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Resumo

A problemaética desta tese de mestrado corresponde a anélise quer do clima quer da
cultura organizacional numa empresa de Consultoria de Inovacdo e Tecnoldgica Ja
muitos nomes da literatura vieram referir a importancia da cultura, como por exemplo
Oliveira e Campello, s.d, que referem que a cultura organizacional ndo é mais do que um
conjunto de caracteristicas do ambiente de trabalho, sendo estas entendidas pelos
trabalhadores, fazendo com que esta seja um importante fator influenciador do
comportamento, logo é de extrema relevancia que a cultura seja analisada nos dias de hoje.
Dada a importancia demonstrada pela cultura, faria todo o sentido analisar a cultura, ou
melhor, as suas caracteristicas, juntamente com outra tematica de enorme prestigio, que
ter4d bastante influéncia no funcionamento de qualquer organizagdo, o clima

organizacional.

A utilizacdo de tematicas bastante atuais, e aos quais, grandes nomes da literatura
portuguesa e estrangeira se tém debrucado, possibilita a compreensdo, de uma forma mais
especifica, de alguns temas aos quais a sociedade portuguesa, na atualidade, se tem
debatido.

Em termos metodoldgicos, o que se propde realizar € uma entrevista exploratoria,
que tem como objetivo proporcionar maior conhecimento acerca das tematicas em questao.
A pessoa a ser selecionada na empresa de atividades de consultoria em informatica ira
permitir uma maior interpretacdo das tematicas em causa. Posteriormente, sera feito um
conjunto de questbes as pessoas que constituem a empresa. A complementar estes dois

métodos, existira a analise documental.

Palavras-chave: cultura, clima organizacional, tematicas.



Abstract

The problematic of this master's thesis corresponds to the analysis of both the climate
and the organizational culture in a company of Consulting of Innovation and Technology
Many of the names of the literature have referred to the importance of culture, such as
Oliveira and Campello, sd, who refer that the organizational culture is no more than a set
of characteristics of the work environment, being understood by the workers, This is an
important factor influencing behavior, so it is extremely relevant that the culture is
analyzed today. Given the importance of culture, it would make sense to analyze the
culture, or rather its characteristics, along with another topic of enormous prestige that will

have a great influence on the functioning of any organization, the organizational climate.

The use of quite current themes, and to which great names of Portuguese and foreign
literature have been addressed, makes it possible to understand, in a more specific way,

some of the themes to which Portuguese society has been debated today.

In methodological terms, what it is proposed to carry out is an exploratory interview,
which has the objective of greater information on the themes in question.
The person to be selected in the company of computer consulting activities will allow a
greater interpretation of the issues in question. Subsequently, it is a set of questions to the
people who constitute a company. A complement to these two methods, there will be a

documentary analysis.

Key-words: culture, organizational climate, themed.
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1. Introducao



A problemaética desta tese de mestrado corresponde a anélise quer do clima quer da
cultura organizacional numa empresa de Consultoria de Inovacdo e Tecnoldgica . Este
interesse por estas tematicas iniciou-se no primeiro ciclo, onde foi evidenciado a sua

relevancia quer teodrica quer empirica nos atuais contextos socioeconémicos e culturais.

No que diz respeito a problemética a explorar na presente dissertacdo de mestrado a
mesma foi selecionada tendo em conta o interesse, que atualmente, as tematicas pudessem
ter, mas também se deve muito ao facto de terem sido lecionados determinados
conhecimentos durante a licenciatura. Isto é, durante os trés anos da licenciatura foram
lecionadas as mais variadas tematicas na area de gestdo de Recursos Humanos que tinham,
muitas vezes a problematica da cultura implicita. Uma vez que “a cultura organizacional
tem sido colocada por diversos estudiosos como importante aspeto da anélise
organizacional, capaz de oferecer parametros Uteis para uma compreensdo ampliada do
comportamento da organizagdo” (Saraiva, 2002: 188) e, dado que a cultura esta implicita
nas mais diversas areas disciplinares (Torres, 2004) € de extrema utilidade analisar esta

problematica.

A relevancia demonstrada pela cultura, mostra todo o sentido em a mesma ser
analisada, ou melhor, as suas caracteristicas, num contexto organizacional pertinente. Seria
uma mais-valia, selecionar um contexto organizacional que permitisse, um maior
alargamento de conhecimentos, assim como, eventualmente um beneficio, para a

organizacao selecionada.

Para além destes factos e no seguimento da cultura organizacional, é importante
referir o clima organizacional, pois existem bastantes semelhangas entre estas duas
tematicas. Mas estas ndo descrevem o mesmo fenémeno. E, assim sendo, a escolha das
temaéticas estava realizada. O que levou a levantar a problematica: “Verificar a presenga da
cultura e do clima organizacional numa empresa de Consultoria de Inovacdo e

Tecnologica ™.

O clima e de extrema importancia analisar, uma vez que o mesmo vai influenciar
toda a envolvente. Ou seja, o clima interfere de uma forma direta na satisfacdo, na
motivacdo e na criatividade de todos os seus trabalhadores (Leitdo, Guimardes E Rosal,
s.d). Os primeiros estudos realizados acerca desta tematica ocorreram nos Estados Unidos,

no inicio dos anos 60 (Teixeira, 2010).



O clima organizacional é uma temética extremamente ampla e complexa, podendo
abranger um vasto leque de conceitos, uma vez que 0 mesmo tenta conjugar as mais
variadas percec0es, atitudes e sentimentos, em contextos especificos, levando assim a que
exista uma mensuracdo (Oliveira e Campello, s.d). E, assim sendo, a realizagdo deste
trabalho permitira responder a questdo do objetivo central desta tese, que é analisar a

cultura e o clima organizacional numa empresa de Consultoria de Inovagéo e Tecnoldgica

Em termos metodoldgicos, o que se propde realizar € uma entrevista, ao diretor de
Recursos Humanos, pois esta parece ser a entidade de maior pertinéncia a ser entrevistada,
nomeadamente porque ira permitir uma compreensdo mais especifica de certos conceitos e

tematicas. Como método complementar, utilizar-se-a inquéritos por questionario.

Relativamente a estrutura do trabalho, poderd inferir-se que a mesma tera trés
grandes capitulos, que serdo a revisdo da literatura, a metodologia e, por fim a analise dos

dados que foi possivel obter.

A revisdo da literatura sera composta por informacéo relevante acerca do problema
que se pretende dar resposta, tendo em conta toda a literatura selecionada. Por vezes o
clima e a cultura organizacional, sdo muitas vezes confundidos, mas o que se perceciona é
que os dois conceitos se complementam, contudo oS mesmos ndo retratam 0s mesmos
fendmenos (Luz, 2003).

Posteriormente, 0 que se designa como segundo capitulo do trabalho sera a
metodologia, que terd de identificar e fazer uma descricdo concisa de todos os métodos e
técnicas que serdo Uteis para chegar a uma conclusdo. No caso em concreto, sera
necessario identificar quais os objetivos especificos, assim como o geral, e fazer uma
identificacdo dos instrumentos que serdo necessarios para a recolha de informacdo e,
consequentemente do seu tratamento. Por fim, ainda neste capitulo, existird uma
introspecdo acerca dos procedimentos bem como das limitacbes que poderdo existir

aquando da escolha da metodologia em questéo.

No que se designa por terceiro capitulo, existe a analise e a discussdo dos dados
obtidos, onde havera a caraterizagdo da empresa que se encontra em estudo, assim como a
descricdo da amostra de respondentes ao inquérito realizado. Sendo que existira também a

analise da entrevista realizada.



2. Revisao da Literatura



No que diz respeito a revisdo da literatura, o que se pretende analisar sdo as tematicas
anteriormente referidas, a cultura e o clima organizacional. Este capitulo sera composto
pela “Cultura Organizacional: conceitos e abordagens”, pelo “clima organizacional” ¢ pela

“Disting¢do entre o clima e a cultura organizacional”.
2.1. Cultura Organizacional: conceitos e abordagens

Existem multiplas defini¢des acerca da cultura, muito devido a inimeros modelos e
perspetivas acerca do conceito, podendo mesmo dizer-se que a altura em que se tornou
mais polémica foi nos anos 80 (Chambel e Curral, 2008). A cultura é um fenémeno um
fendmeno bastante complexo no sentido em que existem condicionantes/componentes que
a constituem e, assim sendo, apenas uma organizacdo que seja portadora desses mesmos
componentes, poderd inferir que tem uma cultura organizacional integrada no seu

funcionamento.

A cultura organizacional ¢ vista como “uma teia de individuos conectados fraca e
esporadicamente, ligados por suas posi¢des cambiantes em uma variedade de assuntos e

circunstancias” (Alcadipani e Crubellate, 2003: 66).

Existem componentes da cultura que estabelecem uma descricdo operacional da
cultura organizacional. Sendo estes: regras e politicas, objetivos e avaliacdo, habitos e
normas, formacdo, ceriménias e eventos, comportamentos da gestdo, remuneracles e

recompensas, comunicacdes, ambiente fisico e estrutura organizacional (Galpin, 1996).

A tabela que se segue ilustra de, maneira mais concreta e especificada, algumas das

descricdes que foram supracitadas (Peretti, 1998):

Os Fundadores: A Historia:

- Dados pessoais; - Os homens;

- Origem social; - As estruturas;

- Desafio inicial; - As grandes datas;

- Principios fundamentais. - O meio envolvente.




A atividade: Os Valores:

- A atividade percebida; - Os valores explicitos
- A atividade aparente; - Os valores aparentes;
- A atividade ligada ao oficio; - Os valores implicitos;
- A atividade ligada ao Know- - As atitudes.

how;

- A atividade ligada aos modos

de fazer.
Os Sinai: Os simbolos:
- Para o exterior; - Os rituais;
- Os comportamentos; - As historias;
- O espacgo; - Os logotipos.

- A gestédo do tempo.

Tabela 1. Componentes Culturais

Fonte: Reproducéo da aluna inspirada no livro de Peretti, 1998

A cultura tem um cardcter coletivo e a sua visdo de realidade sobre as organizacgdes,

demostra ser um tema de extrema relevancia analisar (Chambel e Curral, 2008).

Acredita-se que as prdprias organizagdes sao a cultura em si (Bilhim, 1996). Quando
se fala em cultura organizacional, “esta a referir-se a cultura dominante, a macro visdo da

cultura que confere & organizacao a sua personalidade distinta” (Bilhim, 1996: 170).

“Cada organizagdo tem a sua cultura organizacional ou cultura corporativa. Para se
conhecer uma organizacgdo, o primeiro passo é conhecer a sua cultura” (Chiavenato, 2006:
99). De forma generalizada, algumas consideracfes a ter em conta no que diz respeito a

cultura organizacional segundo Hofstede, 1997, sdo:

» Lideranca; Conhecimento; Estrutura da organizacdo; Gestdo Estratégica;

Redes de mudanga; Assertividade no que respeita aos objetivos da



organizacdo; Flexibilizacdo para com a comunidade trabalhadora; e,

acompanhamento permanente.
Estas caracteristicas, estdo detalhadas em pormenor no apéndice I.

Relativamente ao conceito de cultura organizacional, existem bastantes definicdes,
que vém no decorrer de varias abordagens e perspetivas. Existe um autor, que veio tentar
sistematizar estas mesmas defini¢cdes, de seu nome Martin. Este separou diferentes linhas
de investigacdo tradicionais acerca da cultura: integracdo, diferenciacédo e fragmentagao
(Chambel e Curral, 2008).

