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Resumo

Fendmenos globais provocaram alteracdes no contexto organizacional, o que levou as
organizacdes a implementar novas estratégias, que se focaram na ligacdo entre as
pessoas e a performance da organizacdo (Mota & Cordeiro, 2015). Considerando essas
novas estratégias, as organizacdes tém desenvolvido acdes com seu capital intelectual
para conseguirem criar valor e destaque relativamente a concorréncia (Cunha et al.,
2015).

As organizacbes desportivas também tém sofrido essas alteracdes ao longo dos anos,
sendo desafiadas a adaptar-se e a encontrar respostas para 0s novos desafios (Pedro,
2017). Assim sendo considerou-se pertinente entender como é que gerem 0S Seus

recursos humanos de forma a criar valor organizacional.

Neste sentido o principal objetivo da investigacado foi identificar as préaticas de gestédo de
recursos humanos utilizadas na Federacdo Portuguesa de Futebol, para a
concretizagdo desse objetivo, recorreu-se a metodologia de estudo de caso, onde se
utilizou como técnicas de recolha de dados a pesquisa documental e a entrevista a

diretora de recursos humanos da organizacao.

Os resultados da investigagdo permitiram atingir o objetivo principal da investigagéo, na
medida em que se constatou que a Federagdo Portuguesa de Futebol tem as praticas
de recrutamento e selecdo, acolhimento e integracdo, formagédo e desenvolvimento,
avaliacdo de desempenho, sistema de recompensas e beneficios e gestdo da

separacao definidas e formalizadas.

Palavras-Chave: gestdo de recursos humanos, praticas de gestédo de recursos
humanos, organizacdes desportivas
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Abstract

Global phenomena have caused changes in the organizational context, which have led
organizations to implement new strategies focused on the link between people and
organization performance (Mota & Cordeiro, 2015). Considering these new strategies,
organizations have developed actions with their intellectual capital to be able to create

value and highlight in relation to competition (Cunha et al., 2015).

Sports organizations have also suffered these changes over the years, being challenged
to adapt and find answers to new challenges (Pedro, 2017). Therefore, it has been
considered relevant to understand how they manage their human resources to create

organizational value.

Hence, the main objective of the research has been to identify the human resource
management practices used in the Portuguese Football Federation. Thus, to achieve this
objective, the case study methodology has been used, where documentary research and
interviews with the human resources director of the organization have been used as data

collection techniques.

The results of the research have allowed the achievement of the main objective of the
investigation, since it has been found that the Portuguese Football Federation has
recruitment and selection, reception and integration, training and development,
performance evaluation, rewards and benefits system and separation management

practices defined and formalized.

Keywords: human resource management, human resource management practices,

sports organisations
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Introducéo

Nos ultimos anos fendmenos globais provocaram alteracdes no contexto organizacional,
fazendo com que as organizacdes sentissem a necessidade de procurar novas
estratégias para criar valor e conseguir destaque relativamente a concorréncia (Mota &
Cordeiro, 2015). Essas novas estratégias passaram a focar-se na ligacdo entre as
pessoas e a performance da organizagcdo, 0 que levou as organizacbes a ter a
necessidade de serem detentoras de pessoas com capacidade para corresponder as

exigéncias contextuais (Mota & Cordeiro, 2015).

As organizagdes desportivas, a semelhanca das organizagfes de outras areas, também
tém enfrentado estas alteragdes constantes e incertezas nos seus mercados, sendo
desafiadas a adaptar-se e a encontrar respostas para os novos desafios (Pedro, 2017).
Face a este contexto, as organizagfes incapazes de inovar, criar e satisfazer novas

configuracdes de procura desportiva corriam o risco de cair no fracasso (COP, 2015).

Tendo o desporto e consequentemente as organizagfes desportivas uma grande
importancia social, econémica e de saude (Sarmento, 2018), considerou-se pertinente
entender como é estas organiza¢des gerem os recursos humanos de forma a criar valor

organizacional.

Face a esta contextualizacdo, para a realizacdo da presente dissertacdo desenvolveu-
se a seguinte pergunta de partida: “Quais as praticas de recursos humanos utilizadas

pela Federagao Portuguesa de Futebol?”

O principal objetivo da investigacdo € identificar as praticas de gestdo de recursos
humanos utilizadas na Federacéo Portuguesa de Futebol, definindo-se com base neste
objetivo geral os seguintes objetivos especificos: identificar as funcdes da responsavel
de recursos humanos da Federacdo Portuguesa de Futebol; caraterizar a Federacdo
Portuguesa de Futebol; caraterizar o departamento de recursos humanos; identificar e
caraterizar as préaticas de gestdo de recursos humanos utilizadas na Federacdo

Portuguesa de Futebol.

Na elaboracdo do estudo optou-se por uma pesquisa qualitativa, de natureza
exploratoria, apresentando-se sob a forma de estudo de caso, que segundo Yin (2010)
€ uma pesquisa empirica que procura analisar um acontecimento atual, essencialmente
guando os limites entre 0 acontecimento e ambiente ndo sdo muito expostos, tendo
como objetivo conservar e perceber o acontecimento na sua globalidade, através do

estudo do presente, preservando o ambiente real. Para realizacdo do estudo de caso

Jodo Filipe Cordeiro Valério 1



Mestrado em Gestéo Estratégica de Recursos Humanos ESCE-IPS

serd efetuada pesquisa documental e uma entrevista semidiretiva a responsavel de

recursos humanos da Federacdo Portuguesa de Futebol.

Estruturalmente o trabalho encontra-se dividido em trés partes. O primeiro capitulo é
uma revisdo da literatura onde, primeiramente, sera feito um breve enquadramento
tedrico sobre o desporto, as organizacdes desportivas e as federagdes desportivas,
seguidamente abordar-se-a a gestdo de recursos humanos, nomeadamente a sua
evolucéo ao longo do tempo e a sua conceptualizacdo, e por fim seréo abordadas as
praticas de gestdo de recursos humanos (recrutamento e selecdo, acolhimento e
integracdo, formacdo, avaliagdo do desempenho, gestdo de carreira, sistemas de
recompensas e gestdo da separacao). No segundo capitulo é abordada a metodologia
utilizada para elaboracdo da investigacdo, nomeadamente o0s objetivos, a opg¢ao
metodoldgica, a escolha da organizacao e procedimento, as técnicas de recolha de
dados e a técnica de tratamento de dados. O terceiro e ultimo capitulo incide sobre a
caraterizacdo da entrevistada, identificacdo das fun¢fes da responsavel de recursos
humanos da Federacdo Portuguesa de Futebol, caraterizacdo da Federagéo
Portuguesa de Futebol (evolucdo ao longo do tempo, a forma como esta constituida a
cultura organizacional, misséo, visdo e valores e a estrutura organizacional),
caraterizacdo do departamento de recursos humanos e, por fim, identificacdo e
caraterizacdo das préticas de recursos humanos utilizadas na Federagéo Portuguesa
de Futebol.

Jodo Filipe Cordeiro Valério 2
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1. Revisao Literatura

Neste primeiro capitulo pretende-se fazer um enquadramento teérico, de forma a serem
compreendidos 0s conceitos relativos a tematica em estudo. Inicialmente e
considerando que estudo sera realizado numa organizacdo desportiva, sera feito um
breve enquadramento tedrico sobre o desporto, as organizacdes desportivas e as
federacBes desportivas. Seguidamente sera abordada a evolucdo da Gestdo de
Recursos Humanos ao longo dos Ultimos anos, assim como a sua conceptualizacao.
Por fim, abordar-se-4 as praticas de gestdo de recursos humanos, onde foram
analisadas sete praticas: recrutamento e selecdo, acolhimento e integracdo, formacao ,
avaliacdo do desempenho, gestdo de carreira, sistemas de recompensas e gestdo da

separacgao.

1.1. Desporto

De acordo com Nolasco (2019), o desporto surgiu a partir dos antigos jogos populares,
ligados as festas religiosas e eventos agricolas, préprios de cada comunidade, e onde
ndo existia organizagdo, regulamentacéo e instituicdo organizadora. Segundo o autor,
a introducd@o de regulamentacdo no desporto foi-se desenvolvendo ao mesmo tempo
gue se deu a transformacéo das sociedades tradicionais nas sociedades modernas,
nesse sentido a Inglaterra, como pioneira na capacidade de juntar os elementos que
possibilitavam essa modificagcdo, permitiu também a origem do desporto e a sua difusao

pelo mundo.

O desporto é fundamental para o bem-estar da sociedade, caraterizando-se por ter um
papel de grande relevancia na vida social e por ser um elemento importante no sistema

politico, econémico e cultural (Comissao Europeia, 2008; Sarmento, 2018).

No que respeita a sua conceptualizacao é referido, na “Carta Europeia do Desporto”
pelo Conselho da Europa (2001, p. 3), alinea a), n°1, artigo 2°, que se deve entender
desporto como “...todas as formas de atividade fisica que, através de uma participacéo
casual ou organizada, tém por objetivo a expressao ou a melhoria da condicao fisica e
do bem-estar emocional, o desenvolvimento das relagdes sociais ou a obtencdo de

resultados em competi¢cdo de todos os niveis.”

Face a sua modernizag&o, o desporto reline um conjunto de caracteristicas ligadas entre

si e que se estendem as varias modalidades, embora com diferentes propor¢oes, e que
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estdo também presentes no desporto de categoria “...profissional, amador, adaptado,
escolar, militar, laboral, recreio, entre outros” (Nolasco, 2019, p. 2). Tal como é referido
pela Comissdo Europeia (2008), as caracteristicas especificas do desporto estédo
relacionadas com as atividades desportivas e regras desportivas e com a
especificidades das estruturas desportivas. No que respeita a primeira especificidade,
destaca-se a divisdo de competicbes entre homens e mulheres, delimitagdo numeérica
de participacdo em competicbes, a procura de assegurar a incerteza de resultados e
conservacao da competitividade dos clubes que estédo inseridos na mesma competicao,
relativamente a segunda especificidade, é abordado pela Comissédo Europeia (2008, p.
25), a“...autonomia e a diversidade das organizag¢des desportivas, a estrutura piramidal
das competicbes desde o desporto de base até ao desporto de alto nivel, os
mecanismos de solidariedade organizados entre diferentes niveis e operadores, a
organizacao do desporto numa base nacional e o principio de uma Unica federacéo por
modalidade desportiva”.

A importancia do desporto na sociedade e as suas caracteristicas especificas foram
destacadas na “Declaragéo de Nice”, onde o Parlamento Europeu (2000), relativamente
as politicas comuns que devem ser consideras, declarou que tanto as organizacdes
desportivas como os estados-membros tém responsabilidades prioritarias na gestao dos
temas desportivos, assumindo este protagonismo as federacfes desportivas. Na
declaracdo €é ainda mencionado que as organizagbes desportivas tém a
responsabilidade de organizar e impulsionar as suas disciplinas, respeitando as normas
nacionais e da comunidade, e que “...na sua agao ao abrigo das diferentes disposi¢des
do Tratado, a Comunidade deve ter em conta, embora ndo disponha de competéncias
diretas neste dominio, as fun¢gbes sociais, educativas e culturais do desporto,
fundamento da sua especificidade, a fim de respeitar e de promover a ética e a
solidariedade necessarias a preservagao da sua fungao social” (Parlamento Europeu,

2000, p. 20)

Em suma, o desporto carateriza-se por ter uma grande importancia social e ser um
elemento relevante para o sistema politico, econdmico e cultural, apresentando
capacidades como: atrair as pessoas, através da participacdo regular em atividades
desportivas; permitir a evolucéo e realizacdo pessoal, pela promoc¢éo de valores com o
espirito de equipa, solidariedade, tolerancia e fair-play; e estimular a cidadania ativa
(Comissao Europeia, 2008). No entanto tem vindo a ser colocado a prova com ameacas
e desafios que surgem na sociedade, tais como “...a pressdo comercial, a exploragao
dos desportistas jovens, a dopagem, o racismo, a violéncia, a corrupcdo e o

branqueamento de capitais (Comissao Europeia, 2008, p. 6). De acordo com Pires et al.
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(2004) o desporto € considerado um elemento de cultura popular de relevancia, que
devera ser integrado na evolucéo econdémica e social de todos os paises sendo que, de
acordo como os autores, o desenvolvimento do desporto devera ser sempre
considerado, racionalmente, quando se fala de desenvolvimento econémico e social,
para ndo correr o risco de perder recursos humanos, recursos materiais e recursos
financeiros e para que a sua gestdo funcione efetivamente e ndo por impulsos
voluntarios. Por fim, destaca-se o papel central das federacdes desportivas como
elementos estruturantes do associativismo, onde se incluem os deveres de regulacao,

promocao e organizacao do desporto (Parlamento Europeu, 2000).

1.1.1. Organizacbes Desportivas

As alteragBes contextuais verificadas ao longo dos anos vieram também provocar as
organizacdes desportivas a necessidade de adaptacdo, sendo fundamental para essa
nova fase a capacidade de inovar, criar e satisfazer novas configura¢des de procura
desportiva (Pedro, 2017). De acordo com o Comité Olimpico de Portugal (2015), as
organizacdes cairiam no fracasso caso ndo fossem capazes de se adaptarem aos novos

contextos, que envolveriam a renovagéao, a capacidade de permanecer e 0 crescimento.

Neste sentido, Pedro (2017, p. 20) sublinha que, neste contexto, tem vindo a crescer
“...a necessidade de inovar e modernizar as organizacfes desportivas, através de um
planeamento estratégico orientado para as novas necessidades e novas realidades
sociais e comunitarias, tendo em consideracdo 0s aspetos de gestdo, organizacao,
desenvolvimento, e capacidade de criar novos mecanismos que incrementem e
fomentem novas oportunidades para superar novos desafios de mudanca e inclusédo

social.”

As organizagfes desportivas, segundo Slack (1997 como citado em Soares, 2019),
podem ser caraterizadas como entidades de natureza social inseridas na area do
desporto, direcionadas por finalidades, tendo a sua atividade estruturada de forma
consciente e com uma fronteira possivel de ser identificada. Roche (2002, como citado
em Santos, 2015) apresenta outra definicdo, referindo que as organizacdes desportivas
sdo entidades criadas com base associativa e que se ligaram a organizacdes de
natureza publica e privada, transformando o desporto numa forma de consumo. Tal
como refere Soares (2019), podem ser retirados da definicAo de organizacbes
desportivas de Sclack (1997) os seguintes elementos chave: entidade social, uma vez

que a globalidade das organizacdes desportivas sdo constituidas por coletivos de
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pessoas que interagem para construir atividades fundamentais a organizacao;
envolvimento na industria do desporto, sendo este o fator que distingue as organizacdes
desportivas das restantes, considerando que as outras organiza¢cfes interagem com o
desporto através dos patrocinadores e as organizacbes desportivas tém uma
envolvéncia direta; direcdo e orientacdo por objetivos, uma vez que as organizacdes
desportivas sdo criadas com um intuito, sendo os objetivos atingidos através do trabalho
coletivo e ndo individual; estrutura consciente e sistema de atividades, no sentido em
gue o relacionamento entre pessoas ou coletivos de pessoas na organizacao se justifica
pela estruturacdo consciente e é apoiado por um conjunto de atividades; fronteira
identificavel, considerando a diferenciacdo entre os varios elementos de uma

organizacao desportiva.

Existem na literatura algumas diferencas relativamente a classificacédo das organizacfes
desportivas. Primeiramente Roche (2002 como citado em Santos, 2015), que classifica
em organizacdes desportivas publicas, organizacdes desportivas privadas sem fins
lucrativos, empresas de servigos desportivos e sociedades anénimas desportivas. Para
Pedersen et al. (2011, como citado em Soares, 2019), os tipos de organizagédo sao as
organizacdes publicas, organiza¢gdes sem fins lucrativos e as organizagfes comerciais.
Por fim, Hoye et al. (2015 como citado em Santos, 2015), classifica em organizagfes
governamentais/publicas, organizagbes desportivas néo lucrativas e organizacdes

desportivas profissionais.

No que respeita a sua estruturacdo, as organizacdes desportivas em Portugal estéo
constituidas em forma de piramide, que tem na sua base os clubes e no topo as
federagBes internacionais; organizam-se sob a forma de associa¢cfes que ndo tém como
fim o lucro, maioritariamente orientadas por pessoas ndo profissionais e em
voluntariado, com uma grande proximidade a identidade da zona, do distrito ou nacional;
a forma de se organizarem e competirem € em funcéo de subidas e descidas, permitindo
a igualdade de oportunidades, duvidas nos resultados, valorizagdo do mérito desportivo
e reparticAo das receitas ganhas nas competicdbes de maior dimensdo e alcance
monetario pelas competi¢cdes de menor dimensao; e a organizagdo de uma modalidade
desportiva apenas € atribuida a uma federacéo desportiva por territério (Constantino,

2015 como citado em Soares, 2019).

Em concluséo as organiza¢cdes desportivas, com as alteracdes contextuais e de forma
a ndo cairem no fracasso, tém vindo a adaptar-se através da capacidade de inovar, criar
e satisfazer novas configuracbes de procura desportiva (COP, 2015; Pedro, 2017).
Dentro das classificacdes de organizacfes desportivas analisadas no presente capitulo,

constatou-se que estas se dividem essencialmente em organizacdes publicas,

Jodo Filipe Cordeiro Valério 6



Mestrado em Gestéo Estratégica de Recursos Humanos ESCE-IPS

organizacdes sem fins lucrativos e organizagcdes com fins lucrativos. Assim sendo,
dentro da diversidade de organizacfes desportivas que existem, iremos incidir o nosso
estudo nas federacBes desportivas, pelo que iremos de seguida analisa-las tendo em
consideracdo o papel central que Ihes foi atribuido como elementos estruturantes do
associativismo, onde se incluem os deveres de regulacéo, promoc¢ao e organizacéo do

desporto (Parlamento Europeu, 2000).

1.1.2. Federac0Oes desportivas

O desporto moderno, que promove a interacdo entre as diversas organizacdes
desportivas, tanto a nivel nacional como internacional, historicamente, carateriza-se por
ter dois componentes esséncias: a socializacdo, apoiada do espirito de iniciativa
privada; e a competicdo, que origina a necessidade de regulamentar a pratica e o
desenvolvimento de associacdes de federagbes nacionais (Meirim, 2002 como citado
em Freitas, 2010).

Alguns autores (e.g. Meirim, 2002; Pessanha, 2001 como citado em Freitas, 2010)
afirmam que o surgimento das federacfes desportivas tanto em Portugal como nos
outros paises, deve-se a uma conciliacdo de interesses especificos, desenvolvidos
numa estrutura caracteristica do direito privado designado por associagdo, uma forma

especifica desenvolvida pela préatica desportiva.

