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Resumo

Verifica-se uma mudanca no paradigma organizacional, onde h& um maior
enfoque no trabalhador individual. As organizacdes procuram ser dindmicas, seguindo
uma logica de proatividade ao invés da reatividade. Fruto da Globalizacdo econdmica,
denotam-se maiores indices de competitividade e, como tal, as organizagcdes necessitam
de ter Recursos Humanos talentosos, empenhados e motivados para a consecucdo dos
objetivos organizacionais.

E pertinente a existéncia de elevadas performances por parte dos trabalhadores e,
para tal, deseja-se uma correta articulacdo interna entre as praticas de Recursos
Humanos existentes e com a envolvente organizacional. Uma correta aplicacdo das
praticas remuneratérias possibilitara os elevados niveis de desempenho pretendidos e,
como consequéncia, fomentara a produtividade organizacional.

Este estudo possui um carater essencialmente exploratério, onde se pretende a
articulacdo entre as politicas de remuneracdo e a Gestdo Estratégica de Recursos
Humanos. Propde-se no mesmo, identificar e caraterizar a politica de remuneraces em
trés Empresas. Contemplam-se como objetivos especificos a caraterizacdo da politica de
remuneragfes das Empresas alvo do estudo; identificar se o sistema de remuneragdes é
coerente e articulado com os restantes subsistemas de Gestdo de Recursos Humanos e
relacionar de que forma o sistema remuneratorio existente pode ser uma mais-valia para
a articulacdo da Gestdo Estratégica de Recursos Humanos nestas mesmas
organizacoes.

Procedeu-se a uma revisédo da literatura de acordo a incidir nas tematicas em
apreco, com o sentido de possibilitar uma melhor compreensédo das mesmas, de modo a
sustentar a base para elaboracado dos instrumentos de analise do estudo.

Para alcancar os resultados pretendidos, esta investigacdo possui como
carateristica metodoldgica a utilizacdo de uma abordagem qualitativa, utilizando o estudo
de caso como base, e as técnicas de entrevistas e de analise documental como suporte
ao mesmo.

Em conformidade com os resultados obtidos, verificou-se de forma unanime nas
trés Empresas, a correta articulagdo entre o subsistema da gestdo das remuneracdes
com o0s subsistemas de Gestdo de Recursos Humanos remanescentes. Existem
diferentes estratégias ao nivel da Gestdo de Recursos Humanos em cada uma destas,
porém, devidamente alinhadas com as estratégias de negdécio do conjunto organizacional
analisado. Respeitante a componente salarial, verifica-se de forma generalizada a
existéncia de uma componente fixa determinada através da descricdo e andlise de
fungbes e estudos de mercado, complementada por uma componente variavel dos
salarios, composta por bonificagdes como resultado das avaliagbes de desempenho dos
trabalhadores.

Palavras-chave: Remuneracdo; Sistemas de Recompensas; Gestdo Estratégica
de Recursos Humanos; Estudo de Caso.



Abstract

There is a change in the organizational paradigm, where there is a greater focus
on individual worker. Organizations seek to be dynamic, following a proactive logic instead
of reactivity. Result of economic globalization, show up higher competitiveness indices
and as such, organizations need to have talented human resources, committed and
motivated to achieve the organizational goals.

It is pertinent the existence of high performance by workers and for that, it is
desired a correct internal articulation between the existing Human Resources practices
and the organizational environment. A correct application of remuneration practices
enable high levels of desired performance and, consequently, promote organizational
productivity.

This study has an essentially exploratory nature, pretending to establish the link
between remuneration policies and the Strategic Management of Human Resources. It is
proposed in the same study, to identify and characterize the remuneration policy in three
companies. As specific objectives, are contemplated: the characterization of the
remuneration policy of the study target companies, identify whether the remuneration
system is consistent and coordinated with the other subsystems of Human Resource
Management and relate how the existing pay system can be an asset for the articulation
of Strategic Management of Human Resources in these same organizations.

There has been proceeded a review of the literature according to focus the issues
at hand, with the view to providing a better understanding of them, supporting the basis for
preparation of the analytical tools of the study.

To achieve the desired results, this research has as methodological feature the
use of a qualitative approach, using the case study as a basis, and the techniques of
interviews and document analysis to support the same.

In accordance with the results obtained, it was unanimously in the three
companies, the correct relationship between the remuneration policies subsystem with the
remaining subsystems of Human Resource Management. There are different Human
Resource Management strategies; however, they are properly aligned with the business
strategies of organizational set analyzed. Concerning the wage component, there is a
fixed component amount determined by the description and analysis functions and market
studies, supplemented by a variable component of wages, consisting of subsidies as a
result of employee performance evaluations.

Keywords: Compensation; Reward System; Strategic Human Resource Management;
Case Study.
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Introducéo

Atualmente as organizacdes necessitam de se adaptar a uma concorréncia muito
mais agressiva que outrora, dado que se vive um paradigma de globalizacdo da
economia mundial. O conceito de globalizacdo envolve “um alongamento de atividades
sociais, politicas e econémicas, para além fronteiras, de modo que eventos, decisdes e
atividades numa dada regido do mundo possa vir a ter significado para os individuos e
comunidades em regides distantes do globo” (Goldblatt et al., 1999:15).

A Gestdo de Recursos Humanos tem um papel fulcral tanto na atuacédo face ao
fenébmeno supracitado bem como na débil volatilidade econémica que é uma realidade
cada vez mais presente, tanto a nivel pessoal como profissional. As organizacdes tém
gque implementar mecanismos que permitam recrutar e reter pessoas Cujos
conhecimentos, qualificacbes e comportamentos sejam 0s requeridos com vista a atingir
a missao e objetivos organizacionais.

Num plano atual, as organiza¢gbes visam diferenciar-se, obtendo uma vantagem
competitiva face aos concorrentes. Uma das principais premissas da Gestdo Estratégica
de Recursos Humanos é adquirir essa vantagem através do envolvimento e participacao
dos trabalhadores no negdcio, dado que “as novas fontes de vantagem competitiva
sustentavel colocam as pessoas no centro, no coracao da Empresa. Sao os Recursos
Humanos qualificados (...) que se encontram na base do sucesso. Os Recursos
Humanos sao, atualmente, o fator estratégico produtivo” (Gratton, 2003 cit in. Bilhim,
2004:49).

De acordo com Carroll e Martell (1995) os principais tracos carateristicos da Gestao
Estratégica de Recursos Humanos é a focalizacdo a longo termo, novas ligacées entre a
Gestdo de Recursos Humanos e o planeamento estratégico e a performance
organizacional e a inclusdo dos gestores de linha no delineamento das politicas
Empresariais.

E igualmente crucial para uma organizacdo proceder a definicdo da sua estratégia ao
nivel da componente remuneratdria. A politica salarial define-se ao ser “um conjunto de
orientacbes, baseadas em estudos e avaliacbes, visando distribuir equitativa e
ajustadamente, 0os montantes pressupostos para retribuir o pessoal num periodo de
tempo determinado, de acordo com o mérito e a eficacia de cada um” (Baztan, 1977 cit
in. Fernandes, 1999:67).

Estrategicamente falando, uma compensacdo pelo trabalho prestado por um
trabalhador numa organizacdo é composta por varias componentes. Um sistema de
recompensas esta orientado para os objetivos e estratégia organizacional — é um vetor
condutor no que concerne ao caminho a seguir, com vista a delinear comportamentos
gue estejam em concordancia com as metas da Empresa. Como salientam Abiola e Ajila
(2004), as boas praticas remuneratérias sdo uma das muitas politicas que uma
organizacdo poderd preconizar para aumentar a performance dos Recursos Humanos

existentes e, consequentemente — incrementa a produtividade organizacional.



As politicas de remuneracdo das Empresas tomardo cada vez mais uma indole
individualista, articulando a equidade dos trabalhadores. A tendéncia € em haver maior
enfoque na satisfacdo do trabalhador, e menos impacto na produtividade. As funcdes
serdo cada vez menos estaticas, sendo o redesenho das mesmas um “meio de aumentar
a qualidade de vida no trabalho” (Bilhim, 2004:75). A lideranga sera mais dinamica,
variando de situacdo para situacdo. Havera também mais enfoque em grupos de
trabalho, com vista o incremento de produtividade. Martocchio (2003) acrescenta que
cada vez mais ha uma tendéncia em emergir uma relagéo entre a recompensa de um
trabalhador com o grau de comprometimento deste e a contribuicio do mesmo para o
desenvolvimento organizacional.

O presente estudo consiste na identificacdo e caraterizacdo da politica de
remuneracdes de trés Empresas. Associados ao objetivo principal, constituem-se trés
objetivos especificos: a carateriza¢do da politica de remunera¢cfes das Empresas alvo do
estudo, identificar se o0 sistema de remuneracfes € coerente e articulado com os
restantes subsistemas de Gestdo de Recursos Humanos e, relacionar de que forma o
sistema remuneratorio existente pode ser uma mais-valia para a articulacdo da Gestao

Estratégica de Recursos Humanos nas organizag6es em apreco.

Este estudo possui um carater essencialmente exploratério e tem como carateristica
metodolégica a aplicacdo de uma abordagem qualitativa, utilizando o estudo de caso
como base, e as técnicas de entrevistas e de analise documental como suporte ao
mesmo.

No primeiro capitulo sera preconizada uma revisao da literatura. Em primeiro lugar,
referente a evolucdo do conceito da Gestdo de Recursos Humanos e a sua componente
estratégica ao nivel dos modelos e perspetivas tedricas. Em segundo lugar, abordar-se-a
a Gestdo Estratégica das remuneracdes, quanto a articulacdo com a Gestao de Recursos
Humanos, as relacdes entre estratégias Empresariais e remuneracao estratégica e, qual
0 papel estratégico, estrutura e componentes de um sistema de recompensas.

No segundo capitulo serdo abordadas as escolhas metodoldgicas para a consecucao
deste estudo, explicitando o tipo de investigacdo a utilizar e quais 0s instrumentos de
recolha de informacao associados ao mesmo e, como estes foram aplicados.

No terceiro capitulo serdo apresentados os resultados do estudo, subdivididos por
Empresa, antecedendo a cada uma, a caraterizagdo das mesmas numa indole historica e
de Recursos Humanos. Este estudo termina com as conclus@es finais, limitacdes ao
estudo e sugestbes para futuras abordagens relacionadas com esta tematica.



1. Enquadramento Teorico

Este capitulo tem como principal objetivo abordar as bases teéricas da Gestédo de
Recursos Humanos e da Gestdo das Remuneracfes, através de uma sintese da
literatura sobre estas tematicas.

Numa primeira fase ir4 detalhar a Gestdo de Recursos Humanos quanto ao contexto
histérico-temporal, a evolugédo da funcao Recursos Humanos, a Gestdo Estratégica de
Recursos Humanos, os seus modelos e a diversas perspetivas tedricas. Em segunda
instancia, pretende-se abordar a Gestao Estratégica das Remuneracdes, no que
concerne especificamente a articulagdo da Gestdo de Recursos Humanos com o
subsistema das remuneracdes, a relacdo existente entre as estratégias Empresariais e a
remuneracao estratégica e por fim, qual o papel estratégico, estrutura e componentes dos
sistemas de recompensas.

1.1. A Gestdo de Recursos Humanos

N&o obstante de existirem diversas definicbes na literatura relativo ao conceito de
Gestdo de Recursos Humanos esta define-se como uma “abordagem distinta na gestao
do emprego, que visa alcancar uma vantagem competitiva por via estratégica, através de
uma forca de trabalho altamente capaz e comprometida, aplicando um conjunto de
técnicas culturais, estruturais e humanas” (Storey, 1995:5).

Como refere Sims (2002) as pessoas que integram determinada organizacao, tendo
em conta os saberes que detém, tém que ser mais-valias, Unicas, raras, dificeis de imitar
pela concorréncia e dificilmente substituiveis. Sdo os gestores que tomam decisbes
estratégicas e as pessoas que trabalham na organizacdo que colocam em pratica os
ideais de viséo e misséo estabelecidas/idealizadas por estes.

Emerge o conceito de Gestdo Estratégica de Recursos Humanos que é visto como
uma “ligacdo entre os Recursos Humanos e a estratégia Empresarial” (Cowling e Lundy,
1996:47). De acordo com 0s mesmos, terd que existir uma articulacdo entre os varios
subsistemas de Recursos Humanos, alinhado a estratégia definida pela Empresa e,
certamente, sera este o diferencial que ira motivar a envolvente organizacional humana,
conduzindo a organizagdo ao sucesso, criando lagos pessoais e consequentemente,
dando um novo sentido ao trabalho. A Gestao Estratégica de Recursos Humanos envolve
0 cruzamento de quatro componentes: a organizacdo (estruturas, procedimentos,
fungbes, alinhamento hierarquico), as pessoas (competéncias atuais, potencial e gestao
das suas capacidades), os varios subsistemas de Recursos Humanos e a cultura

organizacional (normas, crencgas e valores).



1.1.1. Contextualizac&o Histérica da Gestdo de Recursos Humanos

A func@o Recursos Humanos €, certamente, a que preconizou mais altera¢des ao
longo dos tempos (Bilhim, 2004). De acordo com Cabral-Cardoso et al. (2003) em
meados do século XIX as pequenas unidades de produgcdo artesanais foram,
progressivamente, dando lugar a instalacbes assentes em pressupostos fabris, com
dimensdes muito mais amplas, que potenciava trabalho a centenas ou milhares de
pessoas, tendo como consequéncias diretas desta transformacdo as condicdes
deploraveis de trabalho, a falta de organizacdo no processo produtivo, conflitos e
acidentes constantes, exploracdo infantil, maus salarios e sobrecarga horéaria laboral
excessiva. Crescia a contestacao, oriunda “sobretudo de movimentos sociais reformistas,
gue questionavam as condicBes opressivas e degradantes em que 0s operarios viviam e
trabalhavam, e os horarios de trabalho desumanos a que estavam sujeitos” (Cabral-
Cardoso et al., 2003:66).

Surge a necessidade de gerir o capital humano, que remonta aos tempos da
revolugdo industrial: o trabalho teve que ser “organizado em pequenas parcelas, a
chamada grande divisao do trabalho (...) cada posto de trabalho realizava um reduzido
namero de pequenas tarefas na cadeia de produgao” (Marques, 2010:20), resolvendo-se
assim problemas como a falta de formacdo. Emerge entdo a Funcdo Pessoal que tem
origem nos funcionérios apelidados de welfare officers, que “estavam encarregados de
zelar pela melhoria das condi¢cbes de trabalho e de alojamento e pelo apoio aos
trabalhadores doentes ou mais necessitados” (Cabral-Cardoso et al., 2003:67).

No inicio do século XX, advém o Fordismo, cujo processo de trabalho Fordista é
“tradicionalmente definido em termos das caracteristicas da linha de montagem, a
integracdo do processo de producédo, a direcdo técnica do trabalho, a padronizacédo da
producao e do processo, bem como a introducdo de maquinas-ferramentas avancadas e
a desqualificacdo associada de um grupo homogéneo de trabalhadores semi-habeis”
(Dwolatsky e Maller, 1993:71). Trata-se de uma adaptacdo ao modelo Taylorista, cuja
énfase centra-se nos “aspetos essencialmente técnicos da produgcdo e no controlo de
custos de trabalho” (Cabral-Cardoso et al., 2003:68).

Por volta de 1910, a expresséo associada aos welfare officers tornara-se obsoleta,
passando os servigos relacionados com os assuntos dos funcionarios a serem apelidados
de employment management (gestdo do emprego) ou personnel office (servico de
pessoal) (Cabral-Cardoso et al., 2003:69).

Verificara-se na década de 1920 a criagdo de departamentos associados ao
emprego, cuja finalidade era “integrar algumas preocupacoes tipicas do welfarismo na
filosofia taylorista da Empresa” (Cabral-Cardoso et al., 2003:70). Porém, segundo 0s
mesmos autores, rapidamente concluira-se que o desempenho nao se relaciona de forma
direta com a retribuicdo financeira e disciplina presente no local de trabalho, como
referiam os principios basicos do Taylorismos — as relagfes interpessoais no local de
trabalho eram preponderantes, tanto intradepartamental como interdepartamental, como
retratara os estudos de Hawthorne, que assentava no bem-estar dos trabalhadores e
numa maior eficiéncia econémica.



Notou-se até a década de 1970 uma estabilidade da funcé@o pessoal — eis que
emerge a crise petrolifera de 1973, que, associada a Globalizacdo emergente, a
diversificagdo de stakeholders, novos estilos de vida e desenvolvimento tecnoldgicos,
contribuiram para mudancas significativas no ambiente organizacional vivido pelas
Empresas. Estas assumiram a funcdo pessoal tendo uma posicao “mais proactiva e
orientada para os objetivos de longo prazo do negdcio, tendo como preocupacao
fundamental a obtencdo da melhor contribui¢do do individuo (...) e da prépria funcao
Recursos Humanos para os resultados e competitividade da Empresa, criando valor para

a organizagao” (Legge, 1995, cit in. Cabral-Cardoso et al., 2003:71).

Num futuro proximo, a Gestdo de Recursos Humanos tera que “procurar integrar
progressivamente os individuos e a organizagao (...) sera colocada mais energia na
identificacdo de competéncias e das capacidades necessarias ao bom desempenho das
fungdes de gestao” (Bilhim, 2004:74).

Atualmente o mercado de trabalho € “muito mais amplo e versatil, com multiplas
oportunidades (...) com efeito (...) 0 emprego para toda a vida é visto como uma ilusao e
a prioridade esta em conseguir cargos que sejam desafiantes, com um conteldo rico e
diversificado, elevado grau de autonomia e a possibilidade de efetuar trabalho criativo e
de imprimir um cunho pessoal as tarefas desempenhadas” (Camara, 2000:40). Segundo
Gallie et al. (1998), cit in Henderson (2011), numa economia global cada vez mais
competitiva, ndo é solucdo gerir pessoas de forma reativa/passiva — para determinar o
sucesso de uma organizacdo, a Gestdo de Recursos Humanos tera que ser feita de
forma proactiva e aplicada de forma estratégica, para delimitar o sucesso de uma
organizacao.

1.1.2. Evolucao da Funcéao Recursos Humanos

Besseyre des Horts (1987:52) aponta “uma transformacdo da dimensao social da
Empresa, ao nivel do departamento responsavel pelas questdes sociais dentro da
organizacgao, que foi ao longo dos tempos progressivamente estruturado”. Este autor
delimita, historicamente, seis fases:

1. Até a primeira grande guerra: Direcdo de administracdo de pessoal, em que 0s
problemas sociais eram resolvidos pela respetiva dire¢do, seguindo uma ldgica
hierarquica estruturada.

2. Entre a primeira e segunda guerra mundial: Diregdo das relagbes sociais: 0s
servigos de pessoal nas grandes Empresas eram progressivamente organizados,
tendo como principal premissa a organizagéo do trabalho.

3. Anos cinquenta e sessenta: Direcdo das relagbes humanas: fora criada legislagéo
especifica, em que o core € essencialmente a administracdo do pessoal
(empregar, pagar, gestao da assiduidade).

4. Final dos anos sessenta: Direcdo de pessoal: € encarado com outros olhos, no
seio Empresarial, a vertente humanista: satisfagdo no trabalho e a descoberta dos
interlocutores sociais na organizagdo. Ha uma rutura da abordagem quantitativa
do pessoal, para dar lugar a quantitativa — o seu bem-estar na Empresa.



5. Entre 1975 e 1985: Direcdo de desenvolvimento pessoal: a funcdo pessoal &
introduzida no dominio da gestao, e a gestdo de pessoal € feita com o auxilio de
técnicas como o recrutamento e selecdo e sistemas remuneratorios.

6. A partir de 1985 (e posteriormente, até ao fim do século XX): Dire¢éo de Recursos
Humanos: devido & multiplicidade de desafios langados pela envolvente
(tecnoldgica, social, econdmica), a Empresa mobiliza as suas for¢as/recursos em
funcdo do capital humano que a constitui: aplicagdo de praticas como a gestao
participativa, normas de implementacdo de qualidade. Os Recursos Humanos
passaram a ser encarados como uma funcéo estratégica, e como tal, estes sédo

alvo de investimento.

O autor aponta para uma denominacdo da funcdo humana, tendo por base o
posicionamento face a dois condicionantes: o nivel de envolvimento da organizacéo e os
recursos financeiros que dispbe. H4 também uma diviséo entre as organizagdes que
adotam uma abordagem mais tradicional — que encaram o trabalhador como um custo —
€ por sua vez, as que 0s consideram como um recurso e um investimento — as Empresas
de caracter mais moderno. Em suma, sao seis as “denominacdes que revelam concecdes
e praticas diferentes dentro do dominio social’ (Besseyre des Horts, 1987:54), conforme
representa a figura 1:

Figura 1 - Posicionamento Relativo a Denominacdo da Funcéo Social

Proatividade

Relagdes Humanas
Minimizag3o Direcao do|Pessoal Maximizagdo
Custos Custos

Relactes Sociais

Desenvolvimento Social
Administacdo do Pessoal

Reatividade

Fonte: Adaptado de Besseyre des Horts (1987)

Atualmente as organizacdes necessitam de se adaptar a uma concorréncia muito
mais agressiva que outrora, dado que se vive um paradigma de globalizagdo da
economia mundial. Emerge, portanto, o conceito de globalizacdo que, segundo Held
(1999) é como uma forca motriz, cerne das rapidas mudangas sociais, politicas e
economicas que transformam as sociedades modernas e a ordem mundial. A mutacao
permanente do mercado, suportado por uma concorréncia feroz, conduz a uma postura
dindmica da Gestédo de Recursos Humanos.

Sintetizando, a Gestdo de Recursos Humanos revela “uma evolugéo ao longo da
gual os conceitos de administragdo, custos, formacdo e negociagédo coletiva, vém sendo
progressivamente substituidos pelos conceitos de gestao, investimento, desenvolvimento,
negociagao individual e trabalho em equipa” (Neves, 2000:11). De acordo com 0 mesmo
autor, ha cada vez mais uma inter-relacdo entre estratégia global e estratégia sectorial,
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promovendo a Gestdo de Recursos Humanos como um fator-chave para o
desenvolvimento do futuro, incidindo particularmente no capitulo das competéncias.

1.1.3. A Gestéo Estratégica de Recursos Humanos

De acordo com Alcazar et al. (2005) a dimensdo estratégica da Gestdo de
Recursos Humanos comegou a receber um tratamento especifico por parte dos
investigadores no que remonta ao final da década de 1970, gracas & confluéncia de dois
vetores: as mudancas a nivel teérico — mudanca no paradigma de administracao de
pessoal, que ja se encontrava obsoleto — e a transformacédo de sentido dos modelos
estratégicos genéricos para 0s aspetos internos a organizacdo. A década de 80
corresponde “a um periodo de mudancgas rapidas e dramaticas, mais do que qualquer
outro periodo recente. Muitas dessas mudancas, por exemplo, eram demograficas, a
competitividade exacerbada, a mudanca dos padrbes de trabalho e as necessidades dos
funcionarios e as tecnologias mais complexas tém implicacbes significativas para a
Gestdo de Recursos Humanos”. (Schuler e Jackson, 1990, cit in. Cowling e Lundy,
1996:67)

Segundo Bilhim (2004:47) a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos esta
“centrada no pressuposto de que os empregados sao ativos essenciais da organizacgao e
gque o seu valor pode ser aumentado, e até potenciado, através de uma abordagem
sistematica e coerente de investimento na sua formacio e desenvolvimento”. Boxall e
Purcell (2011:64) acrescentam que a "aplicacdo do adjetivo "estratégico implica uma
preocupacdo com as formas pelas quais a Gestdo de Recursos Humanos € fundamental
para a sobrevivéncia da Empresa e a0 seu sucesso. Existem sempre escolhas
estratégicas associadas ao comportamento da gestdo do trabalho na organizacdo — e
essas escolhas estdo inevitavelmente ligadas ao desempenho da Empresa. Estas sao
feitas ao longo do tempo por toda a estrutura de gestédo, gerentes de linha e especialistas
de Recursos Humanos, inclusive”.

Kanter (1983, cit in. Cowling e Lundy, 1996:67) sugere que as "organizacdes
precisam de um processo de Gestao Estratégica de Recursos Humanos para ajuda-las a
lidar com a taxa de "surpresas estratégicas", que geram necessidades de flexibilidade e
inovagdo. As organizagBes precisam desenvolver uma cultura que aproveita a
criatividade e iniciativa”.

A Gestdo Estratégica de Recursos Humanos define dois aspetos basilares: a
integracdo da Gestdo de Recursos Humanos para a estratégia corporativa e de negécios
e o desenvolvimento da vertente humana para a estratégia corporativa e de negocio
(Brewster e Larsen, 1992). A integragcéo remete para “o grau em que as questdes de G
sdo consideradas como parte da formulagdo da estratégia de negdcios” e o
desenvolvimento, por sua vez, é definido pelo “grau em que as praticas de Gestédo de
Recursos Humanos envolvem e responsabilizam os gestores de linha em vez do pessoal
especialista” (Brewster e Larsen, 1992:411).



Covey (1999, cit in. Bilhim, 2004) afirma que a importancia estratégica da Gestao de
Recursos Humanos assenta em sete dimensoes:

1) Reatividade/proatividade: tendo em conta os valores, compromissos e principios
pessoais/profissionais;

2) Subordinagao/objetivos pessoais: conceber uma missao pessoal, definindo o que
somos e 0 que queremos fazer;

3) Disciplina/priorizacdo: fomentar a autogestdo, colocando em primeiro lugar as
coisas que sao importantes;

4) Estratégia competitiva/estratégia cooperativa: incentivar uma lideranca
interpessoal, criando beneficios muituos nas interacdes humanas — relacdo
ganhadora para todas as partes;

5) Necessidade de ser compreendido/necessidade de compreender: escutar com
empatia, controlo, respeito e consideracao;

6) Comunicacdo defensiva/criacdo de sinergias: criar alternativas para todas as
partes envolvidas;

7) Mudanca episodica/melhoria continua: auto-renovagdo para vencer a entropia.

Num plano atual, as organizacdes visam diferenciar-se, obtendo uma vantagem
competitiva face aos concorrentes, e a principal premissa da Gestdo Estratégica de
Recursos Humanos é adquiri-la através do envolvimento e participacéo dos trabalhadores
no negocio: “as novas fontes de vantagem competitiva sustentavel colocam as pessoas
no centro, no coracdo da Empresa. Sdo os Recursos Humanos qualificados, dispondo
das competéncias necessarias a competicdo organizacional que se encontram na base
do sucesso. Os Recursos Humanos sao, atualmente, o fator estratégico produtivo”
(Gratton, 2003 cit in. Bilhim, 2009:49).

