos comportamentos que geram absenteismo e rotatividade.” (Ibidem).

O clima organizacional é um fator importante nas empresas pois influéncia a satisfacdo
dos colaboradores no trabalho bem como, o seu desempenho. Por este motivo, é essencial
que as empresas facam um diagnostico do clima organizacional com o objetivo de
conseguirem proporcionar um instrumento para a melhoria da qualidade dos servigos, e
consequentemente, 0 aumento da produtividade e adocdo de medidas internas para
desenvolver o bem-estar dos trabalhadores da organizacdo (Matos, 2017, p.22). Com 0s
dados deste diagnostico € possivel uma avaliacdo real da situacéo do relacionamento entre
trabalhadores e organizacdo, por parte da empresa. Apos esta avaliacdo surgem diversos
problemas, permitindo assim, uma reavaliacdo da estrutura de diversos aspetos
organizacionais, como: estratégias de RH, estilos de lideranca, comunicacdo interna
(Ibidem).

A compreensdo do clima organizacional é fundamental para se realizar uma avaliagéo do
ambiente trabalho, porque permite identificar os problemas existentes nas relacGes e
sentimentos percebidos pelos trabalhadores em relacéo a organizagdo do trabalho e o seu
papel na empresa, e ainda em relacdo a funcdo desempenhada, aos superiores
hierarquicos, as condicdes de trabalho, as remuneragdes, a comunicacédo, as perspetivas

profissionais (Ibidem).
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1.8 Satisfacdo e Motivacdo no Trabalho

Tanto os conceitos de motivacdo como o de satisfacdo tém sido discutidos ao longo de
varias décadas, levando a uma evolucdo do mesmo e a uma importancia crescente dentro
das organizacdes (Mowday, Shapiro e Steers, 2004, p. 383). Por norma, estes conceitos

sdo confundidos, porque apesar de distintos, séo complementares (Tavares, 2018, p. 11).

Motivacao

Segundo Mowday et al. (2004, p. 379), a motivacdo provém da palavra latina movere,
cujo significado é movimento, deduzindo-se que a motivacédo é a principal forca que leva
os individuos a alcancar os seus objetivos. No seguimento desta ideia, Pinder (1998)
reforca a existéncia de um conjunto de forcas internas e externas que levam ao
desencadeamento de um determinado comportamento relativo ao trabalho e que
determinam a sua direcdo, intensidade, forma e duracdo, conduzindo a obtencdo de uma

determinada atitude por parte de um individuo (como citado por Tavares, 2018, p. 11).

Junior e Oliveira (2009, p. 4), referem que a “Motivagdo representa o conjunto de fatores
psicologicos que agem entre si determinando a conduta de um individuo.”. Uma pessoa,
guando motivada, apresenta um maior compromisso com a empresa onde trabalha. Saber
a dindmica de motivacao no trabalho, dos seus colaboradores, possibilita a intervengéo
objetiva no processo de GRH, com o objetivo de compatibilizar a produtividade dos
trabalhadores com os objetivos da empresa. Estes autores defendem que a motivacgéo é
um procedimento unicamente interior e psicoldgico. No entanto, Rocha (2007), sugere
que a motivacdo € um fendmeno mais complexo, ndo so6 individual, mas também exterior,
que resulta da interacdo entre os colaboradores e as variaveis situacionais (como citado
por Galhanas, 2009, p. 5). Locke e Latham’s (2004), referem-se a esta interacdo ao
aferirem que o conceito de motivacéo esta relacionado com fatores internos, que incitam
a acao, e a fatores externos, que podem atuar como estimulos para essa a¢do (como citado
por Moynihan e Pandey, 2007, p.804).
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Satisfacéo

Tal como a motivacao no trabalho, a definigdo de satisfagdo no trabalho é um fendmeno
igualmente complexo e de dificil definicdo. Este facto acontece por se tratar de um estudo
subjetivo que varia de individuo para individuo, de circunstancia para circunstancia e no

decorrer do tempo para uma mesma pessoa (Latorre, Martinez e Paraguay, 2004, p. 56).

Segundo Locke (1976), “a satisfagdo com o trabalho ¢ o reflexo do funcionamento da
empresa, € um estado emocional positivo ou de prazer, que resulta da avaliagdo do posto
de trabalho ou das experiéncias proporcionadas pelo trabalho.” (como citado por Tavares,
2018, p. 12).

Ja Harpaz (1983) e Lawler (1973), defendem que a satisfacdo no trabalho é uma
abordagem multifatorial, ou seja, a atitude do colaborador nédo ¢ diante do trabalho como
um todo, mas perante o trabalho e outras dimensfes como o salario, relacdo com o0s
colegas, supervisao, oportunidades para promogdo, beneficios, condi¢des de trabalho,
progresso na carreira, estabilidade no trabalho, desenvolvimento pessoal e a quantidade
de trabalho (como citado por Tamayo, 2000, p. 37).

Apbs reflexdo sobre estes dois conceitos, pode-se afirmar que tanto a motivacdo como a
satisfacdo profissional podem ser entendidas como uma atitude generalizada
relativamente ao trabalho. Contudo, aspetos especificos da situacdo de trabalho em que
determinada pessoa se encontra, podem influenciar tanto a satisfacdo como a motivacgédo
(Tavares, 2018, p. 13). Ambos 0s conceitos sao da responsabilidade dos RH das empresas,
sendo necessario garantir todas as condi¢des que possibilitem aumentar a satisfacdo dos
seus colaboradores, com o objetivo de atingir maior produtividade, eficacia, empenho e

envolvimento, contribuindo-se para uma boa reputacdo externa da empresa (Ibidem).

1.9 As Préticas de Gestao de Recursos Humanos e a Satisfacdo no
Trabalho

Com o passar dos anos, torna-se cada vez mais evidente a importancia do
desenvolvimento de uma GRH eficiente, implicando a implementacdo de uma rede de

praticas organizacionais estruturadas, que estimulem a satisfacdo dos colaboradores.

Segundo Spector (1997), a satisfacdo no trabalho por parte dos colaboradores, € um fator

fundamental na gestdo estratégica de recursos humanos, por poder trazer consequéncias
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negativas as empresas, na medida em que, colaboradores insatisfeitos poderdo tornar-se
desleais, pouco produtivos e poderédo deixar de se dedicar ao seu trabalho (como citado
por Matos, 2017, p. 29). Spector (1997) apresenta trés caracteristicas fundamentais para

a satisfacdo no trabalho (como citado por Ibidem):

e A empresa deve seguir valores humanos, na medida em que todos os
colaboradores sdo tratados de forma justa e correta.

e O comportamento dos trabalhadores afeta o funcionamento e as atividades de
negdcio, condicionando a satisfagdo ou a insatisfacdo sentida;

e A satisfacdo no trabalho é um indicador da atividade organizacional, isto &,
quando os niveis de satisfacdo sdo reavaliados ou alterados a organizacéo pode,

ou ndo, aumentar o desempenho organizacional.

Simons e Petrescu (2008) realizaram um estudo, com o objetivo de avaliar a relacao entre
as PGRH com a satisfacdo no trabalho, e ainda, com o salario. Para a realizagdo do estudo
utilizou dados de duas bases de dados transversais de duas bases de dados inglesas
diferentes. Com a analise dos dados os autores concluiram que as PGRH aumentam a
satisfacdo dos trabalhadores no trabalho bem como, a satisfacdo dos mesmos com o
salario. A satisfacdo € maior quando os sistemas de remuneracdo sdo baseados no
desempenho e em recompensas (Tavares, 2018, p. 16).