Alguns paises, como é o exemplo de Portugal e Espanha, acolheram um modelo onde
o Estado intervém, no sentido em que o desporto € do interesse publico e que a sua
regulagdo ndo pode ser efetuada unicamente pelas associa¢cdes do setor, sendo da
responsabilidade das federacdes desportivas assegurar uma politica desportiva a nivel

nacional e salvaguardar a execuc¢éo das finalidades desportivas (Pessanha, 2001).

As federacdes desportivas segundo o artigo 14° da Lei 5/2007, desighada Lei de Bases
da Atividade Fisica e do Desporto, sado “... pessoas coletivas constituidas sob a forma
de associacdo sem fins lucrativos que, englobando clubes ou sociedades desportivas,
associacdes de ambito territorial, ligas profissionais, se as houver, praticantes, técnicos,
juizes e érbitros, e demais entidades que promovam, pratiquem ou contribuam para o
desenvolvimento da respetiva modalidade, preencham, cumulativamente, os seguintes
requisitos: a) Se proponham, nos termos dos respetivos estatutos, prosseguir, entre
outros, 0s seguintes objetivos gerais: i) promover, regulamentar e dirigir, a nivel

nacional, a pratica de uma modalidade desportiva ou de um conjunto de modalidades
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afins ou associadas; ii) representar perante a Administracéo Publica os interesses dos
seus filiados; iii) representar a sua modalidade desportiva, ou conjunto de modalidades
afins ou associadas, junto das organizacbes desportivas internacionais, bem como
assegurar a participacdo competitiva das selecdes nacionais; b) Obtenham o estatuto

de pessoa coletiva de utilidade publica desportiva.”

Com base neste conceito, Rodrigues (2021) afirma que, no que diz respeito a natureza
juridica as federacdes desportivas, estas sdo pessoas coletivas constituidas sob a forma
de associacdo sem fins lucrativos, no entanto ndo estdo inseridas no conjunto de
pessoas coletivas de direito publico. De acordo com Pinto (2012 como citado em
Rodrigues, 2021) as pessoas coletivas podem ser consideradas de direito privado ou
publico, sendo que a forma mais fiavel de as distinguir € através da utilizagao do critério
da detencdo de poderes de autoridade ou seja, as pessoas coletivas inseridas em
extensdes de poderes de direitos publico e atividades especificas da autoridade do
estado séo de direito publico e as outras de direito privado. Apesar de existir este critério
para classificacdo de uma pessoa coletivo como sendo de direito publico ou privado,
existem exemplos de pessoas coletivas, como as federagfes desportivas, que exercem
poderes publicos, mas detém o estatuto de pessoa coletiva de direito privado (Pinto,

2012, como citado em Rodrigues, 2021).

Rodrigues (2021) sublinha ainda que esta especificidade esté relacionada com o facto
de o Estado ver o desporto e o desenvolvimento do mesmo como uma misséo de
interesse publico e, uma vez que essa missdo deve ser feita juntamente com as
instituicdes desportivas, conforme se encontra estipulado no n.° 2 do no artigo 79° da
Constituicdo da Republica Portuguesa, este da alguns poderes publicos as federacdes
desportivas atribuindo o estatuto de utilidade publica desportiva. O estatuto de utilidade
publica desportiva permite as federacdes desportivas uma amplitude de direitos e
privilégios relevando as atividades elaboradas ou organizadas por elas e providenciando
auxilios de natureza técnica, humana e financeira (Pessanha, 2001). As federacdes
desportivas tém assim competéncias para regulamentar o jogo, as suas técnicas, o
apoio ao seu funcionamento e é-lhes também concedida a funcdo de regular e
disciplinar o desporto. (Pessanha, 2001). J4 o estado tem a funcdo de promover,
fomentar e promover a prética através da distribuicdo de subsidios e de beneficios as

entidades organizadoras. (Pessanha, 2001)

No que diz respeito a organizacdo estrutural das federacBes desportivas, o n.° 1 do
artigo 32°, do Regime Juridico das Federacdes Desportivas, estabelece que estas

devem ser compostas, no minimo, pela Assembleia geral, Presidente, Direcao,
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Conselho Fiscal, Conselho de disciplina, Conselho de justica e Conselho de arbitragem,
existindo a possibilidade de a nomeacdo ser de forma diferente, no entanto deve

constatar-se o cumprimento dos deveres contemplados no n.° 1 do artigo 32°, do RJFD.

A par dos direitos que sdo conferidos as federacdes desportivas pelo estado, estas
executam também os direitos que lhes séo concedidos pelos associados (Freitas, 2010).
Segundo a autora entre essas obrigagbes sublinha-se as finalidades de
desenvolvimento e promoc¢ao da pratica desportiva, certificacdo da representatividade
e de uma atuacao interna democratica, mais concretamente através da delimitacdo de

mandatos e da garantia de uma gestéo transparente e regular.

1.2. Gestao de Recursos Humanos

O fenémeno da globalizacdo, o surgimento de uma sociedade do conhecimento e a
evolucdo das tecnologias de informacgédo e conhecimento provocaram alteragbes na
forma como, nas ultimas décadas, foi feita a gestdo das organizacdes (Santos, 2004).
Estas modificacbes aumentaram a concorréncia entre as organiza¢cfes e desafiaram-
nas a procurar a criagdo de valor para obterem vantagem competitiva e posi¢ées de
destaque (Cunha et al., 2015). Neste contexto de elevada competicdo entre as
organizacodes “...as vantagens competitivas deixam de estar associadas aos fatores
tradicionais (pre¢o das matérias-primas, energia, trabalho), para dependerem de um
modelo dindmico assente na capacidade de inovacdo, seja ela dos processos
produtivos, produtos/servigos, estruturas e redes relacionais, como também do acesso
a determinados recursos estratégicos como sejam as competéncias humanas, sinergias
de mudanga, a informagdo ou servicos de apoio” (Santos, 2004, pp. 143). As
organizacdes passaram assim a ter necessidade de modificar as formas de organizagdo
produtiva e construir novas formas de gestao interna, apoiadas numa maior flexibilidade,
em estruturas de rede e em estratégias que englobem, movimentem e envolvam as

pessoas com a performance da organizacdo (Santos, 2004; Mota & Cordeiro, 2015).

Passando a criacdo de valor a estar relacionada com a aptiddo para criar
produtos/servicos com integracdo de conhecimento, as organizagcbes comecaram a
promover condi¢fes internas para desenvolver o capital intelectual e incentivar a
inovagéo e criatividade (Santos, 2004). De acordo com Esteves (2008 como citado em
Mota & Cordeiro, 2015) as organizacfes passaram a ser detentoras de pessoas
capacitadas, motivadas e com aptiddo para gerar respostas em curtos espacos de

tempo e ajustadas ao dinamismo e complexidade dos mercados. Nesta linha de
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pensamento, Cunha et al. (2015) referem que, nos dias que correm, é possivel verificar
em documentos ou discursos de executivos das organizacdes que as pessoas sao
consideradas os ativos com maior relevancia, sendo essencial a forma como a sua
gestdo € feita e relevante que essa gestdo demonstre importancia para o valor

organizacional.

Estas alteracOes contextuais levaram a uma evolugdo da Gestdo de Recursos
Humanos, que se deu em trés grandes periodos: periodo de administracéo, que durou
até 1960, onde a gestao de pessoas era maioritariamente de natureza administrativa e
guem executava fungdes de recursos humanos era reconhecido como um especialista
que colocava em pratica técnicas que tinham a finalidade de responder as problematicas
que surgiam na organizacao; o periodo da gestéo, entre os anos 60 e 80, onde foi dada
maior importancia as politicas de natureza social e humana e havia uma visdo a médio
prazo de desenvolvimento da organizacdo; e o periodo de desenvolvimento, que surgiu
apos os anos 80 e que se carateriza pela fungéo entrar numa etapa de evolugéo e de
tentativa de conciliar as decisdes econdémicas, as ambicdes e o desenvolvimento dos
seus recursos humanos, de forma a dar resposta aos desafios colocados na atualidade

da organizacao (Serrano, 2010).

De acordo com os trés periodos mencionados anteriormente, o primeiro periodo,
administracéo, carateriza-se por uma primeira fase de Administracdo de Pessoal, que
ocorreu entre o inicio do século XX e a primeira guerra mundial, fase em que as
organizacdes eram constituidas por servicos habilitados a lidar com probleméticas de
natureza social, como o recrutamento e o treino, ficando as restantes problematicas
sociais, disciplina, motivacdo, regras e remuneracdes para a responsabilidade da
hierarquia (Neves, 2007). Entre as duas guerras mundiais esta a segunda fase, Direcao
das Relac¢des Sociais ou Industriais, onde se acentuou os problemas entre o capital e o
trabalho, provocando um aumento da dificuldade em gerir as questdes sociais e
consequentemente levou a que as organizagfes tivessem de criar uma fungdo que
permitisse garantir e regular a organizacéo do trabalho (Neves, 2007). A terceira fase
do primeiro periodo, deu-se entre os anos 50 e 60, que foram marcados por uma
evolucdo dos normativos sociais e onde a fungéo pessoal era conduzida por pessoal
administrativo com altas habilitacdes juridicas, designando-se a funcéo por Direcdo de
Rela¢des Humanas devido a importancia dada a motivagao e satisfacédo do pessoal, em

funcdo da forma como eram geridas as remuneracgdes e as promocoes (Neves, 2007).

O segundo periodo, de gestéo, deu-se entre os anos 60 e 80, e teve uma fase designada

como Direcdo de Pessoal, marcada por uma quebra relativamente as fases
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antecedentes e onde se destacou a concentracdo nas pessoas € 0 pensamento
gualitativo em relacdo ao quantitativo. Nesta fase, a funcdo de GRH centrava-se em
gerir os recursos, ganhando os profissionais desta funcéo a designacéo de gestores e
passando a existir mecanismos e apoios habilitados em gerir questdes de pessoal. Esta
funcdo estava integrada na gestdo global e o seu principal objetivo era garantir a
motivacao do pessoal na producao geral da organizacdo, baseando-se essencialmente

na diminuicdo dos custos (Neves, 2007).

O periodo de desenvolvimento, iniciou-se nos anos 80 até & atualidade e carateriza-se
pela fase de Dire¢gdo Recursos Humanos, tendo como objetivo primordial movimentar e
fazer evoluir as pessoas, vendo-as como um investimento e ndo um custo. Esta fase
adota a funcdo estratégica devido ao aumento da competitividade e dos desafios das
sociedades atuais, o reconhecimento das pessoas como elemento essencial no ganho
de vantagem competitiva e promocao do envolvimento através da utilizacdo de préaticas

organizacionais de apoio (Neves, 2007).

Segundo Neves (2007, p.11), a conceptualizacdo de GRH foi-se desenvolvendo a
medida que “...os conceitos de administracdo, custos, formacao e negociagéo coletiva
vém sendo progressivamente substituidos pelos conceitos de gestao, investimento,
desenvolvimento, negociacao individual e trabalho em equipa”. Essa modificacdo
mostrava, de uma forma indireta, o desaparecimento dos elementos da competicdo
tradicional e, de uma forma direta, a relevancia de ver os recursos humanos com
capacidades e habilitacdes individuais e de grupo, como elemento de vantagem
competitiva e estratégico para a organizacdo (Neves, 2007). Nesse sentido, o autor
define GRH como sendo um agrupamento de saberes heterogéneos, que tém o objetivo
de obter eficacia, tendo interferéncia na conduta e nas acdes das pessoas face ao
sistema de gestdo e € a0 mesmo tempo uma atividade, no entanto tém as suas

estruturas numa curta interdependéncia.

Para Cunha et al. (2015), a GRH corresponde a politicas, préticas e sistemas que tém
impacto nas condutas, acdes e performance dos elementos da organizacdo, de forma a
elevar a capacidade de competir e de aprendizagem da organizacdo, incluindo esses
processos: planeamento de recursos humanos; recrutamento; selecdo; formacéo e
desenvolvimento e gestdo de carreiras; avaliagdo de desempenho; compensacao e

ambientes de trabalho positivos.

Resumindo, ao longo dos anos as pessoas foram comecando a ser cada vez mais vistas
como elementos estratégicos e de vantagem competitiva para as organizagdes, nesse

sentido passou a ser cada vez mais importante as organizacdes serem detentoras de
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recursos humanos com competéncias, com motivacao e aptiddes para dar respostas a
uma conjuntura ativa e com elevado grau de complexidade (Mota & Cordeiro, 2015;
Cunha etal.,, 2015). A evolucdo da GRH deu-se essencialmente em trés grandes
periodos, o periodo de administracdo, gestdo e desenvolvimento, prevalecendo este
ultimo até a atualidade. Essa evolucdo teve um sentido em que as pessoas passaram a
ser vistas como recursos com capacidades e habilitagdes individuais e de grupo, como

elemento de vantagem competitiva e estratégico para a organizacéo (Neves, 2007).

1.3. Préaticas de Gestdo de Recursos Humanos

O papel fundamental que as pessoas foram adquirindo na criacdo de valor para as
organizacdes levou a que estas passassem a investir na criagdo de contextos que
estimulem as capacidades das pessoas a favor da organizagéo (Santos, 2004). Sendo
consideradas elementos-chave para 0 sucesso organizacional, o impacto da gestdo das
pessoas no desempenho da organizagdo tem sido revelado em varios estudos (Cunha
et al., 2015). Segundo os autores, 0s estudos mais antigos relacionam-se com a
influéncia de préticas especificas como a compensacao, formagdo ou mecanismos de
gestdo de desempenho, enquanto os mais recentes defendem que a performance das
pessoas e das organizacdes evolui com a existéncia de relagbes complementares entre
as diferentes praticas de GRH, identificando-se resultados quando se investe em
praticas como planeamento de recursos humanos, sele¢do, desenvolvimento de

competéncias e produtividade ou de mecanismos de verificacdo da funcéo pessoal.

O investimento feito na criagdo de contextos que estimulem as capacidades das
pessoas a favor da organizagédo tem sido essencialmente por via do desenvolvimento
do capital humano, mais concretamente das capacidades individuais através de
formacéo e de alteracdes de condutas dos trabalhadores de forma a aumentar os niveis
de responsabilidade, iniciativa e flexibilidade; do desenvolvimento do capital estrutural,
através da criacdo de estruturas que desenvolvam a aprendizagem interna em toda a
organizacdo; e do desenvolvimento do capital relacional executando trocas de
informacdo e de saberes com o exterior (Santos, 2004). Estas estratégias de
desenvolvimento do capital intelectual, direcionam-se essencialmente para as
atividades que promovam valor ou seja, para as atividades e recursos que estéo ligados

de forma direta com o core business (Santos, 2004).

Estas atividades, denominadas préaticas de GRH, constituem uma fonte de vantagem

competitiva, essencialmente quando permitem a evolugcdo de pessoas e equipas que
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possuem caracteristicas dificeis de replicar pela concorréncia (Cunha et al., 2015). E
sublinhado por Sousa et al. (2006), que estas aces ajudam as organizacdes na atracado
e manutencado de pessoas com habilitacées de natureza técnica e comportamental, que
mais se enquadrem com 0s objetivos da organizacéo, utilizando procedimentos de
recrutamento e selecdo apropriados e mecanismos atrativos de recompensa e
desenvolvimento de habilitacdes; promovendo condutas alinhadas com as finalidades
estratégicas a longo termo, proporcionando aos trabalhadores uma visao de progressao
de carreira; e implementando sistemas de remuneracdo ajustados a evolucdo de
competéncias individuais, a performance dos grupos de trabalho e a globalidade da

organizacao.

As préaticas de GRH, podem ser caraterizadas como a diversidade de acdes que as
organizacdes fornecem aos seus capitais sociais e humanos, orientadas por uma visdo
politica e por uma estratégia de gestao (Gomes et al., 2010). Essas acdes englobam:
planeamento recursos humanos, identificacdo das necessidades de recursos humanos;
recrutamento, atracdo de potenciais novos elementos; sele¢éo, deciséo e contratacao;
formacéo, desenvolvimento e gestao de carreiras, formagéo para execugdo da fungéo
e desenvolvimento de competéncias futuras; avaliagdo desempenho; compensacao,
retribuicdo e motivagéo; e desenvolvimento de um meio laboral positivo (Cunha et al.,
2015). De acordo com (Neves, 2007), ao analisar a literatura existente, observa-se um
grupo de teorias subentendidas sobre a forma de funcionamento das organizac¢des, dos
grupos e das pessoas, e um conjunto de praticas denominado GRH, cujas as areas
mencionadas com mais regularidade “... o recrutamento e a sele¢do, a formagéao, a
remuneracdo, as relacbes sociais, a higiene e seguranca, a analise e descricdo de
funcdes, a avaliacdo do desempenho, a comunicagdo e a integracdo, a gestdo de
carreiras, o planeamento de efetivos, o balanco social, a gestdo administrativa e juridica,
etc.,” (Neves, 2007, p. 12).

Os novos contextos organizacionais, baseiam-se numa ldgica onde se evidéncia a
flexibilidade ligada a organizacdo do trabalho e a capacidade individual ligada a
formacdao e a evolucgéo profissional. Nesta conjuntura, a estratégia de negécio e a cultura
organizacional adquirem uma fungéo essencial na definicdo das principais atividades da

GRH e na abrangéncia e nivel de acdo das mesmas (Neves, 2007).

Em concluséo, nas organizacfes tem vindo a aumentar a realizacéo de atividades que
possibilitem a atracdo e manutencédo de pessoas com habilitacdes que se adequem aos
objetivos da organizacdo e que promovam comportamentos em sintonia com 0s

objetivos estratégicos futuros (Santos, 2004; Sousa et al., 2006). No que respeita as
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principais bases de producéo, desenvolvimento e modificacdo de um modelo de GRH,
Neves (2007) afirma que € fundamental: a estratégia de negécio levada a cabo pela
organizacao, na medida em que da dados essenciais a formacao e execuc¢ao de praticas
de GRH firmes e com légica; a cultura organizacional subjacente as praticas de GRH,
uma vez que possibilita observar a presséo das realidades sociais recentes do ponto de
vista dos valores e comportamento individuais ou grupais; e a internacionalizacao dos
negocios e das operacdes, devido ao facto da forma com a GRH possa ter na pratica
demonstrar uma influencia econémica relevante. Assim sendo, tendo em consideracdo
as acdes que as organizacfes fornecem aos seus capitais humanos, identificaram-se
para analisar no presente estudo as seguintes praticas de GRH: recrutamento e selecao,
acolhimento e integragéo, formacgéo, avaliacdo do desempenho, gestdo de carreira,
sistemas de recompensas e gestao da separacéo.

1.3.1. Recrutamento e Selecéo

O recrutamento e selecao, sao das praticas mais usadas pelas organizacdes, permitindo
que atuem nos mecanismos através dos quais estas adquirem 0s recursos humanos
precisos para atingir os resultados e exigéncias ao nivel da sua estratégia (Ribeiro,
2007). Segundo Sousa et al., (2006), o recrutamento e selecédo deve ser efetuado da
forma mais adequada e com técnicas e meios que permitam a organizacdo o

recrutamento da pessoa certa para a vaga e com o menor custo.