Na perspetiva da integracdo, refere-se que a cultura é definida como “aquilo que ¢é
claro para todos os membros, valorizando por isso a harmonia proporcionada por esta
partilha® (Chambel e Curral, 2008: 201). Esta perspetiva conduz a uma cultura,
habitualmente dirigida por um lider carismatico, cujas iniciativas ttm como objetivo a
partilha de um conjunto de crencas e valores, através da divulgacdo de histérias e mitos,
para todos os membros da organizacdo (Chambel e Curral, 2008).

Na perspetiva da diferenciacdo, acredita-se que a cultura organizacional é
manifestada através das interpretacdes inconscientes, uma vez que 0S possiveis consensos,
apenas séo alcancados no que se designam por subgrupos. Os trabalhadores das empresas
sdo de diferentes etnias, tém diferentes interesses e motivacdes, 0 que origina esses
mesmos subgrupos, que posteriormente irdo partilhar valores e pressupostos (Chambel e
Curral, 2008).

Por fim, existe a perspetiva da fragmentacdo, que engloba um pouco da perspetiva da
diferenciacdo, contudo a grande diferenca é que a grande unidade de analise é o proprio
individuo e ndo os subgrupos, uma vez que 0s interesses das pessoas estdo constantemente
a sofrer alteracdes e, consequentemente os subgrupos. Assim sendo, devido a adocao de
novos valores e pressupostos, dado estarem em constante mudanca para satisfazerem os
proprios interesses, o0 foco aqui nesta perspetiva, é o individuo em si (Chambel e Curral,
2008).

Uma correta analise da cultura organizacional, teria implicitas as trés perspetivas
simultaneamente, contudo aquela que é mais usualmente utilizada pela grande maioria dos
autores nesta vertente, € a perspetiva da integracdo (Chambel e Curral, 2008). Como

referido anteriormente, existem varios modelos relevantes relativamente a esta tematica.



Esta multiplicidade de modelos ocorrera, antes de se chegar ao CVM (Modelo dos Valores
Competitivos). Dentre os principais estudos pioneiros, destacam-se os de Schein (1989) e o
de Quinn e Kimberly (1984) (Paiva, Pio e Ferraz, 2016).

De acordo com Schein (2004) esta € um conceito que teve uma historia longa e
variada. Alguns antropélogos quando se referem a costumes e a certos rituais que as

sociedades desenvolveram, utilizam a nomenclatura de cultura.

Schein (1985; 1990, citado por Chambel e Curral, 2008: 202), considera que a
cultura “seria o reflexo de um conjunto de pressupostos desenvolvidos por um grupo para
enfrentar os problemas de adaptacdo externa e integracdo interna, os quais foram
suficientemente testados para serem considerados validos e, por isso, transmitidos aos
novos membros atraves de um processo de socializa¢do”. Para ele, a cultura organizacional

existe em trés niveis: artefactos, valores partilhados e pressupostos basicos (Figura 1).

Artefactos

§ 1

Valores partilhados

L 4 T

Pressupostos Basicos

Figura 1. Niveis de Cultura

Fonte: Reproducdo da aluna com inspiragdo em Silva, Medeiros e Albuquerque, 2009

No que diz respeito aos artefactos, pode referir-se que 0s mesmos, muitas vezes
podem ser mal interpretados, dado que os mesmos estdo distantes do centro da cultura. Os
artefactos correspondem a uma organizacdo do “ambiente fisico, linguagem, tecnologia,
produtos, modos de vestir, maneiras de demonstrar emocdes, mitos e historias sobre a
organizacdo, padrdes de comportamento, processos, cerimonias, rituais ¢ entre outros”
(Silva, Medeiros e Albuquerque, 2009: 4).

Os valores partilhados dizem respeito ao que os membros de uma organizagdo dao

importancia. Aqui neste nivel sdo definidos padrbes sociais e principios que,



posteriormente serdo utilizados para a realizacdo de julgamentos morais (Silva, Medeiros e
Albuquerque, 2009).

Por altimo temos o nivel definido por Schein como os pressupostos basicos, que irdo
definir o modo como os individuos da organizacao se comportam emocionalmente, perante
as situacdes que vado ocorrendo assim como a maneira de agir perante as mais variadas
ocorréncias (Silva, Medeiros e Albuquerque, 2009). Este terceiro nivel “inclui certezas
inconscientes e indiscutiveis sobre a natureza da verdade e da realidade, da natureza
humana, das relagcdes do homem, do tempo e do espaco” (Silva, Medeiros e Albuquerque,

2009: 5).

Quando se trata de uma investigacéo, € muito mais acessivel o recurso aos artefactos,
sendo que os mesmos tém de ser tratados cuidadosamente, uma vez que podem ter imensas

interpretacdes (Silva, Medeiros e Albuquerque, 2009).

O estudo de Quinn & Kimberly, 1984, teve como resultado a designacéo de quatro
tipos de cultura: de apoio, de inovacédo, cultura por objetivos e burocratica (Paiva, Pio e
Ferraz, 2016).

E tendo em conta as contribuicBes dos autores anteriormente referidos, foi proposto o
modelo Competing Value Model — CMV, de Quinn & Cameron, 2006, que tinha como
principal objetivo “diagnosticar as tipologias de cultura organizacional” (Paiva, Pio e

Ferraz, 2016: 146), que sao ilustradas de seguida:

Flexibilidade e Controle
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[=}
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§ Cultura Cla Cultura o
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= (<)
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2 @
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£ Hierarquica Mercado R

v

Estabilidade e Controle

Figura 2. Modelo dos Valores Competitivos (CVM)

Fonte: Reproducdo da aluna com inspiracdo em Paiva, Pio e Ferraz, 2016



Relativamente a cultura cla, pode inferir-se que a mesma funciona como um género
de familia, que assenta em certos valores, tais como: o desenvolvimento do grupo, o apoio
e a moral. Neste tipo de cultura, o que se intitula de lider, vai ter um papel de mentor/pai/
cabecilha. Aqui a gestdo acaba por ser designada de participativa, uma vez que existe 0

compromisso quer entre o grupo quer com a organizagdo (Machado, 2002).

A cultura inovadora/”adocratica” caracteriza-se por ter como valores primordiais,
a criatividade e o crescimento. A pessoa denominada como o lider assume um papel
inovador, que tem autoiniciativa e visdo. Neste caso a gestdo € baseada na inovacéo,

socorrendo-se da existéncia de novos recursos (Machado, 2002).

No que diz respeito a cultura hierarquica o que se pode referir é que a mesma se
sustenta em valores como: a eficiéncia, eficacia e equilibrio das funcgdes. O papel do lider
neste tipo de cultura diz respeito a ser uma figura de coordenacdo, monitorizacdo e
organizagdo. Na forma de gerir existe a eficiéncia, ndo obstante que a lideranga seja
demasiadamente controlada (Machado, 2002).

Por fim, mas ndo menos importante, teremos a cultura de mercado, em que existe 0
enfoque na partilha do mercado, nas necessidades de conseguir alcancar os objetivos e a
necessidade de ultrapassar os concorrentes diretos. O lider ird assumir um papel de guia,
um vencedor/competidor e uma pessoa que procura alcancar os objetivos. O estilo de
gestdo neste tipo de cultura, é a da competicdo, procriando sempre atingir uma boa
produtividade (Machado, 2002).

Posteriormente, como foi referido na tabela 1, existem pressupostos que sao
considerados, na definicdo de uma cultura organizacional e, assim sendo é claro que dentro

da cultura se possa classificar a mesma quanto a sua “forga”.

As culturas ditas fortes sdo constituidas por trés grandes fatores. “Em primeiro lugar,
da profundidade com que as crencas, 0s valores, as expectativas que guiam as atitudes e o
comportamento atingem o &mago da organizacdo. Em segundo lugar, a extensdo com que
uma determinada cultura organizacional é partilhada representa outro fator importante. E,
em terceiro lugar, a simplicidade e clareza dos elementos fundamentais da cultura possui

também um peso particular neste campo” (Bilhim, 1996: 175).

Piteira sistematiza os tipos de cultura e as suas caracteristicas, conforme descrito

abaixo:
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Fortes: Em que existe uma alta cristalizacdo e intensidade. Sendo as normas séo
consensualmente partilhadas e aprovadas pelas diferentes pessoas e nas varias unidades.

Irregulares: Existe alta cristalizacdo e baixa intensidade, em que s normas sdo
consensualmente partilhadas, mas nao sdo aprovadas pelas diferentes pessoas nem pelas

varias unidades.

Planas: Existe baixa cristalizagdo e alta intensidade, onde as normas ndo sé&o
consensualmente partilhadas, mas sdo aprovadas pelas diferentes pessoas e as varias

unidades.

Fracas: Que evidenciam baixa cristalizacdo e baixa intensidade, onde as normas néo
sdo consensualmente partilhadas e nem aprovadas pelas diferentes pessoas e nem pelas

varias unidades.

A cultura é considerada “dindmica e a sociedade em cada momento vai criando
formas adaptativas de pensar e de agir que enformam a sua personalidade social num dado
momento histérico” (Rosa, 1994: 43), tornando-se assim uma tematica com contetdo

importante e pertinente de ser analisada.
2.2. O clima organizacional

Analisando o clima organizacional, pode inferir-se que existe uma multiplicidade de
pensamentos acerca do mesmo. Tendo em conta Chambel e Curral (2008, citado por Cascais,
2010) o clima organizacional, no final dos anos 70, é caracterizado pelo conjunto das percegdes
que os trabalhadores de uma empresa tém, em relagéo as préaticas e as politicas e procedimentos da

organizagdo. Conceito este que, atualmente, é bastante usual.

José Neves (2000, citado por Teixeira, 2010) acredita que o conceito de clima

organizacional podera ser abordado através de quatro dimensdes:

¢ Perspetiva Organizacional ou Estrutural (em que o clima organizacional reflete
uma manifestacdo objetiva das caracteristicas da organizagdo, é um fator exterior
ao individuo);

¢ Perspetiva Psicoldgica ou Percetiva (a base da formacdo do clima organizacional
esta inserida no individuo, existindo a enfase nos comportamentos psicolégicos do

individuo);
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¢ Perspetiva Psicossocial ou Integracionista (em que a base do clima
organizacional surge da interacdo entre os individuos num mesmo contexto
organizacional);

¢ Perspetiva Cultural (ndo é mais do que a cultura, ou seja, € a cultura da

organizagdo que serve como base para a formacao do clima organizacional).

A pesquisa do clima organizacional vai permitir analisar o nivel de relacionamento
que existe, entre os trabalhadores da empresa (Bispo, 2006) e, s6 com a interpretacdo do
mesmo é que havera a ocorréncia da melhoria de alguns parametros do funcionamento da
organizacao (Esteves, 2008). “A analise, o diagndstico e as sugestdes, proporcionados pela
pesquisa, séo valiosos instrumentos para o sucesso de programas voltados para melhoria da

qualidade, aumento da produtividade e adoc¢do de politicas internas” (Bispo, 2006: 263).