Um outro estudo foi realizado sobre a relacdo das PGRH e a satisfacdo no trabalho com
0 comprometimento organizacional, com uma amostra de 200 colaboradores, 0s autores
concluiram que existe uma relacdo positiva entre as PGRH, como recrutamento e selecéo,
formagéo e desenvolvimento, remuneracéo e avaliacdo de desempenho, com a satisfacao

no trabalho e 0 comprometimento organizacional (Ibidem).

Neste sentido, € importante conhecer as PGRH aplicadas pelas empresas, na medida em
que as suas interpretacdes e as suas aplica¢des terdo impacto nos comportamentos dos
trabalhadores. Uma vez que quando bem planeadas e executadas as PGRH traduzem-se
em efeitos positivos na partilha de conhecimentos, de informagdes, aumentado assim a
participacdo dos colaboradores na empresa. No entanto, quando mal aplicadas estas

praticas irdo ter um impacto negativo para as empresas (Matos, 2017, p.30).
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2 Metodologia

Para a realizacdo da revisdo bibliogréfica utilizou-se duas bases de dados, o Google
Scholar e a B-on. Nestas bases de dados introduziram-se palavras chave relacionadas com
0 tema em estudo e posteriormente foi realizada uma triagem, onde foram selecionados

0s artigos que se relacionavam com o tema em estudo.

Tendo como objetivo investigar as PGRH aplicadas pelas empresas, como sdo aplicadas
e qual a sua relacdo com a satisfacdo dos trabalhadores, optou-se pela realizacdo de um
estudo de caso. A escolha deste método deveu-se ao facto de permitir um estudo mais

pormenorizado, pois concentra-se apenas numa empresa s0.

A investigacdo qualitativa é uma investigacdo descritiva cujo objetivo é compreender,
através de insights e descoberta, 0s processos que contribuem para um fenémeno ou
acontecimento mais geral. A investigacdo com base em estudos de caso constitui um tipo
particular de investigacdo qualitativa e visa a descri¢do e caracterizagcdo de ocorréncias e
evolucdo de um dado fenémeno. O estudo de caso &, pois, uma estratégia de investigacao
que se focaliza na compreensdo da dindmica existente em situacfes especificas
beneficiando de uma perspetiva também interna do objeto de estudo (Veloso, 2007, p.
79).

A utilizacdo de estudos de apresenta diversas vantagens. Salientamos a sua eficacia na
investigacdo de processos complexos de mudanca, e em organizacbes de menor
dimensdo, como por exemplo PME’s, porque envolvem pequenas amostras e, na sua
forma mais simples, sdo faceis de conduzir. Permitem também uma aprendizagem
aprofundada dos fendmenos em estudo, especialmente quando sdo de natureza humana e
social, fornecendo informacéo inestimavel ao nivel das atividades concretas e diarias de
uma organizacdo. Incluem andlises de diferentes perspetivas pois o investigador
considera ndo apenas a “voz” dos sujeitos principais que elegeu como fonte de
informacao, mas também de outros grupos relevantes e as interacdes que se estabelecem

entre eles (Ibidem).

Realizou-se um estudo de caso numa média empresa, onde os dados foram recolhidos
através da realizagdo de diversas entrevistas, cujo momento de realizacéo foi gravado na

integra e, posteriormente, foi transcrito de forma integral. Além disso, para a realizagao
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deste estudo, consultou-se documentos internos da GRH, disponibilizados pela empresa,
como o Manual de Recursos Humanos e os relatorios de avaliacdo de desempenho.

As entrevistas foram realizadas a um membro de cada nivel hierarquico da empresa: a) a
um dos fundadores da empresa, com posicao na administracdo; b) a Técnica de Gestédo de
Recursos Humanos (TGRH); c) e aos colaboradores da empresa, sem qualquer cargo de
chefia.

Para a realizacao da entrevista utilizou-se um guido, que foi retirado de Veloso (2007). A
escolha deste prende-se com o facto de conter perguntas abertas, o que permite uma maior
adaptabilidade ao tema, bem como o facto incluir perguntas que contemplam variados
aspetos, tais como: a) historia da organizacdo; b) descricdo da posicdo da GRH na
estrutura da empresa; ¢) enumeracdo e caracterizacdo das PGRH; d) bem-estar dos
colaboradores; e) o nivel de participacdo nas tomadas de decisdes, por parte dos
colaboradores; e f) de que forma as praticas adotadas tém influéncia no desempenho da

empresa.

Para a realizacdo das entrevistas aos colaboradores definiu-se previamente o perfil dos
mesmaos, tendo-se de seguida apresentado esses requisitos a TGRH para esta selecionar
aqueles que cumprem os requisitos estabelecidos, marcando-se posteriormente as
entrevistas consoante a disponibilidade dos mesmos. Estes requisitos foram 0s mesmos
utilizados por Veloso (2007), nomeadamente: a antiguidade do colaborador, onde se
solicitou a entrevista de colaboradores recém contratados e de colaboradores com maior
antiguidade na empresa; e diferentes niveis na hierarquia, incluindo pessoas com cargos

de chefia.

Para além das entrevistas também se analisou o relatorio de avaliacdo de desempenho
realizado pela TGRH bem como, o Manual de RH. Foram realizadas visitas a todas as
instalacOes da empresa, presentes em diversos concelhos. As deslocagdes tiveram por
objetivo observar a organizacdo do espago e a interacdo entre os trabalhadores durante o

periodo laboral, bem como a realizacéo das entrevistas.

Os fatores que levaram & escolha da empresa foram: a) a localizacéo; b) ser uma média

empresa; ¢) disponibilidade por parte da administragdo para participar no presente estudo.
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3 Estudo de Caso: Empresa do Setor de Alimentacéo e Saude Animal

Para a realizacdo do presente estudo de caso foram realizadas diversas entrevistas e
analisados dois documentos, o manual de RH e o relatdrio de avaliagdo de desempenho.
Assim, toda a informacdo abaixo apresentada tem como, Unica e exclusiva, fonte as
respostas as entrevistas, dadas pela TGRH, um dos fundadores da empresa e pelos

colaboradores previamente selecionamos.

A empresa em estudo pertence ao Setor de Alimentacdo e Satude Animal, sendo que por

uma questdo de confidencialidade sera daqui em diante denominada de Empresa X.

3.1 Caraterizacdo da Empresa X

Os dados presentes nesta seccdo foram retirados do site oficial da Empresa X.

A empresa em estudo pertence ao Setor de Alimentacdo e Satide Animal, sendo que por

uma questdo de confidencialidade sera daqui em diante denominada de Empresa X.

A Empresa X encontra-se localizada na regido do Algarve, sendo uma empresa 100%
nacional e que, com o passar dos anos, tem vindo a crescer e a expandir-se cada vez mais.
Comecgou com uma loja, numa determinada localidade e, passados 9 anos, ja possui 5
lojas espalhadas por diversos concelhos do Algarve, contando, mais recentemente, com a
abertura de mais uma loja, passando assim para um total de 6 estabelecimentos. Na figura

2 encontra-se a localizacdo geografica aproximada das lojas da empresa.