Os Recursos Humanos numa dada organizacdo devem ser envolvidos aquando da
elaboracdo do plano estratégico Empresarial, na medida que as estratégias “dependem
cada vez mais em fortalecer a capacidade de resposta organizacional e na construcao de
equipas de trabalho comprometidas, e colocar esses Recursos Humanos num papel
central. Num ambiente de mudanca rapida (...) sdo muitas vezes o0s proprios
trabalhadores de uma Empresa que fornecem a chave competitiva. E, portanto, agora
cada vez mais comum envolver os Recursos Humanos nos primeiros estagios de
desenvolvimento e implementacdo do plano estratégico da Empresa, ao invés de deixar
Recursos Humanos apenas reagir a este.” (Dessler, 1997:19).

O desenvolvimento de um plano estratégico bem concebido permite ao departamento
de Recursos Humanos desenvolver planos de Gestdo de Recursos Humanos e estar
preparado para lidar com as mudangas em ambos os ambientes internos e externos. Um
plano de Recursos Humanos diz-se estratégico quando “ajuda a gestdo a antecipar-se e
gerir a mudanca de forma cada vez mais rapida, mesmo tumultuada. Estratégias de
Recursos Humanos sdo os meios de alinhar a Gestdo de Recursos Humanos com o
contexto estratégico da Empresa” (Walker, 1992:62).



1.1.4. Modelos Normativos de Gestdo de Recursos Humanos

Legge (1995, cit in. Gill, 1999) traca duas carateristicas associadas ao contexto
normativo da Gestdo de Recursos Humanos: por um lado a integracao das politicas de
Recursos Humanos com o planeamento estratégico do negdcio; por outro lado os
Recursos Humanos de uma organizagdo fomentam uma vantagem competitiva face a
concorréncia, através de politicas que proporcionem o0 compromisso organizacional.

Storey (1989) defende a existéncia de duas perspetivas tedricas, a abordagem
soft e abordagem hard, ao nivel da efetividade das estratégias ao nivel dos Recursos
Humanos. A perspetiva hard “enfatiza a vertente qualitativa, calculista e aspetos
estratégicos na gestdo de pessoal, numa perspetiva racional, como um outro qualquer
fator econémico” (Storey, 1989:8). Este modelo, de acordo com Gill (1999:4) “focaliza-se
na importancia crucial de uma integracdo entre as politicas, sistemas e atividades de
Recursos Humanos com a estratégia de negdcio.

Por outro lado, a abordagem soft, detém tracos mais humanistas, mais adequados
a realidade que se pretende atualmente no dominio organizacional. Dunphy e Stace
(1993) afirmam que este modelo centra-se na participagdo, fornecendo énfase na
comunicagao, liderangca e motivagcdo. Este modelo “concentra-se em tratar os
colaboradores como ativos valiosos e uma fonte de vantagem competitiva, através do seu
empenho, capacidade de adaptacdo e desempenhos de alta performance” (Gill, 1999:4).

1.1.5. Perspetivas Teoricas da Gestédo Estratégica de Recursos Humanos

Boxall e Purcell (2008) afirmam que existem incessantemente escolhas
estratégicas relacionadas com a gestdo do trabalho da Empresa e, sejam estas
emergentes ou planeadas, estdo ligadas a performance Empresarial. A pertinéncia de
optar por uma escolha estratégica passa por “desempenhar um papel no apoio a
viabilidade da Empresa (opcdes de make-or-break) ou ajudar a fornecer algum tipo de
vantagem competitiva sustentavel, representando importantes diferencas na qualidade do
desempenho dos negocios” (Boxall e Purcell., 2008:57). No dominio da Gestao
Estratégica de Recursos Humanos, existem diferentes perspetivas tedricas, com vista a
explicar o que € pretendido para e pelas organizacdes, e os fatores que podem delinear o
sucesso destas.

A vertente teérica associada a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos nao
defende apenas um elo de ligacdo entre a Gestdo de Recursos Humanos e Estratégia.
Existe atualmente uma disputa entre duas abordagens (Boxall e Purcell., 2008) que irdo
ser apresentadas com maior detalhe neste capitulo: a perspetiva de Best Fit
(contingencial/melhor ajustamento) e a de Best Practice (universalismo/melhores
praticas). Para a primeira abordagem (Boxall e Purcell., 2008:56) “as Empresas devem
adaptar suas estratégias de Recursos Humanos a outros elementos estratégicos da
Empresa e aos seus ambientes mais amplos. Esta escola convida a uma série de



perguntas sobre quais sdo as contingéncias mais criticas neste contexto complexo e
quais as melhores conexdes entre estes". Quanto a segunda abordagem "para todas as
Empresas sera melhor se identificarem e adotarem as melhores préticas, com vista a
organizar o trabalho e gerir pessoas” (Boxall e Purcell, 2008:56).

1.1.5.1. Perspetiva Universalista

Segundo Alcadzar et al. (2005:634) a perspetiva universalista refere-se a
“abordagem mais simples para a analise de estratégias de Recursos Humanos”. Esta
perspetiva “implica que o relacionamento entre uma variavel dependente e uma
independente é universal através da populagdo das organizagdes” (Delery e Doty,
1996:805).

No que concerne ao método de andlise, este modelo analisa politicas de
Recursos Humanos de forma independente, que estdo ligadas a performance
organizacional. Noutra instancia, sdo analisadas as melhores praticas (Best Practices),
gue definem os sistemas de trabalho de alta performance (High Performance Work
Systems), onde estdo associadas as praticas de trabalho de alta performance (High
Performance Work Practices). Estas — de acordo com Appelbaum et al. (2000, cit in.
Kroon et al., 2012) — sdo praticas modernas de gestdo dos trabalhadores, a nivel de
formacédo, remuneracdo, desempenho e autonomia. A aplicacdo destas praticas resulta
em melhores resultados financeiros e em melhores resultados por parte dos
trabalhadores.

As praticas de Recursos Humanos sao relacionadas com toda a performance
organizacional, apesar de ndo se chegar a consenso sobre quais as praticas que sdo ou
nao estratégicas (Delery e Doty, 1996). Na mesma indole, Pfeffer (1994) reconhece
dezasseis praticas de Gestdo de Recursos Humanos, que estdo interrelacionadas e tém
um impacto no aumento da performance organizacional: Seguranca no emprego;
Recrutamento e Selecdo; Salarios elevados; Incentivos; Propriedade dos empregados;
Partilha de informacéo; Participacdo e empowerment; Equipas e redesenho de trabalho;
Desenvolvimento de competéncias e formacéo; Rotatividade dos postos de trabalho e
formacdo; Igualitarismo simbdlico; Compressdo de salarios; Promocfes internas;
Perspetivas de longo prazo; Medicdo de préticas; Filosofia envolvente.

Houve porém a reformulacdo das mesmas (Pfeffer, 1998), convertendo-as em
apenas sete: Segurangca no emprego; Contratagdo seletiva de novo pessoal; Equipas
autogeridas e descentralizagdo das decisbes; Elevada compensacdo proporcional ao
elevado desempenho; Formacgdo intensiva; Reducdo de distincdo de estatutos e
barreiras; Partilha de informacéo financeira e de performance.
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1.1.5.2. Perspetiva Contingencial

A perspetiva contingencial contempla, de acordo com Esteves (2008), a
subsisténcia de um conjunto de praticas de Gestdo de Recursos Humanos que
apresentam melhores resultados, independentemente da conjuntura verificada,
evidenciando que a influéncia do fator humano no desempenho da organizacdo estara
sempre relacionada com outras varidveis em que as praticas associadas carecem de
serem contingentes.

Alcazar et al. (2005:635) afirmam que “a relagdo entre a variavel dependente e a
variavel independente ndo serd mais estavel, e vai variar dependendo de outras
variaveis, denominadas variaveis de contingéncia. Estes fatores vdo moderar a ligacao
entre a Gestdo de Recursos Humanos e o desempenho e, portanto, negar a existéncia de
boas praticas que podem levar a um desempenho superior em qualquer circunstancia”.
Enumeram, portanto, trés variaveis:

1) Variaveis estratégicas, cuja contribuicdo das praticas de Recursos Humanos para
a performance dependem diretamente de como se adaptam a estratégia de
negocio;

2) Variaveis organizacionais, como a dimensdo, tecnologia, estrutura, e politica
interna da organizacdo;

3) Variaveis ambientais — que sdo externas a organizacdo — como O contexto
competitivo, tecnolégico e macroeconémico.

Wright e Snell (1998, cit in. Esteves, 2008) postulam que as préticas de Gestdo de
Recursos Humanos devem facultar ajustamento e que devera preconizar a adaptacao
das organizacBes ao contexto, utilizando o desenvolvimento do capital humano como
impulsionador principal, possibilitando-as a aplicacao de estratégias alternativas.

A perspetiva contingencial, de acordo com Alcazar et al. (2005), é fomentada por dois
guadros tedricos: (1) a teoria comportamental; (2) a teoria da capacidade de recursos da
Empresa.

No que se refere a origem das teorias comportamentais, Miles e Snow (1984)
apresentam trés tipos distintos de estratégias (defensiva, prospetora ou analisadora), em
gue cada uma apresenta diferentes referenciais estratégicos a considerar em sistemas de
Recursos Humanos tais como o Recrutamento e Sele¢do, Planeamento, Formacao,
Desenvolvimento, Avaliacdo de Desempenho e Compensacao).

Por outro lado, Schuler e Jackson (1987) estabelecem uma relagdo entre o modelo
das estratégias competitivas de Porter (Inovacdo, Enfoque na Qualidade, Reducgéo de
Custos) e o comportamento dos empregados/praticas de Recursos Humanos.
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1.1.5.3. Perspetiva Configuracional

A perspetiva configuracional apresenta-se como um “conjunto multidimensional de
elementos que podem ser combinados em diferentes formas para se obter um namero
infinito de configuracdes possiveis. De entre eles, os pesquisadores podem extrair
padrées de gestdo que representam diferentes possibilidades ideais para a Gestédo de
Recursos Humanos” (Alcazar et al., 2005:637).

E definida como mais complexa que as duas perspetivas anunciadas
anteriormente, por trés razbes (Delery e Doty, 1996:808): “ (1) assenta no principio
holistico do inquérito para a identificacdo de configuracbes e padrdes de fatores
posicionados para a maximizagao da eficacia (...); (2) incorpora a assumpcao da
equifinalidade ao posicionar as diversas configuracdes Unicas dos fatores podem resultar
em desempenho maximo; (3) as configuracdes sdo assumidas como tipologias ideais que
sao constructos tedricos, ao invés de um fendmeno empiricamente observavel”.

Como consequéncia, preconiza-se a necessidade de alinhar as configuragdes das
praticas de Recursos Humanos, horizontalmente, bem como as configuracdes
estratégicas, verticalmente. Contemplam-se duas dimensdes distintas: a horizontal “que
enfatiza a coeréncia e integracdo das diferentes politicas funcionais da gestao entre si,
gue ndo podem contradizer-se nos fins que visam nem nos efeitos que produzem (...) e a
vertical, onde a estratégia de gestdo devera ser coerente e devidamente integrada com a
estratégia de negdécio da Empresa, ou seja, a estratégia de gestdo constitui um input
fundamental para o processo de formulacdo e implementacdo da estratégia de negdcio
da Empresa” (Wright e Snell, 1991; Becker e Huselid, 1999, cit in., Cordeiro, 2008:120).

1.1.5.4. Perspetiva Contextual

A perspetiva contextual “introduz uma explicacédo descritiva e global através de um
modelo mais amplo, aplicavel a diferentes ambientes, abrangendo as particularidades de
todos os contextos geograficos e industriais” (Alcazar et al., 2005:638). De acordo com
Esteves (2008), a perspetiva contextual introduz fatores externos a organizagdo, como
pressfes institucionais, culturais e sociais, que tém impacto na autonomia Empresarial e
restringem as estratégias a tomar num plano futuro.

Como referem Alcazar et al. (2005), apresenta a necessidade de expanséo do
conceito de Gestdo Estratégica de Recursos Humanos, com vista a poder explicar o
funcionamento interno, aliado ao contexto organizacional externo onde as decisdes sao
levadas a cabo. A principal premissa desta abordagem é entdo relacionar a Gestao
Estratégica de Recursos Humanos com o sistema e 0 seu contexto, ou seja, "enquanto o
resto das perspetivas (...) consideram o contexto como uma variavel de contingéncia,
esta abordagem propde uma explicacdo que transcende o nivel organizacional e integra

a funcdo de um quadro macrossocial, com o qual interage (Alcazar et al., 2005:639).
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1.2. A Gestédo Estratégica das Remuneracdes

O paradigma dos sistemas de remuneracdo estdo em mudanca (Massey, 2000) e
como tal, “as organizagdes flexiveis precisam de novas abordagens para recompensar 0s
funcionarios” (Massey, 2000:177).

De acordo com DeCenzo e Robbins (2007) a recompensa mais elementar atribuida
a um trabalhador em funcédo das funcbes desempenhadas € o salario, contudo, a
remuneracdo contempla promocdes, atribuicbes de trabalho desejaveis, aceitacdo entre

0s colegas, ou o reconhecimento.

Numa indole estratégica, a gestdo das remuneracbes primam pelo
“‘desenvolvimento e implementacdo de estratégias, politicas e sistemas que ajudam a
organizacao a realizar os seus objetivos através da obtencao e retencdo das pessoas,
aumentando a sua motivagdo e implicagdo (...) esta relacionado com a motivacédo
extrinseca e intrinseca, os aspetos financeiros e nao financeiros (...) deve basear-se
numa filosofia de recompensa adaptada a cultura da organizacdo, quer no sentido da sua
manutencao, quer no da sua mudanca” (Bilhim, 2004:73).

1.2.1. Articulagdo da GRH com Outros Subsistemas de Recursos Humanos

Segundo Koss (2008), a gestdo das compensacfes € uma das muitas
ferramentas de Recursos Humanos que as organizacdes utilizam para uma melhor
gestdo dos seus trabalhadores. Para uma Empresa atingir resultados positivos, é de
extrema pertinéncia motivar e reter os seus funcionarios. Nao devemos considerar os
sistemas de recompensas como um componente isolado, mas sim como integrante dos
objetivos e estratégias a levar a cabo pela organizacdo, bem como uma correta
integracdo com 0s outros subsistemas de Recursos Humanos (inputs).

As remuneracdes articulam-se com as outras atividades de Recursos Humanos,
como mostra a figura 2:
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Figura 2- Relagdo da Remuneracdo com os Outros Subsistemas da GRH
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Fonte: Adaptado de Alis et al. (2009)

Alis et al. (2009) sintetizam a relacdo da gestdo das remuneracbes com 0S
diversos inputs de Recursos Humanos. Em primeira instancia, verifica-se um conjunto de
atividades prévias a definicao do salario, tais como a planificagcdo de mao-de-obra, onde
h&a uma selecdo de um conjunto numérico de trabalhadores para o exercicio de uma
determinada funcéo; a analise de funcbes, ao qual se descrevem as tarefas com vista o
pagamento ao trabalhador pelo trabalho realizado; a avaliacdo de funcdes, que visa a
classificacdo das mesmas, regendo-se pelas exigéncias verificadas nestas e, pelo
principio da igualdade.

Apos a definicdo correta das funcbes a remunerar, tendo por base as premissas
supracitadas, verifica-se um conjunto de atividades adjacentes, aplicadas de forma
conseguente, as quais sdo de maior pertinéncia referir o recrutamento e sele¢do, em que
se verifica um processo analitico por parte do candidato, deliberando entre o salario
oferecido versus as competéncias que este possui; a avaliagdo, formacéo e gestdo de
carreiras, onde ha um acompanhamento e desenvolvimento profissional dos
trabalhadores mais eficientes e com maior potencial, levando a valorizacdo destes; a
motivagdo, cujas melhores performances traduzem-se na aplicagdo de mecanismos de
retencdo; as relagbes entre o empregado e o trabalhadores, primando as relaces
interpessoais no trabalho, que facilitam a negociacdo individual ou coletiva da
remuneragao.

A interacdo destas varias atividades relaciona-se com a remuneracédo global, que
€ composta pela remuneragdo direta — remuneragdo de base e incentivos — e 0s
beneficios sociais — seguranca do trabalhador, seguranca de rendimento e reforma,
manutencédo do rendimento e 0s servi¢os prestados a terceiros.
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1.2.2. Estratégia Empresarial e Remuneragao Estratégica

E pertinente antes de mais ter presente o conceito de estratégia, e este remete
para “um plano, ou algo equivalente: uma dire¢do, um caminho ou uma guia de acéo para
o futuro” (Mintzberg, 1994:39). Atualmente, o conceito de estratégia € uma das palavras
mais aplicadas no dominio Empresarial e encontra-se abundantemente na literatura da
especialidade.

E apontado por Bilhim (2004) que a estratégia € um conceito dinamico, onde
surge a pertinéncia de haver uma ligacdo com as pessoas — forte alinhamento destas
com a visao organizacional. “Sao os gestores quem tomam decisdes estratégicas e séo
as pessoas que trabalham na organizacdo que vao praticar um conjunto de ac¢des que,
enquadradas num determinado periodo, poderdo ou nao configurar (...) a existéncia de
uma estratégia (...) uma visdo acerca do futuro” (Bilhim, 2004:64).

A estratégia Empresarial trata-se de uma expressao de como uma organizacao
precisa evoluir ao longo do tempo para atender aos seus objetivos, juntamente com uma
avaliacdo detalhada sobre o que precisa de ser realizado. O desenvolvimento de uma
estratégia organizacional de uma Empresa envolve, em primeiro lugar, comparar o seu
estado atual, possuindo um estado desejado como plano de referéncia e, em seguida,
afirmar o que é necessario para que ocorram as alteragdes desejadas. “Na definicdo da
estratégia de uma Empresa como um conjunto de opc¢bes estratégicas, dizemos que
incluem escolhas criticas sobre fins e meios. A estratégia de uma Empresa contém
elementos exteriores e interiores. As Empresas enfrentam o problema da escolha de
objetivos adequados e que o problema de escolher e organizar recursos adequados para
responder a estes” (Boxall e Purcell., 2008:42).

Num dominio organizacional, segundo Bilhim (2004), esta emerge como um
método de formulacdo e implantacdo de planos que orientam a organizacédo, isto €,
encara a Gestdo Estratégica como linha orientadora que delimitam acbes e decisbes
futuras. Num sentido lato, a Gestéo Estratégica envolve o conjunto de decisbes de gestao
e acdes que determinam o futuro de uma organizacdo — envolve a formulagéo, a
implantacdo e o controlo da estratégia.

Como refere Lybrand (1996), a remuneracao estratégica € um mediador na nova
realidade organizacional — as Empresas que atuam num mercado globalizado e
competitivo. Os trabalhadores numa determinada organizagdo passam a ser
remunerados mediante a possibilidade destes contribuirem para o crescimento do
negocio. Difere do modelo tradicional remuneratério na medida que este era estético,
generalizava os trabalhadores no que concerne as suas competéncias e ndo possibilitava
o crescimento dos mesmos na organizacao.

Um sistema de remuneracdes toma uma forma estratégica quando admite
“diferentes maneiras de remunerar as pessoas, dividindo a remuneracdo em parte fixa e
parte variavel e complementando com beneficios que irdo constituir um salario direto. No
entanto o emprego de qualquer tipo de remuneracdo deve estar vinculado as estratégias
organizacionais” (Pontes, 2008:363). —A remuneragao estratégica derruba o mito do
sistema universal de gestdo de salarios. Quando articulado com a estratégia Empresarial,
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o sistema de remuneracdes, de acordo com Picarelli e Wood. (1999), contempla uma
parte da gestao da organizagéo e, se este for equipendente, promovera a diferenciacdo e
vantagem competitiva por parte da mesma.

1.2.3. Sistemas de Recompensas: Papel Estratégico

Os sistemas de recompensas constituem um “conjunto de contrapartidas materiais
e imateriais que os colaboradores recebem, em razéo da qualidade do seu desempenho,
do seu contributo de longo prazo para o desenvolvimento do negécio e da sua
identificacdo com os valores e principios operativos da Empresa” (Camara et al.,
2010:485).

Estes deverdo, de acordo com Duarte et al. (2006), promover a equidade tanto a
nivel intraorganizacional como interorganizacional (através do incremento da
competitividade no mercado de trabalho), bem como a individualizagdo dos salarios, por
meio de fatores individuais de mérito. Lawler (1990) afirma que os sistemas de
recompensas poderdo ter um impacto significativo na eficacia organizacional, pois se a
Empresa delinear as escolhas corretas, poderdo adquirir vantagem competitiva, através
da vertente remuneratoria, face a concorréncia.

Um sistema de recompensas devera obedecer aos seguintes pressupostos, de modo
a que seja eficaz (Camara et al., 2010):

z

1) Coeréncia entre os varios componentes: é necessaria uma relacdo entre 0s
mesmos, de modo a terem a mesma orientacdo, levando ao refor¢co do sistema de
recompensas;

2) Alinhamento com a estratégia Empresarial: face a constante mutacdo dos
objetivos estratégicos de uma organizacdo, terd que existir uma constante
atualizacdo dos comportamentos por parte dos diversos trabalhadores.

3) Natureza material e imaterial dos seus componentes: o0s sistemas de
recompensas ndo se limitam apenas a compensac¢do monetaria, existem outras
recompensas de cariz imaterial que poderdo constituir um vetor chave para
retencao/atracado de trabalhadores;

4) Ligacdo do desempenho as recompensas: o atual paradigma Empresarial
combina sistemas de recompensas com o desempenho Empresarial, ou seja, a
atribuicAo de recompensas devera ser articulada com o desempenho
individual/em equipa do (s) trabalhador (es), bem como a contribuicdo dos
mesmos para a Empresa.

5) Reforco da motivagdo e da produtividade dos trabalhadores: de modo a
incrementar os niveis de produtividade e igualar os trabalhadores as melhores
praticas no mercado onde se situam, é pertinente a gestao da produtividade, e no
gue respeita aos seus condicionantes.

Segundo Sibson (1990, cit in. Camara, 2000:75) “os objetivos basicos de um
programa de recompensas séo ir ao encontro das necessidades da Organizacdo, apoiar
0 atingimento dos seus objetivos, resolver problemas, explorar oportunidades e ir ao
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encontro das expetativas razoaveis dos empregados da Empresa”. No mesmo sentido,
Camara et al. (2010:491) referem como os “objetivos genéricos que qualquer sistema de
recompensas se propde a atingir sdo trés: (1) atrair, reter e motivar os melhores
profissionais; (2) Ser financeiramente sustentavel, no médio prazo; (3) Ser percecionado
como justo pelos seus colaboradores”.

O primeiro objetivo € o mais evidente, pois qualquer Empresa pretende ter
profissionais eximios associados aos seus quadros de pessoal. Como tal, tem elevada
preponderancia no processo de decisdo por parte dos mesmos, essencialmente ao nivel
das recompensas intrinsecas, pois fazem “realmente a diferenca na atratividade da
Empresa para os melhores profissionais (...) pois decorrem diretamente da natureza do
trabalho em questdo e do enquadramento organizacional em que ele vai ser
desenvolvido” (Camara et al., 2010:491).

7

O segundo, apesar de trivial, é essencial para a credibilizacdo e realizacdo do
sistema. Segundo Camara et al. (2010), podera ser peculiar uma Organizacao aceitar um
onus que seja arduo de realizar, mas estdo em jogo pressdes de diversa ordem, como,
por exemplo, ameacas de paralisacfes, provenientes da acdo sindical, bem como, de
igual modo, ser pertinente saber os custos associados a beneficios e promoctes
automaticas a que cada trabalhador esta associado, pelo que é “essencial que os
decisores ponderem bem os custos finais dos componentes do sistema de recompensas

que querem implementar, antes de o fazer’ (Camara et al., 2010:492).

O derradeiro objetivo, de acordo com Camara et al. (2010) é o mais arduo no que se
refere & sua aplicacdo, pois apesar de ser possivel construir um Sistema de
Recompensas isento de lacunas, podera ndo ser percecionado da mesma forma por
parte de alguns setores ou grupos profissionais e, quando esse fendmeno ocorre, 0
impacto é tremendamente negativo. No entanto, a utilizacdo de ferramentas como
Sistemas de Avaliacdo de Funcdes, poderdo ser aplicadas como medida preventiva.

Broderick e Milkovich (1989:2) afirmam que “a compensacéo é uma peca fundamental
na estratégia global de Recursos Humanos, porque compensacao € visivel e importante
para os empregados. Um programa de compensacdo desenhado para comunicar e
recompensar 0s objetivos estratégicos aumenta a probabilidade de que os funcionarios
nao sé vao entender o que objetivos sdo, mas também como alcanc¢a-los.”

Como refere Lawler (1982) primeiro é necessario avaliar a influéncia dos sistemas de
recompensas na organizacao, traduzindo-se pelos resultados que visam conjeturar. Estes
tém impacto em cinco fatores que, por sua vez, influenciam a eficacia organizacional:

1) Atracdo e Retencdo: o tipo e o0 nivel de recompensas que uma organizagdo
oferece, promovem a atracédo e retencdo da vertente humana. As Empresas que
promovem melhores praticas a nivel de recompensas, tém maior facilidade em
atrair ou reter trabalhadores. Os melhores executores de tarefas sdo altamente
recompensados, através inclusive da administracéo de prémios.

2) Motivacao: os trabalhadores numa organizacéo tendem a atuar, orientados pelas
recompensas que Ihes sdo atribuidas. Uma organizagdo que consiga estabelecer
um paralelismo entre as recompensas e 0s comportamentos desejaveis, define o
sistema de recompensas como um fator de potencia¢do organizacional.
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3)

4)

5)

Cultura: os sistemas de recompensas ajudam a estabelecer a cultura e o clima
organizacional, na medida que ao serem desenvolvidos, administrados e geridos,
podem fazer com que a cultura organizacional possua variagdes amplas.

Reforcar e Definir a Estrutura: este fator nem sempre é considerado no sistema de
recompensas, tendo influéncia minima na estrutura organizacional. Ajuda a
definicdo do sistema hierarquico e os niveis de poder na organiza¢ao que, por sua
vez, tem influéncia nos tipos de decisdes estruturais existentes.

Custos: muitas vezes sdo um fator de custo significante, em que o sistema de
recompensas s6 podera representar 50% dos custos operacionais da
organizacdo. E pertinente na elaboracdo da estratégia de recompensas da
organizacdo uma vez que determina o quao alto podem ser esses custos, e como
a Empresa atua a geri-los.