O clima organizacional, apesar de ser algo abstrato, a sua constatacdo diaria nas
organizacdes é bastante evidente. Levando a que se possa classifica-lo em termos de
favorével ou ndo para as organizagOes (Teixeira, 2010). A tabela 3 pretende refletir isso

mesmo:
Frustracdo Indiferenca Satisfacéo
Desmotivacdo Apatia Motivacéo

Falta de integracéo Baixa integracéo Alta integracéo

empresa/funcionarios empresa/funcionarios empresa/funcionarios

Falta de credibilidade mitua

empresa/funcionarios

Baixa credibilidade mutua

empresa/funcionarios

Alta credibilidade mutua

empresa/funcionarios

Falta de retencdo de Talentos

Baixa de retencdo de Talentos

Alta retencdo de Talentos

Improdutividade

Baixa produtividade

Alta produtividade

Pouca adaptacdo as mudancas

Média adaptacéo as mudangas

Alta adaptacéo as mudancas

Alta rotatividade

Média rotatividade

Baixa rotatividade
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Alto absentismo Médio absentismo Baixo absentismo

Pouca dedicagdo Média dedicacao Alta dedicacdo

Baixo comprometimento com a Médio comprometimento com a Alto comprometimento com a

qualidade qualidade qualidade
Clientes insatisfeitos Clientes indiferentes Clientes satisfeitos
Pouco aproveitamento na Médio aproveitamento na Maior aproveitamento na
formacéo formacgéo formagéo
Falta de envolvimento com os Baixo envolvimento com os Alto envolvimento com os
negécios negécios negocios
Crescimento das doencas Algumas doencgas . .
. . ) . Raras doengas psicossomaticas
psicossomaticas psicossomaticas
Insucesso nos negécios Estagnacdo nos negocios Sucesso nos negdcios

Tabela 2. EmocGes dos trabalhadores face ao tipo de clima organizacional

Fonte: Reproducdo da aluna tendo em conta Bispo (2006, citado por Esteves, 2008)
2.2.1. Dimensdes do clima organizacional

Tendo em conta o que foi referido anteriormente e, de forma a poder avaliar o clima
organizacional com maior exatiddo e pormenor, devera ter-se em consideracdo certos

aspetos e, estes sdo (Araujo, 2013: 55):

O compromisso/contrato psicolégico para com a organizacao;

A relacdo com a chefia;

A relacdo com os colegas de trabalho;

Aspetos relacionados com as condigdes de trabalho;

Aspetos relacionados com o desenvolvimento da carreira/formacéo;

Aspetos relacionados com a motivagéo;

L B T B DR I

Aspetos relacionados com a avaliagdo de desempenho.
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Apesar do que foi supracitado, existem outros modelos que sdo bastante referidos.
Este facto pode dever-se & antiguidade do tema do clima organizacional assim como a

abrangéncia do mesmo (Teixeira, 2010: 10-11). Assim tem-se:

v' “0 modelo, de Litwin e Stinger (1968), é um estudo que mede o Clima de
acordo com as seguintes dimensdes: Estrutura, Responsabilidade, Riscos
/Desafios, Recompensas, Calor e Apoio (Relacionamento/Cooperacgéo) e
Conflito.

v" O modelo Kolb (1968) utiliza uma estrutura com sete dimensdes:
Conformismo, Responsabilidade, Padrdes, Recompensas, Clareza
organizacional, Calor e apoio e Lideranca.

v O modelo de Sbhragia (1983), elaborado com base num estudo numa
instituicdo de pesquisa de natureza governamental. Utiliza um modelo que
contém as seguintes dimensdes: Conformidade, Estrutura, Recompensas,
Cooperacdo, Padrdes, Conflitos e Identidade, Estado de tensdo, Enfase
na participacdo, Proximidade da supervisdo, Consideracdo humana,
Autonomia presente, Prestigio obtido, Tolerancia existente, Clareza
percebida, Justica predominante, Condi¢cbes de progresso, Apoio
logistico proporcionado, Reconhecimento proporcionado e Forma de

controlo.”

Analisando os trés modelos anteriormente referidos acerca do clima organizacional,
pode constatar-se que 0s aspetos que sdo maioritariamente referidos, sdo a autonomia e as
recompensas. Mas, apesar desse fator, pode considerar-se que qualquer um dos modelos
pode ser utilizado, desde que no fim da sua implementacdo, o que se verifique seja a

existéncia de uma melhoria do clima organizacional (Teixeira, 2010).

No entanto existem muitos mais modelos que tentam analisar o fendmeno do clima
organizacional e, assim sendo, encontra-se em anexo um quadro sintese, destes mesmos
modelos (Anexo I). “A sua analise permite perceber que existe uma grande variedade de
fatores de avaliagdo apontados pelos autores, ndo existindo igualmente consonancia na
escolha de um numero ideal. Também ¢é percetivel que a diversidade de dimensdes
apontadas se deve, na realidade, ao fato de terem recebido designacdes diferentes pelos

seus autores, mas cuja acecao € a mesma podendo ser agrupadas e sintetizadas. Algumas
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dimensdes acompanham a maioria dos modelos e sdo tidas como nucleares no ambito deste
trabalho: estrutura, responsabilidade, recompensas e beneficios, relacionamento,
cooperacdo, orgulho, apoio, clareza, participacdo, carreira, lideranca, reconhecimento e
comunicagdo” (Cardoso, 2015: 21-22).

2.3. Distingéo entre o clima e cultura organizacional

E importante referir que nos Gltimos tempos, alguns investigadores e gestores tém
utilizado a palavra cultura para se “referirem ao Clima e praticas que as organizagdes
desenvolvem em torno da movimentacdo de pessoas, ou para os valores defendidos e

crencas de uma organizagao” (Santo, 2016:11).

Em termos genéricos, o clima organizacional estd mais associado a um fenémeno
temporal na medida em que esta relacionado com o estado de espirito dos trabalhadores de
uma organizacdo num dado momento, enquanto que a cultura organizacional surge tendo

em conta praticas delineadas, que foram previamente estabelecidas (Luz, 2003).

Os investigadores, tendo em conta os estudos da cultura, que se encontram mais
ligados a antropologia, procuram conhecer mais acerca destes conceitos, atraves da
aplicacdo de certos métodos, enquanto os psiclogos sociais e organizacionais vao por uma
via diferente de pesquisa destes conceitos. Em consequéncia desta ideia, vem que se existe
diferentes formas de encarar estes fendmenos, logo o resultado sera interpretacdes distintas
(Laneiro, 2011).

De acordo com Rollinson* (2005, citado por Laneiro, 2011: 34-35), estes dois
conceitos sdo diferentes, assumindo assim, individualmente, cada um o seu valor empirico
e pratico. “Este mesmo autor aponta trés diferengas entre clima e cultura organizacional. A
primeira € que estes fendmenos existem a diferentes niveis. Enquanto a cultura esta
incrustada ao nivel implicito, sendo mais dificil de a ela aceder pelos membros
organizacionais, o clima situa-se a um nivel mais explicito, sendo visto como um
fendmeno mais superficial, permitindo uma maior identificagdo dos seus efeitos sobre o

comportamento. A segunda é que parece haver também uma distin¢do na disseminacgéo da

! Derek Rollinson era um investigador tradicional da cultura e do clima.
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cultura na organizagcdo comparativamente ao clima. Enquanto a cultura aparece de uma
forma mais global e estavel em toda a organizacédo, é possivel observar microclimas que
influenciam de forma mais imediata 0 comportamento dos grupos (grupos de trabalho face
a face, departamentos). Este facto preconiza que serd mais facil alterar mais rapidamente
os climas organizacionais do que a cultura. Finalmente, existe em termos de utilidade mais
pragmatica uma ultima diferenca apontada por este autor: ndo existe evidéncia cientifica
que um determinado estilo de cultura organizacional seja 0 mais apropriado para promover

a eficacia ou eficiéncia da organizacéo.

Além disso, a muito que é reconhecido que o clima é determinante para o
desempenho da organizacdo, visto que este afeta atitudes e comportamentos, que sao
influenciados por exemplo, pelo estilo de supervisdo. O clima organizacional tem sido
assim um construto exposto a uma maior exploracdo académica, pelo que terd mais valor

pratico para os atores da organizagdo”.
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3. Metodologia
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3.1. Opcdes metodologicas

A forma mais usual de analisar a cultura organizacional é a utilizacdo da abordagem
qualitativa (Silva, Medeiros e Albuquerque, 2009). Assim sendo para uma melhor
compreensdo do que foi anteriormente referido, o que se ira realizar € um inquérito por
entrevista. Esta entrevista serd realizada ao diretor de Recursos Humanos, da empresa a
analisar, cuja funcdo que desempenha na empresa de atividades de consultoria em
informatica sera uma mais-valia para a compreensdo dos objetivos desta tese de mestrado,

que serdo enunciados mais a frente.

Posteriormente, também se ird utilizar o inquérito por questiondrio. Nestes
questionarios os trabalhadores serdo confrontados com perguntas em que 0S mesmos
deverdo “concordar ou discordar com determinadas afirmagdes que descrevem as
caracteristicas organizacionais, nomeadamente, as suas praticas, politicas e procedimentos”
(Chambel e Curral, 2008: 190). Todo este questionario, € um composto de outros
questionarios ja realizados e validados, para que os resultados obtidos através dos mesmos,

acabem por ter uma maior veracidade.

Como técnica complementar podera referir-se a analise documental dos documentos
da empresa, por forma a analisar os artefactos e também os dados sobre a gestdo de

Recursos Humanos, praticas formalizadas da empresa e entre outros.

De uma forma geral, poder-se-a referir que estas técnicas metodol6gicas permitirdo
compreender as varidveis e as dimensbes que moldam e definem a cultura e o clima

organizacional no contexto em que é produzida e disseminada.
3.2. Objetivo gerais e especificos

A empresa escolhida para o estudo em questdo foi uma empresa de atividades de
consultoria em informatica. Esta empresa pertence a um grupo que € uma multinacional
francesa, que se encontra num mercado dedicado a inovagdo ha 30 anos. Este grupo conta
com mais de 24.000 trabalhadores, sendo operacional em mais de 20 paises.
Nomeadamente ao nosso pais (Portugal), pode referir-se que o mesmo atua desde 1998,
sendo que apenas em 2009 é que a marca da empresa de atividades de consultoria em

informatica foi considerada (Site da empresa, 2017).
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No ramo da inovagdo, tem havido um crescente dinamismo, 0 que leva a que exista
uma constante procura, por parte da empresa de atividades de consultoria em informatica,
em manter os niveis de qualidade assim como manter a eficiéncia do custo praticado (Site

da empresa, 2017)

De acordo com a teoria supracitada e, de forma a responder de forma mais clara ao
objetivo geral, que se trata de analisar a cultura e o clima organizacional de uma empresa
do setor das tecnologias de informacdo, definiu-se objetivos especificos: (1) compreender
qual a missdo, visdo e valores (tanto os aparentes com aqueles que sdo implicitos) em que
assenta a empresa; (2) caracterizar a empresa em questdo; (3) caraterizagdo das praticas de
gestdo de Recursos Humanos evidentes na empresa de estudo; (4) identificar a existéncia
das dimensdes do clima organizacional; (5) percecdo dos trabalhadores relativamente as
praticas de gestdo de Recursos Humanos e valores existentes na empresa; (6) saber
identificar qual o tipo de cultura e as dimensdes de clima organizacional, na empresa em

questéo.
3.3. Técnicas e fontes de informacao
3.3.1. Anélise Documental

Pode referir-se que a analise documental diz respeito, a um fator essencial, cuja sua
elaboracdo é fundamental para o inicio de um servico de documentacdo ou de um banco de
dados (Bardin, 2011).