Figura 2. Localizagdo geografica aproximada das lojas da Empresa X.

Lojas atuais
' Futura loja

Fonte: Prdpria autoria (2020)
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Nos seus primeiros tempos de vida comegou por ser s6 uma loja com servigos de Petshop,

ou seja, concentrava-se somente na venda de produtos de alimentacdo, brinquedos,
roupas, coleiras, produtos de higiene e camas para 0s animais. Apos alguns anos, a
empresa foi sentindo que havia uma lacuna no mercado dos animais de estimacdo e
percebeu que poderia explorar essa lacuna aumentando 0s seus servigos. Passou de uma
loja tipica de venda de produtos para animais de estimagdo a uma cadeia de lojas com
ofertas de servicgos especializados, nomeadamente: (a) servico veterinario; (b) Servico de

Farmacia; e (c) servicgos de Pet Care.

O servico de veterinario esté presente nas 5 lojas da empresa, sendo que cada loja tem um

veterinario disponivel a tempo inteiro e que presta um atendimento médico personalizado.

O servico de farmacia também se encontra disponivel nas 5 lojas da empresa, consistindo
num posto de venda de medicamentos veterinarios. O responsavel por este posto é
normalmente o operador de loja. Aqui pode-se encontrar uma vasta gama de
medicamentos, suplementos e desparasitantes internos e externos para 0s animais de
estimacdo, sempre com 0 acompanhamento do operador de loja e, se necessario, 0 parecer
de um médico veterinario especializado. Na regido do Algarve existem atualmente 7
postos de venda de medicamentos veterinarios, sendo que 5 deles pertencem a Empresa
X.

Os servicos de Pet Care existem nas 5 lojas da empresa, existindo 1 profissional com

formacédo para esta funcdo em cada loja.

Os principais valores da empresa assentam na premissa de que ndo sao apenas mais uma
loja de animais, mas sim uma loja para os animais e para os seus donos, onde se privilegia

a proximidade com o cliente e se providencia um atendimento de exceléncia.

No quadro 5, representado de seguida, faz-se uma breve caracterizacao dos colaboradores

que a empresa possui a data do inicio da realiza¢éo do estudo (julho de 2020).
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Quadro 5. Caracterizacao dos colaboradores da Empresa X

Total de Colaboradores 42
Sexo
Feminino 23
Masculino 19
Intervalo de idades 20-53 anos
HabilitacOes literarias
6° Ano 1
9° Ano 9
12° Ano 18
Licenciatura 5
Mestrado 9
Antiguidade
Até 12 meses 19
1 a3anos 13
4 a 6 anos 5
6 a9anos 5

Fonte: Propria autoria (2020)
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Quanto a estrutura organizacional da Empresa X, esta apresenta uma estrutura vertical,

onde séo criadas hierarquias (administracdo), meio (Servigos centrais) e base (servicos
operacionais), tendo um organograma fixo. O organograma da empresa encontra-se

presente na seguinte figura 3.

Figura 3. Organograma da Empresa X

1

i Y %
E-commerce/

Administrativo Departamento
de Marketing

Recursos
Humanos

[ ————,
Supervisor de Diretor Clinico Chefe ce
Loja Veterinario Armazem
|
{
Operadores Tosquiador/ Medico- Fiel de
de Loja Grooming Veterinario Armazém

Fonte: Manual de RH da Empresa X (2020)

3.2 A Gestéo de Recursos Humanos na Empresa X

O DGRH da Empresa X é muito recente, surgindo ha cerca de 3 meses devido a
necessidade de ter um mecanismo especializado de gestdo de colaboradores. A
organizagdo conta com 42 colaboradores e, devido ao facto de ja ter 5 lojas espalhadas
pelo Algarve, surge a necessidade de gerir e interligar as equipas, pois fazem todas parte
da mesma empresa e é necessario criar uma cultura organizacional. Atualmente, a
empresa ndo transmite uma imagem clara da mesma para o0s seus clientes, uma vez que o
ambiente, o comportamento dos funcionarios e as promocdes realizadas diferem de loja
para loja. A GRH visa corrigir estes aspetos, levando a implementacdo das mesmas
politicas, as mesmas acbes e 0 mesmo nivel de formagdo em todas as lojas, para que

qualquer cliente em qualquer loja se sinta tratado de forma igual.
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Outros fatores mais gerais, que levaram a criagdo do DGRH, foram os seguintes:

e Falta de tempo por parte dos administradores. Segundo estes, qualquer
problema ou mesmo & minima questdo que fosse, eram sempre contactados.
Com o crescimento constante da empresa comecou a tornar-se impossivel
conseguirem chegar a toda a gente e resolver todos os problemas.

e Antigamente, quem tratava da area administrativa de pessoal era o responsavel
pelo Departamento Logistico. O responsavel encontrava-se muito
subcarregado e a administragdo reconheceu que era necessario alguém

especializado para ocupar a fungéo.

Relativamente a area de intervencdo da funcdo de RH na Empresa X, esta ainda ndo se
encontra bem definida, pois é muito recente. Atualmente, a estratégia passa,
essencialmente, pela criacdo de uma base so6lida dos RH para que estes tenham
visibilidade nas lojas. Pretende-se contratar mais uma supervisora de loja, com o objetivo
de existirem 2 por loja, o que Ihes vai permitir ter tempo para deslocac6es entre lojas,
visando um acompanhamento mais proximo das equipas. Esta contratacdo € importante
para a Empresa X atingir o principal objetivo, que é a criacdo de uma cultura e de uma
imagem, pois permite que as equipas se organizem melhor, tornando-se mais estaveis e

mais focadas.

Ao longo dos anos, apesar de ndo existir um DGRH, a empresa foi-se tornando cada vez
mais popular e bem sucedida, sendo que, na opinido dos administradores, este sucesso
deveu-se principalmente ao facto de terem sempre gerido os colaboradores num contexto
de empresa familiar, em que todos os colaboradores se davam bem com a administragdo
e ndo tinham medo de falar e de partilhar a sua opinido, caso tivessem alguma ideia, ou

caso achassem que algo deveria de mudar.

Neste contexto, a GRH, no processo de definicdo da funcéo, estabeleceu desenvolver,
ainda para 2020, a introducdo do processo de avaliacdo de desempenho, que durante 9
anos nunca tinha sido realizado na empresa, bem como a implementacdo de um conceito

de estrutura, até agora nunca aplicado.
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3.2.1 Préticas de Gestéo de Recursos Humanos
Como se trata de um departamento muito recente, algumas das PGRH estdo na fase de
implementacdo. Segundo a responsavel do departamento, esta fase pode estender-se até

ao ano de 2021.

No entanto, j& existem algumas préticas a serem aplicadas, préaticas estas de caracter de
adaptacdo, ou seja, com o principal objetivo de dar a conhecer aos trabalhadores a
existéncia do departamento, permitir que a TGRH conheca todos os aspetos da empresa,

para depois conseguir aplicar as PGRH que a empresa necessite.