Em suma, “os sistemas de recompensa nas organizagdes devem ser considerados
numa perspetiva de custo — beneficio. O custo pode ser gerido e controlado e os
beneficios planeados" (Lawler, 1982:3). A principal premissa € identificar os resultados
necessarios para que a organizacdo tenha sucesso e, em seguida, conceber e
implementar um sistema de recompensas de uma forma que estes resultados sejam
realizaveis.

1.2.4.

Estrutura de um Sistema de Recompensas

E fundamental haver uma ligag&o entre estratégia e recompensas, cujo elo de ligagéo
€ a Gestédo por Objetivos e a avaliacdo de desempenho individual e por equipas. Robbins
(1993, cit in. Camara, 2000) enuncia trés vias relativamente as opcoes estratégicas que
uma Empresa pode tomar:

1) A via da inovacao, onde se visam desenvolver produtos/servi¢os inexistentes no

mercado, e que constituam uma necessidade para os potenciais clientes;

2) A via da imitacdo, onde emergem alteracdes correspondentes a um conceito ja

existente, que permita lancar um produto mais rentavel que a concorréncia;

3) A via do controlo de custos, onde se pretende que a Empresa seja a mais

eficiente do mercado onde opera, mantendo na integra o portfolio de
produtos/servigos que possui.

Lawler (1989 cit in. Camara, 2000) aponta quatro distintas op¢des para o desenho de
um sistema de recompensas:

PobdPE

Recompensas baseadas na fungéo ou competéncias;
Recompensas baseadas no desempenho ou antiguidade;
Sistema de recompensas centralizado ou descentralizado;
Sistema de recompensas igualitario ou hierarquico.

No primeiro caso (Camara, 2000), as recompensas (salario, beneficios, simbolos de
estatuto, p.e.) séo atribuidas pelas Empresas tendo em conta as funcdes que o
trabalhador desempenha e, excetuando os bdnus e 0s aumentos por mérito, tem-se em
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conta a funcdo e ndo o titular em especifico da funcdo. As principais vantagens sao
“‘garantir que o nivel salarial do cargo ndo diverge significativamente da pratica de
mercado (...) e fornecer uma légica e objetividade globais” (Camara, 2000:97)

No segundo caso, nem sempre é facil medir o nivel de desempenho pretendido, e se
este foi ou ndo atingido. Existem diversas formas de estabelecer uma ligacdo entre o
desempenho as recompensas, sejam estas individuais ou em grupo, sendo de igual
modo necessario “ ponderar o desempenho, no curto prazo e as contribuicbes de longo
prazo para 0 negécio, a assuncao de riscos por contraposicdo a aversao ao risco,
crescimento de vendas, maximizagdo do retorno do investimento (...) ” (Camara,
2000:100).

Respeitando a analise dos sistemas baseados na antiguidade, estes “embora
sobrevivam em algumas Empresas, constituem um paradigma ultrapassado e estédo
condenados a desaparecer rapidamente” (Camara, 2000:101). Estes remuneram 0s
trabalhadores em fungéo da lealdade fruto dos anos ao servi¢co da organizagdo, ndo tém
gualquer base no desempenho — a antiguidade funciona exclusivamente como alavanca
para ascensao na carreira.

Em terceiro lugar — e referindo-se em primeiro lugar a centralizacdo — segundo
Camara (2000:101) esta “esta ligada a ideia de manutengdo da equidade na Empresa
(...) as propostas dos gestores de linha para a fixacdo ou revisdo salarial dos seus
colaboradores é enviada para um 6rgao central (...) que as validara, assegurando que
tais propostas estdo em linha com a pratica da Empresa e nédo vao ofender a igualdade
de tratamento de empregados com cargos de igual complexidade (...) e niveis de
desempenho equivalentes”. Isto traduz-se na certificacdo de recompensas por parte de
entidades especializadas (peritos).

Por fim, abordando os sistemas de recompensas igualitarios ou hierarquicos, pode
concluir-se que ndo existe uma decisdo formal por parte da Organizacdo quanto a
manifestar-se se € igualitario ou hierarquizado. Os sistemas hierarquizados “nao soé
estabelecem uma estreita relacdo entre o0 montante da remuneracéo e a posicao que 0s
empregados detém na estrutura organizacional, como reforcam a nocdo de estatuto,
dando aos mesmos beneficios especificos que constituem simbolos de estatuto,
correspondentes ao seu nivel hierarquico na Empresa” (Camara, 2000:103). Por outro
lado, num sistema igualitario, os empregados tém acesso muito mais facilimente a
compensacgdes elevadas, permitindo por um clima organizacional muito mais favoravel,
gue prima pela tomada de decisdo com base nos conhecimentos técnicos, contrastando
com o poder hierarquico.

1.2.5. Componentes de um Sistema de Recompensas

De acordo com Camara et al. (2010), existe uma relagéo direta entre abordagens
motivacionais e a distingdo dos varios componentes de um Sistema de Recompensas.
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Lawler (1982, cit in. Camara et al., 2010:495) estabelece uma relacdo entre dois
tipos de recompensas: as intrinsecas, que “a pessoa recolhe da natureza do trabalho que
desenvolve, da visibilidade, reconhecimento e prestigio que o mesmo lhe proporciona,
bem como do sentido de realizagdo pessoal dele decorrente”; e as extrinsecas, que nao
tém ligacdo direta com o trabalho desenvolvido. Camara (2000) sintetiza as teorias de
Maslow e Herzberg, articulando-as com as recompensas intrinsecas e extrinsecas —
preconizadas por Lawler (ver figura 3).

Figura 3 - Relacdo das Teorias de Maslow, Herzberg e Lawler

Auto-Realzacdo

Fatores Recompensas
Auto-Estima Motivacionais  Intrinsecas
Mecessidades Sociais
LT il g 2 Fatores Recompensas
Necessidades Fisiol dgicas Higienicos Extrinsecas
TeoriadaHierarguiadas Teoriados Dois Fatores Relzcdo Estzbelecida
Mecessidades de Maslow [1554) de Herzberg [1968) por Lawler [1982)

Fonte: Adaptado de Camara (2000)

1.2.5.1. Recompensas Intrinsecas

As recompensas intrinsecas resultam da realizagdo do trabalho em si, da sua
natureza e contextualizagdo bem como o sentimento de realizacdo que proporciona ao
trabalhador. DeCenzo e Robbins (2007) definem as recompensas intrinsecas como um
fator adjacente ao trabalho, e que sdo recompensas que tém como génese a auto-
iniciativa. Boxall e Purcell (2008:204) apresentam este tipo de recompensas,
relativamente a fungdo, como “intrinsecamente motivantes quando o colaborador a
perceciona como interessante, e quer envolver-se naturalmente nesta”.
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1.2.5.1.1. Mecanismos de Reconhecimento

Os mecanismos de reconhecimento dizem respeito a distingdo de atuacbes e
comportamentos que, de uma forma excecional, contribuem para o atingimento dos
objetivos da Empresa. Reconhecer elevados desempenhos significa, por conseguinte,
dar ao seu autor a visibilidade dentro da Empresa, prestigio entre os colegas, orgulho
naquilo que faz e reforgo positivo” (Camara, 2000:117). O mesmo carateriza estes como
sendo: (1) prestigiados e credibilizados; (2) corretamente divulgados e possuir normas
difundidas; (3) possuir uma carga simbdlica; (4) ndo devem ser banalizados; (5) abranger
toda a populacdo organizacional; (6) adequacdo com os valores e cultura Empresarial.

1.2.5.1.2. Desenho Funcional

Atualmente verifica-se um achatamento da cadeia hierarquica, aumentando
consideravelmente o niumero de trabalhadores que reportam a um gestor, 0 que permite
potenciar o nivel de autonomia e responsabilidade por parte destes, enriqguecendo o
contetdo das funcdes, que passam a ter um core de tarefas, aliadas a um conjunto de
tarefas secundarias variaveis, associadas a outros cargos na mesma Empresa.

1.2.5.1.3. Autonomia e Responsabilidade

Camara (2000:126) descreve autonomia como a “liberdade de acao que o titular
de uma funcdo tem no exercicio das suas tarefas ou atividades e o maior ou menor
impacto que a sua atuacio tem nos resultados do negécio (...)". Esta esta diretamente
ligada a responsabilidade, que é percebida segundo a “obrigacao de prestar contas pelos
resultados da sua atuacéo. Verifica-se que, no paradigma organizacional atual, a relacédo
estabelecida entre superior e subordinado tem como principal premissa a confianca e, se
0 subordinado perceber a estratégia Empresarial e as diversas variaveis referentes ao
negdcio onde esta opera, podera dar o seu contributo para uma otimizagéo de resultados.

1.2.5.1.4. Oportunidades de Desenvolvimento Profissional

Existe uma maior incidéncia na area comportamental, a qual é fulcral para o clima
e sucesso organizacional. O estilo de liderancga, relacionamento interpessoal no trabalho,
estabilidade emocional e a orientagédo para os clientes tém tido um enfoque por parte das
organizacdes mais evoluidas, que reconhecem o desenvolvimento profissional dos
trabalhadores através da atribuicdo de tarefas mais exigentes, em que estes ndo tém
preparacdo: é necessario correr riscos para estimular pessoas que possuem elevado
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potencial. Porém, quem adquire novas competéncias e esti preparado para novos
desafios, quer colocar-se numa fasquia mais elevada. As oportunidades de
desenvolvimento e progressdao profissional "sdo parte integrante do sistema de
recompensas e devem ser geridos de forma a assegurar, em cada momento, uma
convergéncia entre os interesses da Empresa e aspira¢des individuais, qual é a base em
que assenta a nova relagao de trabalho” (Camara, 2000:134).

1.2.5.1.5. Envolvimento nos Objetivos Estratégicos da Organizacao

Atualmente, as Administrac6es das Empresas tém tido como iniciativa estratégica,
a partilha a todos os niveis da organizacdo dos vetores estratégicos a tomar, com vista a
recolha de feedbacks que possibilitam aperfeicoar o Plano Estratégico original. Advém
daqui um conjunto de vantagens, entre as quais se destacam: o enriquecimento das
solucdes a tomar; a supressao da resisténcia a mudanca; a retencédo de novas ideias por
parte dos Quadros e gestores com vista a elaboracédo do plano estratégico e, a percecao
dos objetivos estratégicos, bem como o seu alcance a nivel intraorganizacional. Contudo,
apresentam também algumas desvantagens como os elevados niveis hierarquicos em
algumas organizagdes e a possibilidade de existéncia de fugas de informag&o. Em suma,
trata-se de uma iniciativa que possibilita elevados niveis de motivacdo para os
empregados, bem como uma ferramenta poderosa para o desenvolvimento dos mesmos.

1.2.5.2. Recompensas Extrinsecas

As recompensas extrinsecas remetem para as recompensas sociais e materiais
associadas ao trabalho, tal como o salario, estatuto e 0 grau de seguranca no trabalho
(Boxall e Purcell, 2008). De acordo com DeCenzo e Robbins (2007) incorporam
recompensas externas ao trabalho e tém proveniéncia numa fonte externa — a Gestao.

1.2.5.2.1. Salario

O salario é o mais importante motivador extrinseco e representa uma contrapartida
essencial ao servigo preconizado pelo trabalhador, e uma retribuicdo pelo investimento
no ponto de vista do empregador (Boxall e Purcell, 2008). Diz respeito ao “montante em
dinheiro ou em espécie que o empregado recebe, de forma regular e periédica, como
contrapartida do seu trabalho” (Camara, 2000:155), e devera obedecer a trés requisitos:

1) Ser uma compensacgdo ao trabalho prestado, que podera oscilar em fungdo do
contributo prestado pelo trabalhador ou, em utilidade da qualidade do trabalho
prestado;
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2) Possuir um caréater regular e periddico, ndo obstante de, geralmente, lhe estar
associada uma componente variavel, cuja periodicidade seja diferente;

3) Ser pago em dinheiro e em espécie, cujo pagamento é realizado ao ser fornecido
ao trabalhador bens e servicos, como elemento salarial.

De acordo com Camara (2000) a componente salarial assenta em duas indoles
distintas, que se complementam:

= O salario fixo: constituido pelo salario base que o trabalhador aufere, adicionando
as prestacbes de trabalho regulares/periédicas associadas a contribuicdo do
mesmo.

= O salério variavel: trata-se de uma componente salarial que, na sua génese, nao
esta garantida, pois depende da performance do trabalhador no que respeita ao
alcance de determinados resultados previamente estabelecidos.

Como refere Cordeiro (2008), existem diversas formas de aumento salarial huma
Empresa, tendo por base os diferentes tipos de estratégias Empresariais preconizadas
(baixo custo/qualidade/inovacao). Estas poderao ser:

e Pela via de convencgdes coletivas;

e De acordo com os resultados obtidos;

¢ Individualizados de acordo com o mérito ou desempenho;

¢ Individualizados de acordo com o conhecimento e formacéo profissional,

e Individualizados dados os contributos dos trabalhadores para o0s objetivos
organizacionais.

1.2.5.2.2. Planos de Incentivos

Os planos de incentivos referem-se aos “componentes variaveis de salario que
pretendem recompensar elevados desempenhos, ou seja, 0 atingimento ou superagao de
um conjunto de objetivos previamente fixados, por acordo entre a Empresa e o
empregado” (Camara, 2000:162). Possuem trés objetivos: (1) estabelecer uma ligacdo
entre o nivel de recompensas ao nivel de desempenho do trabalhador; (2) potenciar
comportamentos desejaveis alinhados com o0s objetivos de nego6cio da Empresa; (3)
promover a retencdo de trabalhadores indispensdveis a Empresa, através do
reconhecimento do seu trabalho e solidificando o compromisso organizacional.

De acordo com Camara (2000), para que haja uma alteracdo de comportamento
dos empregados a médio prazo, existe a necessidade de presenca de determinados pré-
requisitos por parte do sistema de recompensas. Entre os quais destacam-se: (1)
clarificacdo da visdo organizacional, bem como os comportamentos associados; (2)
cooperacdo da envolvente organizacional, onde haja partilha por parte dos gestores; (3)
inalterabilidade da componente associada aos incentivos, apesar de se admitir ligeiras
mutacdes; (4) percecgdo por parte dos trabalhadores que os incentivos s&o um meio para
o reconhecimento, e ndo uma ferramenta de controlo.
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Existem diversas modalidades de incentivos, os quais podem, numa dimenséo
temporal, serem de curto, médio ou longo prazo e, numa dimensao pecuniéria,
monetarios ou ndo monetérios. Entre eles destacam-se: sistemas de comissdes, bénus,
viagens, stock options, phantom shares e stock grants.

Os sistemas de comissdes (Camara, 2000:173) sdo “particularmente ajustados as
necessidades de incentivar a forca de vendas porque ao premiar o volume de vendas
alcancado, com determinada margem, num prazo relativamente curto, associam
diretamente o esfor¢co desenvolvido e a recompensa recebida.” Como refere o mesmo
autor, este ndo acumula com outros incentivos de curto prazo, admitindo, porém,
remodelacdes no sistema de atribuicdo de bonus, recompensando objetivos de equipa e
dimensbes comportamentais. Em suma, estes visam ‘recompensar os outputs
associados a produtividade de um grupo, sec¢éo, departamento ou Empresa” (Beardwell e
Holden, 1997:515).

O bonus, por sua vez, ndo admite a recompensa dos objetivos individuais dos
trabalhadores, mas sim “recompensar e valorizar os objetivos de equipa, encorajando a
solidariedade, entreajuda e trabalho e equipa e os comportamentos desejaveis no
exercicio da atividade profissional” (Camara, 2000:176). Esta associada a emergéncia de
uma estrutura em que os grupos de trabalho tém liberdade de acéo, onde a partilha de
responsabilidades e resultados entre as equipas € clara e que o sentido de cooperacao
entre os membros das equipas seja forte e indispensavel.

As viagens destinam-se aos trabalhadores que alcancem determinados objetivos
de equipa, bem como um desempenho individual eximio. Nao sdo permutaveis pela
componente monetaria e visam essencialmente comemorar o alcance do sucesso,
fortalecendo o espirito de equipa e aumentando a visibilidade interna da organizacéao.

Os incentivos de longo prazo (Gerhart e Milkovich., 2008:15) “tém a intencao de
concentrar os esforcos dos empregados nos resultados de varios anos. Estes
apresentam-se sob a forma de propriedade ou opcbes de compra de acdes a um preco
fixo (...) a crenca subjacente a propriedade de acbes é que os funcionarios com uma
participacdo financeira na organizacdo vao-se concentrar em objetivos financeiros de
longo prazo, tais como o retorno do investimento, participacdo de mercado e retorno
sobre o patrimonio liquido, por exemplo”.

De acordo com Camara (2000) possuem dupla finalidade:

=>» Reter um conjunto de pessoas fulcrais para o sucesso organizacional.
=>» Aliar a componente variavel da remuneracdo, ndo s6 associada ao desempenho,
mas também aos resultados de negdcio.

Stock Options: permite ao trabalhador a compra de acdes da Empresa, garantidas
pela mesma, uma vez por ano. Espera-se que as agfes — cotadas em bolsa — evoluam
de forma favoravel e criem uma relagé@o positiva entre o prego de compra o valor destas.
A finalidade das stock options passa também por “incentivar os gestores a maximizar o
preco das a¢fes das agles, portanto, o valor da Empresa” (Amadieu, 1995:66).
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Stock Grants: comportam-se de maneira semelhante as stock options. Contudo, onde
nessa modalidade, as acOes ndo representam qualquer tipo de valor caso a cotacdo
baixe, enquanto nas stock grants “ainda que baixem de cotacdo, tém sempre um valor
intrinseco, embora menor” (Camara et al., 2010:520).

Phantom Shares: direcionado para Empresas que, embora ndo cotadas na bolsa,
aspirem a adocao deste tipo de incentivos. Sao disponibilizadas unidades de participagao
ao invés de ag¢des, com um determinado valor inicial e a valorizacdo destas € obtida
através de racios internos, que espelhem justamente a situacao financeira da Empresa,
nao estando sujeitas a oscilagfes externas, como nas cotacdes de acdes (Camara et al.,
2010).

1.2.5.2.3. Beneficios

Martocchio (2003) refere-se, num sentido lato, aos beneficios dos empregados
como uma compensacao independente ao salario em si. Num plano contemporaneo,
estes “podem ajudar a motivar o desempenho, suportar mudangas de comportamento,
reforgar novos valores e objetivos de negécio, refletir e fortalecer a evolugdo da cultura
organizacional” (Flannery, 1996:145). Dizem respeito a uma componente da retribuigao,
sendo de carater pecuniario ou ndo pecuniario, de curto, médio ou longo prazo,
propondo-se a satisfazer necessidades de cariz social de uma organizacao.

Os beneficios, de acordo com Martocchio (2003:5), tém trés papéis fundamentais:

1) Atuar como programas de protecdo, que promovem beneficios familiares, de
saude e de guarda, face a fatores como o desemprego, deficiéncia ou doencas
graves;

2) Apresentar politicas de time-off, que compensam os trabalhadores quando estes
nao desempenham as suas tarefas laborais basicas;

3) Prover beneficios de adaptacao e valorizacao, que promovem oportunidades para
os funcionarios e suas familias.

Entre os mdltiplos beneficios existentes destacam-se: subsidio de alimentacao,
seguro de saude e de vida, plano de pensdes, complemento do subsidio de doenga,
simbolos de estatuto, entre outros.
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2. Metodologia

A metodologia € uma etapa de extrema importancia, na medida em que se apresenta
toda a estratégia de intervencao, e 0s recursos a utilizar para a concretizar. Neste ponto
irdo apresentar-se as questdes metodologicas que sustentam este trabalho. Nesse
sentido, iremos abordar o tipo de investigacdo, refletir sobre o estudo de caso e
apresentar os instrumentos de recolha de informagéo.

2.1. Tipo de Investigacéao

Um dos aspetos essenciais na realizacao de qualquer investigacao (cientifica) é a
estratégia metodoldgica adotada. Neste sentido, é fundamental a preconizagdo de uma
articulacéo entre os objetivos, o objeto de estudo, e a opcdo metodoldgica seguida.

Como refere Cordeiro (2008) a construcdo da estratégia metodolégica ndo se
centra apenas na tentativa de compatibilizacdo dos métodos disponiveis, partindo do
pressuposto de que, porque recenseados no reportério de instrumentos validos, podem
ser utilizados todos e em qualquer circunstancia. E por isso que cada investigacéo
dispora de um conjunto de técnicas de investigacdo especificas e que se devem articular
com as carateristicas e condicdes proprias do desenvolvimento da investigacao.

Segundo Gil (2002), existem trés padrbes diferenciados relativamente aos objetivos
de pesquisa:

e Pesquisa Exploratéria: cuja principal finalidade € proporcionar uma maior
familiaridade com o problema, A sua principal caracteristica é a flexibilidade no
planeamento, permitindo a ponderacao sobre os diversos fatores que envolvem a
problematica. Envolve também a pesquisa bibliogréfica ou de estudo de caso, ndo
descurando entrevistas com pessoas que tenham um contato direto com o “core”
da questéo.

e Pesquisa Descritiva: visa descrever o problema como um todo ou, estabelecer
relacdes entre duas ou mais variaveis. Estas, tal como as exploratérias, sao “as
gue habitualmente realizam os pesquisadores sociais, preocupados com a
atuagao pratica” (Gil, 2002:42).

e Pesquisa Explicativa: apelidada também de “experimental”’, pretende explicar a
relacdo entre causa e efeito de um determinado fenémeno.

O presente estudo possui a vertente de uma pesquisa exploratéria, ndo tendo como
objetivo final a representatividade. Pretende-se, assim, proporcionar informagéo sobre o
tema em causa, facilitando a delimitagdo da tematica do estudo. Este tipo de
investigacdo, sustentada na pesquisa exploratoria, tem assim como objetivo o
conhecimento, o aperfeicoamento ou mesmo a descoberta de ideias e intuigdes.
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Paralelamente, esta investigacdo possui um carater eminentemente qualitativo,
utilizando o estudo de caso como base, e as técnicas de entrevistas e de andlise
documental como suporte.

Esta € uma estratégia que se adapta aos objetivos do estudo, nomeadamente porque
pretende conhecer o “como?” e 0 “porqué?” do fendmeno que se pretende investigar. O
objetivo é pois explorar, descrever ou explicar um fenémeno.

2.2. O Estudo de Caso

A metodologia assume uma importancia preponderante nas investigacoes
académicas. Sem metodologia, os resultados das investigacdes ndo teriam qualquer
validade cientifica. O método cientifico é “a forma encontrada pela sociedade para
legitimar um conhecimento adquirido empiricamente, ou seja, quando um conhecimento é
obtido pelo método cientifico, qualquer investigador que repita as investigacfes nas
mesmas circunstancias, obterd& o mesmo resultado, desde que os mesmos cuidados
sejam tomados” (Campomar, 1991:95). A nivel metodolégico, este estudo ira ser
abordado conforme as premissas de um Estudo de Caso.

O estudo de caso, de acordo com Robert Yin (1994), assenta com base nas
“caracteristicas do fendbmeno em estudo e com base num conjunto de caracteristicas
associadas ao processo de recolha de dados e as estratégias de analise dos mesmos”
(Yin, 1994:13). Este autor refere-se a este método como ferramenta face a diversas
situagcdes, de modo a “contribuir ao nosso conhecimento dos fendmenos individuais,
grupais, organizacionais, sociais, politicos e relacionados” (Yin, 2010:24).

Trata-se de “uma investigacdo que se assume como particularista (...) debruga-se
deliberadamente sobre uma situagado especifica que se supde ser Unica ou especial (...)
procurando descobrir o que ha nela de mais essencial e caracteristico (...) contribuindo
para a compreensao global de um certo fendmeno de interesse” (Ponte, 2006:2). Reside
assim no “estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita
seu amplo e detalhado conhecimento, tarefa praticamente impossivel mediante outros
delineamentos ja considerados” (Gil, 2002:54).

Sera utilizado exclusivamente uma metodologia qualitativa. Este tipo de pesquisa
tem um caracter essencialmente exploratorio: apela ao estimulo por parte do entrevistado
para pensar e agir de livre arbitrio com a sua consciéncia, acerca de um determinado
tema, objeto ou conceito. Numa investigacdo qualitativa “enquadram-se praticas de
pesquisa muito diferenciadas, diversos paradigmas de interpretacdo socioloégica com
fundamentos nem sempre expressos. As formas de recolha, registo e tratamento do
material, sdo muito diversificados” (Guerra, 2006:11).

Para Flick (2005) existem quatro tragos esséncias huma investigacdo qualitativa: A
adequacdo dos métodos e teorias: neste tipo de pesquisa, focamo-nos essencialmente
no objeto de estudo, em que estes “ndo sao reduzidos a simples variaveis, sdo estudados
na sua complexidade e inteireza, integrados no seu contexto quotidiano” (Flick, 2005:5).
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Os métodos sdo adequados face a abertura dos seus objetos de estudo (entrevistas
semiestruturadas e interpretacdo de texto); as perspetivas dos participantes na sua
diversidade: a investigagédo qualitativa contempla os significados individuais e sociais do
objeto, bem como a diversidade de perspetivas que incidem sobre o mesmo; a reflexado
do investigador sobre a investigacdo: os métodos qualitativos observam a interacéo do
investigador face ao campo e o0s seus membros como uma “parte explicita da producao
do saber, em lugar de a excluirem a todo o custo, como variavel interveniente” (Flick,
2005:6) H& uma maior incidéncia do investigador a nivel expressivo, concretamente, no
gue concerne as suas impressoes, irritacdes, sentimentos, bem como as suas acoes, e
observacdes proprias, fruto das suas interpretacbes e; a variedade de abordagens e
métodos na investigacao qualitativa: cada sujeito tem uma diferente interpretacdo do
meio onde esta inserido, que leva a uma construcao e desenvolvimento de interacdes,
traduzindo-se posteriormente numa reconstrucdo estrutural, relativamente ao espaco
social e o plano de agéo.

Figura 4 - Estrutura Légica do Processo de Pesquisa Qualitativa

Fases Principais Processos Intervenientes

o

Operadonalizagdo

Observacgo/Recolha

Dados

.
Interpretagao

Analise Dados

>
>

-------------

Fonte: Adaptado de Bryman (1996)

Este método refere-se que investigacbes desta indole “tém como campo de
praticas e objetivos trazer a luz dados, indicadores e tendéncias observaveis. Deve ser
utilizada para abarcar, do ponto de vista social, grandes aglomerados de dados, de
conjuntos demogréficos, por exemplo, classificando-os e tornando os inteligiveis através
de variaveis” (Minayo e Sanches, 1993:247).