A analise documental é de extrema importancia, uma vez que a analise de contedo
ndo é suficiente para suportar quaisquer resultados, isoladamente. Existem algumas
diferencas, que devem ser referidas, assim como: (1) a documentacdo é o fendmeno que
trabalha com os documentos, sendo a anélise do conteddo um fenémeno que se sustenta
por comunicacdes; (2) o objetivo da analise documental é a representacdo aglomerada da
informacdo para consulta e armazenamento, enquanto a analise de contetdo tem como

objetivo a manipulagdo de comunicacdes (Bardin, 2011).
3.3.2. Questionario

Um questionario pode parecer tarefa facil de ser realizado, contudo a questdo que se
coloca é se 0 que se pretende obter é apenas um questionario ou um bom questionario. Pois

bem, para a elaboracdo de um bom questionario, hd que ter a nocdo, de que o mesmo &
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composto por passos/etapas, que deverdo ser seguidos, com vista a sua correta realizacdo
(Hill e Hill, 1998).

De seguida estdo delineadas algumas etapas para a constru¢do de um questionario:
(1) os objetivos da investigacdo; (2) as hipoteses; (3) as escalas de resposta das perguntas

do questionario; (4) os métodos para analisar dados.

Sendo o inquérito por questionario, um dos métodos utilizados para a recolha de
dados, € de extrema importancia delinear quais os tipos de pergunta que fardo parte da
estrutura do questionario. De acordo com Hill e Hill, 1998, existem dois tipos de
perguntas: as perguntas abertas e as perguntas fechadas. E, consequentemente, perante
estes dois tipos de perguntas, originam-se trés tipos de questionarios: um questionario que
sO contenha perguntas abertas; um questionario que s6 contenha perguntas fechadas; e, um

questionario que contenha perguntas abertas e perguntas fechadas.

Assim sendo, e dado o objetivo geral da dissertacdo de mestrado, 0 inquérito por
questionario selecionado serd o de segundo tipo, ou seja, um questionario que apenas
contenha perguntas fechadas (Hill e Hill, 1998) que sera direcionado aos trabalhadores,
com o intuito de percecionar as praticas e os valores dentro da organizacdo, onde as
dimensbes que estardo em andlise serdo: Cultura e Clima organizacional,
Comprometimento Organizacional; Praticas de Gestdo de Recursos Humanos; e. Dados
sociodemogréaficos.

3.3.3. Entrevista

Relativamente as entrevistas, existe algumas tipologias, comecando nas que sdo mais
abrangentes e indo para as mais especificas, (Ghiglione e Matalon, 1993) tem-se: (1)
entrevista ndo diretiva: o entrevistador propde um tema e apenas intervém para insistir ou
encorajar (2); entrevista semi-diretiva: o entrevistador conhece todos os temas sobre os
quais tem de obter reacbes por parte do inquirido, mas a ordem e a forma como os ira
introduzir sdo deixadas ao seu critério, sendo apenas fixada uma orientacao para o inicio da
entrevista; (3) questionario aberto: formulacdo e a ordem das questdes sdo fixas mas a
pessoa pode dar uma resposta tdo longa quanto desejar e pode ser incitada por insisténcia
do entrevistador; (4) questionario fechado: a formulagdo das questdes, a sua ordem e a

gama de respostas possiveis sdo previamente fixadas.
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“A entrevista € uma das técnicas de coleta de dados mais utilizados no ambito
das ciéncias sociais. Psicélogos, socidlogos, pedagogos, assistentes sociais e praticamente
todos os outros profissionais que tratam de problemas humanos valem-se dessa técnica,
ndo apenas para coleta de dados, mas também com objetivos voltados para diagnéstico e
orientacdo” (Gil, 2008:109). Neste caso em concreto, serd realizada uma entrevista semi-
diretiva ao responsavel de Recursos Humanos, uma vez que sera a pessoa que terd maiores
credibilidades para o estudo em causa. Nesta mesma analise serdo abordadas diversas
dimensGes de andlise, tais como: caraterizacdo da empresa; organizacdo do trabalho;
Assuntos relativos a direcdo de Recursos Humanos; focara as préaticas de recursos humanos
(Recrutamento e selecdo, acolhimento e integracdo, formacdo e entre outros), sendo a

estrutura visualizada com mais pormenor no apéndice I1.

Esta entrevista seguiu um guido, que permitiu alguma liberdade ao entrevistado para
responder, sempre com a supervisdo do entrevistador. A entrevista foi gravada, demorou
cerca de 52 minutos e 34 segundos sendo que o tratamento dos dados foi a analise de

conteudo categorial.
3.4. Procedimentos e tratamento dos dados

A pesquisa em questdo foi aplicado a uma empresa de atividades de consultoria em
informatica, a cerca de 24 trabalhadores e assim sendo pode considerar-se que este nimero
de trabalhadores se mostra como uma limitacdo, “designadamente em termos da amostra
estudada, sendo desejavel, que em termos futuros fosse possivel usufruir de uma amostra
maior” (Esteves, 2008: 32).

A andlise de contetdo diz respeito a um “método muito empirico, dependente do tipo
de “fala” a que se dedica e do tipo de interpretacdo que se pretende como objetivo”

(Bardin, 2011: 32).

Todos os dados estatisticos obtidos, serdo analisados através do software SPSS -
Statistical Package for the Social Sciences, sendo que posteriormente os dados serdo

transportados para o Excel, para ocorrer uma melhor interpretagéo.

Depois algumas conclusdes que se podera tirar, tendo por base o software SPSS -
Statistical Package for the Social Sciences. A estatistica é considerada um ramo inserido na
matematica, contudo normalmente a mesma é desvalorizada. Isto é, a estatistica € uma area

de conhecimento e de desenvolvimento humano, tendo por base varios estudos empiricos.
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O processo de adquirir, armazenar e disseminar as informagdes estatisticas tém sido
acompanhadas pelo enorme aceleramento no que diz respeito ao desenvolvimento de

técnicas, recursos e mecanismos de analise de dados (Morais, s.d).

E, relativamente a entrevista, dado que a mesma “apresenta a vantagem de identificar
dados subjetivos, tais como: valores, atitudes, opinides, visdes de mundo, experiéncias e
ideias, de fundamental importancia quando se estuda a cultura e o clima de uma
organizagdo” (Silva, 2012: 86), sera realizada uma analise a mesma, aquando da sua
transcricdo. No decorrer da investigacdo, os dados obtidos, assim como algumas

evidéncias acerca da empresa vao ser suportados por uma analise documental.

22



4. Analise e Discussao dos Dados Obtidos
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4.1. Caraterizacdo de uma empresa de atividades de consultoria em

informatica

O grupo da empresa analisada € lider em inovacédo. E, relativamente a empresa de
atividades de consultoria em informatica, esta é considerada como um grande? concorrente
no que diz respeito ao setor de Inovagdo e Tecnologia em Portugal. Esta empresa de
atividades de consultoria em informatica tem a sua presenca nos mais variados setores de
atividade, desde o setor financeiro, até ao setor da administracdo publica. Dado o seu
modelo de negdcio ser bastante diferenciado, o que se conclui € que os mesmos oferecem

um produto que assenta em quatro linhas fundamentais (Site da empresa 2017):

Intelligent Systems;
Information Systems;

Lifecycle Experience;

B T I

Mechanical Engineering.

Nomeadamente em Portugal, pode inferir-se que o grupo se instalou no ano de 1998
(Site da empresa, 2017). Com o passar do tempo, existe cada vez mais progresso e assim
sendo tem de haver cada vez mais inovacdo para fazer face a essas mesmas
transformacdes. A missdo desta empresa de atividades de consultoria é “trabalhar lado a
lado com aqueles que mobilizam a sua criatividade todos os dias para criar solucdes

inovadoras a nivel mundial” (Site da empresa 2017).

Dado o setor em que uma empresa de atividades de consultoria em informatica atua,
inovagcdo e desenvolvimento de tecnologias, existe bastante concorréncia. Mas esta
empresa tenta sempre oferecer as melhores solugdes para as necessidades dos seus clientes,
percorrendo assim um caminho que lhe possibilitara atingir a lideranca mundial (Site da

empresa,2017).
4.1.1. Parcerias estabelecidas

Uma empresa de atividades de consultoria em informatica procura aliar-se a

potenciais inovagdes tenoldgicas, enriquecendo assim as suas solucdes para permitir uma

2 E considerada grande, uma vez que apresenta mais de 1000 trabalhadores (Site da empresa, 2017).
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maior satisfacdo por parte dos consumidores. Estas parcerias tecnologicas permitem uma

atualizacdo das mesmas, para uma maior eficiéncia de resposta aos seus clientes.
4.1.2. Carreiras na empresa

“O que os trabalhadores de uma empresa de atividades de consultoria em informatica
partilham € o desejo de inovar e concretizar ideias novas. Todos os dias, através de um
largo d&mbito de projetos dando aos clientes uma vantagem competitiva em termos de
desempenho, eles sdo vitais na cadeia de valor da inovacgdo, uma cadeia de valor ao longo

da qual é possivel progredir durante a carreira no Grupo” (Site da empresa, 2017).

“Os trabalhadores tém a oportunidade Unica de participar em projetos altamente
estimulantes que lhes permite criar competéncias novas e potenciar as suas possibilidades
de desenvolvimento profissional. A presenca de uma empresa de atividades de consultoria
em informatica no mercado através de Industrias e Solu¢des inovadoras oferece uma ampla
variedade de missdes cuja complexidade se prende com os desafios dos clientes” (Site da

empresa, 2017).

“Como membro da rede internacional de uma empresa de atividades de consultoria
em informatica, os trabalhadores tém, a toda a hora, ligacdo direta com os agentes da
inovacdo: 0s nossos clientes, através dos seus desafios e projetos e 0s especialistas que se
distinguem pela sua pericia tecnoldgica e a sua exceléncia no desempenho de processos

inovadores” (Site da empresa, 2017).

“O vasto alcance internacional de uma empresa de atividades de consultoria em
informética também significa um maior nimero de oportunidades profissionais para 0s
nossos trabalhadores, que participam cada vez mais em projetos geridos
internacionalmente, enquanto aqueles que tém o desejo de maior mobilidade também se
podem candidatar ao programa de mobilidade” (Site da empresa, 2017). “No atual mundo
em constante mudanga, a inovacdo € a orientagdo dindmica que lembra as pessoas da
necessidade de pavimentar o caminho para o futuro. Assim, a filosofia de gestdo de
recursos humanos desta empresa reconhece aqueles com uma verdadeira paixdo pela
inovacéo e pelo progresso cientifico, intrigados pelos grandes avancos tecnologicos e 0s

desafios da sociedade” (Site da empresa, 2017).
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4.2. Caraterizacao dos respondentes

As pessoas que constituem a amostra dizem respeito a pessoas que trabalham no
universo de uma empresa de atividades de consultoria em informatica, tendo a populacao
de inquiridos determinadas caracteristicas, tal como se pode analisar no Apéndice Ill, entre
as quais sexo, idade, estado civil, habilitacdes literarias, o seu posto de trabalho,
departamento/servico a que pertence, antiguidade na empresa, antiguidade da fungdo,

funcdo e tipo de vinculo contratual.