O recrutamento consiste no aglomerado de procedimentos que procuram atrair
candidatos com qualificacfes para ocupar um lugar com determinadas particularidades
numa organizacao (Antunes et al., 2016). Este processo tem implicito o conhecimento
de onde é que se pretende atrair candidatos para o lugar existente, podendo essa
atracdo ser efetuada através de: recrutamento interno, quando a vaga é ocupada por
pessoas da empresa, por meio da transferéncia, promogdo ou transferéncia com
promocao; recrutamento externo, que consiste na procura de candidatos externos a
organizacdo, podendo eles ser desempregados, pessoas pertencentes a outras
organizacdes ou pessoas a procura do primeiro emprego; ou recrutamento misto, que
corresponde a procura de candidatos tanto no interior da organizagdo como no exterior
(Ribeiro, 2007; Ferreira & Vargas, 2015; Cunha et al., 2015).

O recrutamento interno apresenta como vantagens ser mais coerente e rapido, menos
dispendioso, mais seguro, incentiva a preparacdo para a promocdo e melhora a

motivacdo interna (Sousa et al., 2006; Ferreira & Vargas, 2015). Quanto as
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desvantagens, esta forma de recrutar causa desmotivacdo e desapontamento pelos
trabalhadores que néo séo selecionados para a vaga, provoca aumento da média de
idades quando é feito de forma continua, conflitos de interesse entre os trabalhadores
que pretendem o lugar e dispéndio da organizacao nas competéncias do novo elemento,

para evitar a descapitalizagdo (Sousa et al., 2006; Ribeiro, 2007).

Segundo alguns autores (eg. Chiavenato, 1999 e Elgenneni, 2009 como citado em
Antunes et al., 2016) o recrutamento externo tem como vantagens a atracao de pessoas
novas a organizagao, acrescenta valor aos seus recursos humanos, quando se procura
pessoas com qualificagBes idénticas ou superiores, € benéfico para o marketing da
organizacao, permitindo evidenciar as vantagens, as remuneragcfes e 0s prémios, de
forma a organizag&o se tornar mais atrativa. As desvantagens do recrutamento externo
sao 0 maior gasto financeiro e de tempo no processo e, tendo em consideracao que nao
se conhece a pessoa, 0 nivel de seguranca na contratacdo é menor (Antunes et al.,
2016).

Apo6s o recrutamento, onde sdo atraidos os candidatos, a organizagdo precisa de
selecionar os candidatos que mais se ligam com as suas necessidades e 0s que tém
maiores possibilidades de conseguir elevados desempenhos, no caso de serem
selecionados (Cunha et al., 2015). De acordo com Camara et al. (2016) o processo de
selecdo carateriza-se pela comparacéo entre os requisitos da funcdo e as capacidades
e particularidades que os candidatos oferecem a organizacdo. Os autores sublinham
ainda que o processo corresponde a escolha do grupo final de candidatos e a decisao

do candidato que se enquadra mais com 0s requisitos exigidos pela funcéo.

Relativamente aos métodos e técnicas utilizados no processo de selecdo, estes devem
ser praticos, moldando-se aos problemas de tempo e de gastos, confiaveis e objetivos,
ser aplicados de maneira igual a qualquer candidato e devem ser validos, prevendo a
adequacédo do candidato a fungéo (Sousa et al., 2006). Segundo os autores 0s métodos
mais utilizados no processo de selecdo sdo: analise curricular, testes psicologicos,
testes de personalidade, testes de aptidao fisica, testes de competéncias especificas,
testes de simulacdo, entrevista e assessment centres. Com base nos métodos
mencionados anteriormente, Ribeiro (2007) afirma que a entrevista e 0s assessment
centres sdo os que tém recebido maior atencdo, tanto na perspetiva tedrica como
pratica. A entrevista como método mais utilizado, possibilitando a avaliacdo de
competéncias comportamentais, verificar o pensamento légico dos candidatos na
resolucdo de problematicas, clarificar questdes relativas ao curriculo, ajustar

expectativas, informar o candidato (funcdo, organizacdo, carreira) e conservar a
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representacao organizacional da empresa (Sousa et al., 2006). Os Assessment Centres
sdo reconhecidos como o método mais eficaz, com responsabilidade de chefia, e
correspondem a uma metodologia que possibilita verificar o grau de adaptabilidade do
candidato a uma func¢éo, por meio da realizacdo de provas, exercicios e entrevistas
(Ribeiro, 2007; Sousa et al., 2006).

1.3.2. Acolhimento e Integracao

No acolhimento e integracdo o selecionado e o representante da organizagéo partilham
informacdes, no sentido de o primeiro apresentar as suas faculdades, capacidades e
padrfes para a execucao do cargo, enquanto o representante da organizacdo procura
destacar as particularidades do cargo e da organizagéo (Sousa et al., 2006).

O ingresso numa organizagdo tem associado uma modificacdo na estabilidade social,
uma vez que a pessoa que chega tem um conjunto de saberes, competéncias, valores,
motivacbes e expectativas relativamente a organizagdo e aos seus trabalhadores,
enquanto a organizacdo tem um conjunto de pessoas com valores e motivacoes, que
se podem diferenciar relativamente as do novo elemento (Mosquera, 2007). Nesse
sentido, segundo Mosquera (2007), é necessario um ajuste matuo que implica uma
ligagdo de compromisso e cedéncias mutuas, designada como contrato psicologico,
procurando a organizagdo ajustar as ac¢des individuais ao que necessita, a cultura e aos
valores enquanto as pessoas procuram condicionar de forma a obterem uma maior

concretizacdo pessoal e das suas necessidades (Mosquera, 2007).

Segundo Trice e Beyer (1993 como citado em Gomes et al., 2010) o acolhimento e
integracdo corresponde a pratica que tem como finalidade dar a conhecer aos
elementos novos as expectativas relacionadas com a execucdo das suas funcgoes,
procurando envolvé-los nas intencdes e objetivos da organizacdo. De acordo com
Sousa et al. (2006), consiste essencialmente em acolher e proporcionar a quem chega
a organizacdo excelentes contextos para a integracdo, no sentido de existir um

sentimento de pertenca relativamente a mesma.

A integracdo de um novo trabalhador na organizacdo devera ter em consideracao dois
aspetos: a preparacdo da sua integracdo e a forma como é feita a integracdo (Sousa et
al., 2006). No que respeita ao processo de integracdo, Mosquera (2007) refere que este
se divide numa primeira fase em socializagdo antecipatéria, numa segunda fase em

encontro e numa terceira fase em mudancga e aquisicdes.
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Na primeira fase, o objetivo é fornecer informacdo ao candidato relativamente a
organizacao e a funcéo que se esta a candidatar, podendo essas informacfes serem
mais objetivas sobre a carreira no interior da organizacao, particularidades da 4rea onde

ird trabalhar ou das pessoas com quem ira trabalhar (Mosquera, 2007).

A segunda fase carateriza-se pelo encontro, correspondendo assim a entrada do
individuo na organizacéo, onde se pressupde um apoio por parte desta, desde o inicio
até terminar a fase experimental, e onde se iniciam as ligagbes com as restantes
pessoas que trabalham na organizacdo, como 0s cargos superiores, colegas e
eventualmente clientes (Mosquera, 2007; Cunha et al., 2015). Nesta etapa revela-se
importante que a organizagdo desenvolva para o processo programas de acolhimento,
manuais de acolhimento, turna round pela organizacdo ou atribuicdo de tutor ou

orientador de estagio (Sousa et al., 2006; Mosquera, 2007).

Na terceira fase, mudanca e aquisi¢cdo, pretende-se que a pessoa tenha conseguido
conciliar as suas atitudes em funcao das finalidades da organizagéo, sendo esta a fase
em que adquire e desenvolve novas ideias e comportamentos e que a organizagdo o

reconhece como membro efetivo da mesma (Mosquera, 2007).

No final de um programa de acolhimento deverd ser efetuada uma avaliagdo
relativamente a pessoa, considerando que este processo decorre durante o periodo
experimental e a organizacao durante esse periodo podera optar por ndo o passar a
efetivo, em virtude dos resultados do periodo de acolhimento (Mosquera, 2007). Essa
avaliacdo podera ser efetuada através de testes, realizados ap0s a finalizacdo do
programa, que tém em consideracao as finalidades do processo de acolhimento ou uma
avaliacao feita pela pessoa responsavel por este processo e pela hierarquia, realizando
a sua avaliagdo em funcdo do desempenho durante as diversas fases do processo,
obtendo assim uma classificacéo que pode ser qualitativa e/ou quantitativa e em muitos
casos também podera ser solicitado a propria pessoa que faga um relatorio final, que

sera integrado no processo de avaliacdo (Mosquera, 2007).

1.3.3. Formacao

A formacédo é um mecanismo fundamental para que as organiza¢des consigam alcancar
as suas finalidades estratégicas (Ceitil, 2007). Segundo Sousa et al. (2006), a avaliacdo
de desempenho disponibiliza informacdes relativamente as atividades a desenvolver e

as competéncias necessarias para guiar o planeamento de formacdes. A definicdo do
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conceito de formacéo, tal como refere Peretti (2001), possibilita ir ao encontro de uma
dupla finalidade, quer a adaptacao dos trabalhadores a alteracdes estruturais ou das
condicBes laborais, ou possibilitar a aprendizagem para garantir que a organizacao se
desenvolva. Assim a formacgé&o carateriza-se por ser um processo formal ou informal que
consiste em adquirir saberes ou em assumir acdes ou condutas, com importancia para

as tarefas a realizar na funcéo e na evolucéo individual e organizacional (Camara, 2016).

Relativamente as finalidades do processo de formacéo, Cunha et al. (2015) sublinham
que a formacdo na sua construcdo classica, procura resultados nas varias areas do
saber, o saber saber, que permite a aprendizagem e desenvolvimento de saberes gerais
e especificos; o saber fazer, que possibilita a aprendizagem e desenvolvimento de
competéncias motoras e outras competéncias e aptidoes para execucado do trabalho;
saber ser e estar, que permite a aprendizagem e desenvolvimento de a¢des, condutas
e formas de estar coerentes com o trabalho e com as necessidades da organiza¢do. Na
sua construcdo alternativa, Cunha et al. (2015) referem que a formacao tem como areas
de intervencdo a transmissao de informagdes relacionadas com a organizacgéo, clientes
e produtos, a modificacdo de atitudes em relacdo a funcao; o desenvolvimento de
competéncias de trabalho, e o desenvolvimento de conceitos. Segundo Camara et al.
(2016), o principal objetivo da formacédo é potencializar a eficacia e a evolugéo
organizacional, de forma a gerar vantagens para a organizagdo, no entanto os autores
destacam ainda que associado ao objetivo principal, a pratica de formacéo tem ainda
0s seguintes objetivos: desenvolvimento da competéncia profissional dos trabalhadores,
permitindo maior eficacia a curto prazo; incentivar os profissionais a adotar condutas e
acoes que possibilitem maior eficiéncia, eficacia e satisfacdo profissional no
desenvolvimento das suas fungbes a curto e médio prazo; facilitar a obtencdo de
conhecimentos necessarios a progressao de carreira prevista a médio prazo; possibilitar
o desenvolvimento pessoal dos formadores; e impedir competéncias que nao se ajustem

ao negocio da organizacao.

Do ponto de vista estratégico, a formacado sendo um mecanismo de desenvolvimento
das capacidades das pessoas, devera ser inserida na gestdo global da organizacéo
para que exista uma articulagdo entre os resultados da formacdo e os restantes
processos organizacionais, onde esses resultados estdo ligados (Ceitil, 2007). A
formacao é considerada uma pratica essencial para a organizacdo atingir os objetivos
de uma estratégia competitiva, no entanto existem questées que sao relevantes e estédo
relacionadas com a garantia de que a gestdo da formacéo possibilite a criacdo de um
dinamismo organizacional que evidencie, de forma clara, que o desenvolvimento do

pessoal é visto com seriedade a todos os ramos da organizacdo e que o investimento
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na formacdo esteja a influenciar de forma positiva a evolugdo das capacidades

individuais e os resultados globais da organizacéo (Ceitil, 2007).

Segundo Cunha et al (2015) os métodos de formacao dividem-se em trés tipos: método
de conteldo, procura a passagem de saberes e informacdes utilizando conferéncias,
visionamento de videos e leitura de documentos ou livros; método do processo, ajuda
na evolucdo de competéncias interpessoais, através de alteracdes de conduta,
utilizando atividades de grupo e jogos de gestdo; métodos mistos, utilizando-se a
passagem de saberes e modificacdo de condutas, através da formacgéo on-the-job com

alternancia de funcbes, e-learning, coaching ou mentoria.

O processo de formacgdo, conforme refere Cardim (2012), tem associado uma
metodologia global de andlise, planeamento, desenvolvimento e controlo, sendo depois
ajustado as especificidades, no sentido de aumentar os seus resultados. Segundo o
mesmo autor, a pratica da formag&o é composta por um ciclo que se divide em cinco
fases: fase de estabelecimento da orientagdo geral (pré-diagndstico), fase de
conciliagédo entre as praticas de GRH e a estratégia da organizacao, tendo a finalidade
de desenvolvimento da organizagéo e de clarificagéo da politica de formacéo, onde se
estabelece os meios a fornecer a mesma, os principios a conservar, as estratégias, as
maiores necessidades de formacdo e o comeco das mesmas; fase de identificacdo das
necessidades de formacao, onde é efetuado um levantamento de falhas, limitac6es ou
necessidades presentes ou futuras da organizacédo, de forma a identificar as formacoes
necessarias e o numero de pessoas a formar; fase de planeamento das formacées, que
consiste em determinar os objetivos e atividades formativas a efetuar num determinado
espaco temporal, para colocar em pratica uma ideia e prioridades através de
mecanismos internos ou externos a organizacdo; fase de desenvolvimento das
atividades, onde se coloca em prética o planeamento efetuado na fase antecedente,
onde se insere a realizagdo da formacao e a preparacéo das agbes de formacéo; e fase
de controlo/avaliagdo dos resultados do processo, onde se analisa se 0s objetivos

propostos foram atingidos e no caso de nao serem quais foram as causas.

1.3.4. Avaliagdo do Desempenho

A avaliacdo de desempenho comecou a ser desenvolvida, no plano teérico, e
estruturada no inicio do século XX, sendo que a evolugéo e o destaque que tem vindo
a adquirir deve-se a sua influéncia na produtividade de uma forma direta, uma vez que

€ um mecanismo de avaliacdo do desempenho, ou de uma forma indireta, considerando

Jodo Filipe Cordeiro Valério 19



Mestrado em Gestéo Estratégica de Recursos Humanos ESCE-IPS

que tem ligacdes com as outras praticas (Dews et al., 2000; Fernandes & Caetano,
2007). No que respeita as particularidades essenciais do processo, segundo Dews et
al., (2000) o mesmo para ser considerado avaliacdo de desempenho devera ser
sistémico, ter feedback relativamente aos seus resultados e ter definidas as suas

finalidades.

Relativamente a sua conceptualizacdo, Peretti (2001) define avaliacdo de desempenho
como um sistema de avaliacdo que engloba a totalidade das informacdes precisas e
esséncias no desenvolvimento de mecanismos de promocdo, remuneracdo ou
formacdo de trabalhadores, possibilitando ao mesmo tempo a justificacdo de
deliberacdes relativas as carreiras dos trabalhadores. J4 Fernandes e Caetano (2007)
caraterizam a avaliacdo de desempenho por ser um sistema formal e sistémico, que
possibilita verificar a execucdo das tarefas pelos trabalhadores da organizacao,
integrando esse sistema trés elementos que estdo ativamente ligados entre eles:

objetivos, instrumentos e procedimentos.

Na execuc¢do da avaliacdo de desempenho a organiza¢do deve comecar por adequar
0s objetivos estratégicos gerais, de forma a permitir efetuar a avaliagdo e a gestao
individual, tendo antes previsto os efeitos desta avaliagdo (Sousa et al., 2006). No que
diz respeito aos objetivos, Caetano (2008) refere que a avaliagdo de desempenho, tem
as seguintes finalidades: conciliar as atividades dos trabalhadores com as finalidades
estratégicas da organizagdo; melhorar o desempenho, a produtividade e a motivacao;
melhorar o grau de sustentabilidade da organizacado; dar feedback e aconselhamento
aos trabalhadores sobre o desempenho e a carreira, desenvolver um base de decisao
relativamente a incentivos e recompensas, desenvolver uma base de decisdo para
progressdes, promogdes, demissdes ou rescisdes e identificar necessidades de

formacdo.

O processo de desenvolvimento da avaliacdo de desempenho esta fortemente
associado aos instrumentos desenvolvidos até ao inicio do século XX, estes
instrumentos procuraram ao longo dos tempos ultrapassar as insuficiéncias dos
anteriores, no entanto ndo se conseguiu desenvolver um instrumento livre dessas
probleméticas (Dews et al., 2000; Fernandes & Caetano, 2007). Segundo Dews et al.,
(2000) a avaliagdo de desempenho 360, nos ultimos anos, tem sido a forma mais
utilizada pelas organizacdes, envolvendo varios avaliadores contrariamente as formas
mais antigas que envolviam unicamente um avaliador. Esta forma de avaliagédo
carateriza-se por efetuar uma avaliacdo através das chefias, subordinados, pares ou
superiores e até clientes permitindo assim que a avaliagdo tenha maior credibilidade e

exista uma maior autoconsciéncia da pessoa avaliada, devido a nocao das suas forcas
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e fraquezas, indicadas por outras pessoas e por diferentes perspetivas (Dews et al.,
2000). Fernandes e Caetano (2007) referem ainda que o0s instrumentos que sao
utilizados maioritariamente na GRH sado: as abordagens focadas na personalidade,
representadas por escalas gréficas; abordagens focadas no comportamento,
representadas por incidentes criticos, escalas de escolha forcada e escalas ancoradas
em comportamentos; abordagens focadas na comparacdo com 0S o0utros,
representadas pela ordenacdo simples; abordagens focadas nos resultados,

representadas pela gestéo por objetivos.

No que respeita aos procedimentos da avaliagdo e desempenho, Fernandes e Caetano
(2007), referem que existe um conjunto de normas importantes que se deve respeitar:
a fonte da avaliacdo do desempenho, visto que ha um grupo de pessoas na organizacao
gue estdo capacitados para realizar o processo, como o chefe imediato, colegas do
avaliador, o avaliado, os subordinados e os clientes; a formacédo fornecida aos
participantes, uma vez que existem trés métodos de formacgdo, método da leitura, o
método da discussdo e o método de formacgédo pratica com feedback; a entrevista de
avaliacdo de desempenho, a entrevista melhora com um feedback mais preciso, mais
frequente, logo depois da acdo ter acontecido, quando a avaliagdo se foca no
desempenho do avaliado, quando o avaliado percebe onde pode melhorar o seu

desempenho e quando se da um feedback frequente ao trabalhador.