2.3. Instrumentos de Recolha de Dados

Definidos os tracos delineadores do projeto (considerados 0s objetivos principais e

secundarios, o tipo de pesquisa a ter em conta e a amostra preestabelecida) deve-se
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refletir sobre o tipo de informacdo a considerar e como se ira proceder a recolha dos
respetivos dados.

2.3.1. Entrevista

Para a realizacdo deste estudo, foram conduzidas trés entrevistas semidiretivas.
Esta técnica de recolha de dados foi aplicada aos responsaveis na area departamental de
Recursos Humanos das organizacdes em nomeadamente. Uma entrevista € “um método
de recolha de informagéo que consiste em conversas orais, individuais ou de grupos, com
varias pessoas selecionadas cuidadosamente, cujo grau de pertinéncia, validade e
fiabilidade é analisado na perspetiva dos objetivos da recolha de informagéao” (Ketele e
Xavier, 1999:18).

As entrevistas realizaram-se no periodo compreendido entre 9 de Outubro de
2014 e 14 de Novembro de 2014, mediante a disponibilidade de ambas as partes (do
aluno e do Diretor/Responsavel da area de Recursos Humanos). As entrevistas
decorreram na sede da Empresa, no gabinete do entrevistado (ver apéndice 1).

Relativamente a este método, emergem vantagens e limitacdes, de acordo com a
tabela 1:

Tabela 1 - Vantagens e LimitacGes da Entrevista Semidiretiva

Vantagens Limitacdes

Requer uma boa preparagéo por parte do

imizacao do tempo disponivel b
ot ¢ P P entrevistador

N&o simplifica o trabalho de comparacéo de
respostas

Tratamento sistematico dos dados

Selecao de novas tematicas para
aprofundamento

Introduc&o de novas questbes

Fonte: Adaptado de: Biklen e Bogdan (2003)

Neste tipo de abordagem semidiretiva, o entrevistador “conhece todo os temas
sobre os quais tem de obter reacdes por parte do inquirido, mas a ordem e a forma como
os ira introduzir sdo deixadas ao seu critério, sendo apenas fixada uma orienta¢éo para o
inicio da entrevista” (Ghiglione e Matalon, 1993:70).
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Segundo Quivy e Camphenoudt (1992) as entrevistas semidiretivas sdo as mais
utilizadas em investigagéo social: ndo se trata de uma entrevista aberta nem direcionada
para um estilo de perguntas pré-definidas. Obedece a um guido, sob o qual é imperativo
obter resposta as questdes presentes no mesmo, sem ser necessario obedecer a uma
l6gica sequencial. Uma entrevista semidiretiva “favorece n&o s6 a descricdo dos
fendmenos sociais, mas também a sua explicacdo e a compreenséo de sua totalidade”
(Trivifios, 1987:152).

Atentando as entrevistas realizadas, ir-se-a utilizar um processo simplificado de
andlise de conteudo, nomeadamente a andlise dos discursos dos entrevistados. Esta
“pretende descrever as situagdes, mas também interpretar o sentido do que foi dito (...)
falamos de uma série de operagdes como descrever os fendmenos (...), descobrir as
suas co-variagbes e associagdes (...) e ainda descobrir relagbes de
causalidade/interpretacbes das dindmicas sociais em estudo” (Guerra, 2006:69). Esta
conjetura metodoldgica, segundo Guerra (2006), é dotada de cinco fases de tratamento
dos dados obtidos, como demonstra a figura 5:

Figura 5 - Fases no Tratamento de Dados

1. Transcricao

2. Leitura das Entrevistas

4. andlise Descritiva

5. andlise Interpretativa

Fonte: Adaptado de Guerra (2006, 69)

Na primeira fase, procedeu-se a uma transcricdo das entrevistas realizadas de
forma “integral e fiel ao que foi dito” (Guerra, 2006:69), face ao resultado das gravacgobes
em formato audio. Seguidamente, as entrevistas foram lidas de acordo com o produto
resultante da fase anterior, onde foi feita uma pré-analise ao conteldo existente nas
mesmas. Na terceira fase adveio a constru¢édo de sinopses, cuja finalidade foi sintetizar o
conteudo dos discursos provenientes das entrevistas, através da elaboracdo de quadros,
onde reune toda a informag&o essencial sobre as tematicas e a problematicas do estudo
(Guerra, 2006). Concluida esta etapa, sucede-se a andlise descritiva, onde se
contemplou uma metodologia de analise de conteudo tradicional, em que “séo
identificados os corpus da entrevista a analisar em profundidade e, com recurso a
identificacdo e a contagem de categorias e subcategorias, faz-se uma analise de
conteudo tematica” (Guerra, 2006:83). Por fim e concluindo o processo de analise de
conteudo, procurou-se relacionar o sentido social inerente ao fenomeno estudado, via
correlacdo de variaveis e articulacdo dos fendmenos estruturais retidos, através do
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desenvolvimento pressupostos tedricos explicativos do fendbmeno a abordar — a andlise
interpretativa (Guerra, 2006).

2.3.2. Andlise de Documentos

Neste estudo, esta também presente a transcricdo de informacdo cuja génese
esta presente em documentos internos da organizacdo, que é de pertinéncia elevada
para o complemento de informacéo relativamente a cada uma das trés Empresas.

Este tipo de informacao foi solicitado aos responsaveis de Recursos Humanos
aquando do periodo de realizacdo das entrevistas. Foram solicitados documentos que
retratassem a histéria da organizacao, missao, visao, caraterizacdo histérica do nimero
de trabalhadores e, mediante o grau de confidencialidade, relatérios de politicas
remuneratorias e sobre a estratégia das Empresas.

A principal utilizacdo de documentos para um estudo de caso é de “validar e
reforcar a evidéncia de outras fontes” (Yin, 2010:103). A utilizacdo desta fonte de
evidéncia comporta um conjunto de pontos fortes tais como: a estabilidade de suporte de
informacéo, a discricdo, a exatiddao no conjunto de informacdo e a cobertura ampla, na
medida que admite mdultiplos acontecimentos e configuracdes, decorrentes num longo
periodo temporal (Yin, 2010)

2.4. Dimensdes das Entrevistas

Relativamente a dimenséo que as entrevistas pretendem alcancar, estas irdo recair
sobre a politica remuneratéria de cada uma das trés Empresas a analisar. As entrevistas
estdo estruturadas em seis partes distintas:

I.  Identificacdo: onde se pretende uma breve caraterizacdo do Diretor/Responsavel
de Recursos Humanos, quanto a sua experiéncia na Empresa e formacéo
académica;

II. Caraterizacdo da Empresa: apresentam-se o0s dados relativos aos
servigcos/produtos que as Empresas visam prestar/fornecer, e a relagdo das
mesmas face ao mercado onde atuam;

Ill.  Caraterizacdo dos Recursos Humanos: este capitulo pretende descrever os
trabalhadores que compdem as diversas categorias profissionais de cada uma
das diferentes organizagoes;

IV. Objetivos e Estratégia: objetiva-se junto do interlocutor, as metas que as
Empresas pretendem alcancar futuramente, e como irdo proceder para alcancar
esses fins;

V. Gestdo Estratégica de Recursos Humanos: aspira-se ao conhecimento das
praticas de Recursos Humanos das organizacdes em apreg¢o, bem como as
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VI.

principais estratégias ao nivel de Recursos Humanos e como estas se relacionam
com a estratégia de negdécio das Empresas.

Politica de Remuneracfes e Estratégia: o sexto e Ultima secdo aborda questdes
relativas a interacdo do subsistema da Gestdo das Remuneragbes com o0s
diferentes subsistemas de Gestdo de Recursos Humanos, interagdo com a
estratégia Empresarial de cada uma das trés Empresas, e a caraterizacdo dos

varios componentes que compdem o sistema remuneratorio das mesmas.
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3. Descricdo e Andlise dos Resultados

Este capitulo pretende apresentar e analisar os dados recolhidos, tendo por base as
entrevistas conduzidas aos responsaveis/Diretores da area de Recursos Humanos de
trés Empresas. A andlise aos estudos de caso irdo incidir sobre os discursos dos
intervenientes supra-referidos e no auxilio complementar em documentos internos que
reflitam os principais vetores a nivel histérico, misséo, visdo, valores e estrutura
organizacional das Organiza¢gbes, bem como o preenchimento de algumas lacunas
presentes na informacao retirada dos discursos aos intervenientes. A principal finalidade
das entrevistas semidiretivas realizadas passa pela obtencéo respostas que permitam
sustentar os objetivos propostos para a consecuc¢éo do estudo.

A apresentacdo dos estudos de caso contempla a seguinte ordem estrutural:
caraterizacao e historia da Empresa; caraterizacdo dos Recursos Humanos; objetivos e
estratégia; Gestdo Estratégica de Recursos Humanos; politica de remuneracbes e
estratégia.

3.1. Empresa A — Electro Arco S.A.

Os dados referentes a Empresa Electro Arco S.A. foram adquiridos por meio de
uma entrevista realizada ao Responsavel de Recursos Humanos (ver apéndice 2) e,
através da consulta do manual de acolhimento da Lincoln Electric e do manual de
gualidade da Electro Arco S.A.

O Responsavel de Recursos Humanos (R.R.H.), possui uma licenciatura em
Gestdo de Recursos Humanos e uma pos-graduacdo em Gestdo Estratégica de
Recursos Humanos, desempenhando funcées na Empresa ha 25 anos e, no cargo atual,
h& cerca de 20 anos.

3.1.1. Caracterizacao e Historia

A Electro Arco S.A. € uma Empresa inserida no setor de indUstria transformadora.
E associada & Lincoln Electric Holding, lider mundial na producdo e comercializaco de
produtos para soldadura. A Empresa encontra-se sediada na Venda do Alcaide, concelho
do Pinhal Novo, distrito de Setubal e dedica-se a producgéo de elétrodos revestidos e em
inox.

A Empresa foi fundada em 1937, expandindo-se para Lisboa pouco tempo depois,
pois havia uma procura incessante de produtos para Soldadura (Electro Arco, 2008).
Pouco tempo depois, afirmara-se como lider de mercado em Portugal e, face aos
investimentos realizados e permanente desenvolvimento dos produtos, a Empresa
alcangcou uma admiravel reputacdo, tanto a nivel nacional como internacional (Electro
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Arco, 2008). Em 2008, a Electro Arco S.A. foi adquirida pela Lincoln Electric Company,
passando a estar associada a um grupo internacional — “esta era uma Empresa
independente, associada a um grupo Nacional. Contudo, esta foi adquirida em 2008 pela
Lincoln e passou a ter a insignia da Lincoln Electric Holding” (R.R.H.).

No panorama internacional, a Lincoln Electric Company foi fundada em 1895, em
Cleveland, Ohio, por John C Lincoln, e o capital de investimento inicial fora de duzentos
dolares. O seu irmao James F. Lincoln ingressou apenas uma década mais tarde, como
comercial (Lincoln Electric, 2013). A Empresa prosperava, e abriu uma fabrica em
Toronto, em 1916, — de modo a poder distribuir pelo Canada os produtos fabricados nos
E.U.A. Estabeleceu-se em 1936 a Lincoln Electric na Austrdlia, por meio de William 1.
Miscoe — jovem vendedor que fora enviado com o intuito de expandir o negécio nesse
local. Posteriormente, celebrou-se a expansdo do negdcio da Lincoln, com a criagdo de
uma fabrica em Rouen, em 1953, estabelecendo a insignia da Lincoln Electric na Europa
(Lincoln Electric, 2013). Atualmente, possui 48 fabricas, distribuidas por 19 paises, em 5
continentes (Lincoln Electric, 2013).

A visdo da Lincoln Electric manifesta-se por ser “um fabricante global e lider em
produtos de solda, corte e interliga de mais alta qualidade no mercado (...) a paixao
duradoura para o desenvolvimento e aplicacdo das nossas techologias permite criar
solugbes completas que fazem o0s nossos clientes mais produtivos e bem-sucedidos.
Vamos distinguir-nos através de um firme compromisso com 0s nossos colaboradores e
uma unidade implacavel para maximizar o valor do acionista” (Lincoln Electric, 2013:3). A
cultura Empresarial da Empresa assenta em valores como ‘a coragem, a paixdo, a
flexibilidade, responsabilidade e inovacdo” (R.R.H.).

No que concerne ao posicionamento da Empresa no mercado Empresarial, esta
“atualmente, e em termos globais, encontra-se em expansdo no mercado Empresarial”
(R.R.H.). Quanto as vantagens concorrenciais da Empresa, pronunciam-se em serem
“das poucas Empresas a atuar neste setor em Portugal, visamos a diferenciacdo em
superar-nos (...) através da qualidade dos produtos produzidos” (R.R.H.).

3.1.2. Caraterizacdo dos Recursos Humanos

A Electro Arco S.A. é composta por 75 trabalhadores pelo que se trata de uma
Média Empresa. A idade média dos Recursos Humanos a desempenhar fungdes na
organizacao é de 42 anos.

Quando confrontado sobre os tipos de contrato em predominancia na
organizacao, o entrevistado afirmou que ‘todos os colaboradores possuem na totalidade
contratos sem termo” (R.R.H.). Verifica-se também uma superioridade consideravel
guanto ao género, dado que, dos 75, “60 colaboradores sdo homens e os 15
remanescentes sao mulheres” (R.R.H.).

O nivel médio de habilitacbes literarias da Empresa corresponde ao 9° Ano
unificado, que equivale ao 5° ano do antigo quinto ano do liceu. Este baixo nivel de
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escolaridade explica-se pelo fato de tratarem-se de “colaboradores que ja estdo nesta
Empresa ha décadas, em que o 5° ano do liceu (...) correspondia a escolaridade
obrigatoria na altura” (R.R.H.).

A area de Recursos Humanos esta posicionada no organograma da Empresa (ver
apéndice 3) de forma independente, ‘respondendo diretamente a um responsavel
europeu”.

3.1.3. Objetivos e Estratégia

O principal objetivo da Electro Arco S.A. passa pelo ‘impulsionamento de solu¢bes
baseadas em negoécios que proporcionam crescimento e retornos especificos rentaveis”
(R.R.H.). Vai ao encontro do que refere Robbins (1993, cit in. Camara, 2000), no que
concerne a opcao estratégica que a Empresa pode tomar — e face ao posicionamento da
mesma no mercado onde opera, de acordo com o interlocutor — onde estamos perante
uma via de controlo de custos: suportando o atual portf6lio de produtos e servicos que a
Empresa detém, procura-se ser a mais eficiente no mercado onde esta se insere.

De acordo com o interlocutor, a Empresa providencia estrategicamente a
“construgdo de uma cultura de mudanca e do desenvolvimento de competéncias (...)
melhorando a comunicacdo interna (...) Avaliando e mensurando os resultados e
implementando processos de Gestéo eficientes” (R.R.H.).

3.1.4. Gestéo Estratégica de Recursos Humanos

No que concerne ao papel geral da area de Recursos Humanos da Electro Arco
S.A., esta passa pelo “desenvolvimento de Recursos Humanos, através da definicdo de
processos de gestdo de desempenho”, acrescentando que ‘o desempenho do
funcionario, ou a falta do mesmo, podera ter um impacto enorme tanto financeiramente,
como programaticamente (R.R.H.) ”. Isto contempla o que é abordado por Bilhim (2004),
numa perspetiva estratégica da Gestdo de Recursos Humanos, ao implementar-se uma
cultura organizacional em que os trabalhadores tém responsabilidades atribuidas pela
melhoria dos negoécios e atividades, por meio das suas competéncias, habilidades e
contribuigdes.

Respeitante as praticas de Recursos Humanos existentes na Empresa, e como foi
referido precedentemente, ha “uma focagem minuciosa no desempenho dos
colaboradores”, sobressaindo ‘“um processo rigoroso e consistente na avaliacdo da
contribuigdo do funcionario, tendo em vista melhorar a eficacia organizacional, através da
avaliagdo de desempenho” (R.R.H.). Ha& uma preocupacdo com as praticas de gestdo da
formacdo individual dos trabalhadores, e intervém em trés frentes: “o desenvolvimento na
funcdo atual, o aumento dos niveis de eficiéncia e preparagdo para futuras funcdes”
(R.R.H.). Ressalva-se o tipo de recrutamento e existente, que é sobretudo o interno.
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A estratégia de Recursos Humanos da Empresa visa “sobretudo no
desenvolvimento dos Recursos Humanos, centrando-se (...) ho processo de gestéo de
desempenho”, na medida que ira coadjuvar os trabalhadores a ‘percecionar o que
deverdo realizar e quais as competéncias a desenvolver, com vista a tornar a missdo da
Empresa, real”, promovendo “a eficacia organizacional, tanto em equipa como
individualmente” (R.R.H.).

Como principais principios orientadores, verificam-se trés: “o conhecimento e
capacidades, (...) o que necessita ser executado (...) e como o trabalho é executado (...)
cuja interacdo de todos estes vetores irdo definir um bom ou mau desempenho”. O
entrevistado pronuncia-se que ‘quando um diretor e um funcionario chegam a um
consenso ao nivel de objetivos a atingir, e quais os resultados expectaveis, € meio
caminho andado para o sucesso, e a melhor maneira de atingir os mesmos, € através do
desenvolvimento dos nossos Recursos Humanos” (R.R.H.). Pode-se verificar, segundo
Bilhim (2004) que face ao sentido estratégico da Gestdo de Recursos Humanos, a
principal dimensdo da Empresa é a formagéo e desenvolvimento, ao valorizarem-se 0s
trabalhadores, por meio de processos formativos, numa indole de investimento, e néo
como custo.

A articulacdo entre a estratégia de Recursos Humanos com a estratégia de
negocio da Empresa preconiza-se na medida que existe “um processo rigoroso e solido
na avaliacdo do desempenho do colaborador e, consequentemente, a avaliagdo da
contribuicdo do funcionario, ajuda-nos a aprimorar a eficacia organizacional, tanto em
equipa como individualmente, alinhando o desempenho individual com os objetivos de
negécio e cria, por sua vez, uma cultura de desenvolvimento e de pareceres” (R.R.H.).
Isto vai ao encontro do que € anunciado por Legge (1995), cit in. Gratton et al. (1997) ao
afirmar que ha uma maior preocupacdo no controlo, especificamente, nos sistemas de
desempenho e atividades individuais, em que se pretende assegurar a vantagem
competitiva da organizacao.

Verifica-se o tecer de consideracfes por parte do entrevistado relativamente a
indicadores, nomeadamente ao tipo de competéncias que os trabalhadores deverdo
assimilar para a obtencdo do sucesso Empresarial: as essenciais e especificas - tanto
pessoal, como profissional, em que h& uma distingdo entre as competéncias a
desenvolver para os trabalhadores e para o0s executivos e chefias: ‘existem x
competéncias a apresentar para todos os funcionarios e x+y competéncias a apresentar
para os diretores/lideres” (R.R.H.). Foi dado um exemplo de competéncias que o0s
trabalhadores deverdo apresentar como parte das suas responsabilidades laborais: “o
alcance de resultados de qualidade e manter o foco no cliente, para todos os funcionéarios
(...) O desenvolvimento de talentos e a conscientizagdo negocial, exclusivamente para os
lideres” (R.R.H.). Ratifica, segundo Duarte et al. (2006) a singela relacdo entre o
desenvolvimento pessoal e profissional, onde os trabalhadores véem-se recompensados
pela dedicacdo e desempenho, estabelecendo um elo de ligacdo entre as suas
performances e o sistema de recompensas. De acordo com 0s mesmos autores, prima-
se também pela valorizacdo no input de gestdo de competéncias, onde ha um

enriquecimento do trabalhador a nivel pessoal e profissional.

Existe um mecanismo para avaliar o cumprimento da estratégia de Recursos
Humanos, composto por varios componentes: em primeira instancia “uma escala de
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classificacdo quantitativa, que varia de 1 a 4, em que ira medir/avaliar cada competéncia,
tendo em conta a observacdo direta e parecer de terceiros” (R.R.H.). Existe a
demarcacdo de metas e objetivos — “geralmente entre 3 a 5, em que estas devem ser
especificas e mensuraveis, geralmente escritas, de modo a que o colaborador possa ver
como € que 0s seus objetivos estdo relacionados com a Lincoln ou com a visdo do
departamento” (R.R.H.). A juncdo da avaliagdo de competéncias e a avaliacdo do
cumprimento das metas/objetivos, ira descrever, quantitativamente, a avaliacao final, que
poderdo ser ou ndo, alvo de revisdo: “Associado, temos um célculo para avaliacdo, que
varia entre 60% e 120% (...) classificagbes acima ou abaixo da média (superiores a
105% e inferiores a 85%, terdo que ser revistas comigo, juntamente com o diretor
funcional europeu (...) quanto a periodicidade deste mecanismo, esta é anual” (R.R.H.).

3.1.5. Politicas de Remuneracao e Estratégia

Dada a coeréncia entre a definicdo das estratégias ao nivel das politicas
remuneratorias e a estratégia de negdécio, existe uma relagédo entre estas duas variaveis
na Electro Arco S.A.. Existem dois vetores associados a estratégia Empresarial que
mobilizam a aquisi¢do de competéncias e atuam na mensurabilidade de resultados (como
fora referido anteriormente), que por sua vez estdo direcionadas para “o treinamento e
acompanhamento e desenvolvimento dos colaboradores”, e que induz ao ‘processo de
gestdo do desempenho, consoante os vetores de treinamento/desenvolvimento”
previamente acordados e, conforme os efeitos resultantes deste processo, atuara “como
ferramenta para medic&o de bonificacBes, incentivo de vendas, crescimento de carreira e
outras recompensas de desempenho” (R.R.H.). Isto vem corroborar a perspetiva de
Lawler (1989), cit in. Camara (2000), relativamente ao desenho do sistema de
recompensas, em que este enceta uma conexao entre o desempenho e as competéncias
dos trabalhadores.

Verifica-se uma relacdo entre os subsistemas de gestdo de desempenho, de
carreiras e formacdo, no que respeita a articulagdo com o subsistema da gestdo de
remuneracfes. Relativamente aos resultados praticos, ao nivel da gestdo da formacéo, o
entrevistado refere-se, como havia sido mencionado no capitulo transato, ao enfoque no
desenvolvimento individual dos trabalhadores, que atuam em trés frentes: “
desenvolvimento na funcéo, o aumento na eficiéncia e a preparacdo para futuras
fungbes” (R.R.H.). Ao efetuarem-se ajustes a nivel fungéo/carreira de um trabalhador na
Electro Arco S.A., verificam-se de igual modo, ajustes na componente remuneratéria. O
interlocutor menciona ainda, no que respeita a gestdo do desempenho, que “se o
desempenho de um colaborador — tendo por base as metas e competéncias alcangcadas
num determinado periodo estipulado forem francamente positivas, terd por consequente,
um incremento ao nivel de bonificagbes e incentivos” (R.R.H.). Comprova-se o ideal de
Alis et al. (2009), onde ha uma articulagédo do subsistema da gestdo de remuneragdes na
avaliacdo, formacdo e gestdo de carreiras dos trabalhadores, em que se constata um
acompanhamento e desenvolvimento profissional, promovendo a valorizagdo dos

mesmos.
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Constata-se uma correta gestdo nos indices de atracédo, retencao e satisfagdo dos
trabalhadores que advém da politica de remunera¢des da Empresa, na medida “que (...)
os melhores colaboradores sejam recompensados anualmente, fruto dos resultados da
avaliacdo de desempenho (...) Isso estimula a competicdo, a satisfacdo (...) e os
objetivos sdo geralmente “acessiveis” de se alcangar” (R.R.H.). Os objetivos pré-
estipulados para o desencadeamento do processo anual de gestdo de desempenho sédo
de facil cumprimento, e ao promover a acessivel conclusdo dos mesmos, promove
também a percecao de satisfacdo dos colaboradores, tanto financeiramente (por meio de
bonificacbes anuais) como psicologicamente (através da assimilacéo do trabalhador que
0 seu trabalho fora alcangado com distin¢cdo. Isto vem ao encontro dos ideais de Bilhim
(2004), ao referir que a gestdo das remuneragcbes vai ao encontro da obtencdo e
motivacdo da vertente humana, por meio de fatores motivacionais, recompensando
extrinsecamente — fatores financeiros — e intrinsecamente — fatores nao financeiros.

Quanto aos principais critérios para determinar salarios, estes regem-se por uma
“uma exaustiva descricdo e analise de fungbes para determinar uma possivel banda
salarial, em que a componente variavel é determinada de acordo com os resultados
anuais da avaliagao de desempenho” (R.R.H.). No que respeita aos executivos/gestores
é feito “com base numa ferramenta de analise do mercado, em que analisamos que
salarios estdo a ser pagos e as suas respetivas caracteristicas (...) De acordo com os
resultados, procedemos a adaptagbes necessarias” (R.R.H.).

Os salarios oferecidos aos trabalhadores pela Electro Arco S.A., fruto do
desempenho das suas fun¢des, situam-se acima dos valores estipulados por Instrumento
de Regulamentacéo Coletiva de Trabalho (IRCT), cuja percentagem nao foi divulgada por
motivos confidenciais).

Nao existe nenhuma aplicacdo de fringe benefits na Empresa, todavia, os
trabalhadores possuem “seguro de saude, em que todos os funcionarios tém direito ao
mesmo” (R.R.H.). Os executivos e gestores possuem um conjunto de beneficios
associados ao simbolo de estatuto, nomeadamente, “cartdo de crédito, seguro de vida e
saude, automoével e telemével” (R.R.H.).

Respeitante a existéncia de aumentos salariais na Electro Arco S.A., estes sao
obtidos ‘com base na individualizacdo face ao mérito ou desempenho e individualizada
face o contributo para os objetivos organizacionais”.

A avaliagdo do sistema de recompensas € feita anualmente e o0s seus
intervenientes sdo “os chefes de departamento, juntamente com o departamento de
Recursos Humanos” (R.R.H.). Ndo se prevé nenhuma alteragdo nesse sistema de
avaliacdo e, alusivo a vantagem competitiva que este constitui face a concorréncia, o
entrevistado afirmou que “ndo constitui necessariamente nenhuma vantagem” (R.R.H.).
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3.2. Empresa B — Sciencedyou

Os dados referentes a Science4you foram obtidos por meio de uma entrevista (ver
apéndice 4) realizada a Responsavel pela area Administrativa e Financeira da
Sciencedyou (que é responsavel pela area de Recursos Humanos da Empresa) e através
da consulta de documentos diversos, que refletem com maior exatidao a caraterizacéo da
vertente humana da Empresa.

O Responsavel pela area Administrativa e Financeira (R.A.F.) possui um mestrado
em Biologia, pela Faculdade de Ciéncias da Universidade de Lisboa, desempenhando
funcdes na Empresa e no cargo atual ha aproximadamente 5 anos.