3.2.1.1 Manual de Procedimentos

Foi criado e implementado o primeiro Manual de Procedimentos, que comegou a ser
redigido em julho do presente ano e tem como principal objetivo dar a conhecer aos
colaboradores tudo 0 que a empresa tem para dar, tanto de bom como de consequéncias
possiveis por incumprimentos dos deveres, para que os colaboradores sejam informados
e percebam o contexto em que estdo inseridos. Este manual aborda, ainda, a historia da
Empresa X, ou seja, qual é a area da empresa, qual o seu conceito, qual a sua estrutura
organizacional, e a apresentacdo, pela primeira vez, de um organograma. Aborda também
os deveres dos trabalhadores e a descri¢cdo das suas fun¢des, bem como os seus direitos:
(1) a nivel de pagamento de salarios, onde sdo dadas a conhecer as condi¢cdes de
pagamento; (2) as férias, para este conhecer o periodo de férias a que tem direito e como

é que serdo aplicadas.

Este manual trata, ainda, assuntos como confidencialidade e o acordo de concorréncia, ou
seja, se 0s colaboradores estdo na empresa com uma determinada funcdo, ndo podem
depois realizar essa funcdo noutro lugar. A titulo de exemplo da empresa, se alguém tem
a funcdo de tosquiadora, ndo pode posteriormente realizar esse servico em sua casa em
troca de remuneracéo, porque os clientes ndo séo dela, mas sim da Empresa X, entdo esta
ndo pode sugerir a um cliente que em casa faz o servi¢co mais barato (situacdo que se
verificou na empresa). Até agora a empresa ndo tinha nada estipulado sobre este tipo de
situacbes, 0 que fazia com que se algo deste género acontecesse, a empresa nédo
conseguiria sancionar a pessoa, pois esta nunca tinha sido avisada de que segundo as

politicas da empresa ndo o podia fazer.

Este manual de procedimentos é importante na 6tica dos RH, uma vez que mostra as

politicas e regras da empresa. Quando uma empresa ndo tem tudo isto definido e bem
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estruturado, torna-se muito dificil, quando existe um problema, aplicar san¢Ges ou um

procedimento disciplinar, pois nunca houve nada documentado.

Este manual vai ser aplicado na Empresa X para que todos percebam que agora existe um
DGRH, que existe alguém a quem tém de reportar as coisas e que foi estabelecida, de
forma clara, uma hierarquia e uma cultura de regras, pois até a fundacdo do DGRH néo
haviam regras para os colaboradores.

3.2.1.2 Recrutamento e Selecdo

Quando havia necessidade de recrutamento, a empresa divulgava essa necessidade
através da internet e pelas proprias paginas da mesma, sendo que posteriormente eram
realizadas as entrevistas por um membro da administracdo e pela supervisora de loja. Os
fatores de admissdo dos colaboradores nunca estiveram muito focados nas questdes
técnicas, pois a Empresa X sempre teve uma cultura muito familiar, pelo que privilegiava

o fator humano.
Alguns dos critérios de selecdo utilizados séo:

e Local de residéncia, privilegiam-se as pessoas com residéncia nas localidades
das lojas;

e Carta de conducdo, porque as lojas encontram-se espalhadas por todo o
Algarve e, de vez em quando, existe a necessidade de um colaborador
substituir outro colaborador noutra loja;

e Competéncias relacionais e de trabalho em equipa;

e Amor das pessoas pelos animais, pois como o principal valor da empresa
indica “o objetivo da empresa X ¢ ndo ser uma loja de animais, mas sim uma
loja para os animais e para os seus donos”. Assim, € necessario que as pessoas

que & trabalhem sintam paixao pelos animais.

Atualmente, com o surgimento de um DGRH, as entrevistas comegaram a ser dirigidas
pela TGRH, ou seja, por alguém especializado em realizar recrutamentos e selecionar as

melhores pessoas segundo as necessidades da empresa.
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3.2.1.3 Formacao
A formacéo é uma préatica que a TGRH pretende aplicar na Empresa X. Com a progressao
na carreira, uma operadora de loja que passe para supervisora necessita de
acompanhamento, para que a mesma consiga distinguir a nova fungéo da antiga, ou seja,
€ necesséria uma avaliacdo e um ajustamento de funcdo, sendo para issO necessario

formar a pessoa em questao.

3.2.1.4 Avaliacdo de Desempenho

Seré realizada uma avaliacdo de desempenho, que durante 9 anos nunca tinha sido feita.
A distribuicdo dos prémios anuais, referidos na pratica anterior, bem como de quaisquer
outros prémios futuros, sera realizada tendo por base os resultados da avaliacdo de

desempenho.

3.2.1.5 Saude e Seguranca no Trabalho

A salde e seguranca no trabalho eram préaticas mal definidas na empresa, que passavam
por acordos com empresas externas, mas que a nivel legal sdo obrigatdrias e ndo estavam
de todo atualizadas. Assim que a TGRH entrou na empresa, estas praticas foram logo

regularizadas.

3.2.1.6 Praticas de Remuneracao/Prémios

Esta préatica ja era realizada pela Empresa X mesmo antes da existéncia do DGRH. No
final de cada ano, os trabalhadores com contrato ha mais de um ano, recebem prémios
monetarios de produtividade. Este prémio tem em conta a percentagem do aumento das
vendas de cada ano. No entanto, o Unico critério de atribuicdo do presente prémio é o
colaborador ter contrato com a empresa ha mais de um ano e, quer trabalhe muito ou

pouco, esse prémio é garantido.

A GRH ¢ da opinido que esses prémios sao mal distribuidos e ndo motivam o colaborador,
pois ndo necessitam de fazer qualquer esforco para o alcancar. Por esse motivo, o objetivo
futuro € o de criar novos critérios para a atribuicdo deste prémio, baseados, por exemplo,
na produtividade do colaborador, na sua assiduidade e pontualidade, bem como no seu
desempenho ao longo do ano. Assim, os colaboradores necessitam de lutar pelo prémio,

obrigando-os a dar o melhor de si a empresa.
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3.2.1.7 Progressao de Carreira
A GRH vem possibilitar a oportunidade de desenvolvimento de carreira dentro da
empresa, na medida em que, antes de se divulgar externamente que a empresa necessita
de colaborador, é prioritario fazer primeiramente um recrutamento interno, perceber se
alguém tem o perfil que a empresa pretende, com o objetivo de dar oportunidade a quem
estd na empresa de evoluir. Assim, todos tém a oportunidade de progredir, fazendo com
que os colaboradores tenham mais empenho nas suas funcGes e mais motivacdo. Esta
gestdo de carreiras sera feita com base no desempenho, ao longos dos anos, dentro da
organizagao. A evolucdo na carreira pode ocorrer com a atribuigdo de uma nova fungéo
que requer uma maior responsabilidade e, no caso da Empresa X, pode ocorrer passar um

colaborador de loja para supervisor de loja.

3.2.1.8 Mecanismos de Participacéo dos Trabalhadores

Como a Empresa X sempre foi conhecida como uma empresa familiar, os colaboradores
sempre tiveram uma participacdo ativa na empresa, sempre foram chamados pelos
administradores no sentido de intervir e mostrar a sua opinido. Segundo a TGRH, esta
seria uma prética favoravel para a empresa se, entre cada opinido, existisse uma linha de
continuidade. Ndo havendo uma comunicacao organizada, esta acaba por sé destabilizar

e por ndo ser uma participacdo saudavel.