1.3.5. Gestao de Carreira

A gestao de carreiras releva-se, cada vez mais, um processo com importancia na GRH,
uma vez que as pessoas despendem grande parte do seu tempo no trabalho e
considerando que na sociedade da informacédo e conhecimento esta pratica revela-se
estratégica, na medida em que possibilita um melhor entendimento entre o individuo, o
trabalho e o meio social onde estes realizam, ao longo da vida, a sua atividade (Bilhim,
2011). Atualmente, contrariamente ao que se via antes, percebe-se que as pessoas tém
varios empregos ao longo da sua vida, devendo-se essas mudancas as alteracdes no
meio laboral e a maneira como as pessoas planeiam a sua carreira, pensado na
gualidade de vida (Passos, 2007).

Relativamente a definicdo de carreira, a literatura apresenta algumas divergéncias de
conceptualizacéo entre os diferentes autores. Sousa et al. (2006) referem pelo menos
quatro significados diferentes observados na literatura: desenvolvimento profissional,

ocupacao profissional, sequéncia de trabalhos e/ou fun¢gbes ao longo do percurso
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profissional, e sequéncia de experiéncias profissionais. Nesta linha de pensamento,
Camara et al. (2016) acrescenta que as modificacdes verificadas no meio contextual
dos negécios e nas organizacdes tém contribuido para diversos ajustes na

conceptualizagdo de carreira.

O processo de desenvolvimento de carreiras, conforme refere Passos (2007),
carateriza-se por ser um aglomerado de fatores organizados, elaborado e formalizado,
a partir do qual é possivel a organizacédo atingir a estabilidade entre as necessidades de
carreira das pessoas e as suas finalidades estratégicas. J4 Camara et al., (2016)
substituem o termo por plano de carreira e caraterizam-no pelo conjunto de atividades
planeadas que tém a finalidade de possibilitar o desenvolvimento do individuo enquanto
pessoa e enquanto profissional, de forma que este possa, em médio prazo, chegar ao

potencial perspetivado.

Esta prética, segundo referem Sousa et al.,, (2006), possibilita ao trabalhador e a
organizagdo um maior conhecimento das suas particularidades e vontades, que a
organizacao tenha um maior conhecimento das escolhas de carreira dos trabalhadores,
gue seja possivel efetuar um delineamento mais concreto de atuacdo, que se melhore
as aptiddes dos trabalhadores e se efetue um controle da organiza¢do enquadrado com
as necessidades e com a cultural organizacional. Para Passos (2007), os mecanismos
de desenvolvimento de carreira permitem um reforco da estrutura de recursos humanos,
aumentando as ligagcbes entre as diferentes areas estruturais da organizacdo e o grau
de responsabilidade das chefias e trabalhadores pela sua carreira no interior da
organizacao, no entanto a utilizacdo destes mecanismos acarretam gastos monetéarios
e humanos relacionados com formacao dos técnicos de recursos humanos em tarefas
de natureza consultiva, levando a uma alteracdo das funcdes normais destes
trabalhadores. A elaboracdo e execucdo dos mecanismos de gestdo de carreira
originam modificagbes na organizacdo, provocando a necessidade de uma deliberagéo
objetiva sobre os intuitos e finalidades do que se pretende implementar e sobre a
garantia de comprometimento de todos os elementos que fazem parte da organizagéo
(Passos, 2007).

As organizag¢des que procurem ter recursos humanos com elevado potencial, segundo
Camara et al. (2016), devem demonstrar que tém capacidade para assegurar uma
perspetiva segura de evolugédo pessoal e profissional, devendo o planeamento destes
recursos ser apropriado, caso contrario corre-se o risco de se demonstrar ineficaz para
os planos de carreira que perspetiva colocar em pratica. Segundo Leibowitz et al. (1986

como citado em Passos, 2007) os procedimentos que possibilitam bons resultados na
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elaboracdo e execucdo de um sistema de gestdo de carreiras sdo a definicdo das
necessidades, onde é estabelecido o sistema atual, a visdo estratégica, onde se define
as novas orientacdes e possibilidades, o plano de acao, onde se escolhe quais sdo as

primeiras medidas a tomar e avaliacao dos resultados.

1.3.6. Sistemas de recompensas

A partir dos anos 80 e 90, os estudos vieram confirmar uma nova posi¢cao, onde a
compensacao passou a ser um elemento fundamental na conquista dos objetivos
individuais e organizacionais, passando entdo os sistemas de recompensacgéao a focar-
se nas pessoas, nas suas capacidades, na sua performance e na organizagdo (Cunha
et al., 2015).

No que diz respeito as recompensas, estas podem ser ndo monetérias (intrinsecas),
identificando-se como principais exemplos o desenho funcional, os estilos de gestao, os
mecanismos de reconhecimento, as oportunidades de desenvolvimento, a progressao
na carreira, a responsabilidade e a autonomia, envolvimento na definicdo dos objetivos
estratégicos e conciliacdo trabalho-familia (Cunha et al., 2015; Camara, 2016). As
recompensas monetéarias (extrinsecas), sdo as que estdo relacionadas como o salario,
0s incentivos, os simbolos de estatuto e os beneficios que se podem avaliar de forma
monetaria (Cunha et al., 2015; Camara, 2016).

Dentro das recompensas extrinsecas o salario que um individuo recebe de recompensa
pelo trabalho desenvolvido numa organizagdo corresponde a remuneracdo direta,
enquanto os beneficios se definem por ser suplementos que se juntam a remuneragéo
direta, podendo ser monetarios ou ndo monetarios, a curto ou longo termo e tém como
objetivo suprir as necessidades de natureza social das pessoas que trabalham na
organizacao (Alies et al., 2014; Camara, 2016). Relativamente aos beneficios, Camara
et al., (2016) referem que estes podem ser sociais ou especificos, sendo os sociais
aqueles que sdo para todos os trabalhadores e os especificos aqueles que sao
destinados apenas a determinados grupos de trabalhadores, em funcéo da sua posicao

hierarquica e das fun¢des que desempenham.

As formas de recompensar orientam-se pelo estatuto profissional, tempo na
organizacdo, grau de responsabilidade, performance, competéncias, resultados
(individuais ou coletivos) e meio laboral onde a onde a organizacdo se enquadra (Sousa
et al., 2006).
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O sistema de recompensas, segundo Sousa et al., (2006), procura um equilibrio interno,
a competitividade no mercado laboral e a diferenciacdo salarial por competéncia
individual, correspondendo assim as atribui¢cdes tangiveis e intangiveis que estdo de
acordo com ideais e orientagbes delineadas pela organizacdo para 0S seus
trabalhadores, em funcao da execucao do seu trabalho. Cunha et al., (2015) sublinham
gue através dos componentes pacote remuneratério, como a retribuicao fixa, variavel e
beneficios, este processo permite a organizacdo procurar 0S seguintes objetivos:
orientar as acfes individuais com as finalidades da organizacdo, atribuindo
compensacdes a quem mais ajuda a organizacdo a atingir os seus objetivos; permitir a
organizacao atingir ou manter um equilibrio no seu interior, exterior e individual,
fortalecendo de forma positiva as boas acdes e de forma negativa as mas, ajudando a
manutencéo da motivacdo e dos trabalhadores que mais se destacam; certificar-se da
capacidade de ajuste dos gastos as praticas do mercado e manté-los vigiados, de forma

a néo existirem interferéncias na competitividade dos produtos/servi¢cos da organizacao.

Para que os objetivos sejam cumpridos, Camara (2016) afirma que as bases de um
sistema de recompensacao devem estar em conciliagdo com os fatores motivacionais
laborais, o sentimento de realizagéo pessoal, a valorizagdo pelos seus pares e chefias,

o desenvolvimento de carreira, a forma de gestdo e com a remuneragao.

Na nova perspetiva, face as alteracdes contextuais, foram acrescentados valores que
aumentam a complexidade na ligacédo entre as pessoas, a organizacdo e a funcao,
sendo necessario que o0s sistemas de recompensacao sejam ajustados com 0s
elementos que os constituem, conciliados com as finalidades estratégicas da
organizacao, tenham elementos materiais e ndo materiais, que o critério de distribuicdo
das compensacdes seja em fungdo da performance e da colaboracéo para os resultados
e que tenha a perspetiva de ser visto como elemento de motivacdo e produtividade
(Cunha et al., 2015; Camara, 2016)

Segundo Cunha et al. (2015), a existéncia de varios mecanismos de compensacao e a
obtencdo de bons resultados com mecanismos diferentes, permite concluir que o
percurso para a execucdo de um bom sistema de compensacdo ndo depende da
escolha de um mecanismo ou outro, mas sim de uma boa conciliagédo entre a estratégia

da organizacao e o sistema de motivacdo e compensacao.
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1.3.7. Gestao da Separacao

A separacdo € um processo que pode ser motivado por uma vontade da organizacéo
ou do trabalhador, caraterizando-se pelo fim da ligacdo entre as duas partes (Rocha
1997). Quando ocorre por vontade da organizacdo, pode ser justificado pelo fim do
contrato, por aposentacdo, encerramento da empresa ou por questdes relacionadas
com disciplina ou performance (Mobley, 1982, como citado em Rocha 1997). Quando
resulta da vontade do trabalhador as razdes sdo a falta de motivacdo para com a
organizacdo, pela opcdo de ingressar numa outra organizacdo que possibilite
concretizar 0s seus objetivos ou por outras razées que o trabalhador possa ter (Rocha,
1997). Ainda segundo o mesmo autor, sdo excec¢do as situacdes vistas anteriormente
0S contratos com termo certo, ou seja, contratos que tém um tempo definido e depois
termina a ligagdo, os contratos que se baseiam na confianga politica, terminando

aquando da alterag&o politica ou quando termina essa confianga politica.

Segundo Peretti (2001), séo as saidas de trabalhadores que possibilitam a execucao de
um ajuste constante, ao nivel da qualidade e quantidade, dos trabalhadores as
necessidades da organizacdo, sendo este fluxo nas organizagbes essencial para a
existéncia de uma politica dinAmica de emprego. Face a esta realidade, a autora
sublinha ainda que se torna fundamental que as organizagbes criem acfes que

promovam a mobilidade externa.

No que diz respeito as razdes que levam a separacao, Cunha et al. (2015) sublinha que
a satisfacdo se apresenta como um dos fatores que mais influéncia a separagéo, no
entanto além dos que ja foram referidos anteriormente, o tipo de chefia, a atracdo por
parte de outras organiza¢fes, as mudancgas por motivos familiares podem também ser

fatores que levam a entrada e saida de pessoas na organizagao.

Na gestédo da separagdo de um trabalhador, um dos mecanismos que pode ser utilizado,
conforme refere Silva (2019), é a entrevista de saida. Segundo a mesma, esta € uma
ferramenta valiosa na medida em que possibilita & organizacdo a andlise de varios
fatores, tais como as raz8es que provocaram a saida, conhecimento de dados sobre a
propria organizacao e sobre o mercado de trabalho. De acordo com Morales (2018 como
citado em Silva, 2019) os resultados desta entrevista sdo valiosos para o
desenvolvimento da area de recursos humanos, considerando que permite ter a
percecdo dos pontos francos da organizagdo e assim facilita a elaboracdo de uma
estratégia de atuacdo perante os pontos criticos identificados na entrevista e permite a

passagem dessas questdes como elementos usadas para evitar novas saidas.
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2. Metodologia

O presente capitulo tem como finalidade, primeiramente enunciar a pergunta de partida
para a investigacao, assim como identificar o objetivo geral e os objetivos especificos,
definidos com base na problemética em estudo. Seguidamente, de acordo com a
probleméatica em estudo e com o0s objetivos definidos, sera identificada a opcéo
metodoldgica que permite a concretizacdo dos mesmos. Posteriormente iremos
proceder a identificacdo da organizacdo para a realizacdo do estudo e dos
procedimentos utilizados para a escolha da mesma. Por fim, serdo enunciados os

instrumentos de recolha de dados e o método de analise e tratamento de dados.

2.1. Objetivos

Estudar as préaticas de GRH nas organizac6es desportivas, considera-se relevante, uma
vez que ap6s uma revisdo da literatura existente ndo se identificaram muitos estudos
em organizacfes ligadas ao desporto e, em conformidade com as alteracdes que
ocorreram nas organiza¢cfes em geral, verificadas no capitulo anterior, também a nivel
do desporto encontramos contextos de grande atividade, imprevisibilidade e
competitividade, onde as organiza¢gBes procuram cada vez mais inovar, melhorar as
suas infraestruturas e aumentar e qualificar os seus recursos humanos. Assim sendo,
remeteu-se 0 objeto deste estudo para as praticas gestdo de recursos humanos

utilizadas nas organizactes desportivas.

Conforme referido anteriormente, ndo existindo muitos estudos relativos as praticas de
GRH em organizacdes ligadas ao desporto e de forma a identificar e caraterizar quais
sdo as praticas de GRH que estas utilizam, teve-se como base as praticas identificadas
no capitulo anterior, que foram: o recrutamento e selecdo, acolhimento e integracéo,
formacédo, avaliacdo de desempenho, gestdo de carreiras, sistema de recompensas e

gestdo da separacéo.

Assim sendo, para a elaboracdo do presente estudo desenvolveu-se a seguinte

pergunta de partida: “Quais as praticas de recursos humanos utlizadas pela FPF?”

Tendo em consideragdo a problematica em estudo definiu-se como objetivo geral
identificar as praticas de GRH utilizadas na FPF e com base nesse objetivo geral, e apés
a revisao da literatura, determinaram-se 0s seguintes objetivos especificos: identificar

as funcbGes do responsavel de recursos humanos; caraterizar a FPF; caraterizar o
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departamento de recursos humanos; identificar e caraterizar as praticas de GRH

utilizadas na FPF.

2.2. Opcéao Metodologica

A investigacdo cientifica tem como objetivo encontrar solucdes para uma determinada
probleméatica e deve ser efetuada através de métodos e técnicas de investigacdo. Os
métodos de investigacdo, segundo Prodanov e Freitas (2013), dizem respeito ao
percurso, a maneira ou a forma de reflexdo e correspondem ao aglomerado de
procedimentos ou acdes cognitivas utilizadas na pesquisa. Fortin (2009) acrescenta que
estes tém como elementos: o paradigma do investigador, que corresponde a perspetiva
de quem investiga relativamente ao mundo e as suas crengas, que definem assim o
ponto de vista a partir do qual efetua uma pergunta de investigacdo e estuda um
acontecimento; e a estratégia usada para chegar aos seus objetivos, que diz respeito a
metodologia ou procedimentos utilizados por quem desenvolve a investigacdo para
estudar o acontecimento que desperta a sua atencdo. Além dos elementos que
constituem um método de investigacdo, Fortin (2009) sublinha também os seus
componentes, fazendo referéncia as convicgbes, as interrogacdes e as atividades
desenvolvidas na investigagdo. De acordo com Prodanov e Freitas (2013), no respeita

a problematica, uma pesquisa pode diferenciar-se em: quantitativa, qualitativa e mista.

Na procura de responder a pergunta de partida, “Quais as praticas de recursos humanos
utlizadas pela FPF?”, em termos metodoldgicos, recorreu-se a pesquisa exploratoria, de

natureza qualitativa, sob a forma do estudo de caso.

A pesquisa exploratéria geralmente ocorre numa fase inicial de uma investigacéo e os
objetivos passam por contribuir com uma viséo geral do tema em estudo, permitindo
assim a sua conceptualizacao, definicdo dos objetivos, elaboracdo das hipoteses e
identificacdo de novos sentidos de pesquisa relativamente ao tema em estudo
(Prodanov & Freitas, 2013). Segundo os mesmos autores, o0 planeamento deste tipo de
pesquisa apresenta flexibilidade, possibilitando uma investigacao através de varias
perspetivas e elementos. A pesquisa exploratéria € elaborada por pesquisas
bibliogréficas e casos de estudo, englobando técnicas de levantamento bibliografico,
entrevistas com base na experiéncia passada, na area em estudo e analise de
exemplares para possibilitar um melhor entendimento do tema (Prodanov & Freitas,

2013).
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O método de investigacao qualitativo carateriza-se pelo dinamismo entre a realidade e
0 sujeito, sem ser traduzido em ndameros, e procura estudar os acontecimentos no
ambiente em que se apresentam, ndo existindo qualquer tipo de manipulacao por parte
de quem investiga (Prodanov & Freitas, 2013), tendo como paradigma que 0s
acontecimentos sdo Unicos, que ndo é possivel antevé-los e que o empenho é
direcionado para o entendimento global do acontecimento investigado (Fortin, 2009).
Guerra (2006) afirma que no método qualitativo encontram-se formas de pesquisa
diversas que apelam a variados padrdes de interpretacdo sociolégica com bases que
ndo estdo sempre explicitas e com diferentes mecanismos de recolha, registo e
tratamento material. Ainda segundo a mesma autora as particularidades deste tipo de
investigacdo apontam para uma variedade de técnicas de interpretacdo que tém como
finalidade fazer uma descricdo, descodificacdo e traducdo de determinados
acontecimentos da sociedade, que ocorrem com maior ou menor naturalidade e que

oferecem maior relevancia ao significado dos acontecimentos e ndo da sua frequéncia.

A opc¢do metodoldgica na investigacao foi o estudo de caso que, segundo Yin (2010), é
uma pesquisa empirica que procura analisar um acontecimento atual, essencialmente
guando os limites entre o0 acontecimento e ambiente ndo sdo muito expostos. O estudo
de caso tem como objetivo conservar e perceber o acontecimento na sua globalidade e,
para o conseguir, o investigador devera efetuar um estudo profundo no ambiente real,
procurando adquirir o méximo de informagé&o possivel das vérias fontes de dados (Yin,
2010). Este tipo de abordagem, de natureza qualitativa, onde se enguadram mais
perguntas sobre “como” e o “porqué” de um determinado fenédmeno, carateriza-se pelas
questdes de investigacdo terem uma maior amplitude, visto que se procura um
entendimento integral dos factos, o que significa que se comtemplam todos os
componentes de um acontecimento ou fenémeno, as suas ligacdes e relagbes, sem
segmentar e isolar a realidade, contrariamente ao que é feito na abordagem quantitativa
(Oliveira e Ferreira, 2014). Segundo Oliveira e Ferreira (2014), os elementos
fundamentais para realizacdo de um estudo de caso sdo o problema, a identificagdo do
problema e a justificacdo do seu acontecimento, permitindo assim que a estratégia da
investigagao qualitativa possibilite dar resposta as questdes “o que”, “como” e “porque”,
incentivando a utilizagdo de diversos indicadores de recolha de dados, ajustando-se a
andlise de um acontecimento atual, inserido numa circunstancia real, onde quem

investiga tem um reduzido controlo.