3.2.1. Caraterizacao e Histéria

A Sciencedyou é uma Empresa integralmente portuguesa, que se destina, como
referiu a interlocutora, a producédo, desenvolvimento e comercializacdo de brinquedos de
carater cientifico e ao planeamento e organizacdo de eventos de animacao e de cursos
de formacgéo.

Trata-se de um empreendimento que visa estabelecer uma relacdo entre uma
instituicAo académica publica (Faculdade de Ciéncias da Universidade de Lisboa) e
empresarios, em que principal forca motriz do negdécio sdo os estudantes universitarios
recém-licenciados (CEE, 2010). De acordo com o Presidente do Conselho de
Administracdo, “Os brinquedos e as atividades oferecidos pela Sciencedyou sé&o
inovadores, didaticos e apreciados por pais, professores e criangas” (CEE, 2010:55).

Este projeto (CEE, 2010), foi iniciado em 2008 e contou com um namero reduzido
de socios financiadores — professores e alunos — que, conjuntamente com o FINICIA, um
“programa que facilita 0 acesso a solucbes de financiamento e assisténcia para projetos
Empresariais diferenciadores, proximos do mercado ou com potencial de valorizacao
econdmica” (IAPMEI, 2014), reuniram condi¢gbes de ordem financeira que pudessem
suportar 0s custos de negocio.

A visdo da Sciencedyou propde-se a “melhorar os niveis de educacido na
sociedade, através do desenvolvimento de brinquedos e jogos, que permitam as criangas
aprender enquanto brincam” (Sciencedyou, 2014) e, como principal valor “assegurar
sempre a Exceléncia, o Empenho e Eficiéncia” (Scienced4you, 2014).

A Empresa encontra-se atualmente em expansdo. De acordo com a entrevistada
estd a vender em Espanha, Angola e Brasil, e conta com escritérios em Madrid e em
Londres. A Sciencedyou destaca-se da concorréncia na medida que é uma “Empresa
100% portuguesa (...) associada a uma instituicdo superior de prestigio e (...)
estabelecemos uma excelente relacdo qualidade/preco dos produtos que sé&o
comercializados” (R.A.F.).

39



3.2.2. Caraterizacao dos Recursos Humanos

s

A Sciencedyou é constituida por 80 trabalhadores, pelo que se trata de uma
Empresa de dimensdo média. A idade média dos Recursos Humanos é de “26 anos...
Em que o mais novo possui 19 anos e o mais velho 50... Contudo, a componente da
idade situa-se muito entre os 20 e os 30 anos” (R.A.F.).

Quanto ao vinculo contratual, “Existem contratos com termo e sem termo, mas
também a existéncia de estdgios profissionais, através do Instituto de Emprego e
Formagéo Profissional (IEFP)” (R.A.F.).

Descarta-se a predominancia do género na Sciencedyou, posto que se atribui
nenhuma preponderancia nesta questdo, pelo que existe, embora diminuta, uma
superioridade do género masculino: 41 homens e 39 mulheres.

O nivel médio de habilitacdes literarias atende a conclusdo do ensino superior,
pois “0s nossos colaboradores possuem maioritariamente uma licenciatura ou mestrado”
(R.AF).

Relativamente a area de Recursos Humanos da organizacdo, esta desempenha
funcbes de apoio (ver apéndice 5), ‘“tanto em Portugal, como para os escritérios em
Madrid e Londres, a area de Recursos Humanos insere-se no departamento de support,
reportando ao conselho executivo” (R.A.F.).

3.2.3. Objetivos e Estratégia

O principal objetivo da Scienced4you é “tornar-se uma Empresa de referéncia na
area dos brinquedos educativos e cientificos, a nivel mundial” (R.A.F.).

Como tal, para alcancar essa meta, “a Empresa pretende desenvolver produtos e
servicos inovadores na sua area de atuacdo, e incidéncia em paises onde h& maior
indice de comercializacdo de brinquedos, paises onde ha maior procura (...) ” (R.A.F.),
promovendo a proliferagcdo da marca, essencialmente em mercados onde se regista uma
maior procura em artigos deste setor. De acordo com Robbins (1993, cit in. Camara,
2000), a Empresa toma, no que toca as suas op¢oes estratégicas, a via de inovagao, ao
desenvolver produtos e servicos que primam pela inovagdo e, ao apostarem em
mercados onde haja maiores lacunas nos segmentos onde atuam.
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3.2.4. Gestao Estratégica de Recursos Humanos

A éarea de Recursos Humanos da Sciencedyou, situada no departamento de
support, administra a “gestdo de todos os colaboradores da Empresa (...) Pela
contratacdo e alocacdo de recursos, ou seja, aplicacdo das préaticas de recrutamento e
selecdo, definicdo das politicas de remuneracdo, e gestdo/elaboracdo de carreiras e
planos de carreiras” (R.A.F.).

Constatam-se como principais praticas de Recursos Humanos existentes na
Empresa o “recrutamento e selecdo de novos colaboradores, feito de forma externa” (...)
O enaltecimento de praticas de desenvolvimento e formacao “a fodos os empregados,
tanto quando ingressam na Science4you (...) como ao longo do tempo” (R.A.F.). O
acompanhamento sistematico no desempenho dos colaboradores, “onde podera haver
repercussfes na compensacado dos colaboradores e a existéncia de praticas de gestédo
de carreira dos Recursos Humanos, ao longo do desempenho de fungbes na Empresa”
(R.A.F.).

A Empresa tem como principal estratégia ao nivel dos Recursos Humanos o
investimento em jovens talentos: “a aposta em colaboradores dindmicos, jovens,
empreendedores (...) que tenham um forte sentido de responsabilidade e estabelegam
boas relagcbes Empresariais, tanto com o0 meio intraorganizacional como
interorganizacional” (R.A.F.). H4 um acompanhamento progressivo na carreira destes, no
que diz respeito ao desenvolvimento e desempenho dos mesmos: “existe um
acompanhamento do desenvolvimento e consequente desempenho dos mesmos, e ira
ter repercussées no boénus individual dos colaboradores” (R.A.F.). Esta estratégia é
dotada de um principal ponto forte: “determinacdo de planos de carreira adequados a
gestdo e estratégia da Empresa, bem como relacionados com a politica remuneratéria
em que os trabalhadores sdo alvo” (R.A.F.). A entrevistada complementa que “ao sermos
uma Empresa que recruta ativos jovens, estes sdo dotados de maior ambicdo a nivel
salarial, e temos que estar atentos a tais necessidades” (R.A.F.). Corrobora de todo o
ideal preconizado por Dertien et al. (2009), ao afirmarem que a retencdo de talentos é
elementar para Empresas que se situam numa fase de arranque, e que estio a crescer
rapidamente. De acordo com 0s mesmos autores, deve-se proceder a uma identificacao
das pessoas fulcrais para o desenvolvimento futuro do negécio, nomeadamente, as que
possuem competéncias nucleares ao nivel da tecnologia — como cientistas, engenheiros
e outros talentos técnicos — e pessoas que estdo préximas do processo de
desenvolvimento dos produtos comercializados e no processo de marketing.

A estratégia de Recursos Humanos coordena-se com a estratégia de negdcio na
medida que para atender aos objetivos propostos, “temos de contar com recursos
talentosos, empenhados e motivados. E esse papel cabe, sobretudo, a area de Recursos
Humanos da Science4you” (R.A.F.). H& um comprometimento de todos os trabalhadores
para a consumacdo da estratégia. llustrando um exemplo, citando a entrevistada:
“realizamos reunides mensais e agdes de teambuilding para fazermos um balanco do
més transato... O que foi feito, o que melhoramos, como podemos melhorar, em suma,
se ha um correto alinhamento entre os objetivos que foram previamente estabelecidos, e
como estamos a agir face a nossa politica de Recursos Humanos” (R.A.F.). Isto vem ao
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encontro do que referem Gratton e Truss (1994), ao afirmarem que a Gestdo Estratégia
de Recursos Humanos pode ser uma fonte de vantagem competitiva ao estabelecer
ligacdo da Gestdo dos Recursos Humanos com as metas e objetivos estratégicos, de
modo a incrementar o desempenho dos negacios.

Conclui-se ao analisar estes dois Ultimos conjuntos de dados, e de acordo com
Bilhim (2004), que a vertente estratégica da Gestao de Recursos Humanos contempla
como principal pressuposto a atracdo dos trabalhadores, dando um enfoque nas acoes
de planeamento de Recursos Humanos, na gestdo de carreiras, gestdo de desempenho
e analise e descricdo de fungdes. Contudo, ndo se comprovam as acles relativas a
negociacdo coletiva, pelo que ndo foi mencionado nem no decorrer da entrevista, nem
por auxilio a documentacao da Empresa.

Quanto aos mecanismos utilizados para avaliar o cumprimento da estratégia de
Recursos Humanos, verifica-se a existéncia de “reunifes periédicas entre departamentos
e procede-se a avaliacdo de colaboradores, de forma qualitativa, de forma a avaliar o seu
desempenho e — seguindo (...) a légica do que foi feito de bom, feito de mau, e como
melhorar, ira proceder-se ao desenvolvimento de competéncias e conhecimento”.
(R.A.F.).

3.2.5. Politica de Remuneracdes e Estratégia

Ao articular a estratégia definida ao nivel do negdcio com as estratégias
preconizadas pela vertente remuneratdria, verificara-se que a Empresa pretende “ampliar
a producdo e prestacdo de servicos a uma escala global, sobretudo em paises onde ha
uma maior preponderéancia na producdo de brinquedos” (R.A.F.) e, como tal, a gestédo
das remuneragdes ira ter impacto nesta extensdo de mercado, na medida que “a
remuneracdo vai acompanhar o colaborador de forma estratégica” (R.A.F.). Um exemplo
concreto que a entrevistada nos referiu passa pela expatriacdo de um trabalhador: “Um
colaborador vai ocupar uma determinada posicao no nosso escritério em Londres, a sua
politica de remuneracao vai ter que acompanha-lo, face as vicissitudes verificadas no seu
plano profissional, pelo que havera um reajuste salarial: se ele esta a auferir X, ir4 auferir
X +Y, emque Y é um complemento por expatriacdo” (R.A.F.).

O subsistema relacionado com as politicas remuneratérias esta articulado com
diversos subsistemas de Recursos Humanos, homeadamente com o de gestdo de
carreiras “na medida que existe uma ligacdo entre a atracdo e motivagdo de
colaboradores, face ao salario que lhes é oferto, com vista uma gestdo progressiva na
carreira dos mesmos”; e com o subsistema de recrutamento e selegdo dado que “ao
apostar em jovens, ha uma maior ambigdo por parte dos mesmos, e como isso, a
Empresa vai ao encontro das suas necessidades remuneratérias” (R.A.F.) e com o
subsistema de gestao de desempenho, “tendo em conta o ideal de que um colaborador
tem um desempenho bom, e cumpriu 0s objetivos estipulados, terd acesso a beneficios,
sequindo uma anélise anual” (R.A.F.).
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Os resultados praticos “traduzem-se na perspetiva que, ao primarmos por uma
correta andlise na articulagcdo entre estes subsistemas, obtemos Recursos Humanos
mais responsaveis, motivados, estipulando objetivos alcancaveis e estimuladores aos
nossos colaboradores” (R.A.F.). Isto preconiza o ideal de Armstrong (1999), ao existir
uma correta integracao horizontal das politicas e praticas de Recursos Humanos.

Verifica-se, de acordo com Duarte et al. (2006), relacionando com a gestdo das
recompensas, a edificacdo das competéncias dos trabalhadores, incrementando os
indices de recompensa através dos esforcos e desempenhos prestados pelos
trabalhadores, por meio da gestdo de carreiras; a avaliagdo de competéncias e
autenticacdo de aspetos determinantes para a contratacdo do trabalhador -
concretamente, ao apostarem-se em jovens, maioritariamente, com habilitaces ao nivel
do ensino superior — de recrutamento e selecao e, finalmente, o ajuste de desempenhos
de indole profissional e comportamental, que se traduz na atribuicdo de recompensas,
através da gestédo do desempenho.

A politica de remuneragbes da Sciencedyou promove a atracdo, retencdo e
satisfacdo dos trabalhadores, “na medida em que existem planos de carreira alinhados
com as expectativas e motivagdes dos colaboradores”. Ao haver um correto alinhamento
entre os planos de carreira ofertos com a politica de remuneragoes existente, “ira gerar
maior motivacdo por parte dos colaboradores, levando a maiores indices de retencéo e
satisfagdo” (R.A.F.). Nesta ldgica, obedece-se a premissa que 0s sistemas de
recompensas “deverao atrair empregados com o perfil necessario, motiva-los a adotar o
comportamento adequado, criar uma cultura e estrutura que militem a favor da exceléncia
organizacional” (Bilhim, 2004:281).

Os principais critérios utilizados para determinar salarios para todos os
trabalhadores, sdo a “descricdo e andlise de funcdes, estudos de mercado e resultados
do processo de gestdo de desempenho” (...) pelo que se complementam com ‘a
formacdo académica, experiéncia profissional e 0 nimero de anos ao servico da
Empresa” (R.A.F.).

A diferenca entre salarios oferecidos pela Sciencedyou aos trabalhadores,
resultante do desempenho das suas fun¢Bes e o0 convencionado por Instrumentos
Reguladores de Contratos de Trabalho ndo foi apurada, dado tratar-se de informacéo
confidencial.

N&o se verifica a existéncia de fringe benefits, contudo, existem complementos ao
subsidio de alimentagdo e telemoOvel da Empresa” para todos os trabalhadores. Os
executivos e gestores dispdem também direito a “seguro de saude.

Obtém-se aumentos salariais na Sciencedyou “através de avaliagOes inerentes ao
sistema de retribuicbes” (R.A.F.). Estes sistemas sao avaliados numa periodicidade
bianual, em que os intervenientes sdo a gestdo de topo, nomeadamente 0s managers e
vice-presidentes da Empresa. Existem em perspetiva, mudangas no sistema de
retribuicbes, nomeadamente no processo avaliativo de senior staff e junior managers. O
sistema constitui apenas um tipo de vantagem competitiva, e esta é interna, ao promover
a equidade entre os trabalhadores. Num contexto interorganizacional, ndo se verifica
nenhum aspeto relevante a mencionar.
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3.3. Empresa C — Triumph International Portugal

Os dados alusivos a Empresa C foram obtidos por meio de uma entrevista
realizada a Diretora de Recursos Humanos da Triumph International Portugal (ver
apéndice 6) e, através da consulta de documentos internos, como o manual de
acolhimento da Empresa.

A Diretora de Recursos Humanos (D.R.H.) possui um mestrado em Sociologia
Econdmica, pelo Instituto Superior de Economia e Gestao, desempenhando func¢des na
Empresa e no cargo atual ha 1 ano e 7 meses.

3.3.1. Caraterizacao e Histéria

A Triumph Internacional Portugal € uma Empresa multinacional, inserida no setor
téxtil e de vestuario. Prime pela “producédo e desenvolvimento de roupa interior, lingerie,
homewear e swimwear, numa fusdo de excelente qualidade, mestria na confecao, fit
perfeito e o ultimo design” (D.R.H.).

Localiza-se em Sacavém, concelho de Loures, distrito de Lisboa. Dedica-se a
producao “tanto para o mercado interno, onde os seus produtos sdo distribuidos em
multiplos pontos de venda do Continente e llhas, como também para a exportacao
destinada ao Mercado Europeu, bem como a diversos paises extraeuropeus” (Triumph,
2014:9).

Presente em Portugal desde 1961, através da representacdo da sociedade alema
Triumph International, denominava-se Triunfo Internacional, Sociedade de Téxteis e
Confecbes, Lda. Num panorama internacional, a Triumph foi fundada e 1883 por Johann
Gottfried Spiesshofer e Michael Braun e, constituida apenas por “seis maquinas de
costura e seis empregados foi iniciada a produgao de corpetes num celeiro em Heubach”
(Triumph, 2014:10). A insignia Triumph s6 fora adotada em 1902 (Triumph, 2014), pois os
fundadores davam nome a marca (Spiesshofer e Braun). A fonte de inspiracdo foi o Arco
do Triunfo, em Paris, e eis que surge a marca que é conhecida nos dias de hoje.
Atualmente, a Empresa esta difundida mundialmente, “existindo mais de 2000 lojas,

difundidas em mais de 120 paises” (D.R.H.).

A missao da Triumph passa pela “lideranga do mercado global de roupa interior,
alcangando um crescimento rentavel (...) excedendo as expectativas do consumidor com
produtos apeteciveis, de alta qualidade e um servigo de exceléncia (...) respeitando os
mais altos padrdes éticos e sociais e preocupando-nos com o meio ambiente.” (Triumph,
2014:13). Atendendo a sua visao, a Empresa, funciona seguindo uma indole tripartida —
respeitando os ideais dos consumidores, dos trabalhadores e da Empresa (ver tabela 2).
Os valores da Triumph regem-se pela paixdo, franqueza, confianga, perseveranca e
respeito. As vantagens concorrenciais da Triumph pronunciam-se pela “grande
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notoriedade a nivel mundial da marca (...) e de algumas submarcas em particular,
designadamente, a Sloggi e Valisére, cuja gama de produtos € produzida com excelente
qualidade (...) bem como uma forte estrutura de distribuicéo a nivel mundial” (D.R.H.).

Tabela 2 - Visao da Triumph Internacional

Triumph, uma Empresa que da poder a auto-estima

“Compram, usam e confiam nas nossas marcas e
produtos sentem-se poderosos através do sentimento
de atratividade, através de uma auto-percec¢éo positiva,
bem como um maior bem-estar e auto-estima”.

Consumidores

“Vao moldar o nosso sucesso futuro através da
confianga que temos na forca, no valor e nas
capacidades de todos. Vao ter orgulho de pertencer a
Triumph porgue esta desafia-os a pensar, a agir e
decidir com auto confian¢a, como embaixadores da
marca, empreendedores e pioneiros a cada dia”.

Colaboradores

“Incentivamos consumidores e colaboradores em todo o
mundo a ser mais autoconfiantes, esforcamo-nos para
nos tornarmos iconicos e diferenciados e por aumentar

as vendas com lucro de 3 bilhdes CHF em 2017”.

Empresa

Fonte: Adaptado de Triumph (2014)

3.3.2. Caraterizacao dos Recursos Humanos

A Triumph International Portugal emprega 693 trabalhadores em Portugal,
verificando que € uma Empresa de grandes dimensbes. A idade média dos Recursos
Humanos é de 43 anos. O nivel médio das habilitagdes literarias corresponde ao 12° ano.

Verifica-se uma predominancia na componente contratual existente na Empresa:
“Cerca de 84% dos colaboradores possuem um vinculo sem termo e os 16%
remanescentes, a termo certo/incerto” (D.R.H.). Ha também uma supremacia do género,
sendo este o0 género feminino.

A é&rea de Recursos Humanos da Empresa é de N e reporta a direcdo-geral em
Portugal. Por questdes de confidencialidade, ndo é permitida a representacdo do
organograma da Triumph neste estudo.
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3.3.3. Objetivos e Estratégia

Os principais objetivos da Triumph International Portugal passam pela “lideranca
do mercado global de roupa interior, preconizando um crescimento sustentavel,
atendendo as necessidades e expetativas do consumidor, oferecendo um produto que
potencie uma excelente relacdo qualidade-preco, aliado a um servico aprimorado de
apoio ao cliente (...) promovemos de igual modo o aumento de vendas, perspetivando
um lucro, a alcancar em 2017, de 3 bilibes de francos suicos (D.R.H.). Verifica-se a
aplicacao de uma posicdo estratégia que prime pela diferenciacdo pela qualidade através
de baixos custos, de acordo com Schuler e Jackson (1987) no que concerne ao
comportamento dos trabalhadores e nas praticas de Recursos Humanos. A diferenciacao
pela qualidade “significa mudar os processos de producdo, que exigem trabalhadores a
serem mais flexiveis e mais envolvidos” (Schuler e Jackson, 1987: 210).

No que se refere a estratégia para o alcance dos seus objetivos, “a Empresa esta
em fase de redefinicdo da sua estratégia a nivel global... Esta a desenvolver linhas
delineadoras que promovam a melhor gestdo de canais de distribuicdo, e a maximizacao
da eficacia nos processos e pessoas, pelo que ndo poderei para ja dar mais pormenores
por questdes sigilosas” (D.R.H.).

3.3.4. Gestéo Estratégica de Recursos Humanos

O papel da area de Recursos Humanos para a Triumph Portugal é de “conduzir as
atividades de Recursos Humanos no negécio, de modo a gerar suporte para
contemplacdo da misséo, visdo e valores (...) propiciar o respeito pelos valores e
principios organizacionais, bem como o codigo de conduta e o cumprimento dos objetivos
organizacionais (...) potencia e facilita assisténcia relacionada com os contetdos que
passam pelo desenvolvimento organizacional, corroborando o bom cumprimento de todas
as praticas de Recursos Humanos, bem como o alinhamento das mesmas com a
estratégia global de Recursos Humanos e com o meio envolvente local” (D.R.H.).

Verifica-se, de acordo com Becker e Huselid (1999) um ajuste externo ou vertical
entre a arquitetura de Recursos Humanos e o processo de formulagéo estratégica do
negocio e um ajuste interno ou horizontal entre os varios elementos que definem a
arquitetura de Recursos Humanos da Empresa.

A diretora de Recursos Humanos salienta, no que se refere as praticas de Recursos
humanos existentes na Empresa, a implementacgéo de (D.R.H.):

e Um processo de recrutamento e retencdo denominado por employer branding, “ao
reger pelo desenvolvimento da Triumph Portugal, possibilitando o recrutamento e
retencdo de um conjunto ideal de funcionarios para desempenhar as funcdes
atribuidas, com a mesma idealidade pretendida”;
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e Ao nivel da gestdo da formacdo, no que toca a subsisténcia de “um plano
estratégico de formacgéo, cujos componentes preconizam-se pelo programa de
lideranca para lideres, cultura e mudanca de gestdo, programas de mentoring, a
academia Triumph, aprendizagem e empregabilidade a longo prazo e o
desenvolvimento organizacional”,

e Ao nivel da administracdo profissional, mais concretamente, na existéncia de
‘praticas profissionais e eficientes de payroll, controlo e planeamento de Recursos
Humanos, gestéo de contratos e sistemas de pensées e assessoria juridica”;

e Ao nivel da comunicacdo interna, no que se carateriza pela “comunicagéao
padronizada, estabelecimentos de rela¢des industriais e gestao de relagbes entre
colaboradores”™,

e Ao nivel da gestdo de remuneracfes, cujas principais caracteristicas sao “a
revisdo periodica de bénus e salarios e a orientacao para a performance e para o
mercado no que respeita ao salario e bonus”,

e Ao nivel de avaliacdo de desempenho/avaliacdo de pessoal — “designado por
staffing review, ou people review” — que contempla as praticas de “performance
appraisal, ou, em portugués, a avaliacdo de desempenho, a fixacdo de metas,
papéis e responsabilidades, a avaliacdo de competéncias e habilidades de
gestdo, o desenvolvimento de carreiras, planeamento nas sucessdes e, a
elaboracdo de planos estratégicos anuais de colaboradores”.

Y

Respeitante a estratégia de Recursos Humanos da Empresa, decorre um plano
estratégico com a duracdo de cinco anos, iniciado em 2010 e que se prevé a avaliacao
do mesmo em 2015, apds ter decorrido o tempo expetavel de duracao deste.

O plano estratégico abrange trés aspetos fulcrais: “corrigir os fundamentos e
principios basicos de gestdo, atuar na construcdo de alicerces sdlidos e tornarmo-nos
empregadores de primeira escolha” (D.R.H.). Existem delimitacdes temporais na
aplicacdo deste plano: “no que respeita a primeira prioridade estratégica, a aplicacdo do
plano decorreu entre 2010 e 2011, e verificou-se a melhoria em 16 de 18 pontos
previamente acordados (...) a seqgunda precedéncia desenrolou-se entre 2010 e 2012, e
observou-se, de acordo com a mesma logica (...) um upgrade em 17 das 27 areas a
atuar (...) a terceira e ultima precedéncia deu inicio em 2010 (...) e ainda esta em curso,
pelo que ainda ndo ha dados conclusivos até a data” (D.R.H.). Esta estratégia constitui
um ponto forte na medida “que é abrangente e amplo, atuando em todas as componentes
de Recursos Humanos na Empresa, desde a estrutura organizacional até aos sistemas
de comunicagéo interna, passando pela gestdo de talentos e gestdo de remuneracgoes,
por exemplo” (D.R.H.).

A estratégia de negécio da Triumph articula-se com a estratégia de Recursos
Humanos através do programa estratégico “GO People”. Este programa é composto por
trés principios: “o desenvolvimento da liderancga, através da defesa da visdo, missao,
estratégia, valores e principios da Triumph, por entre a vertente humana; (...) a gestao do
desempenho, ao melhorar a atuagéo e eficacia dos colaboradores, através de objetivos
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mensuraveis, gestdo de talentos e carreiras e plano de sucessdes; e 0 compromisso por
parte dos colaboradores, ao implementar-se um ambiente de trabalho de alta qualidade,
possibilidade de crescimento dentro da Empresa, acdes de teambuilding e cimentar um
espirito que permita que os funcionarios se apaixonem pelas fungbes que exercem’
(D.R.H.). Como acrescentou a entrevistada, “um dos objetivos deste programa (...) é a
construgdo e desenvolvimento na exceléncia e na eficdcia operacional, através da
implementacédo de projetos de melhoria de negécio (...) e o envolvimento dos nossos
funcionarios é um fator preponderante para o sucesso na conducdo da nossa Visao,
miss&o e estratégia de negocio” (D.R.H.).

3y

Isto vem reforcar a visdo de Armstrong (1999), dado que se trata de uma estratégia
de negdcio (tendo por base os objetivos de negdcio verificados no capitulo anterior) que
prime pelo alcance de vantagem competitiva face a concorréncia, por meio da qualidade
e da melhoria continua. De acordo com este autor e, associado a premissa anteriormente
referida, suportam-se como estratégias de desenvolvimento dos trabalhadores através da
inducéo e de programas de formacdo que focam essencialmente na qualidade.

Inerente ao programa Go People, “existe um inquérito” que permite medir o “grau de
comprometimento do colaborador face a organizacéao, face ao trabalho, face a eficacia da
lideranga e eficacia organizacional e, face as condigbes de trabalho” e, obtidos os
resultados, estes irdo servir como “indicadores para verificar a coeréncia da estratégia, e
em que aspetos a Empresa centra-se para atingir a exceléncia (...) verifica-se também a
existéncia de country plans, com as atividades e 0s objetivos estabelecidas para cada
ano” (D.R.H.).