De seguida pode verificar-se algumas particularidades dos respondentes, tais como:

O género da amostra inquirida

0%

B Homem

= Mulher

Figura 3. Amostra inquirida numa empresa de atividades de consultoria em informatica.
Fonte: Realizagdo da propria aluna

Relativamente ao género da amostra, 0 que se pode inferir € que apenas 0 Sexo
masculino foi recetivo a responder ao questionario. Este tipo de resultado acaba por ser
espectavel, uma vez que se estd presente grupos de trabalhadores de uma empresa de
atividades de consultoria em informatica (Fontes, 2010). Ou seja, como uma empresa de
atividades de consultoria em informéatica é uma empresa voltada para a inovagdo e as
tecnologias em Portugal, e estas areas acabam por ser mais requisitadas pelo sexo
masculino, dai que nos resultados das respostas dos trabalhadores inquiridos, a maioria ser
do sexo masculino em detrimento do sexo feminino, que estda mais voltado para as
atividades intelectuais e cientificas e servicos pessoais, de protecdo e seguranca e
vendedores (segundo dados de 2016 fornecidos pelo Instituto Nacional de Estatistica)
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(https://www.ine.pt/xportal/ xmain?xpid=INE&xpgid=ine_indicadores&indO corrCod=
0009081 &xlang=pt&contexto =bd&selTab=tab2, 2017)

Figura 4.
dos trabalhadores

Fonte:

Faixa etaria dos inquiridos

0%

8%
m 18 a 25 anos
W 26 a 34 anos
m35a44anos

45 a 54 anos

m >55 anos

propria aluna

Faixa etaria
inquiridos.

Realizacdo da

Tal como a figura 4 sugere, a populacdo pertence em larga escala a uma populagéo

na faixa etéaria dos 26 aos 34 anos (cerca de 75% dos inquiridos), ficando 4% apenas de

inquiridos numa faixa etaria superior a 55 anos.

Estado Civil dos inquiridos

M Casado (a)
1 Solteiro (a)
m Divorciado (a)

Unido de Facto

Figura 5. Estado Civil dos Trabalhadores
Fonte: Realizagdo da prdpria aluna

Esta mesma populacdo de 24 trabalhadores, apresenta-se como maioritariamente

solteira (23), visto que apenas um dos trabalhadores se encontra na situacdo de divorciado.
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Habilitagoes Literdrias
23
25 -
20
15 -+
10 -+
5 0 0 1 0
0 = A - -
Até ao 42 ano Ensino Licenciatura ou Mestrado Doutoramento
(antiga 42 Secundario ou  bacharelato
classe) ou equivalente completo
equivalente

Figura 6. Habilitages Literarias dos trabalhadores inquiridos

Fonte: Realizagdo da propria aluna

No que diz respeito as habilitacBes literarias dos trabalhadores, o que se verifica €
que grande maioria dos trabalhadores inquiridos, mais propriamente, 54.17%, tém a
licenciatura ou o bacharelato completo. Estes dados podem ser devido ao facto de esta
empresa ser uma empresa bastante rigorosa e perfecionista em relacdo ao seu
recrutamento. Isto é, o fato de esta empresa de atividades de consultoria em informatica ser
uma empresa de renome e rigorosa nas suas exigéncias ao nivel das competéncias dos
trabalhadores a recrutar, isso fard com que os seus trabalhadores possuam elevadas
competéncias, no que diz respeito as suas habilitacGes literarias, para poderem ingressar na

empresa.
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Local onde o posto de trabalho se situa

20 /’ h . T
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0

Sede (Lisboa)
Porto

Fundio

Figura 7. Localizagéo geografica dos trabalhadores, tendo em conta o seu posto de trabalho

Fonte: Realizagéo da prdpria aluna

Esta empresa de atividades de consultoria em informatica é uma empresa que tem a

sua sede em Lisboa, existindo duas sucursais, no Porto e no Funddo. A aderéncia de
respostas dos trabalhadores de cada uma delas é visivel na figura 7.

Departamento/servigo a que pertence

01 190

Direg¢ao
m Comercial
B Produgdo/Operacional

Administrativo/Financeiro

W Qualidade

22

Figura 8. Departamento/servico dos trabalhadores inquiridos
Fonte: Realizacdo da prépria aluna
Tal como se pode verificar na figura 8, a grande maioria dos trabalhadores inquiridos

pertence ao departamento de Producdo/Operacional. Em termos de obtencéo de respostas,
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pode inferir-se que o departamento administrativo e o departamento comercial, sdo dois

departamentos em que nédo se obteve nenhum tipo de resposta.

Antiguidade na Empresa
15 anos | S
5-10anos |
2-5anos |
1-2anos I S
e
0 2 s 6 g 10

Figura 9. Antiguidade na empresa dos inquiridos

Fonte: Realizagdo da prdpria aluna

De entre todos os trabalhadores inquiridos, o que se analisa no grafico acima (figura
9), é que os resultados parecem indicar uma dualizacdo no que respeita & antiguidade na
empresa. Isto porque pode constatar-se que existem respondentes com mais de quinze anos
na empresa e outros entre um e dois anos, sendo que a classe modal se situa no intervalo

“h4a menos de 1 ano”.

Fungdo

M Director (a)

M Técnico (a)

M Chefe de Secao
= Comercial

B Operador (a)

M Supervisor (a)

Figura 10. Funcéo atual dos inquiridos

Fonte: Realizagdo da prdpria aluna
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No que diz respeito as funcdes ocupadas pelos inquiridos, a grande maioria dos mesmo
tem funcBes de técnicos. Como se pode verificar na figura 10, a soma total dos
trabalhadores da 23, uma vez que um dos trabalhadores se “encaixa” em dois ramos de

atividade, o técnico (a) e o operador (a).

Antiguidade na Fungdo

14

12

10

<lano 1-2anos 2-5anos 5-10anos >15 anos

Figura 11. Antiguidade na funcéo os trabalhadores inquiridos

Fonte: Realizagdo da prdpria aluna

Em termos de antiguidade na funcdo, o que se verifica é que a grande maioria dos
inquiridos tem menos de um ano de experiéncia, o que demonstra que a empresa valoriza
bastante a inovacdo e a criatividade. A empresa justifica esta opcdo através da seguinte
afirmacdo: “No atual mundo em constante mudanca, a inovacdo é a orientacdo dinamica
que lembra as pessoas da necessidade de pavimentar o caminho para o futuro. Assim, a
filosofia de gestdo de recursos humanos da empresa reconhece aqueles com uma
verdadeira paixdo pela inovacdo e pelo progresso cientifico, intrigados pelos grandes

avancos tecnoldgicos e os desafios da sociedade” (Site da empresa, 2017)

Sendo estas caracteristicas voltadas para a populacdo mais jovem (Sociedade de

Consultores Augusto Mateus & Associados, 2013).
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Tipo de vinvulo Contratual

M Contrato a termo certo

m Contrato a termo incerto
(ex.: substituicdo)

W Contrato sem termo
(efetivo)

Regime de Trabalho
Temporario

Figura 12. Tipo de vinculo contratual dos inquiridos

Fonte: Realizacéo da prdpria aluna

Tendo em conta os dados acima (figura 12), pode inferir-se que o mesmo pode levar
a conclusdes de consisténcia. Ou seja, o facto de a maioria dos trabalhadores ter contrato
sem termo, pode também ser devido ao facto anteriormente referido, ou seja, como a
empresa estd em constante inovacgdo e criatividade, isso fara com que a mesma esteja

constantemente em busca de novos talentos/trabalhadores.
4.3. Analise dos resultados obtidos (entrevista e questionario)
4.3.1. Entrevista

A transcri¢do da entrevista encontra-se visivel no apéndice 1V e, a analise da mesma,
sera analisada mais a frente. A entrevista foi realizada ao diretor de Recursos Humanos, no
dia 08/06/2017 pelas 17 (dezassete) horas nas instalagbes da empresa de atividades de

consultoria em informatica.

Tendo em conta o que foi dito pelo diretor de Recursos Humanos, esta empresa de
atividades de consultoria em informética, neste caso, € uma empresa de engenharia, sendo
esse 0 principal aspeto que a carateriza. Este aspeto numa empresa de atividades de
consultoria em informatica tem uma enorme abrangéncia, visto que 0S mesmos se
apresentam bastante versateis, isto é, tanto podem estar a trabalhar em projetos de
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construcdo para um avido, como podem estar a trabalhar com equipas da férmula (carros),

entre outros aspetos.

Em termos de futuro, o que uma empresa de atividades de consultoria em informatica
pretende € estar junto das pessoas que inovam e que criam (clientes). De acordo com o
diretor de recursos humanos, uma empresa de atividades de consultoria em informética é
uma empresa que existe para criar, inovar e para fazer coisas novas. Poderia dizer-se que o
grande enfoque desta empresa de atividades de consultoria em informéatica eram as
tecnologias de informacdo, ou como queiramos denominar esta area da informatica.
Contudo, 0 mesmo ndo se verifica atualmente, sendo o enforque de uma empresa destas,
muito mais abrangente, no sentido em que ja ndo sdo apenas as questdes informaticas as
mais relevantes, havendo uma maior mobilidade da empresa a outros niveis. Quer nas

areas de informatica, como engenharia e entre outros.

No que diz respeito a uma primeira grande organizacdo, relatou-se o negdcio
nacional e negdcio internacional, sendo esta a primeira grande divisao e, dentro do negdcio
nacional estdo organizados “verticalmente”, ou seja, industrias de mercado. Nesta
linhagem vertical ou hierarquica existe: o financial service, da banca (seguros e entre
outros), a area de Telecom e a area dos media e da comunicacdo social (ao nivel da
televisdo, ou produtores de conteudo). No segundo pilar encontram-se as empresas de
telecomunicacges e por Gltimo temos um terceiro pilar em que existem quatro setores
(well’s eficience, ou seja, a parte da saude, que vai desde os cuidados de salde tradicionais
a hospitais, a clinicas particulares, mas também a inddstrias farmacéutica. Depois tem a
parte de energia, a parte automovel e outra referente ao desporto, ou seja, estes sdo 0s trés
pilares da organizacéo do trabalho a nivel nacional.

Relativamente ao negocio internacional, esta empresa de atividades de consultoria
em informatica esta organizada de uma forma diferente, ou seja, estdo organizados por
competéncias tecnologicas. Sdo tomadas por competéncias tecnologicas: 0s sistemas
criticos, Information Tecnologies (IT) e a qualidade. Dentro destas mesmas competéncias,
as pessoas estdo organizadas em equipas, tendo um responsavel e depois tem um conjunto
de gestdo intermédia. A gestdo intermédia esta focada no mercado nacional, uma parte para
venda e outra parte nas operac0es para gerir as pessoas, a carreira das pessoas, a sua equipa

propriamente dita.
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No negdcio internacional como ha um ciclo de venda diferente, acaba por existir uma
equipa que auxilia a equipa de vendas e depois também ha uma equipa operacional que

gere 0 negocio.
4.3.1.1. Respostas acerca da Organizacéo do trabalho

Durante a entrevista foi revelada alguma informacdo acerca de alguns
procedimentos/regras de uma empresa de atividades de consultoria em informética. Devido
muito ao facto de esta empresa de atividades de consultoria em informatica ter crescido
imenso (de 400 para 1200 trabalhadores), era bastante importante que a empresa adquirisse
normas/regras para assegurar a eficiéncia que lhe é reconhecida. Assim sendo e, de acordo

com o transmitido, refere-se algumas das normas da empresa:

¢ Existe flexibilizacdo de local de trabalho, mas néo de horério;
+ Existe um sistema de banco de horas implementado;
+ Os cargos de gestdo apresentam um sistema de isen¢éo de horario;

¢ Entre outras.