Exemplo da participagdo ndo saudavel sdo as promocdes efetuadas, em que, por exemplo,
o0s proprios colaboradores decidiam colocar um determinado produto em desconto por se
aproximar o término da validade, ndo comunicando a administracao as op¢des tomadas.
Assim, um cliente que fosse a essa loja e posteriormente a outra, ndo iria encontrar as
mesmas promogoes, 0 que sustenta a visdo de que a empresa ndo tem uma imagem,
cultura de préticas e regras comum a todas as lojas. Existe falta de comunicacdo e falta

de alguém que tome, quando necessario, a decisdo final e possa coordenar todas as lojas.

E isso que a GRH visa mudar nesta empresa, ou seja, manter a participagdo dos
trabalhadores e trabalhar toda essa informacao, mas com a finalidade de a aplicar de igual
forma em todas as lojas e criar uma imagem e cultura comuns a todos os estabelecimentos

da Empresa X.
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3.2.2 Visao Futura das Praticas de Gestdo de Recursos Humanos na
Empresa X

Apos a implementacdo de toda a parte burocrética e de todo um conceito de estrutura, que
até agora ndo era palpavel, a Empresa X pretende trabalhar posteriormente os objetivos,
autonomia, avaliacdo de desempenho, formagéo e comunicacéo interna. A avaliacéo de
desempenho, segundo a TGRH, ndo pode definir apenas os prémios, devendo também
definir as necessidades de formacdo em areas especificas, nas quais os colaboradores se
sentem menos a vontade, podendo depois essa formacgdo trazer avaliagbes mais

favoraveis, um maior empenho, uma maior motivacdo e uma maior produtividade.

Obijetivos

Tem-se por objetivo definir as metas a atingir, assim como a clarificagdo do plano de
comissdes. O plano de comissdes deve ser definido todos os anos consoante a estratégia
da empresa e devera ser adaptado a cada funcdo desempenhada de forma a criar
hierarquias e metas especificas para cada colaborador, com base em objetivos tangiveis e

especificos.
Autonomia

Criar autonomia dos colaboradores para planear estratégias de forma a alcancarem os seus
objetivos. E necessario confiar nos colaboradores e dar-lhes poder de decisdo, assim como

um acompanhamento que lhes permita verificar o progresso do cumprimento das tarefas.

Avaliacdo de Desempenho

Avaliar o colaborador no contexto de trabalho, de forma a aumentar a sua produtividade
e confianca. Esta avaliacdo devera assentar numa politica de avaliacdo superior e de
autoavaliacdo, com o objetivo de dar seguimento a um plano de melhoria. Ou seja, é dado
o feedback, positivo ou negativo, ao colaborador, de forma a aproveitar as oportunidades

de melhoria e consolidar os seus pontos fortes.

Formacdo

Pretende-se estabelecer uma politica adequada e criar planos de formacdo de forma a

manter os colaboradores motivados, comprometidos e produtivos.

Comunicacao Interna

E necessario reforcar os canais de comunicacio (verbal e ndo verbal) e criar estruturas

nas lojas (hierarquias) para que haja uma transmisséo da informacdo de forma clara e

34



Relacgéo entre as Praticas de Gestdo de Recursos Humanos e a Satisfacdo dos
Trabalhadores

transparente entre todos os envolvidos (colaboradores, responsaveis, supervisores e

administragdo).

A longo prazo, o objetivo € aplicar estas medidas e estas estratégias, para mais tarde a
administracdo poder implementar sancGes, porque é fundamental numa empresa 0s
colaboradores perceberem que ha e quais séo as san¢fes para as condutas improprias. A
TGRH da Empresa X defende que as sang¢bes/consequéncias deviam ser consideradas
PGRH, porque é fundamental ter-se uma linha condutora, referindo que “isto ¢ como em
casa, em casa temos regras para sentar a mesa, para fazer a cama, para falar e quando uma
dessas regras é quebrada, ha um castigo. Acho que uma empresa devia funcionar de igual
maneira, e isto tem de ser uma pratica, porque um ato cometido, que seja prejudicial para
a empresa, se nao for sancionado, se nao for repreendido, digamos assim, as pessoas
pensam que nunca h4 consequéncias!”. Ainda segundo a mesma, “se queremos que a
avaliacdo de desempenho, a formacdo e todos os outros tipos de praticas positivas
funcionem, na minha visdo, deve também haver uma repreensdo, para que todas as outras
praticas possam ser bem direcionadas, implementadas e que tenham realmente um

resultado positivo, como se espera na empresa’.

Assim, como referido anteriormente, a TGRH pretende dar a conhecer aos colaboradores
toda essa parte, para que eles entendam que uma quebra das regras leva a um mau
funcionamento da empresa e, se ha préaticas que conduzem beneficios, também existem
praticas que levam a san¢des. A GRH da Empresa X, refere ainda que “tudo tem um lado
bom e um lado mau, e tudo tem de ser colocado numa balanca e ser bem gerido. Nao
podemos ter uma pessoa que ndo respeita as normas da empresa e outra que respeita a
usufruir dos mesmos beneficios. Se isto acontecer, é porque as praticas nao estdo bem

implementadas, nem bem geridas, logo nao sao funcionais”.

3.3 Satisfacdo dos Colaboradores

As entrevistas aos colaboradores da Empresa X foram realizadas com o objetivo de
analisar a percecao que estes tém em relacdo as PGRH implementadas na empresa, bem
como 0 seu grau de satisfacdo em relacdo a essas mesmas praticas. Para além das
entrevistas, também foi analisado o relatorio de avaliagdo de desempenho, pela TGRH,
de forma a conseguir-se perceber qual o nivel de satisfacdo de todos os trabalhadores.
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Assim, através das entrevistas, foi possivel ter-se opinides particulares em rela¢do as

PGRH e, com o resultado da avaliagdo desempenho, uma opinido geral acerca das PGRH.

As entrevistas aos colaboradores permitiram concluir que todos se encontram satisfeitos
e reconhecem que a empresa se preocupa com 0 seu bem-estar. Alguns colaboradores
referiram que num determinado ano a empresa os levou todos a Madrid, na época
natalicia, onde visitaram as instalaces de um fornecedor e realizaram o jantar de natal da

empresa, sendo que todas as custas foram suportadas pela empresa.

Os colaboradores referiram, ainda, que aos domingos e feriados a empresa ndo labora,
para estes poderem passar momentos com a familia e para além disso, a empresa ainda
lhes permite ter um dia de folga extra por semana. E muito raro realizarem horas extra,
mas de vez em quando pode acontecer um cliente entrar perto da hora de fecho da loja,
ou demorarem mais tempo a realizar o fecho de caixa, nessas situacfes ficam até um

pouco mais tarde.

Quanto a nocgdo de beneficios, estes reconhecem a existéncia dos mesmos, na forma de
seguro de salde a todos os colaboradores efetivos e a distribuicdo de prémios no final de

cada ano, para os colaboradores com mais de um ano de contrato.

Para a avaliacdo de desempenho realizada pela propria empresa, foram tomados em
consideracdo alguns fatores como: a imagem da organizagcdo; a organizacdo e
funcionamento do setor onde se trabalha; o nivel de envolvimento dos colaboradores na
organizagdo, na missdo da empresa e em atividades de melhoria. Estes fatores serviram

para medir o nivel de satisfacdo global dos colaboradores com a empresa.