Em suma, de acordo com a problematica em estudo e tendo em consideragdo as
caracteristicas apresentadas anteriormente, optou-se por uma abordagem qualitativa.

No ponto de vista dos objetivos do estudo escolheu-se a pesquisa exploratorio, uma vez

Jodo Filipe Cordeiro Valério 28



Mestrado em Gestéo Estratégica de Recursos Humanos ESCE-IPS

que ndo se sabe muito sobre o fendbmeno em estudo e os dados tém como objetivo
elucidar e determinar os limites das contrariedades ou acontecimentos dessa realidade
(Yin, 2010). A opcao metodoldgica foi o estudo de caso que segundo Fortin (2009)
corresponde a um teste inteiro e pormenorizado de um acontecimento relacionado com
uma entidade social, sendo que essa entidade podera corresponder a uma pessoa, um

grupo, uma familia, uma comunidade ou uma organizacgao.

2.3. Escolha da organizacéao e procedimento

Os critérios para a escolha da organizacao foram definidos pelo autor e passavam pela
dimensdo da organizagéo, dindmica, capacidade de inovacdo, a acessibilidade e a

disponibilidade para realizagédo do estudo.

Nesse sentido a organizagdo escolhida para realizagcdo do estudo foi a FPF,
considerando que esta era a organizagdo que ia mais ao encontro dos critérios que
foram inicialmente estabelecidos pelo autor e, pelo conhecimento informal derivado da
sua atividade profissional, que a FPF é uma organizacdo que nos ultimos anos tem
investido no seu desenvolvimento global e muito em concreto na area dos recursos

humanos, de forma a responder ao dinamismo e incerteza dos mercados onde atua.

Apos identificagdo da organizagdo em funcao dos critérios estipulados, procedeu-se ao
contacto com a mesma através de telefone e posteriormente do envio de um e-mail, de
forma a apresentar a relevancia da realizacdo do estudo, 0s seus objetivos e assim

poder confirmar a disponibilidade para realizacéo da investigagéo.

2.4. Instrumento de recolha de dados

Os procedimentos técnicos dizem respeito a forma com que se adquire os dados para
efetuar a pesquisa, pelo que tem de se desenhar um modelo teérico e que se torne
pratico, designado por planeamento (Prodanov & Freitas, 2013). Nesse sentido, o
planeamento corresponde ao desenho geral da pesquisa e deve conter o esquema, a
antevisdo da andlise e interpretacao dos dados recolhidos, tendo em conta o contexto
em que séo recolhidos e as maneiras de monitorizar as variaveis em estudo (Prodanov
& Freitas, 2013). Na elaboracdo de um planeamento, o fator com maior relevancia € o

mecanismo utilizado para a recolha de dados, sendo essa fase considerada
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imprescindivel no processo de investigacdo, no entanto o tipo de dados a recolher esta
relacionado com os métodos de pesquisa implementados (Prodanov & Freitas, 2013;
Oliveira & Ferreira, 2014).

Segundo Prodanov e Freitas (2013), existem dois grupos de procedimentos, aqueles
gue estdo em papel e os que sdo dados pelas pessoas (Prodanov & Freitas, 2013). Na
realizagdo deste estudo o contacto com a realidade dos factos sera desenvolvido
através da pesquisa documental e com uma entrevista a diretora de recursos humanos
da FPF.

A pesquisa documental diferencia-se da bibliografica, na medida em que procura fontes
que ainda ndo foram alvo de um trabalho analitico ou que podem ser refeitas
considerando os seus objetivos (Prodanov & Freitas, 2013). Neste tipo de pesquisa
procura-se tratar a informacdo que consta nos documentos analisados, de forma a
construir de forma l6gica e demonstrar de outra maneira a informagéo, recorrendo a
mecanismos de modificagdo, com a finalidade de armazenar numa forma variavel e
permitir o acesso do observador, de maneira que este consiga adquirir maior informacao

e com maior pertinéncia (Bardin, 1995).

A entrevista € vista como um primeiro método de recolha de dados, sendo distinguida
dos outros métodos devido ao uso de mecanismos de comunicacao e interacdo humana
que, quando devidamente reconhecidos, permitem a quem investiga adquirir
informagdes e elementos de reflexdo enriquecedores (Quivy & Campenhoudt, 2005).
Segundo Guerra (2006), na perspetiva relacional, a entrevista tem as mesmas
condi¢gBes que as restantes técnicas de recolha de dados, que resulta da determinagao
de uma ligagéo de confiangca que contempla neutralidade e controlo de juizos de valor,
confidencialidade, clareza nas ideias que possibilitem a transmissdo e devolucédo de
resultados. A técnica de entrevista define-se por procurar adquirir informagées do
entrevistado relativamente a um tema ou uma problematica, podendo ser classificada
em nao-diretiva, semidiretiva, diretiva ou estandardizada (Prodanov & Freitas, 2013;
Quivy & Campenhoudt, 2005).

No caso do presente estudo optou-se pela entrevista semidiretiva, que se carateriza
pelo desenvolvimento prévio de um guido, que o investigador ird usar na entrevista,
composto por questbes abertas que procuram adquirir informacdo do entrevistado,
sendo da responsabilidade do investigador guiar e orientar 0 entrevistado para as
finalidades definidas, sempre que o mesmo se esteja a afastar (Quivy & Campenhoudt,
2005; Fortin, 2009). Nos estudos com estas carateristicas a entrevista revela-se o

método mais adequado, uma vez que possibilita analisar de forma especifica as praticas
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e fendbmenos em estudo, permitindo também uma percecao especifica da problematica,
do funcionamento da organiza¢do, dos sistemas de valor e suas bases normativas, da

interpretacdo de situacoes, entre outros (Quivy & Campenhoudt, 2005).

Concluindo, neste estudo a recolha de dados efetuou-se a partir da pesquisa
documental, recorrendo-se para o efeito a analise dos estatutos da FPF, do relatorio de
contas 2020-2021 e ao portal da FPF. Recorreu-se também a realizacdo de uma
entrevista semidiretiva a responsavel de recursos humanos da FPF, onde foi definido
um guido antes da entrevista que, conforme consta na tabela 1, contém as seguintes
dimensdes: caraterizagdo da entrevistada, identificacdo das funcbes da diretora de
recursos humanos, caraterizacdo da organizacdo, caraterizacdo do departamento de

recursos humanos e identificagéo e caraterizacdo das praticas de recursos humanos.

Tabela 1 - Dimensdes de analise e variaveis

Dimensées Variaveis

Idade

Nacionalidade

Formagdo académica

| — Caracterizagdo da entrevistada = .
Formagao fora do contexto académico

Quantos anos de experiéncia tem na fungdo

Experiéncia na fungdo em outras organizagdes

Il = Fungdes da Diretora de Recursos Humanos Fungdes da Diretora de Recursos Humanos

Histéria

Areas de atuagdo

11l — Caracteriza¢do da organizacdo Dimensao

Valores, Missdo e Visdo da organizagdo

Estrutura organizacional

Posicionamento do diretor de RH na organizagao

Composigdo do departamento de RH

Organizagdo estrutral dos RH

IV - Caracterizagdao do Departamento de Recursos

Humanos Caracterizagdo da fungdo RH

Sistema de informagdo para o apoio a GRH

Apoio de empresas externas para a GRH

Trabalhadores do departamento de RH

Recrutamento e Selegdo

Acolhimento e integragdo

Formagdo profisisonal

V - Praticas de Gestdo de Recursos Humanos Avaliagdo desempenho

Gestdo de carreiras

Sistema de compensagdo e beneficios

Gestdo da Separagdo

Fonte: Elaboragédo Propria
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2.5. Anélise e tratamento de dados

As técnicas de tratamento de dados podem ser a analise estatistica ou andlise de
contetdo (Quivy e Campenhoudt, 2005), sendo que a op¢ao pela técnica que mais se
adeqgua na analise dos dados recolhidos, deve ser feita em funcéo das finalidades e do
tipo de pesquisa, a par do ponto de vista paradigmatico e epistemolégico de quem esta

a realizar o estudo (Guerra, 2006).

Neste sentido, tendo consideracéo as finalidades do estudo e a escolha da abordagem
gualitativa, optou-se pela andalise conteddo dos documentos da organizacdo e da
entrevista ao responsavel de recursos humanos da organizacdo, em funcdo das

dimens0es e variaveis apresentadas no quadro anterior.

A andlise de conteudo, segundo Bardin (1995) carateriza-se por ser um conjunto de
técnicas de andlise de informagfes procurando-se, através de mecanismos metddicos
e concretos de reproducdo do contento de mensagens, encontrar indicadores que
possibilitem a deducdo de saberes relacionados com os contextos de elaboragédo ou
recebimento dessas mensagens. Guerra (2006) afirma que a andlise de contetudo se
define pela descri¢cdo profunda, tendo como objetivo dar a conhecer o que foi narrado e
pela interpretacdo resultante das perguntas de quem esta a executar a analise sobre o
tema em estudo, utilizando como auxilio um conjunto de definigbes tedricas e analiticas

cuja ligacao possibilita construir a normas de deducéao.

De acordo com Bardin (1995), a andlise de conteudo pode ser efetuada a partir das trés
etapas fundamentais: a pré-analise, que € uma fase de organizacéao e carateriza-se por
estruturar o que € necessario fazer e por ter processos ajustaveis e bem delineados; a
fase da exploragdo do material, que se define por ser a fase onde séo decididas as
unidades de codificacdo, que possibilitam juntar mais informagcdo devido a
esquematizacao e, por consequéncia, estabelecer relacdes e semelhancas de classes
de acontecimentos para fazer uma ordenacdo; e a terceira fase, tratamento dos
resultados, pode ser feita através da analise dos significados, que corresponde a analise
tematica, e analise dos significantes, que diz respeito & analise dos procedimentos.
Neste estudo o tratamento dos resultados sera efetuado através da andlise categorial,
de forma juntar os dados recolhidos em categorias e organizados de igual forma,

permitindo assim maior facilidade em analisar as respostas e entender o seu significado.
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3. Andlise e discussao dos resultados

Neste capitulo e de forma a dar resposta a pergunta de partida do estudo e poder
cumprir 0s objetivos enunciados no capitulo anterior, analisou-se os resultados obtidos
com a consulta de documentos da FPF, nomeadamente os seus estatutos, o relatério
de contas 2020/2021 e o portal da FPF, e com a entrevista a diretora de recursos
humanos da FPF.

Assim sendo, primeiramente procurou-se fazer uma caraterizagdo da entrevistada e
identificac@o das fungbes da responséavel de recursos humanos da FPF. Seguidamente
fez-se uma caraterizagdo da FPF, nomeadamente a sua evolu¢éo ao longo do tempo,
a forma como esta constituida, missao, visao e valores e a estrutura organizacional. Por
fim, caraterizou-se o departamento de recursos humanos da FPF e identificou-se e

caraterizou-se as praticas de recursos humanos utilizadas na FPF.

3.1. Caraterizacao da entrevistada

A entrevistada no presente estudo foi a diretora de recursos humanos e administragéo
da FPF. De acordo com os dados recolhidos, a entrevistada tem quarenta e seis anos
de idade, é de nacionalidade portuguesa e ao nivel da sua formagdo académica é
licenciada em direito e mestre em GRH. Tem também uma pés-graduacdo em talento e
pessoas. A sua experiéncia na funcdo é de dezassete anos, sendo que nove foram ao

servi¢o do grupo luz saude e os restantes oito ao servigo da FPF.

3.2. FuncOes dadiretora de recursos humanos

No que respeita as suas fun¢des no departamento, a entrevistada identificou as
seguintes tarefas: coordenacédo e acompanhamento da equipa de recursos humanos;
acompanhamento e controle de todo o procedimento de processamento de
remuneracdes dos trabalhadores, honorarios dos prestadores de servigcos, bem como
de todos os dossiers de gestdo administrativa inerentes a seguranca social, férias,
faltas...; acompanhamento e controle de todo o procedimento de pagamento a atletas
das selecOes e arbitros das competic6es nacionais de futebol; recrutamento e selecéo

dos trabalhadores e prestadores de servigos; negociacdo e elaboragado dos respetivos
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contratos de trabalho / prestacéo de servigos; coordenagéo de todos os processos de
mobilidade do pessoal; coordenacdo do processo de gestdo e avaliacdo de
desempenho; aplicacdo das politicas de remuneracéo; coordenacdo da politica de
formacédo da organizacao, levantamento das necessidades de formacéao; elaboracéo do
plano de formacéo; avaliacdo da eficacia da formacéo; coordenacéo e implementacéo
com a equipa de todas as ac¢les tendentes ao engagement dos trabalhadores da
organizacdo; monitorizacdo dos indicadores de gestdo de recursos humanos;
coordenacdo do processo de onboarding da organizacdo; elaboracdo do orcamento
anual dos custos com recursos humanos; elaboracdo do orcamento operacional de

recursos humanos.

Neste sentido, a partir da andlise das funcdes identificadas anteriormente, é possivel
concluir que as fungdes da diretora de recursos humanos da FPF abarcam todas as
praticas de GRH identificadas na entrevista.

3.3. Caraterizacao da FPF

A FPF foi fundada a 31 de marco de 1914 pelas associacdes regionais de Lisboa,
Portalegre e Porto, as Unicas existentes até entdo, tendo inicialmente a designacao de
Unido Portuguesa de Futebol e apenas ap6s o congresso extraordinario de 28 de maio
de 1929 passou a designar-se Federagdo Portuguesa de Futebol (Portal FPF, 2021). A
sua sede atual foi inaugurada a 31 de marco de 2016 e encontra-se na Cidade do
Futebol, Avenida das Selecdes em Oeiras, 1495-433 Cruz Quebrada, Dafundo (Portal
FPF, 2021). A FPF é uma pessoa coletiva sem fins lucrativos, constituida sob a forma
de associagao de direito privado, tem o estatuto de utilidade publica, concedido em 20
de junho de 1978, e de utilidade publica desportiva, concedido em 14 de setembro de
1995 (Portal FPF, 2021).

Atualmente a FPF é grupo composto pela FPF, FPF — Gestdo de Infraestruturas e
Equipamentos Desportivos, FPF Events e a C11- Multimédia, Unipessoal Lda e tem
cerca de 300 trabalhadores (Relatorio Contas FPF, 2021).

A FPF procura principalmente “...promover, regulamentar e dirigir, a nivel nacional, o
ensino e a pratica do futebol, em todas assuas variantes no segmento competitivo e de
recreacao e lazer, sem prejuizo das competéncias das associagfes distritais e regionais
nesta matéria” (Estatutos FPF, 2017). A par desta principal area, segundo a

entrevistada, a FPF também atua ao nivel das sele¢des nacionais, da formagé&o continua
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dos agentes desportivos (Portugal Football School), cursos de treinadores e de arbitros
e no meio televisivo com a criacdo do canal 11, que tem como objetivo incentivar que
mais rapazes e raparigas pratiquem a modalidade e mostrar contetdos interessantes

sobre o futebol, o futsal e o futebol de praia.

No que respeita a sua dimenséo, e apesar da sua atuagdo ser a nivel nacional, na
entrevista pode-se constatar que a FPF tem uma projecdo que vai além do nacional,
considerando que tem uma forte implementagéo e visibilidade internacional e, sendo o
Presidente da FPF nomeado vice-presidente da UEFA, aumenta a crenca relativa a
reputacao internacional da FPF.

3.3.1. Visao, Missao e Valores da FPF

A cultura de uma organizacdo tem um papel fundamental no seu funcionamento e na
obtenc&o de sucesso (Zavareze, 2008). O conceito de cultura organizacional, segundo
Schein (1984), pode ser entendido como o modelo de principios basicos criado,
encontrado ou construido por um certo grupo através da forma como aprenderam a
resolver contrariedades na adaptacdo externa e integragdo interna e que tiveram uma
eficiéncia aceitavel, sendo mesmo validadas e, por essa razdo, passadas aos novos
elementos do grupo como formas certas de entender, refletir e vivenciar essas
contrariedades. A cultura organizacional, conforme refere Zavareze (2008), aborda um
conjunto de significados partilhados pela maioria dos trabalhadores de uma organizacao

e que permite a diferenciagéo entre as organizacoes.

A cultura organizacional é composta por trés niveis: no nivel superficial estdo os
artefactos visiveis, no nivel intermédio estdo os valores e no nivel mais profundo e

determinante os pressupostos fundamentais (Schein, 1984; Nunes & Vala, 2007).

Segundo Rocha (1997), o funcionamento das organizacbes depende das crencas,
valores, normas e filosofias dos seus elementos, no entanto é a consciéncia subjetiva

gue vai estabelecer os seus comportamentos individuais.

No que diz respeito ao caso em estudo, e tendo como base a informagéo apresentada
anteriormente, a FPF para guiar a forma como os seus trabalhadores percecionam,
pensam e agem tem definida uma visdo, uma missdo e os valores associados a essa

Visdo e misséao.

A visdo da FPF é ter “...um papel cada vez maior como referéncia central no

desenvolvimento do Futebol em Portugal, de tal modo que esta atividade se destaque
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crescentemente como uma das mais relevantes no projeto de Portugal na Europa e no
Mundo. A FPF assume-se como a entidade dinamizadora do Futebol enquanto atividade
desportiva, econdémica, social, educativa e de lazer, tendo em conta a crescente
relevancia na formacao da juventude, na economia e na imagem internacional do pais”
(Portal FPF, 2021).

A sua missao € “...coordenar, dinamizar, desenvolver e organizar o Futebol em todas
as suas dimensdes e categorias, num todo harmonioso, assegurando a respetiva
continuidade e crescimento em todo o territério nacional e em todos 0s meios sociais e
faixas etérias, com o objetivo de se posicionar como um dos mais competitivos do
panorama internacional. A FPF coopera estreitamente com 0S Seus parceiros
internacionais e nacionais, publicos e privados, numa ética de independéncia e de

beneficio mutuo, em prol do éxito da sua missao” (Portal FPF, 2021).

Os valores associados a visdo e missao e que proporcionam a concretizagdo dos seus
objetivos séo: “crenca que o seu sucesso esta dependente do sucesso dos seus
parceiros, sendo solidaria, transparente e leal para com 0s seus parceiros na procura
de concretizagdo dos objetivos; orientacdo por ideais que possibilitem a evolucéo
sustentada e incentiva sempre ao cumprimento das normas éticas, sociais e ambientais;
verdade desportiva nas suas deliberacdes; promoc¢édo da inclusdo, aprendizagem e
saude sem comprometimento do entretenimento e economia do futebol; defesa da
tolerancia zero relativamente a discriminacao, violéncia e manipulacdo de jogos ou
resultados; defesa do pensamento e do éxito econémico do futebol, através da
transparéncia, a integridade, a lealdade e a honestidade, mesmo na auséncia de

obrigacbes legais” (Portal FPF, 2021).