De seguida, outra das questbes que foram colocadas, dizem respeito a Direcdo de
Recursos Humanos. Esta empresa de atividades de consultoria em informatica, esta direcéo
¢ constituida por 22 pessoas que depende em primeira instancia do diretor de Recursos

Humanos, e posteriormente, tendo em conta a sua estrutura matricial, da direcdo geral.

A gestdo desta empresa de atividades de consultoria em informatica € composta por
pessoas que trabalham imenso e por pessoas de enorme responsabilidade. Por exemplo, um
leading by example acaba por funcionar muito uma vez que estd muito associado & nossa

cultura.

No que diz respeito as praticas de Recursos Humanos, ou melhor da sua percecéo, o
entrevistado refere que as “mesmas sdo postas em préatica regularmente. Existem regras e
normas para a implementacdo das mesmas”. Isto faz acreditar que todas as pessoas nesta
empresa conhecem as politicas da empresa. Pertence “a cultura da empresa, o facto de esta
ser impulsionadora e, de estar sempre com parcerias que estimulem as pessoas, como é o

facto de estarem ligados aos curriculos académicos e entre outros”.
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4.3.1.2.  Respostas acerca do Recrutamento

Em termos de praticas de Recursos Humanos, o diretor de Recursos Humanos referiu
que “existem bastantes recrutamentos em aberto e, que 0s mesmos privilegiam o

recrutamento interno, podendo ainda haver recrutamentos externos”.

Quando se fala nas competéncias valorizadas no recrutamento, esta empresa de
atividades de consultoria em informética privilegia trés tipos de competéncias: técnicas,
comportamentais e linguisticas. Nesta empresa de atividades de consultoria em informatica
0 recrutamento é efetuado nos clientes, fazendo com que cada pessoa que faca o
recrutamento, seja a imagem da empresa. No que diz respeito as fontes de recrutamento,
esta empresa utiliza primordialmente o Linkedin (que é uma ferramenta universal), mas
também os normais sites de andncios como net empregos, net jobs e entre outros. Sendo
que é bastante dificil encontrar candidatos com os requisitos de exigéncia da empresa em

questéo.
4.3.1.3. Respostas acera do Acolhimento

Referente ao acolhimento e integracdo, esta empresa “ndo tem precisamente um
manual de acolhimento, mas tem sim um conjunto de acfes. Na empresa existe uma
atividade que se designa por introduction day (dia introdut6rio), para além de que no
decorrer da sua atividade laboral, existirA um acompanhamento pelo seu superior

hierarquico”.
4.3.1.4. Respostas acerca da Formacao

Esta empresa no setor da informética € uma empresa bastante exigente e, como tal
existem programas de formacéo, presencial, e-learning e de certificagdes. Sendo que foi
possivel analisar que a formacéao por e-learning é a solu¢do mais viavel, acabando por estar
o0 avaliador, responsavel por determinar as areas de formacdo, assim como determinar o
nivel de formacgdo necesséario, isto €, o plano das necessidades de formacao é realizado no

proprio momento da formacéo.

Em termos de frequéncia de acOes de formacdo, a empresa tenta que “anualmente
sejam efetuadas e que maioritariamente as mesmas sejam realizadas tanto aos

trabalhadores mais seniores como aos restantes trabalhadores.
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4.3.1.5. Respostas acerca da Politica de compensacdes e remuneracdes

Numa empresa desta natureza existe a anélise de cada trabalhador individualmente, sendo
que existem padrdes remuneratorios de referéncia para cada uma das funcées. E em termos
“de beneficios, os trabalhadores podem escolher como lhe sera pago 20% do salério. Isto €,
tendo em conta a sua remuneracdo fixa por més, existem 20 % do salério, que serd uma
parte variavel®, podendo estes ser pagos em cheques de infancia, cheques de cresce, pode

ser combustivel, podem ser pensdes ou outras despesas de ensino.

4.3.1.6. Respostas acerca de algumas evidéncias de complementaridade entre

préaticas de Recursos Humanos

E, “esta formacdo remete automaticamente para a pratica da avaliacdo de
desempenho, ou seja, o desempenho de cada um é avaliado e isso ira contribuir
positivamente ou negativamente para a avaliacdo de desempenho que é realizada. Sendo
que os trabalhadores acreditam que a mesma € bastante Gtil. A avaliacdo de desempenho

normalmente, é feita nos primeiros 3 meses e posteriormente aos 6 meses”.

Por ultimo, na entrevista, foram realizadas algumas questdes referentes aos
mecanismos de participacdo dos trabalhadores e a sua comunicacdo. No global a
caraterizacdo que se faz do ambiente que se vive na empresa, € bom. “A empresa
caracteriza-se por transmitir uma imagem de seguranca, eles tém uma cultura de trabalho,
esforgo e dedicacdo. E, assim sendo, na empresa é desenvolvido um trabalho em equipa
para o alcance dos objetivos comuns da empresa. Deste modo, ndo existe um tipo de lider
especifico desta empresa, o0 que existe € um lider, que transmite aos seus trabalhadores um
comprometimento com os resultados. Tem que haver um trabalho entre o lider e os seus
trabalhadores, podendo os trabalhadores ter sempre o apoio de uma entidade especifica

para isso”.

Tendo sido analisada a entrevista ao pormenor, 0 seguinte passo € analisar as

respostas dos inquiridos, no questionario.

3 «A remuneragdo variavel refere-se & parte da remuneracao que é atribuida ao colaborador em fungao
dos resultados obtidos, ou caso a mesmo atinga determinados objetivos e por esse motivo é uma componente
que ndo ¢ certa” (file:///C:/Users/Userl/Downloads/TeselB.pdf, 2013:9).
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4.3.2. Questionario

A estrutura do mesmo encontra-se em apéndice V, tendo como objetivo analisar a
cultura e o clima organizacional, Comprometimento Organizacional e Praticas de Gestao
de Recursos Humanos. Este objetivo € comum com outra colega de mestrado, Marina
Fernandes, visto que ambas iremos realizar a dissertacdo de mestrado na mesma empresa

de atividades de consultoria em informética.

O tema desta dissertacdo em concreto diz apenas respeito ao Clima e a Cultura
Organizacional. Assim sendo, em relacdo a avaliacdo do clima organizacional, as questfes
dizem respeito a uma adaptacdo de um questionario de uma tese de mestrado integrado em
Psicologia de Carmen Gongalves Neves (2010) intitulada “Clima Organizacional: Estudo

de caso numa empresa do sector farmacéutico”.

Posteriormente, a avaliacdo da cultura organizacional é feita através do OCAI
(Organizational Culture Assessment Instrument) que é um questionario simples que tem
seis categorias. Estas categorias terdo de ter no total, uma cotacdo de 100 (cem) pontos,
distribuidos por 4 (quatro) subcategorias que irdo compé-las. Estas quatro subcategorias
correspondem a cada tipo de cultura que, foram supracitados no capitulo | (cultura CIa,
Inovadora, Hierarquica e de Mercado) (http://changingminds.org/explanations/culture/
competing_values.htm, 2017). Sendo que no questionario da tese, as questdes
encontram-se compiladas num todo, podendo este método ser inicialmente despercebido.
Para uma melhor compreensdo do fundamento destas questdes, as mesmas encontram-se

no apéndice V.

E importante referir, que a estrutura geral do questionario foi supervisionada,
reformulada e compilada, pela professora Maria Amélia Marques e pelo professor Jodo

Pedro Cordeiro, mantendo sempre 0 mesmo contetdo.

Assim sendo o que se realizou foi a analise das respostas dos trabalhadores de uma
empresa de atividades de consultadoria em informatica originando outputs. Estes outputs
foram originados através de uma base de dados que permite correlacionar as variaveis do

clima organizacional e as varidveis da cultura organizacional.
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Em apéndice (VI e VII) encontram-se, quer o grau de confiabilidade da cultura organizacional quer do clima organizacional
(outputs), que por sua vez irdo dar origem as correlacdes entre si (Brites, 2017).

Nas seguintes tabelas podera interpretar-se a correlacdo, ao nivel das dimensfes do clima organizacional e dos diferentes tipos de

cultura (De acordo com os outputs anteriormente referidos).

Através das tabelas de correlacdo obtidas pelo software SPSS - Statistical Package for the Social Sciences (apéndice VI), foi
possivel a realizacdo de tabelas proprias, as quais posteriormente serdo analisadas.

Satisfagdo/Compromisso para com a Chefia e com os CondicGes Desenvolvimento Motivagéo Avaliacéo
organizagéo colegas de trabalho trabalho/Co- carreira/formacéo Desempenho
Cultura Cla municacédo
,823 ,938 ,871 ,882 ,905 ,841

Tabela 3. CorrelagGes entre as dimensfes do Clima e a Cultura Cl&

Fonte: Realizacdo da prépria aluna, tendo em conta a base de dados do SPSS

Relativamente a tabela 3, o que se pode verificar é a correlacdo entre as dimensdes do clima organizacional e a cultura CIa. Neste tipo
de cultura CI4, as dimensdes que sdo mais evidenciadas séo a condigdes trabalho/Comunicacéo, a relagdo com os chefias e com os colegas,

0 desenvolvimento e a formacéo e a avaliacdo de desempenho.
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Satisfacdo/Compromisso para com a Chefia e com os Condigdes Desenvolvimento Motivagéo Avaliacéo

organizagdo colegas de trabalho trabalho/Co- carreira/formacéo Desempenho
Cultura municacao
Inovadora
722 ,883 ,834 ,862 912 ,806

Tabela 4. CorrelagGes entre as dimensfes do Clima e a Cultura Inovadora

Fonte: Realizacdo da prdpria aluna, tendo em conta a base de dados do SPSS

Na tabela 4, verifica-se a correlacdo entre a cultura inovadora e as dimensdes do clima organizacional, enfatizando-se mais a
dimensédo da motivacao.

Satisfagdo/Compromisso para com a Chefia e com os Condicdes Desenvolvimento Motivacao Avaliacéo
organizagéo colegas de trabalho trabalho/Co- carreira/formacéo Desempenho
Cultura municacao
Hierarquica
,827 ,827 ,790 ,867 ,808 , 761

Tabela 5. Correlag@es entre as dimensdes do Clima e a Cultura Hierarquica

Fonte: Realizacdo da prdpria aluna, tendo em conta a base de dados do SPSS

Na tabela 5, existe a analise da cultura hierarquica com as mesmas dimensdes e, 0 que se verifica é que a dimensao mais relevante € a

satisfacdo e 0 compromisso.
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Cultura de
Mercado

Satisfacdo/Compromisso para com a Chefia e com os Condicdes Desenvolvimento Motivacéo Avaliacdo
organizacdo colegas de trabalho trabalho/Co- carreira/formacao Desempenho
municacao
7126 779 , 752 179 , 792 , 798

Tabela 6. CorrelacGes entre as dimensfes do Clima e a Cultura de Mercado

Fonte: Realizagdo da prdpria aluna, tendo em conta a base de dados do SPSS

Por fim, temos a tabela 6, que visa analisar a cultura de mercado tendo em conta as dimens6es do clima organizacional e, 0 que se

conclui é que todas as dimens@es sdo igualmente importantes, sem nenhuma se sobrepor sobre as outras.