Neste sentido, verificou-se que, a nivel global, a maioria dos colaboradores sentem-se
“Satisfeitos” (63%) com a empresa, sendo que 29% se sente “Muito Satisfeito”, contra
apenas uma percentagem de 3% que se sentem “Insatisfeito”. E de salientar que nenhum
dos inquiridos se sente “Muito Insatisfeito”. De seguida, pode-se analisar através da

figura 4 os niveis de satisfacdo global dos colaboradores com a empresa.
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Figura 4. Satisfacao Global dos Colaboradores com a Empresa X.
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Fonte: Relatério de Resultados da Empresa X (2020)

Com o objetivo de se analisar a satisfacdo dos colaboradores com a gestdo da empresa,
tomaram-se em consideracdo fatores como a aptiddo do superior hierarquico para
comunicar, aptiddo do superior hierarquico para planear o trabalho, modo como o
superior hierarquico lida com os conflitos, queixas ou problemas pessoais, forma como
0s objetivos individuais e partilhados sdo fixados, forma como a empresa recompensa o

esforco individual e o esfor¢o de grupo.

Assim, analisando as respostas obtidas, a nivel global, 41% dos colaboradores referem
que estdo “Muito Satisfeitos” com o seu superior hierarquico. Ja quando se analisa a
forma de gestdo, estes indices de satisfagdo mostram-se mais variaveis, sendo que, por
exemplo, o fator “Forma como os objetivos individuais e partilhados sdo fixados” € o que
mais oscila entre os colaboradores, com um total de 35% dos colaboradores a mostrarem-

se insatisfeitos, como se pode verificar na figura 5, de seguida apresentada.

Figura 5. Satisfacd@o dos Colaboradores com a Gestéo.
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Fonte: Relatorio de Resultados da Empresa X (2020)
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Relativamente a satisfagdo dos colaboradores com as condic¢des de trabalho, a empresa
tomou em consideragdo fatores como o ambiente de trabalho, o horério de trabalho, a
possibilidade de conciliar a vida profissional com a vida familiar, satisfacdo com o
trabalho que realiza, a igualdade de oportunidades para o desenvolvimento de novas
competéncias profissionais, a igualdade de tratamento na organizacéo e se no seu local
de trabalho é informado com antecedéncia sobre decisdes importantes, mudancgas ou

planos para o futuro.

Neste sentido, pode verificar-se que, globalmente, 38% dos colaboradores apresentam-se
“muito satisfeitos” e 38% dos colaboradores estdo apenas “satisfeitos” com as condigdes
de trabalho. O ambiente de trabalho é o fator onde se verifica uma maior satisfacdo, com
65% dos colaboradores a apresentarem-se “muito satisfeitos” com o ambiente de trabalho,
assim como no que se refere a satisfacdo com o trabalho que realiza (60%). No que se
refere as igualdades, tanto a nivel de oportunidades como a nivel de tratamento no local
de trabalho, 50% dos colaboradores sentem-se satisfeitos. E de salientar que em fatores
como o horério de trabalho, a possibilidade de conciliar a vida profissional com a vida
familiar e se é informado com antecedéncia sobre decisdes importantes, os colaboradores
mostram-se bastante divididos, ndo havendo um destaque a nivel de satisfacdo, apesar do
balanco global ser positivo. Os dados anteriormente referidos e explicados apresentam-

se na figura 6.

Figura 6. Satisfacdo com as Condicdes de Trabalho.
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Fonte: Relatorio de Resultados da Empresa X (2020)
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No que diz respeito a satisfacdo com o desenvolvimento da carreira, foram analisados

fatores como as oportunidades criadas pela organizacdo para desenvolver novas
competéncias, participacdo em acdes de formacéo, nivel de conhecimento em relacéo aos
objetivos propostos pela administracdo, perspetivas de promocao e satisfacdo com a

renumeracao.

Analisando os dados, globalmente, 32% dos colaboradores mostram-se “satisfeitos” com
o desenvolvimento da carreira. Os valores oscilam bastante e, por exemplo, relativamente
a participacdo em acOes de formacao, 40% dos colaboradores revelam ndo estar nem
muito nem pouco satisfeitos. Os resultados referentes a satisfacdo com o desenvolvimento

na carreira, por parte dos colaboradores, podem ser consultados na figura 7.

Figura 7. Satisfacdo com o Desenvolvimento da Carreira.
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Fonte: Relatério de Resultados da Empresa X (2020)

Atendendo aos niveis de motivacdo, consideraram-se fatores como a satisfagdo com a
colaboracéo e clima de relacdo com os seus colegas de trabalho, a satisfagdo com o estilo

de lideranca e a participacdo em projetos de mudanca na organizacéo.

Analisando os dados, globalmente, 42% dos colaboradores mostram-se ‘“muito
satisfeitos” e 38% indicam estar apenas “satisfeitos”, o0 que leva a crer que 0s
colaboradores se encontram satisfeitos e motivados com o seu trabalho, com o estilo de
lideranca e com a empresa de uma forma geral. E de salientar que o fator de satisfagio
com a colaboracdo e clima de relagdo com os seus colegas de trabalho ndo regista
quaisquer niveis de insatisfacdo. Na figura 8 é possivel consultar os resultados referentes

aos niveis de motivacgédo dos colaboradores.
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Figura 8. Niveis de Satisfacao.
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Fonte: Relatorio de Resultados da Empresa X (2020)

Os niveis de satisfacdo com as condicdes de higiene, seguranca, equipamentos e servicos
foram baseados nos seguintes fatores: equipamentos informaticos disponiveis; software
disponivel; equipamentos de comunicacdo disponiveis; condi¢des de higiene; condi¢des

de seguranca; e servicos de refeitorio.

Globalmente, 40% dos colaboradores encontram-se satisfeitos com as condi¢bes de
higiene, seguranga e equipamentos disponiveis, sendo que 30% afirmam estar muito
satisfeitos. Na figura 9 € possivel consultar os resultados referentes a medicao dos niveis
de satisfacdo dos colaboradores com as condi¢fes de higiene, seguranca, equipamentos e

servigos na empresa.

Figura 9. Satisfacdo com as Condicdes de Higiene, Seguranca, Equipamentos e Servicos.
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Fonte: Relatorio de Resultados da Empresa X (2020)
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4 Discussao dos Resultados

O presente estudo de caso teve como principais objetivos: analisar se a empresa adotava
PGRH e, se sim, quais e como sdo aplicadas; analisar qual a importancia de um bom
sistema de GRH; e caracterizar o clima organizacional, tendo em conta a satisfacdo no
trabalho.

Segundo a literatura é fundamental adotar praticas que se direcionem para a captacéo,
desenvolvimento e melhoria continua do desempenho dos colaboradores, de forma a
possibilitar que a empresa obtenha bons resultados. E possivel constatar, com base em
Arthur (1994), que a empresa estudada esta a proceder corretamente nesta sua fase de
adaptacdo e iniciacdo as PGRH. Neste momento, a empresa pretende moldar os
comportamentos e atitudes por parte dos colaboradores, bem como manter os altos niveis
de envolvimento dos funcionarios nas tomadas de decisdo da empresa, no entanto, desta
vez, de uma maneira saudavel para a organizacdo. Estas medidas enquadram-se no que,
para Arthur (1994), sdo praticas de implicagdo, que refere que as empresas que adotam o
sistema de praticas de implicacdo demonstram indicadores de eficiéncia e de qualidade
mais favoraveis e uma menor rotatividade dos trabalhadores. O referido por este mesmo

autor verifica-se na empresa estudada, dada a antiguidade dos seus colaboradores.