3.3.5. Politica de Remuneracdes e Estratégia

Ao relacionar as politicas de remuneracao e a estratégia Empresarial, a Triumph
International Portugal prima pela atracdo de novos talentos e manter os atuais
trabalhadores. Nao se restringe apenas a remuneracao e aos beneficios, mas também, “a
confianca (...) na Empresa, as relagcées estabelecidas com as chefias e com 0s colegas
de trabalho, o reconhecimento e a experiéncia (...) de se trabalhar para uma Empresa
global, bem como as oportunidades de aprendizagem e crescimento” (D.R.H.).
Especificamente, defende-se a ideologia que a Empresa “contempla a remuneracgao fixa,
a remuneracao variavel, os incentivos... Mas também o crescimento e o desenvolvimento
pessoal como os elementos-chave que definem a remuneragdo (...) as estratégias
delineadas pela Triumph International vdo muito para além das estratégias associadas as
politicas remuneratérias, apesar do peso fulcral destas” (D.R.H.). A estratégia
Empresarial esta articulada com a estratégia remuneratéria, contudo, vai para além da
simples remuneragé@o — ha um ideal de pertenca a organizagéo, que prima pelo bem-estar
do trabalhador, motivando-o, e a desempenhar com orgulho as tarefas inerentes a
posi¢do que este ocupa.

Na dtica de Armstrong (1999), e conforme supracitado no capitulo anterior, a
Empresa adota uma estratégia de negdcio que prime pelo alcance de uma vantagem
competitiva face a concorréncia, por meio da qualidade e da melhoria continua.
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Associado a este axioma, corrobora-se parcialmente a visdo da entrevistada, ao afirmar
gue a estratégia de recompensas adequada passa pela ligagdo da componente
remuneratoria a qualidade, resultados e servicos de apoio ao cliente. Acresce-se, de
acordo com O mesmo autor, uma estratégia remuneratéria que contempla o
reconhecimento e a existéncia de bonus individuais, usual numa estratégia de negdcio
cujo principal vetor seja o alcance da vantagem competitiva pela via da inovagéo, ao que
nao se verifica dado o teor da entrevista.

Ha uma articulacdo entre os subsistemas de Recursos Humanos com o subsistema
da gestao remuneratdria, no que respeita (D.R.H.):

e Ao subsistema de gestdo de desempenho: “existe uma orientagdo nos padrées
remuneratorios ligados ao desempenho, traduzido em sistemas de prémios e
beneficios”;

e No subsistema de recrutamento e selecdo: “concebe-se um plano estratégico de
recrutamento, em que o principal objetivo é recrutar, selecionar e reter os
principais talentos e, como tal, haver uma estratégia de recompensas inerente a
boa condug¢do do mesmo plano”;

¢ No subsistema de gestdo de competéncias, dado que “encontra-se em curso um
processo de people review, que pretende identificar key people, key change
agents e key positions. A partir desta identificacdo, o sistema de payroll podera
sofrer alteracbes em conformidade a fim de reter as posicbes e pessoas
identificadas”.

A articulacdo destes subsistemas vai ao encontro do que se havia abordado
anteriormente nas Empresas A e B, quanto ao que Alis et al. (2009) e Duarte et al. (2006)
formulam sobre a relagdo dos subsistemas de Recursos Humanos com o subsistema da
gestdo das remuneracoes.

Ao verificar-se uma mutacdo no sistema de payroll, com a finalidade de atingir a
exceléncia e de evidenciar-se pela retencdo dos trabalhadores, a Triumph foi
aprimorando progressivamente a atuacdo da politica de remuneragcfes neste nivel. Nas
palavras da Diretora de Recursos Humanos, ‘“desde 2010 que o programa de
recrutamento e retencéo de colaboradores tem vindo a ser moldado, pelo que em 2013 ja
se encontrava perfeitamente funcional, ao que posso considerar, apesar de haverem
constantes alteracdes, regra geral, este promove a retencdo de colaboradores na
Triumph”.

Existem praticas na Triumph que promovem a atracdo e satisfagdo de trabalhadores,
como ‘programas de coaching e mentoring, programas de trainees como a Academia
Triumph, a promogéo interna, planos de carreira funcionais, possibilidade de fazer
carreira a nivel internacional”. Aliado ao facto de ser “uma organizacdo sélida e de
renome a nivel mundial, promove a atracdo (...) O nome Triumph atrai e, por
conseguente, as politicas de remuneracdo também séo atraentes” (D.R.H.).
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Relativamente aos principais critérios para determinar os salarios, estes reportam ao
‘tipo de funcao a desempenhar, a experiéncia na funcdo, os resultados da avaliacdo de
desempenho e staffing review (...) este ultimo incorpora, especificamente, o cumprimento
ou ndo cumprimento das metas estabelecidas previamente, dos papéis e
responsabilidades imbuidas, a retencdo de competéncias e a demonstracdo de
habilidades de gestdo” (D.R.H.). O salério base é determinado através da descri¢cdo e
andlise de funcdes e através de estudos de mercado. De acordo com a entrevistada,
estes critérios aplicam-se de igual modo para executivos e gestores.

Como se verificou nas Empresas A e B, esta segue 0s ideais preconizados por
DeCenzo e Robbins (2007), ao ndo considerar apenas a andlise de funcdes como um
processo unico na descricdo do valor da funcdo, havendo sempre a condicionante do
mercado de trabalho externo, para determinar a estrutura do pagamento da organizacao.

A Triumph pratica salarios mais elevados em comparacdo com os salérios descritos
pela legislagdo. Dependendo da fungdo, ‘podera haver salarios 50% acima do definido
pelo Contrato Coletivo de Trabalho (CCT) do setor” (D.R.H.).

Ndo se verifica a existéncia de nenhum pacote de beneficios associado as
necessidades dos trabalhadores nem beneficios associados ao simbolo de estatuto, mas
sim “um sistema de incentivos, essencialmente, de ordem pecuniaria e de acordo com o
sistema de gestdo por objetivos implementado para os Managers” (D.R.H.). Pode-se
depreender que, e de acordo com Camara (2000), que se trata de sistemas de comissdes

e componentes bdnus, associadas a produtividade Empresarial compreendida num
determinado periodo temporal, visto tratarem-se de incentivos ndo monetarios.

Os aumentos salariais na Empresa verificam-se “de forma negociada com o sindicato
predominante, em conjunto com aumentos diferenciados de acordo com o0s processos de
people review e performance appraisal” (D.R.H.).

A avaliacdo do sistema de retribuicbes é feita anualmente, apds os processos de
people review e performance appraisal. Quanto aos intervenientes na avaliacdo sdo os
Human Resource Managers e a dire¢do-geral’. Futuramente, ndo se prevé nenhum tipo
de mudanca nesse sistema e, ha a percecdo de constituicdo de vantagem competitiva
face a concorréncia, visto “tratar-se de um processo inovador, repensado e atualizado
frequentemente e visam a retencdo dos colaboradores mais talentosos” (D.R.H.).
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Conclusao

Este estudo visa refletir, numa indole estratégica, sobre a politica de remuneracdes
das Empresas A, B e C, através da caraterizacdo da vertente remuneratéria, da
coeréncia do subsistema da gestdo das remuneragdes com 0s restantes subsistemas de
Recursos Humanos e de que forma o sistema remuneratdrio constitui uma mais-valia
para a Gestao Estratégica de Recursos Humanos das mesmas organizacoes.

Para a concretizacdo deste estudo, procedeu-se ao enquadramento tedrico inerente
a temética das politicas e das praticas de remuneracédo e a realizacdo de entrevistas
semidiretivas aos responsaveis das organiza¢bes, bem como o recurso a andlise de
documentacao interna, propondo-nos a complementar as lacunas conferidas no discurso
verificado nas entrevistas.

De modo a sintetizar os resultados do estudo de caso, procedeu-se a elaboragéo de
um quadro sinopse (ver apéndice 7) que contém as ideias principais resultantes de uma
andlise as entrevistas realizadas.

Como resposta aos objetivos estabelecidos para este estudo, constatou-se que, com
base na analise dos estudos de caso preconizados, obtivemos as seguintes conclusées
gue se apresentam seguidamente:

No que se refere a caraterizacdo da vertente remuneratéria verificou-se:

e As Empresas procuram determinar salarios regendo-se a partir de critérios como:
descricdo e andlise de funcBes (Empresa A e B), realizacdo de estudos de
mercado (Empresa B), resultados da avaliacdo de desempenho (Empresa A, B e
C) e formacéo académica e experiéncia profissional (Empresa B e C);

e Com excecdo da Empresa B, as Empresas praticam salarios acima dos valores
referidos pelos Instrumentos de Regulamentacdo Coletiva de Trabalho associado
aos setores correspondentes;

e A componente variavel dos salarios é composta por bonificacdes como resultado
das avaliacdes de desempenho (Empresas A, B e C);

e Associado a componente salarial, verificam-se beneficios como: seguro de saude
(Empresa A), complemento no subsidio de alimentacgdo e telemével (Empresa B).
A Empresa C ao invés possui um sistema de incentivos, de ordem pecunidria e
gue é fruto dos resultados da gestdo por objetivos;

e As Empresas promovem beneficios associados ao simbolo de estatuto: cartdo de
crédito, seguro de vida e saude, automével e telemével na Empresa A e um
seguro de saude na Empresa B. A Empresa C rege-se pelos resultados do
sistema de gestao por objetivos;
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Os aumentos salariais ocorrem por individualizacéo face ao mérito, desempenho
ou contributo para objetivos organizacionais (Empresa A); através das avaliacbes
preconizadas ao sistema de remuneragfes (Empresa B); via negociacdo sindical
e apos resultados alusivos ao desenvolvimento de competéncias e desempenhos
(Empresa C);

A avaliacdo ao sistema de retribuicdes é feita anualmente nas Empresas A e C e,
semestralmente, na Empresa B;

N&o se perspetivam mudancas no sistema de recompensas, exceto na Empresa
B, onde haverad uma maior abrangéncia interna na atuacdo do mesmo;

O sistema de recompensas ndo constitui nenhuma vantagem competitiva face a

concorréncia, salvo na Empresa C, dado ser um processo que visa a retencao dos
Recursos Humanos mais talentosos.

by

No que se refere a relagcdo entre a gestdo das remuneracdes e 0s restantes
subsistemas de Recursos Humanos verificou-se:

Na Empresa A verifica-se uma forte relacdo entre o subsistema de gestdo do
desempenho, gestdo da formacdo, gestdo de carreiras e competéncias com o
subsistema da gestdo das remuneragbes, na medida que atua como uma
ferramenta para mensuracdo dos Recursos Humanos na obtencdo de
bonificagbes e incentivos, obedecendo a um determinado periodo temporal. Um
correto desempenho do trabalhador ira promover um incremento no seu plano
remuneratério do mesmo, do desenvolvimento de novas competéncias,
articuladas com as necessidades estratégicas de negdécio, irdo possibilitar o
crescimento dos trabalhadores na Empresa, valorizando-os pessoal e
profissionalmente.

A Empresa B d4 especial énfase na relacdo entre a gestdo das remuneracdes e a
gestdo de carreiras (ao verificar-se um incremento nos indices motivacionais e de
atracdo dos trabalhadores, tendo como principal premissa, a gestao progressiva
na carreira dos mesmos, dado os salarios ofertos); a relacdo entre a gestdo das
remuneracgdes e o recrutamento e selecdo (sendo uma Empresa que aposta em
ativos jovens, estes atribuem maior preponderéncia a salarios atrativos e a
Empresa vai ao encontro do que € requerido neste dominio por parte dos
mesmos); a relacdo entre a gestdo das remuneragdes e a gestdo de desempenho
(seguindo o ideal de atribuicdo de beneficios e incentivos dado o desempenho dos

trabalhadores).

A Empresa C, para além de relacionar o subsistema da gestdo das remuneracdes
com o subsistema de gestdo do desempenho, de acordo com os ideais
preconizados na Empresa A e B, enfatiza a atracdo de jovens talentos, seguindo
as mesmas praticas da Empresa B, apresenta uma rigorosa articulagdo com o
subsistema da gestdo de competéncias e carreiras, através de um programa de
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scouting e developing ao nivel da vertente humana, onde o sistema de
compensacdes atua como elemento de reten¢ao e motivagao.

No que se refere a relagao entre a gestdo das remuneracoes e a Gestdo Estratégica
de Recursos Humanos, verificou-se que:

e NoO que concerne aos objetivos Empresariais, as trés Empresas sobressaem no
crescimento e no retorno do negdécio, procurando, especificamente, no caso da
Empresa B, a expansdo numa dimensdo mundial e, na Empresa C, através da
melhoria de relagbes entre Empresa e Consumidor, ndo descurando na qualidade
dos produtos comercializados. Para a consecucéo dos seus objetivos, preconizam
como estratégias genéricas: a Empresa A prima pelo desenvolvimento dos
Recursos Humanos existentes, ao nivel das competéncias, comunicacao interna,
desempenho e processos de gestdo; a Empresa B contempla a diferenciacdo pela
inovacdo e expansao em mercados onde ha maior procura pelos produtos
comercializados pela mesma; a Empresa C promove a melhoria na gestdo dos
canais de distribuicdo e na melhoria de processos ao nivel de Gestdo e dos
Recursos Humanos.

e As Empresas possuem diferentes estratégias de Recursos Humanos. Na
Empresa A ha uma estratégia de desenvolvimento ao nivel destes, articulado com
0 processo de gestdo de desempenho, com vista a aprimorar a eficacia
organizacional. A Empresa B pretende diferenciar-se ao apostar em jovens
talentos e no desenvolvimento dos mesmos. A Empresa C, adota um plano
estratégico que abrange todos os componentes da area de Recursos Humanos,
regendo-se por trés premissas chave — o desenvolvimento da lideranca, melhoria
na atuacado e eficacia dos Recursos Humanos e aperfeicoamento dos indices de
compromisso dos mesmos face a visdo e missao do negocio.

e A estratégia de Recursos Humanos esta articulada com a estratégia de negocio
de cada uma das Empresas. Na Empresa A, promove-se o desenvolvimento e o
acompanhamento periddico do desempenho do trabalhador, de modo a que se
atinjam niveis de exceléncia e proporcionem o crescimento da Empresa e (para
atingir esse desenvolvimento, sdo preconizados um conjunto de indicadores que
irdo atuar como uma checklist que contempla a apreensdo de competéncias por
parte dos funcionarios). A Empresa B fomenta a contratagcdo de recursos
talentosos para poder elevar o home da mesma a nivel mundial, havendo um
criterioso processo de acompanhamento mensal com o intuito de ajustar os
objetivos definidos previamente para os trabalhadores. A Empresa C possui um
programa especifico de desenvolvimento de Recursos Humanos articulado com a
missdo, visdo e valores da Empresa, que procura promover o sentido de
lideranca, o desempenho dos trabalhadores e o compromisso dos mesmos com a
Organizacao.

e Na gestdo das remuneragbes, o acompanhamento e desenvolvimento dos
trabalhadores, potenciara a revisao da componente remuneratéria do trabalhador
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positivamente, casos 0s resultados assim se contemplem, por meio de incentivos
e beneficios, na Empresa A. A estratégia de expansao de negdcio preconizada
pela Empresa B permite o acompanhamento da politica de remuneragfes, caso
se verifiguem situacbes de expatriacdo, tomando a forma de complemento. No
gue concerne a Empresa C, a estratégia de Recursos Humanos extrapola a
estratégia remuneratéria — ndo menosprezando a mesma — na medida que é
pertinente o crescimento e desenvolvimento pessoal, visando a melhor articulagéo
dos ideais a reter ao nivel dos Recursos Humanos, para o desenvolvimento da
Estratégia Empresarial.

De acordo com os resultados obtidos, verifica-se, sinteticamente, como principais
conclusdes, uma adequacao entre os subsistemas da gestdo das remuneragbes com 0s
subsistemas remanescentes pertencentes a Gestao de Recursos Humanos; a existéncia
de diferentes estratégias ao nivel da Gestdo de Recursos Humanos em cada
organizacdo, nao obstante de estarem devidamente alinhadas com as estratégias de
negocio das mesmas; a subsisténcia de uma componente fixa determinada através de
descricdo e andlise de funcbes e estudos de mercado, complementando-se com uma
componente variavel como resultado das avaliagbes de desempenho dos trabalhadores.

No que se refere as limitacdes deste estudo, verifica-se, como ponto prévio, a
auséncia de uma metodologia quantitativa que se comprometesse, por meio de aplicacédo
de questionarios, a analisar e identificar os diferentes niveis de satisfacédo, percecao de
equidade e as praticas salariais dos trabalhadores das varias categorias profissionais que
compdem o tecido organizacional das trés Empresas. Expetava-se no decorrer deste
estudo que tal o fosse possivel, mas devido a questdes de ética e confidencialidade, mas
também devido a débil conjuntura econdémica vivida globalmente (duas Empresas
analisadas foram alvo de despedimentos coletivos recentemente, e tém sofrido reducdes
de custos), ndo seria de todo possivel a aplicacdo deste instrumento. Esta situacao
inviabilizou uma possivel triangulacéo dos dados, aspeto fundamental quando se faz um
estudo de caso.

Dado tratar-se de um estudo de caso ndo se objetiva transcender os resultados
obtidos, dado que analisa um acontecimento em particular, ndo sendo possivel a
generalizacdo ou aplicacdo dos resultados de forma ampla.

Contempla-se também, em terceira instancia, a confidencialidade de algumas
respostas que, de modo a obedecer a valores éticos, ndo foram mencionados nem
difundidas neste estudo.

Este estudo debrugou-se sobre trés Empresas que compfe o0 vasto tecido
Empresarial Portugués. No entanto, e como estuos futuros, propde-se a ampliagdo do
estudo a outros conjuntos Empresariais, de modo a poder-se sustentar a relacéo entre a
Gestéo Estratégica de Recursos Humanos e as Politicas de Remuneracéo.
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Apéndice 1 - Guido de Entrevista

Esta entrevista insere -se no estudo sobre “Politicas de Remuneragdo como um
Sistema da Gestdo Estratégica de Recursos Humanos”, relativo a Dissertacdo de
Mestrado em Gestdo Estratégica de Recursos Humanos, a decorrer na Escola Superior
de Ciéncias Empresariais do Instituto Politécnico de Setlbal. Este estudo esta a ser
desenvolvido sob a orientacéo do Professor Doutor Jodo Pedro Cordeiro.

Pretende-se, com esta entrevista, efetuar a caracterizacdo dos Recursos
Humanos e a politica de remuneracbes da Empresa alvo do estudo; identificar se o
sistema de remuneracdes € coerente e esta articulado com os restantes subsistemas da
Gestdo de Recursos Humanos e com a estratégia de negocio da Empresa e; relacionar
de que forma o sistema remuneratério existente pode ser uma mais-valia para a
articulacédo da Gestao Estratégica de Recursos Humanos.

I. Identificacéo

1.1. Nome

1.2. Idade

1.3. Funcéo

1.4. Tempo na Empresa
1.5. Tempo na Funcédo

1.6. Formacao Académica

Il. Caraterizacdo da Empresa

2.1. Qual o ano de inicio de atividade?

2.2. Trata-se de uma Empresa independente ou associada a um grupo? Nacional ou
Internacional?

2.3. Quais as atividades principais da Empresa?

2.4. Que produtos/servigos produzem?

2.5. Como se encontra posicionada no mercado Empresarial?
e Expansao

e Estavel
e Regressao

62



2.6. Quais as vantagens concorrenciais da Empresa?

Ill. Caracterizagdo dos Recursos Humanos

3.1. Numero de Pessoas ao servico da Empresa?
3.2. Qual a idade média dos Recursos Humanos?

3.3. Que tipos de contratos existem na Empresa?

3.4. Existe alguma predominancia do género?
3.5. Qual o nivel médio de habilitacdes literarias?

3.6. Qual o posicionamento da area de Recursos Humanos no organograma da
Empresa?

IV. Objetivos e Estratégia

4.1. Identifique os principais objetivos da Empresa?

4.2. Identifique a estratégia da Empresa para alcancar os seus objetivos?

V. Gestdo Estratégica de Recursos Humanos

5.1. Qual o papel geral da area de Recursos Humanos para a Empresa?

5.2. Quais as praticas de Recursos Humanos existentes na Empresa?
5.3. Qual é a estratégia de Recursos Humanos da Empresa? (Pontos fortes e

fracos)

5.4. De que modo a estratégia de Recursos Humanos se articula com a estratégia de
negdcio da Empresa?

5.5. Existe algum mecanismo para avaliar o cumprimento da estratégia de Recursos

Humanos? Quais os indicadores utilizados e com que periodicidade é avaliada?

VI. Politica de Remuneracdes

6.1. As estratégias definidas ao nivel das politicas de remuneragéo séo coerentes com as
estratégias definidas pela Empresa? Exemplifique?
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6.2. De que forma o subsistema relacionado com as politicas remuneratérias se articula
com os restantes subsistemas de Recursos Humanos?

6.3. A politica de remuneracdo da Empresa promove a atracdo/retencdo/satisfacdo dos
trabalhadores? Se sim, de que forma?

6.4. Quais 0s principais critérios utilizados para determinar os salarios?

6.5 Qual a diferenca entre os salarios efetivos (pagos pela organizacao) e os salarios
convencionais (estabelecidos pela legislacdo — IRCT)

6.6. Como é determinado o salario base para executivos/gestores? E para os restantes
trabalhadores?

6.7. Existe algum pacote de beneficios, aos quais os trabalhadores podem escolher
agueles que se adequam melhor as suas necessidades? Em caso positivo, quais 0s que
constam?

6.8. Os executivos/gestores possuem beneficios associados ao simbolo de estatuto?
Quais?

6.9. Faz-se a avaliacdo do sistema de retribuicbes? Com que periodicidade? Quais os
intervenientes no processo avaliativo?

6.10 De que forma obtém um aumento salarial?

Aumento de acordo com as convencdes coletivas aplicadas
De acordo com os resultados organizacionais

¢ Diferenciado de acordo com os resultados organizacionais/individualizados face
ao merito ou desempenho

¢ Individualizado face aos conhecimentos e/ou formacéo adquirida

¢ Individualizado face o contributo para os objetivos organizacionais

e QOutro

6.11. Quanto ao futuro, existe em perspetiva algum tipo de mudanca nesse sistema?

6.12. Este sistema constitui algum tipo de vantagem competitiva face a concorréncia?
Porqué?

Obrigado pela colaboracao!
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Apéndice 2 - Entrevista ao Responsavel da Area Departamental de Recursos
Humanos da Electro Arco S.A.

I. Identificacéo

Nome

“Paulo Pinho’.
Idade

“46 Anos”.
Funcéo

“‘Responsavel Recursos Humanos’.
Tempo na Empresa

“Completei este ano 25 anos nesta Empresa”.
Tempo na Funcéo

“Nesta funcéo estou a desempenhar fungbes ha 20 anos”.
Formacéo Académica

“Licenciatura em Gestdo de Recursos Humanos pela Escola Superior de Ciéncias
Empresariais do IPS e pos-graduado em Gestdo Estratégica de Recursos Humanos pela
mesma instituicao.

Il. Caraterizacdo da Empresa

Qual o ano de Inicio de atividade?

“A Empresa foi fundada em 1937, ainda sob a designagédo absoluta de Electro
Arco S.A.”.

Trata-se de uma Empresa independente ou associada a um grupo? Nacional ou
Internacional?

“Até a aquisicdo da Electro Arco S.A. pela Lincoln Electric, esta era uma Empresa
independente, associada a um grupo Nacional. Contudo, esta foi adquirida em 2008 pela
Lincoln e passou a ter a insignia da Lincoln Electric Holding, portanto, um grupo
internacional”.
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Quais as atividades principais da Empresa? Que produtos/servi¢gos produzem?

“Produgdo e comercializagdo de produtos para soldadura. Em Portugal
produzimos elétrodos revestidos e em inox ”.

Como se encontra posicionada no mercado Empresarial?

“Atualmente, e em termos globais, a Empresa encontra-se em expansao no
mercado Empresarial”.

Quais as vantagens concorrenciais da Empresa?

“Para além de sermos das poucas Empresas a atuar neste setor em Portugal,
visamos a diferenciacdo em superar-nos, face aos nossos concorrentes, através da
gualidade dos produtos produzidos e assentando em valores como a coragem, a paixao,
a flexibilidade, responsabilidade e inovag¢ao”.

lll. Caraterizacdo dos Recursos Humanos

NUumero de pessoas ao servico da Empresa?
“75 Pessoas”
Idade média?
‘Em média... Uma Empresa um pouco envelhecida... 42 anos”
Que tipos de contratos existem em predominancia na Empresa?
“Todos os colaboradores possuem na totalidade contratos sem termo”.
Existe alguma predominancia do género? (Masculino/Feminino)
“60 Colaboradores séo homens e os 15 remanescentes sdo mulheres”.

Qual o nivel médio de habilitacdes literarias?

“9° Ano unificado, que equivale ao 5° ano do antigo quinto ano do liceu... Existem
colaboradores que ja estdo nesta Empresa ha décadas, em que o 5° ano do liceu (...)
correspondia a escolaridade obrigatéria na altura”.

Qual o posicionamento da &area de Recursos Humanos no organograma da
Empresa?

“O posicionamento dos Recursos Humanos no organograma da Empresa é de
independéncia, respondendo diretamente a um responsavel europeu no que toca a area
de Recursos Humanos... Todos os departamentos em Portugal respondem a um
responsavel europeu e acima destes, existe um Vice-presidente da Lincoln Electric que
responde aos E.U.A.”.
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IV. Objetivos e Estratégia

Identifique os principais objetivos da Empresa.

“Séo sobretudo o impulsionamento de solugbes baseadas em negdcios que
proporcionam crescimento e retornos especificos rentaveis”.

Identifique a estratégia da Empresa para alcancar os seus objetivos.

‘lremos alcanga-los através da construcdo de uma cultura de mudanca, do
desenvolvimento de competéncias... E melhorando a comunicagdo interna...
Posteriormente avaliando e mensurando os resultados e implementando processos de
gestao eficientes’.

V. Gestdo Estratégica de Recursos Humanos

Qual o papel geral da area de Recursos Humanos para a Empresa?

“Em suma, ha um enfoque no desenvolvimento de Recursos Humanos, atravées da
definicdo de processos de gestdo de desempenho, alids, um rigoroso (sublinho) e
consistente processo de avaliacdo de desempenho, que é uma pedra basilar no ciclo de
negocios da Empresa... O desempenho do funcionario, ou a falta do mesmo, podera ter
um impacto enorme tanto financeiramente, como programaticamente”.