Depois de ter analisado todas as correlagdes, necessarias no caso em questdo individualmente, é coerente analisa-las em conjunto, tal

como mostra a tabela 7.
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Correlacbes

Desenvolvimento

Satisfagao_Compromisso Chefia_Coleg | CondigdesTrabal Carreira_Forma¢ | Motivacéo AvaliagdoDesempenho
as ho_Comunicacéo .
ao

Cultura_Mercado 726 779 752 779 , 792 , 798
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

24 24 24 24 24 24

Cultura_Cla ,823 ,938 871 ,882 ,905 ,841
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

24 24 24 24 24 24

Cultura_Inovadora 722 ,883 ,834 ,862 ,912 ,806
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

24 24 24 24 24 24

Cultura_Hierarqui ,827 ,827 , 790 ,867 ,808 , 761
ca ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
24 24 24 24 24 24

Tabela 7. Correlag@es entre as dimensdes do Clima e os Quatro Tipos de Cultura

Fonte: Realizacdo da prépria aluna, tendo em conta a base de dados do SPSS
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Em suma e dado o objetivo geral da tese de mestrado (anélise quer do clima quer da
cultura organizacional numa empresa de Consultoria de Inovagdo e Tecnoldgica) o que

resta verificar € qual o tipo de cultura predominante na empresa em questao.

E, assim sendo, ao analisar a tabela descrita acima (tabela 7), conclui-se que a cultura
Cla é a que apresenta maior predominancia no que diz respeito as dimensdes do clima
organizacional, na dtica dos trabalhadores. Os dados obtidos na amostra vém confirmar as
afirmacdes do diretor de Recursos Humanos da empresa analisada, uma vez que este revela
que existe uma grande preocupacdo com o desenvolvimento das pessoas, levando a que as
mesmas sejam consideradas nas decisbes da empresa, e as correlagdes analisadas
demonstram o mesmo. Neste tipo de cultura, e que se verifica na empresa analisada é que a
autoridade existente decorre naturalmente, isto €, os mesmos “tendem a assumir uma
postura participativa, oferecendo suporte e facilitando a interacdo, a confianca e a
lealdade” (Barreto, Kishore, Reis, Baptista e Medeiros, 2013:36).

E tendo em conta, a forca do tipo de cultura, depois de analisar as varias técnicas
pode verificar-se que a cultura se denomina de forte, uma vez que se verifica que as
normas sdo consensualmente partilhadas e aprovadas pelas diferentes pessoas e nas varias
unidades (Piteira, 2014: 114).

Para além desta conclusdo principal, que vem de encontro ao objetivo geral desta
tese de mestrado, tal como foi referido no inicio, a mesma tem objetivos especificos que
visam uma maior consisténcia desta tese. E, assim sendo é necessaria realizar uma analise

a0s mesmos.

Fazendo uma analise mais concreta da empresa, pode constatar-se que: a empresa em
questdo tem como principal missdo estar junto das pessoas que inovam e que criam. Existe
uma grande mobilidade desta empresa, no sentido de apresentar solucdes ao nivel da
informatica, mas também da engenharia e de outros setores de atividade. Esta constatacédo
vem de encontro a certas afirmagdes como: “A nossa missao € trabalhar lado a lado com
aqueles que mobilizam a sua criatividade todos os dias para criar solu¢Bes inovadoras a

nivel mundial” (Site da empresa, 2017).

No que concerne aos artefactos que eventualmente estdo presentes na empresa em
questdo, pode inferir-se que a mesma decidiu apostar numa maior flexibilizacdo do local

de trabalho (mas ndo do horario), existe um sistema de banco de horas implementado, os
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cargos de gestdo existentes apresentam um sistema de isencdo de horario, sendo que
existem outros fatores na organizacdo que podem ir de encontro a caraterizacdo dos

artefactos culturais na empresa em questao.
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No que concerne a identificacdo das dimensdes de clima organizacional, as questdes no questionario que foram de encontro a

descoberta das mesmas so:

satisfacio/Compromisso/contrato
psicolégico para com a organizacdo

Chefia e com os colegas de
trabalho

Condigdes de
trabalho/Comunicacdo

Desenvolvimento da
carreirafformacio

Motivacio

Avaliagdo de desempenho

5. MNa organizagdo os
trabalhadores conseguem
conciliar a vida profissional com
a vida pessoal.

6. Ma organizagdo existe espirito
de entreajuda entre colegas.

7. Na organizacdo os
trabalhadores gostam do
trabalho que desenvolvem.

17. Na organizacdo existem
boas relagdes de trabalho entre
colegas.

4. Na organizacdo os
trabalhadores s&o tratados com
seriedade e consideracdo.

14. Ma organizacdo a formacéo
permite o desenvolvimento na
carreira.

23 Comparada com outras
empresas, a organizacdo paga

21. A organizacdo incentiva o
trabalho em equipa.

16. Na organizacdo ha
comunicacdo suficiente sobre
05 assuntos importantes.

20. Ma organizacdo a formacio
permite progredir na carreira.

1. Ma organizacdo os
trabalhadores s8o0
tratados com
seriedade e
consideragdo.

10. Na organizacio existem
medidas que ajudam os
trabalhadores a obterem

melhores resultados.

bem aos seus trabalhadores.

24. Ma organizacdo existe
cooperacdo entre os sectores.

9. Os trabalhadores da
organizacdo estdo satisfeitos
com o seu local de trabalho.

bom.

25. Em termos gerais, o Clima
Organizacional que se vive
atualmente na organizacéo &

19. Ma organizacdo, ha uma
boa comunicacio entre as
chefias e os trabalhadores.

12. A Formag&o proporcionada
pela organizacgdo é adequada as
necessidades dos
trabalhadores.

15. Ma organizacio
as pessoas sdo
desafiadas a
assumirem maiores
responsabilidades.

3. Ma organizacdo o
desempenho dos trabalhadores
é avaliado de forma justa e
imparcial.

11. A organizacdo utiliza meios
de comunicacio adequados.

2. A organizagdo € uma
empresa que se preocupa com
a formacdo continua dos seus

trabalhadores

18. Os trabalhadores
sentem orgulho em
fazer parte da
organizacdo.

13. Na organizacéo a avaliacdo
de desempenho permite aos
trabalhadores melhorar o seu

préprio desempenho.

22. Ma organizacéo
os trabalhadores
comprometem-se

com o seu trabalho.

8. Ma organizacdo os
trabalhadores recebem
informacéo acerca da sua
avaliacdo de desempenho.

Figura 13. Questdes para as diferentes dimensdes do clima organizacional na empresa

Fonte: Realizagdo da prdpria aluna, tendo em conta a base de dados do SPSS
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As questbes acima enunciadas, revelam o contetido em que assenta cada dimenséo do clima organizacional.

E, por ultimo, relativamente a caraterizacdo das préaticas de Recursos Humanos, as mesmas foram retratadas pelo diretor de Recursos
Humanos da empresa na entrevista efetuada. Esta empresa, € uma empresa impulsionadora e esta sempre com parcerias que estimulam as
pessoas. As préaticas efetivamente mencionadas, dizem respeito ao recrutamento e selecdo, acolhimento e integracdo, formacéo e a politica

de compensacOes e remuneragdes.

Em termos de recrutamento e selecdo foi referido que existe a predominéncia de recrutamento interno, havendo ocasionalmente
recrutamento externo. Na empresa em questao, todas as competéncias (técnicas, sociais e comportamentais), sdo consideradas de extrema

importancia.

No acolhimento e integracdo, ndo existe um manual propriamente dito, havendo sim um acompanhamento diario, no decorrer da sua
atividade laboral. Em termos de formacdo, a empresa é bastante criteriosa e bastante cumpridora, no que respeita a frequéncia e ao

contetdo das acdes de formacéo.

E, assim sendo, resta falar da politica de compensac@es e remuneragdes. As remuneracdes que sdo praticadas sd9o representativas de

um padrdo remuneratorio, que caracteriza cada funcéo.

Posteriormente a percecdo dos trabalhadores relativamente as praticas de gestdo de Recursos Humanos e valores existentes na
empresa, a mesma pode verificar-se de acordo com as questdes que estdo na parte C do apéndice V, sendo que os resultados destas mesmas
questBes encontram-se no apéndice IX. E verifica-se que os mesmos, no geral, ttm uma aprecia¢do positiva das praticas de gestdo de

Recursos Humanos que a empresa implementa.
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5. Conclusoes
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5.1. Conclusdes Gerais

Em termos metodologicos, o que se prop0s realizar foi uma entrevista, ao diretor de
Recursos Humanos da empresa, utilizando-se como método complementar o0s

questionarios.

Relativamente a estrutura do trabalho, podera inferir-se que a mesma teve trés
grandes capitulos, sendo estes: a revisdao da literatura, a metodologia e, por fim a anélise
dos dados que foram possiveis obter. A revisdo da literatura serd& composta por trés
subcapitulos: cultura organizacional: conceitos e abordagens; Clima organizacional (onde
estdo implicitas as dimensdes do mesmo); e, a distingdo entre clima e cultura

organizacional.

Depois, 0 que se designa como segundo capitulo do trabalho serd a metodologia, que
tera: as opcdes metodoldgicas; os objetivos gerais e especificos; as técnicas e fontes de

informac&o; os procedimentos e tratamento de dados; e, as possiveis limitagdes.

No que se designa por terceiro capitulo, existe a analise e a discussdo dos dados
obtidos, onde os subcapitulos tém a seguinte distribuicdo: caracterizacdo da empresa,;

“caraterizacdo dos respondentes; assim como a analise dos resultados obtidos.

Tendo em conta toda a explicacdo supracitada, podera estar-se em condi¢cdes de

tirar algumas conclusdes.

A problematica desta tese de mestrado corresponde a analise quer do clima quer da
cultura organizacional numa empresa de Consultoria de Inovacdo e Tecnoldgica e, a

mesma foi conseguida com recurso aos objetivos especificos, sendo estes:

A. Compreender qual a misséo, visdo e valores (tanto os aparentes com aqueles que
sdo implicitos) em que assenta a empresa;

B. Caracterizar a empresa em questao;

C. Caraterizacdo das praticas de gestdo de Recursos Humanos evidentes na empresa
de estudo;

D. Identificar a existéncia das dimensdes do clima organizacional;

E. Percecdo dos trabalhadores relativamente as praticas de gestdo de Recursos

Humanos e valores existentes na empresa,
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F. Saber identificar qual o tipo de cultura e as dimens6es de clima organizacional, na

empresa em quest&o.

Ao analisar os objetivos supra citados, € importante referir, que apesar de este
trabalho ter sido baseado apenas numa amostra por conveniéncia®, os mesmos
(respondentes) permitiram uma resposta a cada um deles ao longo deste trabalho, sendo
que a resposta ao ultimo objetivo (Saber identificar qual o tipo de cultura e as dimens@es

de clima organizacional, na empresa em questao), se pode constatar de seguida:

Na tabela 8, estdo as dimens6es mais relevantes do clima organizacional presentes na
empresa sdo (as que estdo pintadas a ), assim como a cultura mais enfatizada através da
andlise dos dados obtidos no inquérito por questionario.