3.3.2. Estrutura Organizacional da FPF

A FPF, em conformidade com o0s seus estatutos, tem uma estrutura associativa
constituida por soécios ordinarios e por soécios de inscricdo ou filiagdo. Os soOcios
ordinérios sdo as vinte e duas associacdes regionais, a Liga Portuguesa de Futebol
Profissional, as organiza¢des representativas dos agentes desportivos e as entidades
reconhecidas pela Assembleia Geral da FPF. Ja os socios de inscricdo ou filiagdo séo
os clubes ou sociedades desportivas, jogadores, treinadores e arbitros (Estatutos FPF,
2017).
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No que diz respeitos aos seus 0rgao sociais, a estrutura da federacao € constituida pela
Assembleia Geral, 6rgdo maximo composto por 84 delegados; pela Direcdo, composta
por 12 membros, um Presidente da Direcédo, trés Vice-Presidentes (um o Presidente da
Liga) e oito diretores, podendo este 6rgdo criar comissées de apoio a execucao das
suas competéncias; pelo Conselho Fiscal, composto por um presidente, um vice-
presidente e um vogal, tendo obrigatoriamente um dos titulares ser revisor oficial de
contas ou sociedade de revisores oficiais de contas; pelo Conselho de Justica, composto
por sete elementos, um presidente, vice-presidente e cinco vogais, todos licenciados em
direito; pelo Conselho de Disciplina, composto por treze elementos, licenciados em
direito e divide-se em duas secc8es profissional e ndo profissional; pelo Conselho de
Arbitragem, composto por onze membros, um presidente, trés vice-presidentes e sete
vogais com habilitacbes especificas na area da arbitragem e preferencialmente
licenciados (Estatutos FPF, 2017).

Na sua estrutura interna a FPF tem ainda um Diretor Geral, uma Diretora Geral Adjunta
e dezoito Diretores, sendo cada diretor responsavel por uma area especifica. As areas
presentes na FPF sdo: area técnica nacional, secretaria geral, area coordenagédo (tem
dois diretores), area de competicdes e eventos, area financeira, area juridica, area de
marketing e novos negocios, area de pessoas e media, area da Portugal Football
School, area de recursos humanos e administracdo, area de registos e transferéncias,
area de servico a selegfes, area da tecnologia, unidade de integridade e compliance,
unidade de intervencdo social, unidade de saude e performance e unidade de

licenciamento e certificagcdo (Portal FPF, 2021).

De acordo com Madeira e Pereira (2011), a capacidade de uma organizacao
desenvolver a sua atividade com eficacia depende da delineacdo da sua estrutura
organizacional, uma vez que esse processo tem em consideracdo as ligacdes de
autoridade e poder, as formas como se define o trabalho e as tarefas que Ihe estdo
associadas, os mecanismos de gestdo das tarefas e os constituintes que possibilitam
gue exista solidez e harmonia interna. Neste sentido e fazendo referéncia a Mintzberg
(2008), Madeira e Pereira (2011) referem que este propds um modelo onde o ambiente
organizacional é composto por cinco partes: nicleo operacional, clpula estratégica,
linha intermediaria, tecnoestrutura e assessoria de apoio. Segundo Mintzberg (2008
como citado em Madeira & Pereira, 2011) é a partir do somat6rio global das formas em
que o trabalho é dividido em diferentes tarefas e, posteriormente, a maneira como a sua
gestao é efetuada, que se define a estrutura de uma organizacdo. Tal como referem
Madeira e Pereira (2011), a conjugacdo entre as formas de coordenar, os padrbes

delineados e os elementos contextuais ddo origem a configuracdes de estruturas
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organizacionais. Sao exemplos dessas estruturas organizacionais a estrutura simples,
burocracia mecanizada, burocracia profissional, forma divisionalizada e adhocracia

(Mintzberg, 2008 como citado em Madeira e Pereira, 2011).

Assim sendo, tendo em consideracdo os dados recolhidos na pesquisa documental e
na entrevista, pode-se concluir que, em fungéo dos tipos de estruturas organizacionais
de Mintzberg (2008), a FPF apresenta uma estrutura organizacional que se assemelha
a burocracia profissional, que se carateriza por: ter no nucleo operacional o seu
elemento-chave; por ter como padrdes delineados o treino, a especializacao horizontal
das tarefas e uma descentralizacdo tanto vertical como horizontal; e por ter como
elementos contextuais um ambiente complexo e com estabilidade, um sistema técnico
ndo regulado e nao sofisticado e que segue a moda (Mintzberg, 2008 como citado em
Madeira & Pereira, 2011). Esta estrutura organizacional, segundo Carvalho (2015), tem
como vantagens ser democrética e dar autonomia aos profissionais da organizagdo, no
entanto estas vantagens acabam também por estar associadas as desvantagens deste
tipo de estrutura organizacional. No que respeita as desvantagens, a autora afirma que

estas estéo relacionadas com problemas de coordenacédo, autonomia e de inovacéao.

Ainda relativamente a estrutura organizacional da FPF importa ainda destacar que, de
acordo com o referido no primeiro capitulo, a FPF tem uma organizacao estrutural que
esta em conformidade com o n.° 1 do artigo 32°, do RJFD, que estabelece que as
federacdes desportivas devem ser compostas, no minimo, pela Assembleia Geral,
Presidente, Direcdo, Conselho Fiscal, Conselho de Disciplina, Conselho de Justica e

Conselho de Arbitragem.

3.4. Caraterizacdo do departamento de recursos humanos da FPF

O departamento de recursos humanos e administracdo, de acordo com a entrevistada
e a semelhanca dos restantes dezassete, encontra-se subordinado primeiramente a
diretora geral adjunta e depois ao diretor geral (CEO), estando a direcdo sempre a par.
Assim sendo, no que diz respeito ao posicionamento da diretora de recursos humanos,

a entrevistada mencionou que esta esté subordinada a diretora geral adjunta.

Conforme foi referido na entrevista, o departamento de recursos humanos é constituido
por quatro pessoas, todas do género feminino, tém idades compreendidas entre os 27

e 0s 55 anos e tém a sua formagdo de base numa das seguintes areas: psicologia,
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sociologia ou direito. De acordo com os dados da entrevista, todas as pessoas que

fazem parte deste departamento fazem o reporte direto a diretora de recursos humanos.

No que respeita as fungdes, a entrevistada referiu que uma pessoa esta encarregue do
processamento de arbitros, duas pessoas fazem o processamento salarial e uma
pessoa executa fungdes mais de ambito administrativo, como gestdo de contratos,
abertura de processos, atualizacdo de cadastros, entre outros. Segundo afirmou a
entrevistada, na area dos recursos humanos da FPF n&o h& propriamente especialistas
que s6 fazem determinada tarefa, sendo um exemplo disso, além das funcdes ja
abordadas, as acdes de desenvolvimento, tal como o engagement, a formacéo,

avaliacdo de desempenho sdo efetuadas por todos.

Por fim, foi ainda destacado na entrevista que, no apoio a GRH, a FPF nao recorre a
nenhuma empresa externa, que o sistema de informacéo utilizado no apoio a8 GRH é o
PHC e que, no que diz respeito a evolucao do departamento, este tem vindo a crescer
nos ultimos anos, prova disso € a recente contratagdo de mais uma pessoa para

departamento e a expetativa da diretora é que continue a crescer.

3.5. Préticas de gestéo de recursos humanos na FPF

3.5.1. Recrutamento e selecéo

O processo de recrutamento e selecdo na FPF, segundo afirmou a entrevistada,
encontra-se formalizado e decorre da seguinte forma: identificagdo de necessidades,
reporte ao departamento de recursos humanos, validacao do departamento de recursos
humanos, descricdo de funcdes, procura de candidatos, primeira fase de triagem,

segunda fase de entrevistas e validacdo do diretor geral.

De acordo com a informacéo transmitida pela entrevistada, este processo inicia-se com
a identificacdo de necessidades pelos responsaveis de cada area. Ao identificarem
alguma necessidade, os responsaveis da area elaboram de imediato um perfil para a
contratacdo e fazem o reporte ao departamento de recursos humanos. Ja no
departamento de recursos humanos, tendo como base a informacao passada pela area
gue necessita de contratar, o perfil € validado e ao mesmo tempo é efetuada uma
descricdo de funcbes. Considerando o0s requisitos para a funcdo, a entrevistada

mencionou que existem dois grandes critérios que a FPF considera fundamentais neste
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processo: 0 primeiro grande critério € que as pessoas gostem muito de futebol e
valorizem a experiéncia de poder vir a trabalhar na FPF e o segundo critério é ndo
privilegiar as competéncias técnicas em relacdo as caracteristicas pessoais.
Relativamente ao primeiro critério sublinhou que € muito importante procurar a paixao
das pessoas por esta area para manter a sua motivacéo e vontade de trabalhar na FPF,
em relacdo ao segundo critério a entrevistada referiu que é possivel ajudar as pessoas
a desenvolver as competéncias técnicas enquanto as caracteristicas pessoais ja nao
sao possiveis de mudar. Durante o processo de recrutamento e selecdo, destacou ainda
gue a FPF procura nos candidatos os valores da familia, compaixdo pelo outro, espirito

de trabalhar em equipa e de amizade para com o outro.

Na fase de procura de candidatos foi referido pela entrevistada que primeiramente se
procura uma solucdo interna, através da divulgacdo da vaga pela passagem de
informag&o entre os trabalhadores e colocagdo na intranet, caso ndo encontrem
internamente, procuram externamente através do Linkedin ou pelas candidaturas
espontaneas. Tal como afirmou a entrevistada, normalmente e seguindo os critérios
estabelecidos, quando procuram externamente, iniciam pelas candidaturas

espontaneas, privilegiando as pessoas que demonstram vontade em trabalhar na FPF.

Ap6s a rececao das candidaturas a entrevistada mencionou que € feita uma primeira
triagem via telefone, de forma a fazer uma selecdo dos candidatos para ir a entrevista.
Feita essa triagem, os candidatos séo entrevistados pela diretora de recursos humanos,
pela pessoa dos recursos humanos responsavel pelo recrutamento e pelo diretor da
area. Segundo a entrevistada, geralmente é selecionada uma ou duas pessoas, sendo
gue nos casos em que é necessario faz-se uma segunda entrevista, com 0S mesmos
interlocutores, que pode incluir desafios praticos dependendo da area. Esses desafios
praticos, que eventualmente podem ser realizados, embora ndo sendo mencionado pela
entrevistada, de acordo com a literatura, enquadram-se nos assement centres, que
correspondem a uma metodologia que possibilita verificar o grau de adaptabilidade do
candidato a uma fung&o, por meio da realizacdo de provas, exercicios e entrevistas
(Ribeiro, 2007; Sousa et al., 2006).

Por fim, conforme destacou a entrevistada, assim que é identificada a pessoa certa para
a vaga existente, a fase final do processo consiste na aprovagdo por parte do diretor
geral da FPF.

Em suma, os tipos de recrutamento utilizados pela FPF estdo em sintonia com a
informacé&o presente no primeiro capitulo, onde foi referido que a atragéo de candidatos

pode ser efetuada através de recrutamento interno, quando a vaga é ocupada por
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pessoas da empresa, ou de recrutamento externo, que consiste na procura de
candidatos externos a organizacao (Ribeiro, 2007; Ferreira & Vargas, 2014; Cunha et
al., 2015). Relativamente ao processo e aos métodos utilizados pela FPF, na fase de
selecdo, estes também vao ao encontro com o0 que se encontra na revisao da literatura,
0 processo ha medida em que se carateriza pela comparacdo entre 0s requisitos da
funcao e as capacidades e particularidades que os candidatos oferecem a organizacgao,
de forma a escolher-se grupo final de candidatos e decidir-se qual o candidato que se
enguadra mais com os requisitos exigidos pela funcdo (Camara et al., 2016). Ja no que
respeita aos métodos utilizados pela FPF, as entrevistas e 0s assement centres, Ribeiro
(2007) sublinha que estes sdo os métodos que tém recebido mais atencéo, tanto na

perspetiva teérica como pratica.

3.5.2. Acolhimento e integragéo

O processo de acolhimento e integracdo, segundo foi transmitido na entrevista, também
se encontra formalizado e atualmente esta organizado da seguinte forma: rececao,
recolha de documentacao, visita a cidade do futebol, conversa com os diretores das
areas esséncias e oferta de um kit de acolhimento.

De acordo com a entrevistada o processo inicia-se com a recec¢do da pessoa escolhida
no processo de recrutamento e selecdo e com a recolha de documentacgéo para efeitos
administrativos. Seguidamente é feita uma visita guiada a cidade do futebol, para
conhecimento das instalac6es e espacos de trabalho de cada area. Posteriormente a
essa visita existe uma conversa com os diretores das areas esséncias (competices e
eventos, selecdes, recursos humanos e diretor da area onde vai colaborar). Na conversa
com os recursos humanos, sdo dadas algumas informacdes ao trabalhador, tais como
regras essenciais, as férias, restaurante, como é que deve proceder se tiver uma falta,
etc. O processo termina com a oferta de um kit de acolhimento que, entre as varias
coisas que contém, a entrevistada destacou as lembrangas consideradas pertinentes

pela estrutura e uma pen que contém toda a informacéo relevante para o trabalhador.

O acolhimento e integracéo, conforme sublinhou a entrevistada, € sempre realizado pelo
diretor da area que esta a recrutar e pela direcdo de recursos humanos, podendo o
processo ser feito em conjunto quando existe recrutamento de mais do que uma pessoa,
independentemente da area. Relativamente a esta pratica, a entrevistada acrescentou
gue este processo permite uma integracdo mais facilitada, uma compreensdo mais

rapida daquilo que € a organizagdo, uma maior e mais precoce produtividade, maior
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retencdo e que de uma forma geral uma boa primeira experiéncia determina a forma
como se olha para as organiza¢cfes. Face a estas vantagens destacou ainda que o
processo esta a ser melhorado com a inclusao de um video dos grande feitos da FPF,
com uma mensagem de boas-vindas do Presidente e por fim uma avaliagcdo do

candidato relativo ao processo de onboarding.

A forma como o processo de acolhimento e integracdo da FPF estd definido e
formalizado vai ao encontro dos aspetos que Sousa et al. (2006) consideram
importantes, como a preparacgdo da integracdo e a forma como essa integracao é feita.
Relativamente a esses aspetos, constatou-se que a FPF elaborou o processo de forma
gue quem entra possa ficar a conhecer as particularidades do cargo, da organizagéo e
as pessoas com quem ira trabalhar e, ao mesmo tempo com a realizacao de reunides
com os varios departamentos, também a organizacéo possa ficar a conhecer melhor as
particularidades, faculdades e capacidades de quem esta a ingressar. Ainda neste
ponto, importa ainda destacar a preocupacao da FPF em proporcionar uma boa primeira
experiéncia a quem entra na organizagdo, porgue tém a perce¢ao que isso determina a
forma organizacgéo é vista, e em promover alteragées no processo de forma a melhora-

lo.

No que diz respeito a este processo, foi ainda possivel concluir que se encontram
presentes as trés fases que Mosquera (2007) definiu para a integragdo. Na primeira
fase, socializagdo antecipatoria, foi possivel constatar que, aquando da conversa com
0s recursos humanos, sdo fornecidas informac¢des mais concretas sobre as suas
fungBes na organizacao, a carreira ou as pessoas com quem ird trabalhar. Na segunda
fase, encontro, que é a fase onde se pressupde um maior apoio da organizacgao e iniciam
as ligacdes com as restantes pessoas que trabalham na organizacéo, pelo que a FPF
desenvolveu um programa de acolhimento com a recec¢ao, a recolha de documentacao,
visita a cidade do futebol (turna round pela organizacao), conversa com os diretores das
areas esséncias e oferta de um kit de acolhimento, onde esta inserido um manual. Por
fim, na terceira fase denominada mudanca e aquisicbes, embora nédo tenha sido
mencionado de uma forma expressa pela entrevistada, quando destacou na entrevista
que esta pratica possibilita uma compreensdo mais rapida daquilo que é a organizacao,
uma maior e mais precoce produtividade e maior retencao, ficou percetivel que no final
do processo € esperado que sejam adquiridas e desenvolvidas novas ideias e

comportamentos e a pessoa passe a membro efetivo da mesma (Mosquera, 2007).
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3.5.3. Formacgéo

7

A formacdo € uma das praticas também implementadas na FPF e segundo a
entrevistada, 0 seu processo inicia-se com um levantamento de necessidades, onde
cada diretor aponta as necessidades de formacdo no momento da avaliacdo de
desempenho ou pode também existir o caso em que determinado trabalhador
demonstra interesse em fazer alguma formacdo que considera relevante para o seu

desempenho profissional.

Posteriormente ao levantamento das necessidades de formacao, a entrevistada referiu
gue as mesmas sdo compiladas num plano e sdo executadas ao longo da época
desportiva, de acordo com o orgcamento em causa para cada uma dessas areas.
Conforme foi mencionado pela entrevistada, as formacgfes efetuadas podem ser
transversais as varias areas e nesse caso sao feitas em grupo, podem ser mais
especificas de cada area ou podem mesmo ser individuais, se um trabalhador
demonstrar interesse em fazer determinada formacdo. As formacoes efetuadas, de
acordo com a entrevistada, sdo dadas por pessoas internas ou por pessoas externas
em funcéo do tipo de formacdo e, no que respeita a natureza das formacdes, sao
maioritariamente técnicas, em funcdo das areas que a FPF atua e de nao existir
atendimento ao publico. Por fim, relativamente a avaliacdo das formacdes, a
entrevistada referiu que é feita, no entanto sublinhou que atualmente as proprias acdes

ja tém isso contemplado, sendo até designado como avaliagdo da eficacia da formacéo.

Y

Concluindo, relativamente a primeira etapa do processo de formagdo na FPF,
levantamento de necessidades de formacao no processo de avaliagdo de desempenho,
Sousa et al. (2006) afirmam que a avaliagdo de desempenho disponibiliza informagdes
relativamente as atividades a desenvolver e as competéncias necessarias para guiar o
planeamento de formacgdes. Ja o interesse por parte dos trabalhadores em desenvolver
formacdes que considerem relevantes para o seu desempenho profissional é
mencionado por Peretti (2001), quando afirma que o conceito de formacao possibilita ir
ao encontro de uma dupla finalidade, quer a adaptacéo dos trabalhadores a alteracdes
estruturais ou das condicdes laborais, ou possibilitar a aprendizagem para garantir que
a organizagdo se desenvolva. Em relacdo aos métodos de formacdo abordados no
primeiro capitulo, onde Cunha et al. (2015) referem que se dividem em trés tipos:
método de conteldo, procura a passagem de saberes e informacfes, método do
processo, que ajuda na evolucdo de competéncias interpessoais, € métodos mistos,

utilizando-se a passagem de saberes e modificacdo de condutas, podemos constatar,
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através da entrevista, que o método de formacgdo maioritariamente utilizado € o método
de conteddo. Pode-se também concluir, através da informacdo transmitida pela
entrevistada, que as etapas do processo de formacado da FPF estédo alinhadas com as
cinco fases que compdem o ciclo de formacao, abordas no primeiro capitulo do trabalho,
e gue segundo Cardim (2012) sédo o pré-diagndostico, identificacdo das necessidades,
planeamento das formacgdes, desenvolvimento das formagdes e controlo/avaliacdo dos

resultados.