Quais as praticas de Recursos Humanos existentes na Empresa?

“Ha uma série de praticas de Recursos Humanos que implementamos na Lincoln.
Como ja referi anteriormente, ha uma focagem minuciosa no desempenho dos
colaboradores, existe um processo rigoroso e consistente na avaliagdo da contribuicdo do
funcionario, tendo em vista melhorar a eficidcia organizacional, através da avaliacdo de
desempenho. H4 um enfoque também no desenvolvimento individual dos colaboradores,
gue atuam em trés frentes: o desenvolvimento na funcdo atual, o aumento dos niveis de
eficiéncia e preparacéo para futuras fungées... E este ultimo ponto remete-nos para o tipo
de recrutamento existente na organizacéo, que é, geralmente o interno”.

Qual a estratégia de Recursos Humanos da Empresa? (Pontos fortes e fracos)

“Esta assenta sobretudo no desenvolvimento dos Recursos Humanos, centrando-
se, novamente como tenho vindo a falar, no processo de gestao de desempenho... Esta
ird ajudar os funcionarios a percecionar o que deverao realizar e quais as competéncias a
desenvolver, com vista a tornar a missao da Empresa real... Isto vai promover a eficacia
organizacional, tanto em equipa, como individualmente... EXxiste, associado a este
planeamento, principios orientadores... O conhecimento e capacidades (educagdo e
treino + responsabilidades) ... O que necessita ser executado (metas e objetivos) e como
o trabalho é executado (competéncias comportamentais), cuja interacdo de todos estes
vetores irdo definir um bom ou mau desempenho... Como costumo dizer, quando um
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diretor e um funcionario chegam a um consenso ao nivel de objetivos a atingir, e quais 0s
resultados expectaveis, € meio caminho andado para o sucesso, e a melhor maneira de
atingir os mesmos, é através do desenvolvimento dos nossos Recursos Humanos”.

De que modo a estratégia de Recursos Humanos se articula com a estratégia de
negoécio da Empresa? Quais sdo os indicadores de performance que a Empresa
utiliza para avaliar os resultados dessa articulagao?

“O facto de existir um processo rigoroso e soélido na avaliagdo do desempenho do
colaborador e, consequentemente, na avaliacdo da contribuicdo do funcionario, ajuda-nos
a aprimorar a eficacia organizacional, tanto em equipa como individualmente, alinhando o
desempenho individual com os objetivos de negdcio e cria, por sua vez, uma cultura de
desenvolvimento e de pareceres... Saliento também que a nivel mundial, a Lincoln tem
uma visao de negocio a longo prazo — apelidada de 2020 Vision — onde se expecta um
crescimento, até la, em 10% no compounded annual growth rate e em 15% no return on
invested capital. Para isso a Empresa tem que assentar em core values.... Quanto aos
indicadores, estes sao varios... Existem dois tipos de competéncias que os funcionarios
deverdo apresentar para 0 sucesso — as essenciais e especificas - tanto pessoal, como
profissional, e fulcrais para o desenvolvimento dos mesmos. Estas sdo diferentes,
existem x competéncias a apresentar para todos os funcionarios e x+y competéncias a
apresentar para os diretores/lideres. Vou dar um exemplo das competéncias, que falo,
essenciais e especificas respetivamente... N&o poderei é falar de todas... E
confidencial... Mas vou dar-lhe umas “luzes”. o alcance de resultados de qualidade e
manter o foco no cliente, para todos os funcionarios... O desenvolvimento de talentos e a
conscientizacdo negocial, exclusivamente para os lideres. Como ja dei a entender, a
maximizacdo do desempenho individual, sobretudo, constitui a chave para alcancar os
objetivos de negécio da Lincoln”.

Existe algum mecanismo para avaliar o cumprimento da estratégia de Recursos
Humanos? Quais os indicadores utilizados e com que periodicidade é avaliada?

“Existe sim, como por exemplo... Uma escala de classificacdo quantitativa, que
varia de 1 a 4, em que ird medir/avaliar cada competéncia (das que referi anteriormente),
tendo em conta a observagéo direta e parecer de terceiros... Em que o 4 corresponde ao
“Excede as expetativas”, o 3 “Vai ao encontro/excede algumas expectativas”, o 2 “Vai ao
encontro das expectativas” e o 1 “Vai ao encontro de algumas expectativas”... Temos
também a atribuicdo de metas/objetivos a cada funcionario, geralmente entre 3 a 5, em
gue estas devem ser especificas e mensuraveis, geralmente escritas, de modo a que o
colaborador possa ver como é que 0s seus objetivos estao relacionados com a Lincoln ou
com a visdo do departamento. Associado, temos um calculo para avaliagdo, que varia
entre 60% e 120%... Vou tentar explicar sucintamente... Relativo as competéncias, o
minimo é de 20% e o maximo 50%... Quanto as metas e objetivos individuais, oscilam
entre 50% e 80% da avaliagdo de desempenho. A ponderagéo/peso final devera ser de
100%... Realco também que classificacdes acima ou abaixo da média (superiores a
105% e inferiores a 85%, terdo que ser revistas comigo, juntamente com o diretor
funcional europeu. Finalmente, quanto a periodicidade, esta é anual’.

68



VI. Politicas de Remuneracéo e Estratégia

As estratégias definidas ao nivel das politicas de remuneracédo séo coerentes com
as estratégias definidas pela Empresa? Exemplifique, identificando alguns
resultados préaticos desta articulagao.

“Sim... Geralmente sim... Funciona na légica que tenho vindo a explicar... ao
promover uma estratégia... Uma das estratégias... A de desenvolvimento de
competéncias... Ah! E ndo desprezando a medigdo e avaliacao de resultados... Remete-
nos para o treinamento e acompanhamento e desenvolvimento dos colaboradores,
levando ao nosso processo de gestdo do desempenho, consoante o0s vetores de
treinamento/desenvolvimento... E consoante os resultados, se uma avaliagdo formal for
positiva, esta servirdA como ferramenta para medicdo de bonificacdes, incentivo de
vendas, crescimento de carreira e outras recompensas de desempenho”.

De que forma o subsistema relacionado com as politicas remuneratdrias se articula
com os restantes subsistemas de Recursos Humanos? Quais sao os resultados
praticos dessa articulagao?

“Ha uma singela articulacdo entre o subsistema de gestdo de desempenho, e da
formacéo e desenvolvimento humano como tenho vindo a referir... Centra-se sobretudo
no desenvolvimento dos colaboradores, que atuam nas trés frentes que ja referi: o
desenvolvimento na funcdo, o aumento na eficiéncia e a preparacdo para futuras
funcdes, e isto traduz-se em ajustes remuneratérios futuros... Quanto aos resultados
préaticos, também como ja referi, se o desempenho de um colaborador — tendo por base
as metas e competéncias alcancadas num determinado periodo estipulado forem
francamente positivas, tera por consequente, um incremento ao nivel de bonificacdes e
incentivos”.

A politica de remuneracdo da Empresa promove a atracdo/retencao/satisfacdo dos
trabalhadores? Se sim, de que forma?

“De certa forma sim, obedece a esses 3 principios e de que forma? Para que o0s
melhores colaboradores sejam recompensados anualmente, fruto dos resultados da
avaliacdo de desempenho... Isso estimula a competicdo, a satisfacdo... os objetivos sdo
geralmente “acessiveis” de se alcancar’.

Quais sao os principais critérios utilizados para determinar salarios?

“Existe um processo rigoroso e consistente na avaliacdo da contribuicdo do
funcionario... Para além de uma exaustiva descricdo e andlise de fungbes para
determinar uma possivel banda salarial... Ja a componente variavel é determinada de
acordo com os resultados anuais da avaliagdo de desempenho’.

Qual a diferenca entre os salarios efetivos e os salarios convencionais?

“Os nossos salarios situam-se acima dos valores estipulados em IRCT”.
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Como é determinado o salério base para executivos/gestores? E para os restantes
trabalhadores?

“Com base numa ferramenta de analise do mercado... Analisamos que salarios
estdo a ser pagos e as suas respetivas caracteristicas... De acordo com os resultados,
procedemos a adaptag¢des necessarias, tanto ao valor médio como aos niveis salariais”.

Existe algum pacote de beneficios aos quais os trabalhadores podem escolher
aqueles que se adequam melhor as suas necessidades? Em caso positivo, quais
0S que constam?

“Os pacotes de beneficios que temos dizem respeito ao seguro de saude, em que
todos os funcionarios tém direito ao mesmo”.

Os executivos/gestores possuem beneficios associados ao simbolo de estatuto?
Quais?

“Sim... Cartao de crédito, seguro de vida e saude, automovel e telemével”.
Faz-se a avaliacdo do sistema de retribuic6es? Com que periodicidade?

“Faz-se sim, e esta é feita anualmente, e os intervenientes sdo os chefes de
departamento, juntamente com o departamento de Recursos Humanos”.

De que forma obtém-se um aumento salarial na organizagcédo?

“Com base na individualizagdo face ao mérito ou desempenho e individualizado
face ao contributo para os objetivos organizacionais”.

Quanto ao futuro existe em perspetiva algum tipo de mudanca nesse sistema de
retribuicdes?

“Néo, equipa que ganha nao se mexe (risos) ”.

Este sistema constitui algum tipo de vantagem competitiva face a concorréncia?
Porqué?

“Néo constitui necessariamente nenhuma vantagem”.
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Apéndice 3 - Organograma Electro Arco S.A.

Vice Presidente da
Lincoln Electric Europa

Responsavel Responsdvel Europeu Responsavel
Europeu Finangas Operagbes Europeu de RH

Diregio de Gestdo de Recursos

Direcdo Financeira "
: Produgao Humanos

B

Validado a: 04/12/2014
Por: Responséavel Recursos Humanos da Electro Arco S.A.



Apéndice 4 - Entrevista ao Responsavel da Area Departamental de Recursos
Humanos da Sciencedyou

I. Identificacéo

Nome
“Paula Castro’.
Idade
“31 Anos”.
Funcéo
“Administrativa e Financeira’.
Tempo na Empresa
‘Desde Janeiro de 2010, vai fazer 5 anos daqui a 2 meses”.
Tempo na Funcéo

‘Desempenho esta fungao desde que ingressei na Science4you, ha 4 anos e 10
meses”.

Formacéo Académica

“Mestrado em Biologia, na Faculdade de Ciéncias da Universidade de Lisboa”.

Il. Caraterizacdo da Empresa

Qual o ano de Inicio de atividade?
112008”

Trata-se de uma Empresa independente ou associada a um grupo? Nacional ou
Internacional?

“E uma Empresa 100% portuguesa, e ndo tem qualquer tipo de associacdo a
grupos Empresariais, mas sim uma parceria com a Faculdade de Ciéncias da
Universidade de Lisboa’.

Quais as atividades principais da Empresa? Que produtos/servi¢gos produzem?

‘A Empresa desenvolve, produz e comercializa brinquedos educativos e
cientificos e, para além da aposta no mercado dos brinquedos, promove também a



realizacdo de festas de aniversario, atividades cientificas, campos de férias igualmente
incidindo no &mbito cientifico e, formagéo de animadores cientistas’.

Como se encontra posicionada no mercado Empresarial?

“Encontra-se em expanséo... No arranque de atividade nem chegavamos a 10
pessoas (eramos uma pequena Empresa) e hoje em dia o nimero é oito vezes maior. Em
2008 possuiamos apenas um escritorio em Portugal, produziamos e vendiamos apenas
para Portugal, pelo que atualmente procede-se a exportacao para 14 paises em todo o
mundo... Angola, Brasil, Espanha, Inglaterra, pelo que temos escritérios nestes dois
ultimos paises”.

Quais as vantagens concorrenciais da Empresa?

“Antes de mais, somos uma Empresa 100% portuguesa, pelo que cria valor... Em
segundo lugar, estamos associados a uma instituicdo superior de prestigio, a Faculdade
de Ciéncias da Universidade de Lisboa e por ultimo, estabelecemos uma excelente
relacao qualidade/pregco nos produtos que comercializamos”.

lll. Caraterizacdo dos Recursos Humanos

NUumero de pessoas ao servico da Empresa?
“80 Pessoas”.
Idade média?

“Somos uma Empresa jovem, a idade média € de 26 anos, em que 0 mais novo
possui 19 anos e o mais velho 50... Contudo, a componente da idade situa-se muito
entre os 20 e os 30 anos”.

Que tipos de contratos existem em predominancia na Empresa?

“Existem contratos com termo e sem termo, mas também a existéncia de estagios
profissionais, através do Instituto de Emprego e Formacao Profissional (IEFP)”.

Existe alguma predominancia do género? (Masculino/Feminino)

‘Ha predominéncia do sexo masculino, apesar de pouca... 41 Homens e 39
mulheres”.

Qual o nivel médio de habilitagdes literarias?

“Os nossos colaboradores possuem maioritariamente uma licenciatura ou
mestrado’.
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Qual o posicionamento da &rea de Recursos Humanos no organograma da
Empresa?

“Tanto em Portugal, como para os escritdrios em Madrid e Londres, a area de
Recursos Humanos insere-se no departamento de Support, reportando ao conselho
executivo”.

IV. Objetivos e Estratégia

Identifique os principais objetivos da Empresa

“O principal objetivo da Science4you é o tornar-se uma Empresa de referéncia na
area dos brinquedos educativos e cientificos, a nivel mundial’.,

Identifique a estratégia da Empresa para alcancar os seus objetivos.

‘De modo a alcancar esse objetivo a Empresa pretende desenvolver produtos e
servicos inovadores na sua area de atuacao, e incidéncia em paises onde ha maior
indice de comercializagdo de brinquedos... Paises onde ha maior procura, por parte dos
pais/tios/avos/etc., com a finalidade de oferta”.

V. Gestédo Estratégica de Recursos Humanos

Qual o papel geral da area de Recursos Humanos para a Empresa?

‘A area de Recursos Humanos €& responsavel pela gestdo de ftodos os
colaboradores da Empresa... Pela contratacdo e alocacdo de recursos, ou seja,
aplicacdo das praticas de recrutamento e selecdo, definicAo das politicas de
remuneracéo, e gestao/elaboracao de carreiras e planos de carreiras, respetivamente’.

Quais as praticas de Recursos Humanos existentes na Empresa?

“Conforme respondi na pergunta anterior, existem praticas ao nivel do
recrutamento e sele¢cdo de novos colaboradores, feito de forma externa... A gestao das
remuneracgées... A preconizacdo de praticas de formacédo a todos os empregados, tanto
guando ingressam na Science4you (acolhimento, integragdo, formagéao Inicial) como ao
longo do tempo... A avaliacdo do desempenho dos colaboradores, onde podera haver
repercussfes na compensacao dos colaboradores e, por fim, uma gestdo progressiva da
carreira dos colaboradores, ao longo do desempenho de fungbes na Empresa”.

Qual a estratégia de Recursos Humanos da Empresa? (Pontos fortes e fracos)

“A estratégia de Recursos Humanos da organizacdo é, essencialmente, a aposta
em colaboradores dinédmicos, jovens, empreendedores... Que tenham um forte sentido
de responsabilidade e estabelecam boas relagbes Empresariais, tanto com o meio
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intraorganizacional como interorganizacional... Associado a tal, existe um
acompanhamento do desenvolvimento e consequente desempenho dos mesmos, e ira
ter repercussées no boénus individual dos colaboradores... Quanto aos pontos fortes,
passa pela determinacdo de planos de carreira adequados a gestdo e estratégia da
Empresa, bem como relacionados com a politica remunerat6ria em que os trabalhadores
sdo alvo... Isto na medida que, ha um pressuposto que, ao sermos uma Empresa que
recruta ativos jovens, estes sdo dotados de maior ambigdo a nivel salarial, e temos que
estar atentos a tais necessidades”.

De que modo a estratégia de Recursos Humanos se articula com a estratégia de
negoécio da Empresa? Quais sdo os indicadores de performance que a Empresa
utiliza para avaliar os resultados dessa articulagao?

“A estratégia de Recursos Humanos da Sciencedyou articula-se com a estratégia
de negd6cio da Empresa na medida em que para alcancarmos os objetivos a que nos
propusemaos temos de contar com recursos talentosos, empenhados e motivados. E esse
papel cabe, sobretudo, a area de Recursos Humanos da Science4you... Existe um
envolvimento periddico, vou dar o exemplo... Realizamos reuniées mensais e agées de
teambuilding para fazermos um balango do més transato... O que foi feito, o que
melhoramos, como podemos melhorar, em suma, se hd um correto alinhamento entre os

objetivos que foram previamente estabelecidos, e como estamos a agir face a nossa
politica de Recursos Humanos”.

Existe algum mecanismo para avaliar o cumprimento da estratégia de Recursos
Humanos? Quais os indicadores utilizados e com que periodicidade é avaliada?

“Existem reunibes periddicas entre departamentos e procede-se a avaliacdo de
colaboradores, de forma qualitativa, de forma a avaliar o seu desempenho e — seguindo
novamente a légica do que foi feito de bom, feito de mau, e como melhorar, ira proceder-
se ao desenvolvimento de competéncias e conhecimentos. Relativamente a
periodicidade, é anual’.

VI. Politicas de Remuneracéo e Estratégia

As estratégias definidas ao nivel das politicas de remuneracdo sédo coerentes com
as estratégias definidas pela Empresa? Exemplifigue, identificando alguns
resultados préaticos desta articulagao.

‘Dado que a Empresa ambiciona ampliar a produgado e prestagdo de servigos a
uma escala global, sobretudo em paises onde ha uma maior preponderancia na producao
de brinquedos... A remuneracdo vai acompanhar o colaborador de forma estratégica...
Vou dar um exemplo... Um colaborador vai ocupar uma determinada posicdo no nosso
escritorio em Londres, a sua politica de remuneragéo vai ter que acompanhé-lo, face as
vicissitudes verificadas no seu plano profissional, pelo que havera um reajuste salarial...
Se ele esta a auferir X, ira auferir X + Y, em que Y é um complemento por expatriagcdo”.
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De que forma o subsistema relacionado com as politicas remuneratdrias se articula
com os restantes subsistemas de Recursos Humanos? Quais sao os resultados
praticos dessa articulagdo?

“O subsistema das politicas remuneratorias articula-se com o subsistema de
gestdo de carreiras na medida que existe uma ligacdo entre a atracdo e motivacdo de
colaboradores, face ao salério que lhes é oferto, com vista uma gestdo progressiva na
carreira dos mesmos... Articula-se com o subsistema de recrutamento e sele¢éo pois ao
apostar em jovens, h4 uma maior ambicdo por parte dos mesmos, e como isso, a
Empresa vai ao encontro das suas necessidades remuneratérias, como j& havia referido
anteriormente... Articula-se com o subsistema de gestdo do desempenho tendo em conta
0 ideal de que um colaborador tem um desempenho bom, e cumpriu os objetivos
estipulados, tera acesso a beneficios, seguindo uma analise anual... Os resultados
praticos traduzem-se na perspetiva que, ao primarmos por uma correta analise na
articulacdo entre estes subsistemas, obtemos Recursos Humanos mais responsaveis,
motivados, estipulando objetivos alcancaveis e estimuladores aos nossos colaboradores,
ao longo da carreira na Science4you’.

A politica de remuneracdo da Empresa promove a atracdo/retencédo/satisfacao dos
trabalhadores? Se sim, de que forma?

“Sim, na medida que a Science4you é uma Empresa atraente, pode-se dizer que
a componente remuneratdria € atraente, e na medida em que existem planos de carreira
alinhados com as expectativas e motivacdes dos colaboradores, e ao haver uma correta
definicdo da politica de remuneracdo face aos planos de carreira propostos, ira gerar
maior motivacao por parte dos colaboradores, levando a maiores indices de retencéo e
satisfacao”.

Quais sao os principais critérios utilizados para determinar salarios?

‘Essencialmente, a descricdo e analise de fung¢ées, estudos de mercado e
resultados do processo de gestdo de desempenho, ndo descurando a formacao
académica, experiéncia profissional e o nUmero de anos ao servico da Empresa”.

Qual a diferenca entre os salarios efetivos e os salarios convencionais?
“Néo Ihe poderei conceder essa informacgéo pois é confidencial’.

Como é determinado o salario base para executivos/gestores? E para os restantes
trabalhadores?

“E determinado através da andlise de estudos de mercado, para todos os
colaboradores”.

Existe algum pacote de beneficios aos quais os trabalhadores podem escolher
aqueles que se adequam melhor as suas necessidades? Em caso positivo, quais
0S que constam?

“Fringe benefits ndo existem, contudo, existem complementos ao subsidio de
alimentacgédo e telemovel da Empresa”.
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Os executivos/gestores possuem beneficios associados ao simbolo de estatuto?
Quais?

“Além dos que mencionei anteriormente, possuem também seguro de saude”.
Faz-se a avaliacao do sistema de retribuicdes? Com que periodicidade?

‘A avaliagdo é feita duas vezes por ano, os intervenientes sdo os managers e
vice-presidentes da Empresa.

De que forma obtém-se um aumento salarial na organizagéo?

“Através das avaliacOes inerentes ao sistema de retribuicdes, temos aumento com
base nos escaldes internos, pelo que novamente ndo poderei dar mais detalhes, visto
gue sdao sigilosos”.

Quanto ao futuro existe em perspetiva algum tipo de mudanca nesse sistema de
retribuicdes?

“Sim, abrangendo o processo de avaliagdo ao senior staff e junior managers”.

Este sistema constitui algum tipo de vantagem competitiva face a concorréncia?
Porqué?

“Externamente ndo se aplica, contudo, internamente, promove a equidade entre
0s colaboradores da Science4you”.
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Apéndice 5 - Organograma Science4you

Madrid Office

London Office

Validado a: 25/11/2014
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Apéndice 6 - Entrevista ao Responsavel da Area Departamental de Recursos
Humanos da Triumph International Portugal

I. Identificacéo

Nome
“Elia Isabel Gamito Jesus”.
Idade
“37 Anos”.
Funcéo
“Diretora de Recursos Humanos — Triumph International Portugal’.
Tempo na Empresa
“Exergo este cargo, nesta Empresa, ha 1 ano e 7 meses”.
Tempo na Funcéo

‘Desempenho o cargo de diretora de Recursos Humanos desde que ingressei
na Triumph, desde Abril de 2013”.

Formacéo Académica

‘Licenciatura em Gestdo de Recursos Humanos pela Escola Superior de
Ciéncias Empresariais do IPS e Mestrado em Sociologia Econdémica pelo Instituto
Superior de Economia e Gestao”.

Il. Caraterizacdo da Empresa

Qual o ano de Inicio de atividade?

‘A Triumph esta implementada em Portugal desde 1961... Foi criada sob a
designagéao de Triunfo Internacional, Sociedade de Téxteis e Confegbes, Lda.”

Trata-se de uma Empresa independente ou associada a um grupo? Nacional ou
Internacional?

‘Esta constituida através da representacdo da sociedade alema Triumph
International, ou seja, a Triumph International Portugal est4 associada a um grupo
internacional... Existindo mais de 2000 lojas, difundidas em mais de 120 paises”.
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Quais as atividades principais da Empresa? Que produtos/servi¢gos produzem?

“Passa pela produgdo e desenvolvimento de roupa interior, lingerie, homewear
e swimwear, numa fusdo de excelente qualidade, mestria na confecéo, fit perfeito e o
ultimo design’.

Como se encontra posicionada no mercado Empresarial?
“Globalmente, a Triumph encontra-se numa situagdo estavel”.
Quais as vantagens concorrenciais da Empresa?

“Efetivamente, a grande notoriedade a nivel mundial da marca Triumph e de
algumas submarcas em particular (Designadamente a Sloggi e Valisére), cuja gama
de produtos é produzida com excelente qualidade... Bem como uma forte estrutura de
distribuicdo a nivel mundial sdo fatores que nos ddo uma vantagem face a
concorréncia”,

lll. Caraterizacdo dos Recursos Humanos

NUumero de pessoas ao servico da Empresa?
“693 Colaboradores, em Portugal”
Idade média?

‘Ronda os 43 anos... Existem a desempenhar fungdes, empregados com
muitos anos de casa’.

Que tipos de contratos existem em predominancia na Empresa?

“Cerca de 84% dos colaboradores possuem um vinculo sem termo e os 16%
remanescentes, a termo certo/incerto”

Existe alguma predominancia do género? (Masculino/Feminino)
“Sim, género feminino”.

Qual o nivel médio de habilitagdes literarias?
“12° Ano’.

Qual o posicionamento da area de Recursos Humanos no organograma da
Empresa?

“O posicionamento da area de Recursos Humanos no organograma da
Empresa é de N-1... reportando a dire¢do-geral em Portugal (N)”.
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IV. Objetivos e Estratégia

Identifique os principais objetivos da Empresa.

“Os principais objetivos da Empresa contemplam liderangca do mercado global
de roupa interior, preconizando um crescimento sustentavel, atendendo as
necessidades e expetativas do consumidor, oferecendo um produto que potencie uma
excelente relacdo qualidade-preco, aliado a um servigo aprimorado de apoio ao cliente
(...) promovemos de igual modo o aumento de vendas, perspetivando um lucro, a
alcancar em 2017, de 3 bilides de francos suicos”.

Identifique a estratégia da Empresa para alcancar os seus objetivos.

“A Empresa esta em fase de redefinicdo da sua estratégia a nivel global... Esta
a desenvolver linhas delineadoras que promovam a melhor gestdo de canais de
distribuicdo, e a maximizacdo da eficacia nos processos e pessoas, pelo que néo
poderei para ja dar mais pormenores por questoes sigilosas”.

V. Gestdo Estratégica de Recursos Humanos

Qual o papel geral da area de Recursos Humanos para a Empresa?

“Passa, essencialmente, por conduzir as atividades de Recursos Humanos no
negdocio, de modo a gerar suporte para contemplagdo da misséo, visdo e valores...
Vinculando o respeito pelos valores e principios organizacionais, bem como o cédigo
de conduta e o cumprimento dos objetivos organizacionais. Potencia e facilita
assisténcia relacionada com os conteddos que passam pelo desenvolvimento
organizacional... Corroborando o bom cumprimento de todas as praticas de Recursos
Humanos, bem como o alinhamento das mesmas com a estratégia global de Recursos
Humanos e com o0 meio envolvente local, neste caso, Portugal ”.

Quais as praticas de Recursos Humanos existentes na Empresa?