Observando os resultados da avaliacdo de desempenho, é possivel tirar diversas

conclusdes em relacdo as PGRH da Empresa X.

De acordo com Fred e Kinage (2018), o recrutamento e selecdo sdo de extrema
importancia para qualquer empresa e, quando bem realizados, trazem fortes beneficios
para a entidade empregadora. Na Empresa X, verificou-se que os colaboradores nao tém
percecdo dos métodos utilizados pela empresa para a realizacdo destas praticas, pelo facto
de esta ndo estar bem definida dentro da empresa e néo ser realizada nem planeada por
um DRH. No entanto a TGRH pretende definir melhor os parametros desta pratica,
permitindo assim, que a empresa consiga receber candidatos qualificados para as posi¢oes

que pretende oferecer (Tavares, 2018).

Quanto a avaliacdo de desempenho, uma vez que esta foi introduzida na empresa muito
recentemente, 0s colaboradores ndo tinham quaisquer conhecimentos destas praticas. Os
colaboradores responderam ao primeiro questionario de avaliacdo de desempenho em 9

anos de existéncia da empresa, ndo tendo conhecimento de que o objetivo desta pratica é

41



Relacgéo entre as Praticas de Gestdo de Recursos Humanos e a Satisfacdo dos
Trabalhadores

permitir que a administracdo tenha uma percecdo do desenvolvimento dos seus
colaboradores, de forma a perspetivar uma progressao na carreira para 0s mesmos. Outro
papel importante da avaliacdo de desempenho é permitir que a empresa tenha informacoes
quanto a visao dos seus colaboradores acerca da mesma. Assim, verifica-se que a empresa
utiliza a avaliacdo de desempenho de acordo com os propdésitos da teoria, isto €, esta
pratica serve para a apreciagdo sistematica do desempenho de cada pessoa no cargo que
ocupa e serve também para averiguar o potencial da pessoa para uma progressao na

carreira (Chiavenato, 2004).

Ao nivel da formacdo, os colaboradores referiram que esta pratica nunca foi aplicada na
empresa, pois nunca foi sentida tal necessidade. No entanto, com o rapido crescimento da
empresa, sente-se a necessidade de se criar esta pratica, podendo levar a uma melhoria do
desempenho dos seus colaboradores. Com a aplicacédo desta pratica a empresa pretende ir
de encontro aos beneficios referidos por Gomes (2017) como: fazer com que 0s seus
empregados tenham uma maior dedicagéo profissional; aumentar a motivacdo dos seus
colaboradores através da seguranca e satisfacdo no trabalho; aumentar a produtividade,
porque a formacdo dos colaboradores aumenta a sua eficiéncia e produtividade do
trabalho prestado; a empresa ndo necessita de realizar uma supervisao rigorosa dos seus

colaboradores, devido a formacdo prestada; e proporciona menos erros no trabalho.

As praticas de remuneracdo sdo constituidas, segundo Almeida et al., por trés
componentes, a Empresa X aplica duas delas. A remuneracdo basica, que se traduz no
pagamento fixo do salario bem como, os incentivos salariais que na empresa estudada se
designam de prémios. Quanto a estas duas componentes, verificou-se que a maioria dos
colaboradores se encontra satisfeito com a sua remuneracdo, enquanto que uma pequena
minoria se sente insatisfeita. Esta diferenca pode justificar-se com o facto de esta minoria
pertencer aos trabalhadores com menos de 1 ano de contrato e, por isso, ainda nao

recebem os prémios de desempenho no final do ano.

Relativamente ao desenvolvimento de carreira, verifica-se que, segundo os dados da
figura 7, 26% dos colaboradores ndo mostra uma opinido sobre o desenvolvimento de
carreira, o que significa que este € um fator pouco relevante para 0s mesmos, ndo

apresentando quaisquer expectativas.

A constante mudanga no mundo empresarial requer que as empresas se esforcem cada

vez mais para adquirir vantagem competitiva, através de planos criativos e inovadores.
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Afim de adquirirem esta vantagem competitiva, a literatura refere que os colaboradores
s80 um recurso extremamente importante para as empresas e por esse motivo € importante
as mesmas oucam as opinides dos seus colaboradores e os incluam em processos de
tomadas de decisdo. A Empresa X sempre fez com que 0s seus colaboradores se sentissem
incluidos nas tomadas de decisdo da empresa. Segundo os colaboradores, a organizacao
sempre 0s colocou a vontade para exporem as suas ideias, para reportarem situagdes que

ndo achem justas e para se expressarem quando achem que algo devia ser alterado.

Quanto a satisfacdo dos trabalhadores, pode-se afirmar que na empresa em estudo, apds
a analise aos resultados do questionario de satisfacdo elaborado, 80% dos colaboradores

encontram-se satisfeitos com o clima organizacional.

O clima organizacional esta em constante mudanca, pois esta exposto a todos os fatores
externos a lideranca da empresa e é afetado facilmente diante de qualquer mudanca
externa ou interna. Sendo assim, o clima organizacional é algo que deve ser avaliado
periodicamente para que se possa registar o nivel de satisfacdo dos colaboradores e
entender quais os pontos que carecem de atencdo, elaborando-se um plano de melhoria.
Esta avaliacdo periddica que a empresa pretende realizar, vai de encontro com o referido
na literatura, sendo que esta pode proporcionar a empresa a melhoria da qualidade dos
Servigos, e consequentemente, o aumento da produtividade e a melhoria das medidas

internas para desenvolver o bem-estar dos trabalhadores da organizacéo.

Quanto a cultura organizacional, esta é estabelecida através das normas, valores e padrdes
da empresa, tratando-se, por isso, da identidade da empresa e a mesma deve ser
transmitida a cada colaborador para que 0 mesmo siga os padrdes estabelecidos. Apesar
de ser algo intrinseco a empresa, a cultura organizacional pode ser mudada ao longo do
tempo, de acordo com as mudancas e necessidades do mercado e até mesmo dos objetivos

planeados.

No caso da empresa em estudo, a cultura organizacional foi sendo criada com base em
habitos repetidos ao longo dos anos e ndo propriamente através de um planeamento
estratégico da empresa, de forma a ponderar que posi¢cdo se deseja adotar perante 0s
colaboradores. Assim, sempre que ha um desvio do habito institucionalizado, o clima
organizacional é afetado, e consequentemente a satisfacdo dos colaboradores oscila entre

estarem ou ndo satisfeitos.
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CONCLUSAO

As PGRH tém evoluido ao longo dos anos e as empresas, cada vez mais, tém nocao de
que estas praticas sdo essenciais ao seu bom desempenho e a um bom clima
organizacional. A gestdo de pessoas € imprescindivel para o cumprimento da missao,
estratégias e objetivos de uma empresa. A importancia destas praticas surge no sentido
de cativar, manter e desenvolver as pessoas, com 0 objetivo de obter os resultados
desejaveis. Assim, a empresa consegue influenciar o comportamento dos seus
colaboradores, exercendo impacto ao nivel do desempenho individual e organizacional,
assim como na satisfagdo do trabalho. Ou seja, as PGRH tém como objetivo moldar
comportamentos e atitudes desejados por parte dos funcionarios, criando vinculos

psicoldgicos entre as metas das empresas e 0s seus colaboradores (Arthur, 1994, p. 672).