3.5.4. Avaliacao de desempenho

No que diz respeito ao processo de avaliacdo de desempenho da FPF, a entrevistada
afirmou que no inicio de cada época desportiva, més de julho, sdo definidos os objetivos

de desempenho e de desenvolvimento dos trabalhadores.

O processo, de acordo com a informagéo recolhida na entrevista, € constituido pela
autoavaliagédo e pela avaliacdo pela chefia, sendo essas avaliagdes feitas de seis em
seis meses, realizando-se a primeira no inicio do ano més de janeiro e a segunda no

final da época desportiva, que termina a 30 de junho.

by

A perspetiva dos trabalhadores relativamente a avaliacdo de desempenho, foi
destacada pela entrevistada como sendo positiva, uma vez que os trabalhadores
gostam do momento formal de definicho de objetivos, do ponto de situacdo
relativamente ao cumprimento dos objetivos e da conversa de desempenho no final de
cada época desportiva. Foi até referido na entrevista que a auséncia da avaliacao

durante a pandemia fez com que os trabalhadores se ressentissem.

Este é um processo que, conforme foi referido pela entrevistada, esta relacionado com
a pratica da formacdo na medida em que na avaliacdo de desempenho se faz um

levantamento das necessidades de formacao dos trabalhadores.

Em suma, de acordo com o que se referiu no primeiro capitulo sobre o processo de
avaliacdo de desempenho, este deve ser formal e sistémico de forma a possibilitar
verificar a execucdo das tarefas pelos trabalhadores, integrando esse sistema trés
elementos ativamente ligados: objetivos, instrumentos e procedimentos (Fernandes &
Caetano, 2007). Assim sendo, relativamente ao processo da FPF podemos concluir que
existe uma definicho de objetivos de desempenho e desenvolvimento dos
trabalhadores, em funcao dos objetivos estratégicos da organizacdo, e que O

instrumento de avaliacéo utilizado na FPF, com base no que Dews et al. (2000) referem,
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assemelha-se mais as formas de avaliagdo tradicionais, considerando que estas
envolviam unicamente um avaliador, enquanto as mais recentes, como a avaliacdo de
desempenho 360, jA& envolvem varios avaliadores. Por fim, concluiu-se que o0s
procedimentos definidos pela FPF estdo de acordo com as normas definidas Fernandes
e Caetano (2007), na medida em que a fonte de avaliacao esta definida, sendo o proprio
trabalhador e a chefia, que a formacao fornecida é através do método de discusséo e
gue existem dois momentos de feedback sobre a avaliacdo de desempenho, o que

possibilita um feedback mais frequente ao trabalhador.

3.5.5. Gestao de carreiras

A gestao de carreiras € uma pratica em que, segundo a entrevistada, ndo existe nada
formalizado. Na entrevista foi referido que a FPF é uma estrutura muito vertical para
conseguir fazer um processo de gestdo de carreiras, no entanto tém o principio de dar
oportunidade de evolugéo interna as pessoas que ja estdo na organizagdo. Por fim,
relativamente ao processo de gestdo de carreiras, a entrevistada sublinhou que as
pessoas evoluem em funcdo de uma eventual mudanca de fun¢gbes ou aumento de

responsabilidades.

3.5.6. Sistema de recompensas

Relativamente ao sistema de recompensas da FPF, foi referido pela entrevistada que
acreditam que relativamente as recompensas intrinsecas € algo em que séo fortes, na
medida em que existe um acompanhamento muito préximo de cada diretor e, sendo
uma estrutura com essa proximidade entre os trabalhadores e diretores, permite estar
muito atentos as pessoas e ir ao encontro das necessidades delas. Neste sentido,
guando questionada sobre as recompensas intrinsecas, revelou a preocupacao da FPF
em ter um bom grau de atratividade em todas as funcdes e reter os melhores
trabalhadores; envolver todos os trabalhadores com a estratégia definida; ter acées de
reconhecimento; promover a formacao dos seus trabalhadores através de formacdes
internas ou externas, estagios, recrutamento interno, promocdes e rotatividade de
funcdes; promover a autonomia e responsabilidade na execucdo das tarefas ou

atividades diarias; e permitir gestdo do horério, teletrabalho, licenca sabatica e de
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maternidade, promover a saude e bem-estar através da disponibilizacdo de ginésio e

médico.

No que diz respeito as recompensas extrinsecas a entrevistada afirmou que existem
trabalhadores que tém um contrato com a FPF e outros que nao tém contrato, sendo
que os contratos tém o salario fixo que inclui o salario mensal, subsidio de natal, subsidio
de férias, isencao do horario de trabalho, prémios de antiguidade e prémios associados
aos condicionalismos impostos pela funcéo. Esclareceu ainda que na FPF néo existe
uma politica concreta de diferenciagdo salarial, no entanto pode efetuado em funcao
dos mercados e das funcdes de maior responsabilidade, e que a progresséo salarial
também ndo tem critérios definidos, ainda assim as pessoas que tém bons
desempenhos podem ter a possibilidade de evoluir. Em relacdo aos beneficios foi
referido pela entrevistada que os beneficios impostos pela lei sdo todos aplicados e que
existem outros tipos de beneficios como atribuicdo de viatura, as despesas de
representacdo e as viagens. Por fim, acrescentou ainda que séo aplicados os incentivos
para os trabalhadores que tém bons desempenhos ou atingem 0s objetivos previamente

estabelecidos com a organizacéo.

Em suma, relativamente aos exemplos que constam na revisédo da literatura sobre as
recompensas intrinsecas, como o desenho funcional, os estilos de gestdo, os
mecanismos de reconhecimento, as oportunidades de desenvolvimento, a progressao
na carreira, a responsabilidade e a autonomia, envolvimento na definicdo dos objetivos
estratégicos e conciliacao trabalho-familia (Camara, 2016), podemos concluir que a FPF
as aplica na integra. Relativamente as recompensas extrinsecas, onde se verificou que
este tipo de recompensas esta relacionado como o salario, os incentivos, 0os simbolos
de estatuto e os beneficios que se podem avaliar de forma monetaria (Cunha et al.,
2015; Camara, 2016), podemos constatar que, no que respeita aos trabalhadores com
contrato, estes tém o salario fixo que inclui o salario mensal, subsidio de natal, subsidio
de férias, isencao do horario de trabalho, prémios de antiguidade e prémios associados
aos condicionalismos impostos pela funcdo, que a FPF aplica os beneficios impostos
por lei e beneficios especificos (atribuicdo de viatura, as despesas de representacao e
as viagens) e que sao aplicados os incentivos para quem tem bons desempenhos ou

atinge os objetivos.
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3.5.7. Gestao da Separacéao

A prética de gestdo da separagdo na FPF encontra-se definida e formalizada, sendo
referido pela entrevistada que os niveis de rotatividade de trabalhadores sdo muito
reduzidos comparativamente ao mercado, sendo a natureza da atividade, o ambiente

da organizacao e o facto de representarem Portugal raz0es para essa baixa rotacéo.

Segundo a entrevistada, quando existe a saida de algum trabalhador ha um
procedimento definido que consiste numa entrevista de saida realizada pela diretora de

recursos humanos, utilizando para isso um guido previamente elaborado.

Em suma, de acordo com Cunha et al. (2015), a satisfagdo apresenta-se como um dos
fatores que mais influéncia a separagdo, no entanto além deste, o tipo de chefia, a
atracdo por parte de outras organizacdes e as mudancas por motivos familiares podem
também ser fatores que levam a entrada e saida de pessoas na organiza¢do. Assim
sendo, e conforme foi possivel constatar ao longo da entrevista, a procura de pessoas
gue valorizem a possibilidade de trabalhar na FPF e que gostem de futebol e fatores
como a natureza da atividade, o ambiente da organizacéo, a representacdo de Portugal
e a dimensédo da organizacdo, segundo a entrevistada, permitem a FPF ter reduzidos

niveis de rotatividade.

Por fim, importa destacar que relativamente a entrevista realizada aquando da saida de
um trabalhador, Silva (2019) refere que esse é um dos mecanismos que pode ser
utilizado permitindo a organizacdo a andlise de vérios fatores, tais como as razdes que
provocaram a saida, conhecimento de dados sobre a prépria organizacdo e sobre o
mercado de trabalho e os resultados da entrevista sdo também valiosos para o
desenvolvimento da area de recursos humanos, possibilitando ter a percecdo dos
pontos francos da organizacdo e assim facilita a elaboracdo de uma estratégia de
atuagdo perante os pontos criticos identificados na entrevista e permite a passagem
dessas questdes como elementos usadas para evitar novas saidas (Silva, 2019;

Morales, 2018 como citado em Silva, 2019).
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Conclusao

As alteracdes no contexto organizacional, motivadas por fenédmenos globais, fizeram
com que as organizacdes nos Ultimos anos procurassem novas estratégias para a
valorizacdo e obtencdo de vantagens competitivas (Mota & Cordeiro, 2015). Essas
novas estratégias centraram-se na relacdo entre as pessoas e a performance da
organizacdo, o que fez com que as organizagcdes procurassem pessoas com
capacidades de encontrar respostas para as exigéncias contextuais (Mota & Cordeiro,
2015). Face a esta este cenario contextual, as organizacdes desportivas também
enfrentaram alteracdes constantes e incertezas nos seus mercados, sendo desafiadas
a encontrar respostas para os novos desafios (Pedro, 2017). Tendo em consideragéo
as novas estratégias, com foco nas pessoas e performance da organizacdo e a
importancia social, econémica e de salde da &rea desportiva, considerou-se relevante
entender como é que as organizacgdes ligadas ao desporto gerem 0s recursos humanos

de forma a criar valor organizacional.

O objetivo geral da investigacao foi identificar as praticas de gestdo de recursos
humanos utilizadas na FPF e com base nesse objetivo geral, e apds a revisdo da
literatura sobre a problemética em estudo, definiu-se os seguintes objetivos especificos:
identificar as fungfes do responsavel de recursos humanos da FPF; caraterizar a FPF;
caraterizar o departamento de recursos humanos da FPF; identificar e caraterizar as

praticas de gestéo de recursos humanos utilizadas na FPF.

No presente estudo optou-se por uma investigacdo de pesquisa qualitativa, de natureza
exploratoria, apresentando-se sob a forma de estudo de caso. Para elaboracdo do
estudo de caso efetuou-se pesquisa documental, nos estatutos, relatério de contas e
portal da FPF, e uma entrevista semidiretiva a responsavel de recursos humanos da
FPF, sendo realizado previamente um guido para a entrevista que tinha como
dimensdes de analise: caraterizacdo da entrevistada, caraterizacdo da organizacao,
caraterizacdo do departamento de recursos humanos e caraterizacdo das praticas de
GRH.

A entrevistada foi a diretora da area de recursos humanos e administracdo da FPF, que
ao nivel da sua formacdo académica é licenciada em Direito, mestre em GRH e tem
uma poés-graduacdo em talento e pessoas, tendo uma experiéncia na funcdo de
dezassete anos, onde oito sdo ao servigo da FPF. A diretora de recursos humanos e
administracdo, de acordo com as funcdes identificadas, abarca todas as praticas de

GRH implementadas na FPF.
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A FPF é uma é uma pessoa coletiva sem fins lucrativos, constituida sob a forma de
associacao de direito privado, e tem o estatuto de utilidade publica. A organizacao atua
a nivel na nacional, ha promocao, regulacao e dire¢cdo do ensino e pratica do futebol
competitivo e de recreacéo e lazer e atua também ao nivel das selecfes nacionais, na
formacdo continua dos agentes desportivos, cursos de treinadores e de arbitros e no
meio televisivo. A organizacdo tem cerca de 300 trabalhadores e no que respeita a sua
estrutura organizacional tem uma estrutura interna composta pelo Presidente, Direcao,
um Diretor Geral, uma Diretora Geral Adjunta e dezoito Diretores, sendo cada diretor
responsavel por uma area especifica. De acordo com a tipologia de estruturas
organizacionais de Mintzberg, concluiu-se que a organizacao tem carateristicas de uma

estrutura organizacional de burocracia profissional.

Ja o departamento de recursos humanos € composto por mais quatro pessoas, todas
do género feminino, tém idades compreendidas entre os 27 e os 55 anos e tém a sua
formacdo de base numa das seguintes areas: psicologia, sociologia ou direito.
Relativamente as fun¢des, uma pessoa esta encarregue do processamento de arbitros,
duas pessoas fazem o processamento salarial e uma pessoa executa funcées mais de
ambito administrativo, ainda assim as ac¢0es de desenvolvimento, tal como o

engagement, a formacéo, avaliagdo de desempenho sdo efetuadas por todos.

No que respeita as praticas de GRH, no processo de recrutamento e selecdo, a
organizacao utiliza recrutamento interno e recrutamento externo, ja no processo de
selecdo recorre as entrevistas, considerando os requisitos exigidos pela funcdo. O
processo de acolhimento e integracao é realizado individualmente ou em conjunto, caso
exista mais do que uma pessoa recrutada no mesmo periodo, sendo executado pelo
diretor da area que esté a recrutar e pela dire¢éo de recursos humanos através rececao,
recolha de documentacao, visita a cidade do futebol, conversa com os diretores das
areas esséncias e oferta de um kit de acolhimento. Quanto a formacdo e
desenvolvimento, a FPF faz um levantamento de necessidades, na avaliacdo de
desempenho, ou pode também existir interesse do trabalhador em fazer alguma
formacdo, essas necessidades de formacdo sdo compiladas num plano e sao
executadas ao longo da época desportiva, de acordo com o orgamento. Relativamente
a avaliacdo de desempenho, a organizagdo no inicio de cada época desportiva define
0s objetivos de desempenho e de desenvolvimento dos trabalhadores e tem um sistema
de avaliacdo que consiste na autoavaliacdo e avaliacdo pela chefia, realizada de seis
em seis meses. A gestdo de carreiras é uma pratica em que a FPF ndo tem nada
formalizado, devido a ser uma estrutura muito vertical, no entanto tém o principio de dar

oportunidade de evolugéo interna as pessoas que ja estdo na organizacao e a evolugéo
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dos trabalhadores d4-se em funcdo de uma eventual mudanca de fun¢des ou aumento
de responsabilidades. No que diz respeito ao sistema de recompensas, has
recompensas extrinsecas a FPF procura atratividade e retencdo dos melhores
trabalhadores; envolvimento com a estratégia definida; ter acbes de reconhecimento;
promover a formacdo; promover a autonomia e responsabilidade; e flexibilidade na
conciliacdo trabalho-familia. Relativamente as recompensas extrinsecas, 0s
trabalhadores com contrato tém o salario fixo que inclui o salario mensal, subsidio de
natal, subsidio de férias, isencado do horéario de trabalho, prémios de antiguidade e
prémios associados aos condicionalismos impostos pela funcdo, sédo aplicados os
beneficios impostos por lei e beneficios especificos (atribuicdo de viatura, as despesas
de representacéo e as viagens) e os incentivos para quem tem bons desempenhos ou
atinge os objetivos. Por fim, no processo de separacao existe um procedimento definido
que € a entrevista de saida realizada pela diretora de recursos humanos ao trabalhador,

através de um guido previamente elaborado.

Face aos resultados obtidos, pode-se concluir que os objetivos da investigacao foram
atingidos, na medida em que se constatou quais as praticas de gestdo de recursos
humanos que a FPF tem definidas e formalizadas, sendo que atua essencialmente ao
nivel do recrutamento e selecdo, acolhimento e integracdo, formacéo, avaliacdo de
desempenho, sistemas de recompensas e gestdo da separacdo. No que respeita a
gestao de carreiras, concluiu-se que embora a FPF para ndo tenha 0s seus processos
formalizados, tém o principio de dar oportunidade de evolugdo interna as pessoas que
ja estdo na organizacao e trabalhadores evoluem em fungédo de uma eventual mudanca

de fun¢des ou aumento de responsabilidades.

O presente estudo teve como principais limitagbes a dificuldade de acesso a
organizacdo, em virtude da pandemia e da incompatibilidade de horérios, e
considerando também que a FPF € uma organizagdo muito mediética, algumas das
informagfes transmitidas acabaram por ser pouco especificas, ndo permitindo

aprofundar mais algumas questdes.

Para futuras investigacdes, sugere-se que sejam incluidas no estudo outras
organizagdes desportivas para se fazer uma discussdo de dados recolhidos
relativamente as praticas de GRH nas diferentes organizacbes desportivas. Outra
sugestdo para futuras investigacbes é que se possa estudar as percecbes dos
trabalhadores sobre as praticas de GRH aplicadas na organizacao, possibilitando assim

a comparacdo com as percecdes dos responsaveis por estas areas nas organizagoes.
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Apéndice 1 - Guido da entrevista

Guido entrevista

O meu nome € Joao Valério, sou aluno na Escola Superior de Ciéncias Empresariais do
Instituto Politécnico de Setubal e estou a concluir o Mestrado em Gestao Estratégica de
Recursos Humanos, desenvolvendo um estudo sobre as Praticas de Gestao Recursos

Humanos utilizadas na Federacéo Portuguesa de Futebol.

Neste sentido solicito a sua participacdo, colocando-lhe algumas questdes sobre as
praticas de Gestado de Recursos Humanos implementadas na Federagdo Portuguesa de
Futebol.

Se ndo existir nenhuma inconveniéncia e de forma a ajudar a recolha e o tratamento

dos dados que me ira facultar, informar-lhe-ia que a entrevista tera gravagéo de audio.

1. Caracterizacdo do entrevistado

1.1. Idade:

1.2. Nacionalidade:

1.3. Formacédo académica:

1.4. Formacao fora do contexto académico:

1.5. Quantos anos de experiéncia tem na funcao:

1.6. Experiéncia na funcdo em outras organizacoes:

2. ldentificacdo das funcdes da diretora de recursos humanos

2.1. Quais séo as funcOes da diretora de recursos humanos?

3. Caracterizacdo da empresa

3.1. Pode falar sobre a Histéria da Federacdo Portuguesa de Futebol? (Ex.
Fundacdo, Quem a fundou, nimero de trabalhadores e evolug¢édo ao longo do
tempo)

3.2.  Quais séo as Areas de atuacio da Federac&o Portuguesa de Futebol?

3.3.  Qual é a Dimenséo da Federacao Portuguesa de Futebol?

3.4. Quais sdo os valores, misséo e visdo da Federacdo Portuguesa de Futebol?

3.5.  Estruturalmente como esta organizada a Federacao Portuguesa de Futebol?
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4. Caracterizacdo do Departamento de Recursos Humanos

4.1.