“Vou referir as mais pertinentes... A existéncia de um processo de employer
branding, ao reger pelo desenvolvimento da Triumph Portugal, possibilitando o
recrutamento e retengdo de um conjunto ideal de funcionarios para desempenhar as
fungbes atribuidas, com a mesma idealidade pretendida... no capitulo da gestdo da
formacdo, dada a existéncia um plano estratégico de formag&o, cujos componentes
preconizam-se pelo programa de lideranga para lideres, cultura e mudanca de gestao,
programas de mentoring, a academia Triumph, aprendizagem e empregabilidade a
longo prazo e o desenvolvimento organizacional... no capitulo de praticas
administrativas, praticas profissionais e eficientes de payroll, controlo e planeamento
de Recursos Humanos, gestdo de contratos e sistemas de pensbes e assessoria
juridica... Falando sobre a tematica da comunicagdo interna... Existe uma
comunicacdo padronizada, estabelecimentos de relagbes industriais e gestdo de
relagbes entre colaboradores... Sobre a gestao das remuneragées, esta prime pela
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revisdo periédica de bonus e salarios e a orientagdo para a performance e para o
mercado no que respeita ao salario e bénus e, terminando no capitulo da gestéo do
desempenho, também designado por designado por staffing review, ou people review,
este subsistema envolve a performance appraisal, ou, em portugués, a avaliacdo de
desempenho, a fixagdo de metas, papéis e responsabilidades, a avaliacdo de
competéncias e habilidades de gestdo, o desenvolvimento de carreiras, planeamento
nas sucessoes e, a elaboracao de planos estratégicos anuais de colaboradores.”

Qual a estratégia de Recursos Humanos da Empresa? (Pontos fortes e fracos)

“Sobre a estratégia de Recursos Humanos da Triumph, esta a decorrer um
plano estratégico, iniciado em 2010 e que se prevé a avaliacdo do mesmo em 2015,
apos ter decorrido o tempo expetavel de duragéo deste... Obedece a trés premissas:
corrigir os fundamentos e principios basicos de gestdo, atuar na construcdo de
alicerces sélidos e tornarmo-nos empregadores de primeira escolha... No que respeita
a primeira prioridade estratégica, a aplicacdo do plano decorreu entre 2010 e 2011, e
verificou-se a melhoria em 16 de 18 pontos previamente acordados... Relativamente a
segunda precedéncia desenrolou-se entre 2010 e 2012, e observou-se, de acordo com
a mesma légica de melhoria que referi ha pouco, um upgrade em 17 das 27 areas a
atuar... A terceira e ultima precedéncia deu inicio em 2010... Alids, como pode
constatar, as trés precedéncias tiveram inicio em simultaneo... E esta ainda esta em
curso, pelo que ainda ndo ha dados conclusivos até a data... Podemos afirmar a
existéncia de um ponto forte na adog¢ado deste plano... Visto que é abrangente e
amplo, atuando em todas as componentes de Recursos Humanos na Empresa, desde
a estrutura organizacional até aos sistemas de comunicacdo interna, passando pela
gestéo de talentos e gestdo de remuneragbes, por exemplo”.

De gue modo a estratégia de Recursos Humanos se articula com a estratégia de
negocio da Empresa? Quais sdo os indicadores de performance que a Empresa
utiliza para avaliar os resultados dessa articulacdo?

“Existe sim uma relagcdo entre a estratégia de Recursos Humanos com a
estratégia de negocio... através do programa estratégico GO People... Este programa
visa estabelecer uma ponte entre a vertente humana e a vertente Empresarial e
constitui-se através do desenvolvimento da lideranca, através da defesa da visao,
missdo, estratégia, valores e principios da Triumph... Afravés da gestdo do
desempenho, ao melhorar a atuacdo e eficacia dos colaboradores, através de
objetivos mensuraveis, gestdo de talentos e carreiras e plano de sucessdes; e,
sobretudo... Através do compromisso por parte dos colaboradores, ao implementar-se
um ambiente de trabalho de alta qualidade, possibilidade de crescimento dentro da
Empresa, acdes de teambuilding e cimentar um espirito que permita que o0s
funcionarios se apaixonem pelas fungbes que exercem... Um dos objetivos deste
programa estratégico € a construcéo e desenvolvimento na exceléncia e na eficacia
operacional, através da implementacdo de projetos de melhoria de negdcio...
Acrescento que o envolvimento dos nossos Recursos Humanos é um fator
preponderante para 0 sucesso na condugdo da nossa visdo, missdo e estratégia de
negocio’.
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Existe algum mecanismo para avaliar o cumprimento da estratégia de Recursos
Humanos? Quais os indicadores utilizados e com que periodicidade é avaliada?

“Sim, pertencente ao programa Go People, existe um inquérito que possibilita a
medicdo do grau de comprometimento do colaborador face a organizacao, face ao
trabalho, face a eficacia da lideranca e eficacia organizacional e, face as condi¢des de
trabalho... Os resultados dos surveys vado atuar como indicadores para verificar a
coeréncia da estratégia, e em que aspetos a Empresa centra para atingir a
exceléncia... Paralelamente, verifica-se também a existéncia de country plans, com as
atividades e 0s objetivos estabelecidas para cada ano, e estes sdo concretos, pois
existem especificidades proprias de cada pais ou regido, depende da zona de
atuacao”.

VI. Politicas de Remuneracéo e Estratégia

As estratégias definidas ao nivel das politicas de remuneracdo sdo coerentes
com as estratégias definidas pela Empresa? Exemplifique, identificando alguns
resultados praticos desta articulacao.

“Pode-se considerar que sim... Atrair novos talentos e manter os atuais
colaboradores ndo se resume a remuneracao e aos beneficios que a Triumph pratica.
S&ao igualmente importantes: a confianca que os colaboradores tém na Empresa, as
relacbes estabelecidas com as chefias e os colegas de trabalho, o reconhecimento e a
experiéncia particular de se trabalhar para uma Empresa global, bem como as
oportunidades de aprendizagem e crescimento. A Triumph contempla a remuneracéo
fixa, a remuneragdo variavel, os incentivos... Mas também o crescimento e o
desenvolvimento pessoal como 0s elementos-chave que definem a remuneragéo... As
estratégias delineadas pela Triumph International vdo muito para além das estratégias
associadas as politicas remuneratorias, apesar do peso fulcral destas”.

De que forma o subsistema relacionado com as politicas remuneratérias se
articula com os restantes subsistemas de Recursos Humanos? Quais sao 0s
resultados praticos dessa articulacao?

‘Ha uma maior relagdo do subsistema de gestdo de remuneragbes com o
subsistema de gestdo de desempenho, onde existe uma orientacdo nos padrdes
remuneratorios ligados ao desempenho, traduzido em sistemas de prémios e
beneficios... no subsistema de recrutamento e sele¢do... Concebe-se um plano
estratégico de recrutamento, em que o principal objetivo é recrutar, selecionar e reter
0s principais talentos e, como tal, haver uma estratégia de recompensas inerente a
boa condugédo do mesmo plano... E no subsistema de gestdo de competéncias, pois
encontra-se em curso um processo de people review, que pretende identificar key
people, key change agents e key positions. A partir desta identificacdo, o sistema de
payroll podera sofrer alteragbes em conformidade a fim de reter as posi¢cdes e pessoas
identificadas”.
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A politica de remuneracdo da Empresa promove a atragcdo/retencéo/satisfacéo
dos trabalhadores? Se sim, de que forma?

‘Desde 2010 que o programa de recrutamento e retengdo de colaboradores
tem vindo a ser moldado, pelo que em 2013 j& se encontrava perfeitamente funcional,
ao gue posso considerar, apesar de haverem constantes alteracfes, regra geral, este
promove a retencdo de colaboradores na Triumph... Outro fator que promove a
atracdo de novos colaboradores passa pela Triumph ser uma organizacao sélida e de
renome a nivel mundial, promove a atragcdo... O nome Triumph atrai e, por
consequente, as politicas de remuneragdo também sédo atraentes... Quanto a retengao
e satisfacdo dos nossos colaboradores, existem programas de coaching e mentoring,
programas de trainees como a Academia Triumph, a promocado interna, planos de
carreira funcionais, possibilidade de fazer carreira a nivel internacional”.

Quais sao os principais critérios utilizados para determinar salarios?

“O tipo de fungdo a desempenhar, a experiéncia na fungdo, os resultados da
avaliacdo de desempenho e staffing review, ou se preferir, a avaliacdo de pessoal...
Este ultimo incorpora, especificamente, 0 cumprimento ou nao cumprimento das metas
estabelecidas previamente, dos papéis e responsabilidades imbuidas, a retencéo de
competéncias e a demonstragdo de habilidades de gestao”.

Qual a diferenca entre os salarios efetivos e os salarios convencionais?

“De uma forma geral a Empresa pratica salarios mais elevados em comparacao
com os salarios descritos pela legislagdo — IRCT. Dependendo das funcg@es, podera
haver salarios 50% acima do definido no Contrato Coletivo de Trabalho (CCT) do
sector”.

Como é determinado o salario base para executivos/gestores? E para 0S
restantes trabalhadores?

“Tanto para os executivos e gestores como para os restantes colaboradores,
procede-se através da descricdo e analise de funcbBes e através de estudos de
mercado’.

Existe algum pacote de beneficios aos quais os trabalhadores podem escolher
aqueles que se adequam melhor as suas necessidades? Em caso positivo, quais
0S que constam?

“Néo existe. Contudo, prevalece um sistema de incentivos, essencialmente, de
ordem pecuniaria e de acordo com o sistema de gestao por objetivos implementado
para os Managers”,

Os executivos/gestores possuem beneficios associados ao simbolo de estatuto?
Quais?

“Néo, ira sempre depender dos objetivos atingidos”.
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Faz-se a avaliagao do sistema de retribuicbes? Com que periodicidade?

“E feita anualmente ap6s os processos de people review e performance
appraisal. Os intervenientes sdo os Human Resource Managers e a direcdo-geral”.

De que forma obtém-se um aumento salarial na organiza¢cédo?

“Ha um aumento geral de forma negociada com o sindicato predominante, em
conjunto com aumentos diferenciados de acordo com o0s processos de people review e
performance appraisal’.

Quanto ao futuro existe em perspetiva algum tipo de mudanca nesse sistema de
retribuicdes?

“Néo de todo”.

Este sistema constitui algum tipo de vantagem competitiva face a concorréncia?
Porqué?

“Penso que sim, dado ftratar-se de um processo inovador, repensado e
atualizado frequentemente e visam a retencdo dos colaboradores mais talentosos”.
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Apéndice 7 - Quadro Sinopse do Conteudo das Entrevistas

Empresa A — Electro Arco S.A.

Empresa B — Science4you

Empresa C — Triumph International Portugal

Caraterizacdo da Empresa

Qual 0 ano de inicio de atividade?

“1937, sob a designacgéo de Electro Arco’.

“2008”

“Implantada em Portugal deste 1961”.

Trata-se de uma Empresa independente ou
associada a um grupo? Nacional ou
Internacional?

“Associada a um grupo Internacional’.

“Empresa 100% portuguesa, e ndo tem
gualquer tipo de associagdo a grupos
Empresariais”.

“Associada a um grupo Internacional”.

Quais as atividades principais da Empresa?

“Produgéo e comercializagdo de produtos para
soldadura”.

“Desenvolve, produz e comercializa
brinquedos educativos e cientificos”,

“Produgéo e comercializagao de roupa
interior”.

Que produtos/servigos produzem?

“Elétrodos revestidos e em inox”.

“Desenvolvimento produgédo e
comercializagio de brinquedos cientificos
(...) realizac&o de festas de aniversario,

“Roupa interior, lingerie, homewear e

2 Y - swimwear”,
atividades cientificas, campos de férias (...)
formagéo de animadores”.
Como se encontra posicionada no mercado ~ ~ .
P “Expanséo” “Expanséo” “Estavel”.

Empresarial? (Expansdo/Estavel/Regresséo)

Quais as concorrenciais da

Empresa?

vantagens

“Das poucas Empresas a atuar neste setor em
Portugal, (...) diferenciagdo em superar-nos {(...)
através da qualidade dos produtos produzidos”.

“Empresa 100% portuguesa (...) associados
a uma instituicdo superior de prestigio (...)
uma excelente relagdo qualidade/prego”.

“Notoriedade a nivel mundial da marca
Triumph e de algumas submarcas em
particular (...) cuja gama de produtos é
produzida com excelente qualidade (...) forte
estrutura de distribuicao a nivel mundial’.

Caraterizagdo dos Recursos Humanos

Nimero de Pessoas ao servico da Empresa?

“75 Pessoas”.

“80 Pessoas”

“693 Colaboradores”.

Qual a idade média dos Recursos Humanos?

“42 Anos”.

“26 Anos”

“43 Anos”.

Que tipos de contratos existem na Empresa?

“Contratos sem termo”

“Contratos com termo e sem termo {(...)
estagios profissionais”.

“Contratos a termo e sem termo”.

Existe alguma predominancia do género?
(Masculino/Feminino)

“60 Colaboradores sdo homens e 15(...) séo
mulheres”.

“41 Homens e 39 Mulheres”.

“Género feminino”.

Qual o nivel médio de habilitagdes literarias? “9° Ano Unificado”. “Licenciatura ou Mestrado”. “12° Ano”.
Qual o posicionamento da area de Recursos | “Independéncia, respondendo diretamente a um “Departamento de Support, reportando ao “N-1(...) reportando a direg¢do-geral em
Humanos no organograma da Empresa? responsavel europeu’. conselho executivo”. Portugal (N)”.

Objetivos e Estratégia

Identifique os principais objetivos da Empresa

“Impulsionamento de solugbes (...) que
proporcionem crescimento e retornos (...)
rentaveis’.

“Tornar-se uma Empresa de referéncia na
area dos brinquedos educativos e cientificos,
a nivel mundial”.

“Lideranga do mercado global de roupa
interior,”.
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Identifique a estratégia da Empresa para
alcancar os seus objetivos

“Construcdo de uma cultura de mudanca, do
desenvolvimento de competéncias (...)
melhorando a comunicag&o interna (...)
avaliando e mensurando os resultados e

implementando processos eficientes”.

“Desenvolver produtos e servigos inovadores
na sua area de atuacéo, e incidéncia em
paises onde ha maior indice de
comercializagdo de brinquedos”.

‘A Empresa esté em fase de redefinigdo da
sua estratégia a nivel global... Esta a
desenvolver linhas delineadoras que

promovam a melhor gestéo de canais de
distribuicdo, e a maximizac&o da eficacia nos
processos e pessoas”.

Gestdo Estratégica de Recursos Humanos

Qual o papel geral da area de Recursos
Humanos para a Empresa?

“Enfoque no desenvolvimento de Recursos
Humanos, através da definicdo de processos de
gestdo de desempenho’.

“Responsével pela gestao de todos os
colaboradores da Empresa (...) Pela
contratagdo e alocagao de recursos’.

“Conduzir as atividades de Recursos Humanos
no negécio, de modo a gerar suporte para
contemplagao da misséo, visao e valores”.

Quais as praticas de Recursos Humanos
existentes na Empresa?

“Focagem (...) no desempenho dos
colaboradores, existe um processo rigoroso e
consistente na avaliagdo da contribuicdo do
funcionério (...) ha um enfoque também no
desenvolvimento individual dos colaboradores,
(...) o tipo de recrutamento existente na
organizagéo, que é, geralmente o interno”.

“Préticas ao nivel do Recrutamento e Selegdo
de novos colaboradores, feito de forma
externa (...) a preconizagéo de praticas de
formacao a todos os empregados, tanto
quando ingressam na Science4you (...) como
ao longo do tempo... A avaliagdo do
desempenho dos colaboradores, onde
podera haver repercussfes na compensacao
dos colaboradores (...) a gestao progressiva
da carreira dos colaboradores, ao longo do
desempenho de fungbes na Empresa’.

“ A existéncia de um processo de employer
branding (...) de um plano estratégico de
formagéo (...) programas de mentoring (...)
préaticas profissionais e eficientes de payroll,
controlo e planeamento de Recursos
Humanos, gestao de contratos e sistemas de
pensBes e assessoria juridica (...)
comunicagéo padronizada, estabelecimentos
de relagdes industriais e gestao de relagdes
entre colaboradores (...) a gestdo das
remuneragdes, (...) prime pela revisdo
periddica de bonus e salarios e a orientagdo
para a performance e para o mercado (...)
staffing review (...) performance appraisal’.

Qual é a estratégia de Recursos Humanos da
Empresa? (Pontos fortes e fracos)

“Desenvolvimento dos Recursos Humanos,
centrando-se (...) no processo de gestéo de
desempenho (...) Isto vai promover a eficacia
organizacional, tanto em equipa, como
individualmente”.

“Aposta em colaboradores dindmicos, jovens,
empreendedores... Que tenham um forte
sentido de responsabilidade e estabelecam
boas relagbes Empresariais, tanto com o
meio (...) quanto aos pontos fortes, passa
pela determinagdo de planos de carreira
adequados a gestdo e estratégia da
Empresa, bem como relacionados com a
politica remuneratoria”.

“Corrigir os fundamentos e principios basicos
de gestao, atuar na construgdo de alicerces
sélidos e tornarmo-nos empregadores de
primeira escolha (...) podemos afirmar a
existéncia de um ponto forte (...) visto que é
abrangente e amplo, atuando em todas as
componentes de Recursos Humanos na
Empresa, desde a estrutura organizacional até
aos sistemas de comunicagao interna”.

De que modo a estratégia de Recursos
Humanos se articula com a estratégia de
negocio da Empresa? Quais os indicadores de
performance que a Empresa utiliza para
avaliarem os resultados dessa avaliagao?

“Ao existir um processo rigoroso e sélido na
avaliagdo do desempenho do colaborador e,
consequentemente, na avaliagdo da contribui¢do
do funcionario, ajuda-nos a aprimorar a eficacia
organizacional, tanto em equipa como
individualmente, alinhando o desempenho
individual com os objetivos de negécio e (...)
guanto aos indicadores (...) existem dois tipos
de competéncias que os funcionarios deverao
apresentar para o0 sucesso (...)

“Para alcangarmos os objetivos a que nos
propusemos temos de contar com recursos
talentosos, empenhados e motivados. E esse
papel cabe, sobretudo, a area de Recursos
Humanos da Science4you... Existe um
envolvimento periédico (...) ha um correto
alinhamento entre os objetivos que foram
previamente estabelecidos, e como estamos
a agir face a nossa politica de Recursos
Humanos”.

“Através do programa estratégico GO People
(...) este programa visa estabelecer uma ponte
entre a vertente humana e a vertente
Empresarial (...) um dos objetivos deste
programa estratégico é a construgao e
desenvolvimento na exceléncia e na eficacia
operacional, através da implementacgao de
projetos de melhoria de negocio”.
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Existe algum mecanismo para avaliar o
cumprimento da estratégia de Recursos
Humanos? Quais os indicadores utilizados e
com que periodicidade é avaliada?

“Uma escala de classificagao quantitativa, que
varia de 1 a 4, em que ir4d medir/avaliar cada
competéncia (...), tendo em conta a observagéo
direta e parecer de terceiros (...) temos também
a atribuicdo de metas/objetivos (...) em que
estas devem ser especificas e mensuraveis (...)
quanto a periodicidade, esta é anual’.

“Existem reunibes periodicas entre
departamentos e procede-se a avaliagdo de
colaboradores, de forma qualitativa, de forma
a avaliar o seu desempenho (...)
relativamente a periodicidade, é anual’.

“Pertencente ao programa Go People, existe
um inquérito que possibilita a medig&o do grau
de comprometimento do colaborador (...) a
existéncia de country plans, com as atividades
e 0s objetivos estabelecidas para cada ano, e
estes sdo concretos, pois existem
especificidades proprias de cada pais ou
regiéo”.

Politica de Remuneragdes e Estratégia

As Estratégias definidas ao nivel das Politicas
de Remuneracdo sdo coerentes com as
Estratégias definidas pela Empresa?
Exemplifique identificando alguns resultados
préaticos desta articulacéo.

"A medigéo e avaliagdo de resultados remetem
para o treinamento e acompanhamento e
desenvolvimento dos colaboradores, levando ao
nosso processo de gestdo do desempenho,
consoante os vetores de
treinamento/desenvolvimento (...) consoante os
resultados, se uma avaliagéo formal for positiva,
esta servird como ferramenta para medi¢do de
bonificagBes, incentivo de vendas, crescimento
de carreira e outras recompensas de
desempenho”.

“A remuneragédo vai acompanhar o
colaborador de forma estratégica (...) um
colaborador vai ocupar uma determinada
posi¢ao no nosso escritorio em Londres, a

sua politica de remuneragdo vai ter que
acompanhéa-lo, face as vicissitudes
verificadas no seu plano profissional”.

“A Triumph contempla a remuneracéo fixa, a
remunerag&o variavel, os incentivos (...) mas
também o crescimento e o desenvolvimento
pessoal como os elementos-chave que
definem a remuneragéo (...) as estratégias
delineadas pela Triumph International vao
muito para além das estratégias associadas as
politicas remuneratérias, apesar do peso
fulcral destas”.

De que forma o subsistema relacionado com
as politicas remuneratérias se articula com os
restantes subsistemas de Recursos Humanos?
Explicite quais sdo os resultados praticos
dessa articulagao.

“Articulagdo entre o subsistema de gestédo de
desempenho, e da formagédo e desenvolvimento
humano (...) se o desempenho de um
colaborador (...) for francamente positivo, tera
por consequente, um incremento ao nivel de
bonificagBes e incentivos”.

“Articula-se com o subsistema de gestao de
carreiras (...) com o subsistema de
recrutamento e selegéo (...) com o

subsistema de gestao do desempenho (...)

os resultados préticos traduzem-se na
perspetiva que, ao primarmos por uma
correta andlise na articulagao entre estes
subsistemas, obtemos Recursos Humanos
mais responsaveis”.

“Com o subsistema de gestao de
desempenho, (...) no subsistema de
recrutamento e selegéo (...) e no subsistema
de gestdo de competéncias”.

A politca de remuneracdo da Empresa
promove a atragao/retencao/satisfagdo dos
trabalhadores? Se sim, de que forma?

“Sim (...) para que os melhores colaboradores
sejam recompensados anualmente, fruto dos
resultados da avaliacdo de desempenho... Isso
estimula a competi¢édo, a satisfagdo”.

“A componente remuneratoria € atraente, e
na medida em que existem planos de carreira
alinhados com as expectativas e motivagdes
dos colaboradores (...) ao haver uma correta

definicao da politica de remuneragao face

aos planos de carreira propostos, ira gerar
maior motivagao por parte dos colaboradores,
levando a maiores indices de retencdo e
satisfagao”.

“Promove a retengdo de colaboradores na
Triumph (...) o nome Triumph atrai e, por
consequente, as politicas de remuneragao
também séao atraentes (...) quanto a retengdo
e satisfagdo dos nossos colaboradores,
existem programas de coaching e mentoring,
programas de trainees como a Academia
Triumph, a promogé&o interna, planos de
carreira funcionais, possibilidade de fazer
carreira a nivel internacional”.
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Quais os principais critérios utilizados para
determinar os saléarios?

“Descricéo e analise de fungéo para determinar
uma possivel banda salarial (...) ja uma parcela
variavel do salério é determinada de acordo com
os resultados anuais da avaliagdo de
desempenho’.

“Descricéo e analise de funcfes, estudos de
mercado e resultados do processo de gestédo
de desempenho (...) formagéo académica,
experiéncia profissional e o nimero de anos
ao servico da Empresa”.

“O tipo de fungdo a desempenhar, a
experiéncia na fungéo, os resultados da
avaliacao de desempenho e staffing review”.

Qual a diferenga entre os salarios efetivos
(pagos pela organizagdo) e os salarios
convencionais (estabelecidos pela legislacdo —
IRCT)

“Acima dos valores estipulados em IRCT”.

“Néo Ihe poderei conceder essa informacao
pois é confidencial”.

“A Empresa pratica salarios mais elevados em
comparagdo com os salérios descritos pela
legislagdo”.

Como é determinado o salario base para
executivos/gestores? E para o0s restantes
trabalhadores?

“Com base numa ferramenta de analise do
mercado, analisamos que salarios estdo a ser
pagos e as suas respetivas caracteristicas (...)

de acordo com os resultados, procedemos a
adaptagoes”.

“Através da analise de estudos de mercado,
para todos os colaboradores”.

“Tanto para os executivos e gestores como
para os restantes colaboradores, procede-se
através da descrigdo e analise de funcdes e

através de estudos de mercado’.

Existe algum pacote de beneficios, aos quais
os trabalhadores podem escolher aqueles que
se adequam melhor as suas necessidades
(Fringe Benefits)? Em caso positivo, quais 0s
gue constam?

“Seguro de saude, em que todos os
funcionarios tém direito ao mesmo”.

“Existem complementos ao subsidio de
alimentacéo e telemével da Empresa”.

“Prevalece um sistema de incentivos, de
ordem pecuniaria e de acordo com o sistema
de gestdo por objetivos implementado para os

Managers’.

Os executivos/gestores possuem beneficios
associados ao simbolo de estatuto? Quais?

“Cartao de crédito, seguro de vida e saude,
automovel e telemaével”.

“Além dos que mencionei anteriormente,
possuem também seguro de saude”.

“Nao, ira sempre depender dos objetivos
atingidos”.

Faz-se a avaliagdo do sistema de retribuicdes?
Com que periodicidade?  Quais 0s
intervenientes no processo avaliativo?

“’Feita anualmente, e os intervenientes s@o o0s
chefes de departamento, juntamente com o
departamento de Recursos Humanos”.

“Duas vezes por ano, os intervenientes sdo
0S managers e vice-presidentes da
Empresa”.

“Feita anualmente apds 0s processos de
people review e performance appraisal. Os
intervenientes sdo os Human Resource
Managers e a direcdo-geral’.

De que forma obtém um aumento salarial na
organizagao?

“Com base na individualizag&o face ao mérito ou
desempenho e individualizada face o contributo
para os objetivos organizacionais”.

“Através das avaliagdes inerentes ao sistema
de retribuigbes, temos aumento com base
nos escalbes internos”.

“Aumento geral negociado com o sindicato
predominante, em conjunto com aumentos
diferenciados de acordo com os processos de
people review e performance appraisal’.

Quanto ao futuro, existe em perspetiva algum

“Sim, abrangendo o processo de avaliagdo ao

- . “N&o”. ; . ” “Néo”.
tipo de mudanga nesse sistema? senior staff e junior managers”.

“Sim, dado tratar-se de um processo inovador,
Este sistema constitui algum tipo de vantagem N5o” “Externamente néo (...) internamente, repensado e atualizado frequentemente e

competitiva face a concorréncia? Porqué?

promove a equidade entre os colaboradores”.

visam a retencao dos colaboradores mais
talentosos”.
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