Este estudo teve por base a realizacdo de entrevistas, tanto ao fundador da empresa, com
posicdo na administracdo, como a TGRH e aos colaboradores sem qualquer cargo de
chefia, permitindo assim ter uma maior percecdo das PGRH adotadas pela empresa.

No decorrer do estudo, foi possivel observar que as préaticas de gestdo eram aplicadas ao
nivel da gestdo administrativa. Até a0 momento, a empresa regia-se por uma estrutura
horizontal, isto é, toda a comunicacdo interna era passada informalmente a todos 0s
colaboradores, ndo havendo uma estrutura definida. No entanto, a administragdo
reconheceu que 0s RH sdo um fator importante para qualquer tipo de empresa, quer para
0 seu desenvolvimento, quer para a qualidade da prépria empresa e dos Servicos
prestados. Por isso, a empresa decidiu contratar alguém especializado para o efeito. Os
RH conduziram a criacdo de uma estrutura vertical, onde sdo criadas hierarquias,
permitindo assim a definicdo de cargos e funcBes para que sejam definidos os objetivos

de cada departamento.

A empresa pretende aplicar praticas de GRH que sente que estdo em falta bem como,
melhorar as ja existentes. O que a empresa pretende realizar estd de acordo com que se
designa de High Performance Work Practices (Huselid, 1995), que consistem em
procedimentos de recrutamento de pessoas e de sele¢do, sistemas de incentivos através
de prémios para um melhor desempenho, formacdo do colaborador, melhorando o
conhecimento, os recursos e as habilidades dos trabalhadores atuais e o potencial da

empresa, permitindo assim aumentar a satisfagdo dos colaboradores. Verifica-se com isto
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que uma correta aplicacdo das PGRH é muito importante para o desenvolvimento e

desempenho de uma empresa.

Pode-se afirmar que um investimento e uma boa gestdo do CH traduz-se em resultados
positivos para a empresa. Na empresa em questdo, ndo existia um bom acompanhamento
do seu CH, logo estes, apesar de satisfeitos, ndo conseguiam transparecer uma cultura da
empresa aos seus clientes e ndo conseguiam criar uma imagem linear entre todas as lojas
da empresa, devido a falta de uma gestdo que definisse praticas e funcdes idénticas para

todas as lojas.

Na empresa em estudo verificou-se que a satisfacdo esta presente entre os colaboradores,
no entanto, quando observamos detalhadamente as questdes que a influenciam,
deparamo-nos com valores baixos em questfes como: participar em acfes de formacao;
perspetivas de promocdo; no seu local de trabalho, antecipadamente, os colaboradores

séo informados sobre decisfes importantes, mudangas ou planos para o futuro.

Quanto aos fatores que mais séo identificados pelos colaboradores e que apresentam mais
consenso a nivel de satisfacdo, sdo: ambiente de trabalho; satisfacdo com o trabalho que
realiza; e Satisfacdo com a colaboracdo e clima de relacdo com os seus colegas de
trabalho.

Isto significa que estas sdo as questdes que a empresa devera desenvolver e promover
perante os colaboradores, de forma a aumentar os seus niveis de satisfacdo. Neste caso, é
notdério que cada vez mais os colaboradores valorizam fatores externos ao trabalho
(perspetivas de promocgdo, formagdo, compromisso com a empresa). Assim, para 0 caso
de estudo, conclui-se que é imperativo criar uma cultura organizacional com base em
quatro pressupostos: (a) Apoio (desenvolvimento das relacbes humanas); (b) Inovacédo
(valorizacdo da mudanca e do crescimento); (c) Objetivos (objetivos claros, definidos, de
curto alcance e assentes na maximizacdo de resultados); e (d) Regras (hierarquia,

seguranga, estabilidade e lideranca).

A Empresa X apresenta-se aos colaboradores com uma cultura organizacional de apoio e
regras, onde € visivel a satisfacdo com a lideranca, o ambiente de trabalho e o espirito de
equipa, sendo estas as razfes chave para niveis de satisfacdo elevados. Mas, também se
verifica que & necessario inovar mais e estabelecer mais objetivos, de acordo com 0s

inquéritos feitos aos colaboradores.
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Sugestao para futuros estudos

Algo que ainda ndo € claro, € se o efeito da aplicagdo das PGRH altera de acordo com o
tamanho da empresa. Neste sentido, sugere-se, em futuros estudos, a realizacdo de uma

analise idéntica, mas desta vez aplicada a uma Grande Empresa.
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Guiao da Entrevista

1. Informacdo geral da empresa:

a. Historia desde a sua fundacéo;

o

Idade da empresa;

Valores (ideais);

o o

Quantos trabalhadores tem a empresa;

@

Intervalos de idades dos trabalhadores;

f. % de trabalhadores com formacdo académica (% de licenciados, % de
mestres);

g. Antiguidade dos trabalhadores na empresa;

h. Qual o sexo dos trabalhadores;

i. Tipo de empresa (PE, PME, GE);

j. Organograma.

k. Descricdo da posicdo da GRH na estrutura da empresa (Nivel hierarquico

e/funcional da Direcdo de Recursos Humanos);

2. Verificar se a empresa tem algum manual de recursos humanos, quais séo as
praticas de gestdo de recursos humanos aplicadas e como sdo aplicadas:
i. Enumerar e caracterizar as praticas;
ii. Processo de introducdo das PGRH (razbes de introdugdo das

praticas, descri¢do do processo).

3. Abordar o responsavel pelos RH:
a. Descricdo da estratégia da organizacdo e das perspetivas de
desenvolvimento da organizagdo. Com especial incidéncia no papel da
GRH:
i. Defini¢do da funcdo (porque € que existe, quando é que sentiram
necessidade de criar essa funcéo);
ii. Quais os objetivos a curto, medio e longo prazo;
iii. Mecanismos de participacdo dos trabalhadores;

iv. Se aempresa aposta no bem-estar dos seus trabalhadores;
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b. Identificar o perfil dos colaboradores a serem questionados (2 ou 3), sendo

que os RH selecionam o colaborador que preenche os requisitos e de

seguida marcar uma reunido para o abordar.

c. Perfil dos colaboradores:

Antiguidade;
Diferentes niveis de hierarquia, incluindo pessoas com posi¢des de
chefia;

Diferentes areas funcionais.

4. Abordar os colaboradores:

I.
ii.
iii.
iv.
V.
vi.

Vii.

Opinido dos colaboradores relativamente a estratégia da empresa;
O papel da GRH na sua visao;

PGRH identificadas e qual a sua opinido relativa as mesmas;
Percecdo do impacto das PGRH;

A existéncia de mecanismos para expressao de insatisfagéo;
Nivel de participacdo nas tomadas de decisdes;

Qual a sua satisfacdo com as PGRH aplicadas pela empresa.
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