4.2.

4.3.

4.4,

4.5.

4.6.
4.7.

Como € que esta posicionado o Diretor de Recursos Humanos na estrutura da
organizacao?

Qual é a composicdo do Departamento de Recursos Humanos (quantas
pessoas, a quem reporta, etc.)?

Como estéo estruturados os recursos humanos?

Qual é a caracterizacao da funcdo RH?

Tém algum sistema de informacéao para o apoio a gestao de recursos humanos?
Que funcdes tem esse sistema?

Recorrem a alguma empresa externa para a gestéo de recursos humanos?

O numero de trabalhadores do departamento de recursos humanos tem vindo a

crescer, manteve-se ou diminuiu? E relativamente aos proximos anos?

5. Praticas de Gestdo de Recursos Humanos

5.1.

5.1.1.

5.1.2.

5.1.3.
5.1.4.

5.2.

5.2.1.

5.2.2.
5.2.3.

5.3.

5.3.1.

5.3.2.

Recrutamento e Selecéo

Existe um processo definido para o recrutamento e sele¢cdo? Se sim, como € que
é feito?

Tendo em consideracao os requisitos para realizagdo de uma funcéo, quais sao
as carateristicas que procuram nos candidatos?

Que tipo de recrutamento utilizam e de que forma é que o fazem?

Como é que é realizado o processo de selecdo? Que métodos séo utilizados?

Acolhimento e integracdo

Existe um processo definido para o acolhimento e integracdo? Se sim, pode
descrevé-lo?
Quem é que realiza o processo? E feito de forma individual ou em grupo?

Quais as vantagens que decorrem do acolhimento?

Formacdo

A organizagdo promove formacdo dos seus trabalhadores? Se sim, pode
descrever como é que é feita (plano de formacéo, areas, periodos, quem tem
acesso, como é feita, quem da a formacéo)?

E realizado, previamente, um levantamento de necessidades de formac&o dos

trabalhadores?
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5.3.3.
5.3.4.
5.3.5.

5.4.

5.4.1.

5.4.2.
5.4.3.

5.5.

5.5.1.

5.6.

5.6.1.

5.6.2.

5.6.3.

5.6.4.

5.6.5.

5.7.
5.7.1.

5.7.2.

5.7.3.

As formacdes incidem sobre aspetos técnicos, comportamentais ou ambos?
E feita uma avaliagdo das formagdes? Se sim, de que forma?

O processo de formacéo esté relacionado com mais alguma outra pratica?

Avaliacdo do desempenho

Existe um sistema de avaliacdo de desempenho? Como é que funciona
(objetivos, periodo, instrumentos, avaliador, feedback)?
Qual é a percecado dos avaliados?

Este processo esté ligado a outras praticas (ex. formacdo ou recompensas)?

Gestao de carreiras

A organizacéo tem algum plano de gestéo de carreiras? Se sim, pode descrever

como funciona?

Sistema de recompensacao

A organizagao tem uma politica de diferenciagéo salarial? Quais séo os critérios
utlizados?

Qual o valor médio dos salérios da organizacdo?

Que critérios tém para a progressao salarial?

Sdo atribuidas recompensas extrinsecas? Que tipo de recompensas
extrinsecas? Beneficios? Incentivos? Pode dizer quais em concreto?

Séao utilizadas recompensas intrinsecas? Que tipo de recompensas intrinsecas?
Mecanismos de reconhecimento? Conciliagdo trabalho-familia? Autonomia e
responsabilidade? Envolvimento na definicAo dos objetivos estratégicos?

Oportunidades de desenvolvimento profissional?

Gestao da Separacéo

Com que frequéncia existe rotatividade de trabalhadores na organiza¢do? Quais
as razoes?

Existem procedimentos definidos quando um trabalhador sai? Se sim, pode
descrevé-los?

Quem é que é responsavel por esse processo?
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Apéndice 2 — Analise de conteudo

Dimensao | - Caracteriza¢ao da entrevistada

Idade

46

Nacionalidade

Portuguesa

Formagédo académica

Licenciatura em Direito, Mestrado em Gestdo de RH e Pés-graduacdo em Talento e pessoas

Formacdo fora do contexto académico

Nenhuma

Quantos anos de experiéncia tem na funcéo

Na funcdo de Recursos Humanos experiéncia de 17 anos.

Experiéncia na fungdo em outras organizagdes

Grupo Luz Saude

Dimensao Il — Identificagdo das fungdes da diretora de recursos humanos

Funcbes da diretora de recursos humanos

e Coordenacdo e acompanhamento da equipa de RH;

Acompanhamento e controle do processamento de remuneragdes, honorarios dos prestadores de

servicos, dos dossiers de gestdo administrativa inerentes a segurancga social, férias, faltas...;

Acompanhamento e controle do pagamento a atletas das sele¢fes e arbitros;

Recrutamento e selecéo dos trabalhadores e prestadores de servicos;

Negociagéo e elaboracdo dos respetivos contratos de trabalho / prestacéo de servigos;

Coordenacgéo dos processos de mobilidade do pessoal;

Coordenacéo do processo de gestéo e avaliacdo de desempenho;

Aplicacdo das politicas de remuneracao;

Coordenacdo da politica de formacdo da organizacdo, levantamento das necessidades de

formacdo, elaboracdo do plano de formacao e avaliagdo da eficicia da formacao;

e Coordenacdo e implementacdo com a equipa das acbes tendentes ao Engagement dos
trabalhadores da organizacao;

e Monitorizagdo dos indicadores de gestéo de RH;

e Coordenacédo do processo de onboarding da organizacao;

e Elaboracdo do orcamento anual dos custos com RH e do orcamento operacional de RH.
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Dimenséao lll - Caracterizacdo da Federacéo Portuguesa de Futebol

Historia

A histéria da FPF encontra-se descrita da melhor forma possivel no site da FPF.

Quanto ao numero de trabalhadores, neste momento, o grupo FFP é composto pela FPF, FPF —
Gestao de Infraestruturas e Equipamentos Desportivos, FPF Events e a C11- Multimédia, Unipessoal

Lda e tem cerca de 300 trabalhadores.

A FPF tem vindo a evoluir com o tempo, no entanto o periodo de maior evolugéo foram os ultimos 4

anos, a partir da criacdo da cidade do futebol.

Areas de atuacg&o

As areas de atuacao da FPF sdo as Competicdes, selecbes, Portugal Footbal School, formacéo de
treinadores e arbitros e canal 11.

Dimensao

Apesar da sua atuacdo ser a nivel nacional, a FPF tem uma projecdo que vai além do nacional,
considerando que tem uma forte implementacéo e visibilidade internacional e sendo o Presidente da FPF

nomeado vice-presidente da UEFA aumenta a crenca relativa a reputacao internacional da FPF.

Valores, Misséo e Visdo da organizagéo

Os valores, a missao e a visao da FPF encontram-se descritos no site da FPF.

Estrutura organizacional

A estrutura organizacional encontram-se descritos no site da FPF
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Dimenséo IV - Caracterizacdo do departamento de recursos humanos

Posicionamento do diretor de RH na
organizacao

O departamento de recursos humanos encontra-se subordinado primeiramente a diretora geral adjunta
e depois ao diretor geral (CEO), estando a diregdo sempre a par. No que diz respeito ao posicionamento
da diretora de recursos humanos na organizagao, esta esta subordinada a diretora geral adjunta.

Organizagéo estrutural do departamento de
RH

O departamento é composto por 4 pessoas mais a Diretora. Todas fazem o reporte direto a diretora de

recursos humanos.

As quatro pessoas que fazem parte do departamento sdo todas do género feminino, tém idades
compreendidas entre os 27 e 0s 55 anos e tém a sua formacgéo de base numa das seguintes areas:
psicologia, sociologia ou direito.

Caracterizagdo da funcdo RH

No que respeita as suas fun¢des, uma pessoa esta encarregue do processamento de arbitros, duas
pessoas fazem o processamento salarial e uma pessoa executa fungdes mais de d&mbito administrativo,

como gestao de contratos, abertura de processos, atualizacdo de cadastros, entre outros.

Na area dos recursos humanos da FPF ndo ha propriamente especialistas que s6 fazem determinada
tarefa, sendo um exemplo disso, além das fun¢des ja abordadas, as acdes de desenvolvimento, tal como

0 engagement, a formacao, avaliagdo de desempenho sdo efetuadas por todos.

Sistema de informagé&o para o apoio a GRH

PHC

Apoio de empresas externas para a GRH

N&o tém apoio de uma empresa externa na gestdo de recursos humanos.

Trabalhadores do Departamento

Expectativa € crescer, recentemente cresceu com mais uma pessoa
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Dimensao V — Praticas de Gestao de Recursos Humanos

Recrutamento e selecdo

Definicdo de processos para recrutamento e
selecao

Encontra-se formalizado e decorre da sequinte forma:

Identificacdo de necessidades pelos responsaveis de cada area. Ao identificarem alguma necessidade,
0s responsaveis da area elaboram de imediato um perfil do que pretendem contratar e fazem o reporte

ao departamento de recursos humanos.

Ja no departamento de recursos humanos o perfil € validado e ao mesmo tempo é logo efetuada uma
descrigéo de fungdes.

Na fase de procura de candidatos primeiramente procura-se uma solucao interna caso ndo encontrem
internamente procuram externamente, através do Linkedin ou pelas candidaturas espontaneas,
normalmente é por estas que se inicia, privilegiando as pessoas que demonstram essa vontade em
trabalhar na FPF.

ApoGs a rececdo das candidaturas é feita uma primeira triagem via telefone. Feita essa triagem os
candidatos sdo entrevistados pela diretora de recursos humanos, pela trabalhadora dos recursos
humanos responsavel pelo recrutamento e pelo diretor da area. Nesta entrevista é selecionada uma ou
duas pessoas, sendo que nos casos em que € necessario faz-se uma segunda entrevista a essas

pessoas com 0s mesmos interlocutores, que pode incluir desafios praticos dependendo da érea.

Assim de identificada a pessoa para ocupar a vaga € passada essa aprovagao para o diretor geral da
FPF.
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Caracteristicas dos candidatos considerando
0s requisitos da fungéo

Considerando os requisitos para a funcdo existem dois grandes critérios que a FPF considera

fundamentais neste processo.

O primeiro grande critério é que as pessoas gostem muito de futebol e valorizem a experiéncia de poder
vir a trabalhar na FPF, porque é muito importante procurar a paixao das pessoas por esta area para

manter a sua motivacao e vontade de trabalhar na FPF

O segundo critério € nao privilegiar as competéncias técnicas em relacdo as caracteristicas pessoais (0
que s&o, o que acham, o que gostam, tipo de pessoa). E possivel ajudar as pessoas a desenvolver as

competéncias técnicas enquanto as caracteristicas pessoais ja nao sao possiveis de mudar.

Durante o processo de recrutamento e selecdo procura-se muito nos candidatos os valores da familia,

compaixao pelo outro, espirito de trabalhar em equipa e do amigo do amigo.

Tipo de recrutamento e forma como é feito

Primeiramente procura-se uma solucao interna, através da divulgacdo da vaga pela passagem de
informacéo entre os trabalhadores e colocacdo na intranet, caso ndo encontrem internamente procuram
externamente, através do Linkedin ou pelas candidaturas espontédneas. Normalmente e seguindo os
critérios estabelecidos, quando procuram externamente, iniciam pelas candidaturas espontaneas,

privilegiando as pessoas que demonstram essa vontade em trabalhar na FPF.

Processo de selecao e os métodos utilizados

Entrevista e eventualmente desafios, conforme a area para onde a pessoa esta a ser recrutada.
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Acolhimento e integracdo

Definicdo de processos para o acolhimento e
integragéo

O processo de acolhimento e integracdo também se encontra formalizado embora esteja em fase de

melhoramento.

O processo inicia-se com a rececao da pessoa escolhida no processo de recrutamento e sele¢cdo e com
a recolha de documentacgéo para efeitos administrativos. Seguidamente é feita uma visita guiada a cidade

do futebol, para conhecimento das instalac6es e espacos de trabalho de cada area.

Posteriormente a essa visita existe uma conversa com os diretores das areas esséncias (competicdes e
eventos, selecdes, recursos humanos e diretor da area onde vai colaborar). Na conversa com 0s
recursos humanos, sdo dadas algumas informagfes ao trabalhador, tais como regras essenciais, as

férias, restaurante, como é que deve proceder se tiver uma falta, etc.

O processo termina com a oferta de um kit de acolhimento que contém as lembrancas, consideradas

pertinentes, e uma pen que tem informacéo importante para o trabalhador.

O processo esta a ser melhorado com a inclusdo de um video dos grande feitos da FPF, com uma
mensagem de boas-vindas do Presidente e por fim uma avaliacdo do candidato relativo ao processo de

onboarding.

Responsavel por realizar o processo

Realizado pelo diretor da area que estéd a recrutar e pela dire¢do de recursos humanos, podendo o
processo ser feito em conjunto caso exista recrutamento de mais do que uma pessoa, mesmo estando

a ser recrutados para areas diferentes.
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Vantagens do acolhimento

Este processo permite uma integracdo mais facilitada, uma compreensdo mais rapida daquilo que é a
organizacao, uma maior e mais precoce produtividade, maior retencdo e que de uma forma geral uma

boa primeira experiéncia determina a forma como se olha para as organizacoes.

Formacéo

Realizacdo de formacdes para os
trabalhadores

A FPF realiza formacdes aos seus trabalhadores.

As necessidades de formacao sdo compiladas num plano e sdo executadas ao longo da época

desportiva, de acordo com o0 orgamento em causa para cada uma dessas areas.

As formacgOes efetuadas podem ser transversais as varias areas e nesse caso sao feitas em grupo,
podem ser mais especificas de cada area ou podem mesmo ser individuais, se um trabalhador

demonstrar interesse em fazer determinada formagéo.

Em funcg&o do tipo de formacao, estas podem ser dadas por pessoas internas ou por pessoas externas.

Levantamentos das necessidades de
formacédo

Cada diretor aponta as necessidades de formacdo no momento da avaliacdo de desempenho

Area de incidéncia das formacdes

As acdes de formagdo podem ser de natureza técnica ou comportamental, no entanto a diretora de
recursos humanos afirmou que é maioritariamente técnico, em funcao das areas que a FPF atua e de

nao existir atendimento ao publico.
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Avaliagcéo das formagoes

No final de cada formacao € realizada uma avaliacdo da mesma, hoje em dia as proprias acdes ja tém

isso contemplado, sendo até designado como avaliagdo da eficicia da formacao.

Relacdo com outras praticas

A prética de formacao na FPF esta relacionada com a avaliagdo de desempenho, uma vez que € no

processo de avaliagdo de desempenho que é feito o levantamento das necessidades de formacao.

Avaliacdo de desempenho

Sistema de avaliacdo de desempenho

O processo de avaliacdo de desempenho da FPF é constituido pela autoavaliacdo e pela avaliagédo pela

chefia.

No inicio de cada época desportiva, més de julho, sdo definidos os objetivos de desempenho e de
desenvolvimento dos trabalhadores e a sua avaliagdo € feita de seis em seis meses, sendo a primeira

no inicio do ano més de janeiro e a segunda no final da época desportiva, que termina a 30 de junho.

Percec¢éo dos avaliados

Os trabalhadores vém de forma positiva a avaliagdo de desempenho. A pandemia fez com que o
processo estivesse suspenso e os trabalhadores ressentiram-se. Gostam do momento formal de
definicdo de objetivos, do ponto de situacéo relativamente ao cumprimento dos objetivos e da conversa

de desempenho no final de cada época desportiva.

Relacao com outras praticas

Esta relacionado com a pratica da formagédo na medida em que na avaliacao de desempenho se faz um

levantamento das necessidades de formacao dos trabalhadores.
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Gestao de Carreiras

Plano de gestdo de carreiras

Nada definido, tém o principio de dar oportunidade de evolucdo interna as pessoas que ja estdo na
organizacao, existindo uma vaga olha-se primeiro para dentro. Estrutura muito vertical para conseguir
fazer um processo de gestdo de carreiras. As pessoas evoluem em funcdo de uma eventual mudanca

de fun¢cBes ou aumento de responsabilidades.

Sistema de recompensagéo

Politica de diferenciagdo salarial

N&o existe uma politica concreta de diferenciacéo salarial, pode acontecer em fungédo dos mercados e

das funcdes de maior responsabilidade.

Valor médio dos salarios

N&o pode ser transmitido.

Critérios para a progressao salarial

N&o ha nada formalizado, mas as pessoas que tém bons desempenhos tém a possibilidade de evoluir.

Recompensas Extrinsecas

Em relacdo aos salarios existem trabalhadores que tém um contrato com a FPF e trabalhadores que
trabalham com a FPF através de recibos verdes, sendo que os trabalhadores com contrato tém o salario
fixo que inclui o salario mensal, subsidio de natal, subsidio de férias, isencédo do horario de trabalho,

prémios de antiguidade e prémios associados aos condicionalismos impostos pela funcéo.

Relativamente aos beneficios, os sdo impostos pela lei sdo todos aplicados e existem beneficios como

atribuicdo de viatura, as despesas de representacéo e as viagens.

Sao aplicados os incentivos para os trabalhadores que tém bons desempenhos ou atingem os objetivos

previamente estabelecidos com a organizacéo.
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Recompensas Intrinsecas

Muito fortes nas recompensas intrinsecas, sendo uma estrutura de proximidade entre os trabalhadores

e diretores, permite estar muito atentos as pessoas e ir ao encontro das necessidades delas.

Acompanhamento muito direto de cada trabalhador.

e Ter um bom grau de atratividade em todas as funcdes e reter os melhores trabalhadores;

e Envolver todos os trabalhadores com a estratégia definida; atribuir prémios como mecanismo de
reconhecimento;

e Desenvolver os seus trabalhadores através de formacgbes internas ou externas, estagios,
recrutamento interno, promoc¢des e rotatividade de funcgdes;

e Promover a autonomia e responsabilidade na execucédo das tarefas ou atividades diarias;

¢ Flexibilidade na gestéo do horario e teletrabalho, licenca sabatica e de maternidade, satude e bem-

estar (ginasios, massagens, médico, apoio ao cuidado dos dependentes)

Gestéo da Separacéo

Rotatividade de trabalhadores

Os niveis de rotatividade de trabalhadores sdo muito reduzidos comparativamente ao mercado, sendo a
natureza da atividade, o ambiente da organizacéo e o facto de representarem Portugal razdes para essa

reduzida rotacao.

Procedimentos definidos aquando da saida
de um trabalhador

Entrevista de saida realizada pela diretora de recursos humanos ao trabalhador, através de um guido

previamente elaborado.

Responsavel pelo processo

Diretora de Recursos Humanos
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