Cultura Cla

Tabela 8. Dimens6es do clima organizacional que se destacam mais na empresa, assim como a cultura mais evidente

Fonte: Realizagdo da prdpria aluna, tendo em conta a base de dados do SPSS

De uma forma geral, pode concluir-se que o trabalho foi realizado com sucesso, visto
que todos os objetivos foram respondidos. Contudo, acredito que se em investigacOes
futuras, a amostra de respondentes for superior, vai permitir que os resultados sejam

estratificados a grande populagdo da empresa.
5.2. Possiveis Limitacfes

Sendo que o facto de se ter de cumprir com datas, também dificultou a obtencéo de
uma amostra maior. O facto de apenas de ter sido aplicado o estudo a um namero reduzido

de trabalhadores e, ndo ao universo geral de trabalhadores da empresa em causa, ndo se

* Os elementos sdo escolhidos por conveniéncia ou por facilidade. Um exemplo deste tipo de
amostragem sdo 0s casos em que 0s espetadores de um determinado programa sdo aliciados a responder a um
conjunto de questdes (questionario). As amostras obtidas desta forma nao sdo representativas da populacéo
da empresa (https://www.measureevaluation.org/resources/training/capacity-building-resources/data-quality-
portuguese/ Amostragem.pdf, 2017)
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pode inferir que os resultados que foram obtidos digam respeito a toda a realidade
organizacional (Esteves, 2008). Pode também considerar-se que a falta de acesso aos

documentos da empresa, seja outra limitacdo a apontar durante a realizacdo deste trabalho.

Contudo, apesar do enunciado anteriormente, ndo se pode deixar de referir que houve
a utilizacdo do mesmo objeto de estudo por outra colega, cujo seu objetivo era estudar a
relagdo entre as praticas de Recursos Humanos de elevado desempenho de uma empresa de
consultadoria e 0 comprometimento organizacional dos seus trabalhadores, visto que em

termos de acesso/exequibilidade era muito mais benéfico.
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Apendices



Apéndice I- Palavras-Chave e considerac@es acerca da Cultura Organizacional

> > > > > > > > >

E uma tarefa de gestdo de topo que no pode ser delegada;
Exige simultaneamente poder e conhecimento;

Deve comecgar com um mapa cultural da organizacao;
Exige escolhas estratégicas;

Criar uma rede de agentes de mudanca na organizagao;
Desenhar mudancas estruturais necessarias;

Desenhar mudancas de processos necessarias;

Rever as politicas de pessoal;

Continuar a acompanhar o desenvolvimento da cultura organizacional.
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Apéndice Il — Guido de Entrevista Realizado a uma empresa de atividades de

consultoria em informatica

Guido a Realizar

1. Caracterizacio da empresa:

1.1 E visivel que a Altran tem uma vasta documentagio acerca dos mais variados assuntos,
mas no seu entender, como descreveria a missdo da empresa e os seus valores? (Como

pensa gue sdo percecionados pelos clientes?)

2. Organizacio do trabalho:
2.1 Tipo de producdo (se tem um grande leque de clientes estrangeiros, guais os servigos

que fornece)

2.2 Processo de constituigdo das eguipas de trabalho. (Essas eguipas s3o envolvidas nas
decisdes da empresa, existemm mecanismos de envolvimento dos trabalhadores na

empresa)

2.3 Ha definicdo formal das caracteristicas do posto de trabalho, dos procedimentos ou
modos operatdrios e normas de comportamento das pessoas (horarios que as mesmas

tém de cumprir, dias de descanso, turnos, e entre outros)?

3. Direcio de Recursos Humanos

3.1 A Direcdo de Recursos Humanos depende de quem?

3.2 A DRH é constituida por guantas pessoas? E, guais as suas principais fungdes?
3.3  Atualmente quais sdo as principais dificuldades e desafios da DRH?

3.4 Quem s3o0 os grandes parceiros da Altran?

3.5 Quando se trata das praticas de Recursos Humanos, como se procede a sua

implementacio?

4. Priticas de Gestio de Recursos Humanos...

4.1 Quais s3o, neste momento, as praticas que est3o formalizadas.

4.2 E, qual é para si a pratica fundamental? E a fungdo principal da Diregcao de Recursos

Humanos?
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4.3

4.3.1

4.3.2

4.3.3

4.3.4

4.4

4.4.1

4.4.2

4.4.3

4.4.4

Tendo em conta a pergunta 4.1, existe a aplicagSo de praticas, nomeadamente do

Recrutamento e Selecio. Se sim...

A Altran tem freguentemente processos de recrutamento em vigor? E, sdo

recrutados, em maior volume, para gue fungdes?

Que competéncias 530 valorizadas nos candidatos (competéncias técnicas e sociais)

Tipo de recrutamento e selegdo (interno/ externo/misto) E, este recrutamento tem
gue fontes (andncio, empresa de consultadoria, candidatura espontanea,
trabalhadores da propria empresa, empresa de trabalho temporario, e entre

outros.)

Meste momento, no mercado de trabalho, & dificil encontrar pessoas com o perfil

gue procuram? Porqué?

Acolhimento e integracdo. Se sim...
Existe um programa formalizado de acolhimento? E, como pensa que este programa

é sentido pela comunidade trabalhadora?

O acolhimento é realizado de forma individualizada ou em grupo?

Quem o realiza (técnico de recursos humanos, responsavel de departamento, chefia

direta, colegas, e entre outros)?

Existe um manual de acolhimento? Desde guando & gue o mesmo existe? E, qual
acredita ser a atitudes das pessoas face ao mesmo (consultam ou preferem

guestionar acerca do gue os importuna, e entre outros)?

4.5 Formacgdo profissional. Se sim...

4.5.1

4.5.2

4.5.3

4.5.4

A empresa dispde de um programa anual de formacao profissional ?

Quem faz o levantamento das necessidades?

A formag3o é realizada interna ou externamente?

Quem sdo os destinatarios dessa formacgio?
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4.5.5

4.6
4.6.1

4.6.2

4.6.3

4.6.4

4.7
4.7.1

4.7.2

4.7.3

4.7.4

4.8

4.8.1

4.8.2

483

4.8.4

Existe a avaliacdo das agdes de formagado?

Avaliagao de desempenho. Se sim...
A empresa dispoe de um sistema formalizado de avaliagdo de desempenho? Se sim,

qual a sua finalidade?

Como reagem os trabalhadores a uma avaliacdo de desempenho? E, os mesmos

veem que a mesma é benéfica ou sdo indispensaveis?

Quem procede a avaliagao de desempenho?

Com que periodicidade é realizada?

Remuneragoes. Se sim...

Existe uma politica de diferenciacao salarial?

A politica de remuneragoes é fixa ou variavel?

Existem beneficios para os trabalhadores? Se sim, que tipo de beneficios sdo

atribuidos?

A frequéncia de acbes de formacdo tem efeito sobre as remuneracGes dos

trabalhadores.

Mecanismos de participacdo dos trabalhadores

Como caracterizaria o clima organizacional existente?

Ma Altran, quais os grandes grupos de inter-relages que existe, por exemplo,

gestores, departamento de Recursos Humanos e entre outros?

Em termos de lideranca, quais as fun¢des dos gue desempenham a mesma. E guais

os critérios para ocupar a posicdo de lider?

Existe representatividade dos trabalhadores, por algum sindicato ou associagdo do

gEénero?
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Apéndice I11- Caraterizagdo da populagéo inquirida

Sexo Idade Estado Civil HabilitagBes Literarias O seu posto de trabalho Departamento/Servico a que pertence
1 Homem 26 a 34 anos Solteiro (a) Mestrado Fundao Producdo/Operacional
2 Homem 35 a 44 anos Divorciado (a) Licenciatura ou bacharelato completo Fundéo Producdo/Operacional
3 Homem 26 2 34 aNos Solteiro (a) Licenciatura ou bacharelato completo Fundao Producéo/Operacional
4 Homem 26 a 34 anos Solteiro (a) Licenciatura ou bacharelato completo Fundéo Producdo/Operacional
5 Homem 26 a 34 anos Solteiro (a) Licenciatura ou bacharelato completo Fundao Producdo/Operacional
6 Homem 26 a 34 anos Solteiro (a) Licenciatura ou bacharelato completo Fundéo Producdo/Operacional
7 Homem 35 a 44 anos Solteiro (a) Licenciatura ou bacharelato completo Fundao Producdo/Operacional
8 Homem 18 2 25 anos Solteiro (a) Licenciatura ou bacharelato completo Fund&o Producdo/Operacional
9 Homem 26 434 anos Solteiro (a) Licenciatura ou bacharelato completo Fundéo Producdo/Operacional
10 Homem 35 a 44 anos Solteiro (a) Licenciatura ou bacharelato completo Sede (Lishoa) Producdo/Operacional
11 Homem 26 a 34 anos Solteiro (a) Licenciatura ou bacharelato completo Sede (Lisboa) Producdo/Operacional
12 Homem 26 a 34 anos Solteiro (a) Licenciatura ou bacharelato completo Sede (Lishoa) Producdo/Operacional
13 Homem Solteiro (a) Licenciatura ou bacharelato completo Fundao Producéo/Operacional
26 a 34 anos

14 Homem 26 a 34 anos Solteiro (a) Licenciatura ou bacharelato completo Fundao Producdo/Operacional
15 Homem 26 2 34 aNoS Solteiro (a) Licenciatura ou bacharelato completo Fundao Producéo/Operacional
16 Homem 26 a 34 anos Solteiro (a) Licenciatura ou bacharelato completo Fundéo Direcéo

17 Homem 26 a 34 anos Solteiro (a) Licenciatura ou bacharelato completo Fundao Producéo/Operacional
18 Homem 26 a 34 anos Solteiro (a) Licenciatura ou bacharelato completo Fundéo Producdo/Operacional
19 Homem 26 a 34 anos Solteiro (a) Licenciatura ou bacharelato completo Fundao Producéo/Operacional
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20 Homem 45 a 54 anos Solteiro (a) Licenciatura ou bacharelato completo Sede (Lisboa) Producdo/Operacional
21 Homem 45 a 54 anos Solteiro (a) Licenciatura ou bacharelato completo Fundao Producéo/Operacional
22 Homem 26 a 34 anos Solteiro (a) Licenciatura ou bacharelato completo Fundao Producdo/Operacional
23 Homem 26 a 34 anos Solteiro (a) Licenciatura ou bacharelato completo Fundao Producdo/Operacional
24 Homem 26 a 34 anos Solteiro (a) Licenciatura ou bacharelato completo Fundao Qualidade
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Apéndice IV — Transcrigéo da Entrevista

Ambas pertencemos, aa... Somos alunas, finalistas do Mestrado em Gestao
Estratégica de Recursos Humanos. E, e este.. Este trabalho vem nesse mesmo seguimento.
Desde ja agradeco a vossa participagdo, assim... Por terem aceite 0 nosso convite assim

tdo rapidamente e prontamente...

Entrevistador’: E eu ia comecar por pedir que o Dr. diretor de Recursos Humanos
(Entrevistado: Diretor de Recursos Humanos). Diretor de Recursos Humanos, me pode-se
dar assim uma breve descricdo acerca de uma empresa de atividades de consultoria em
informéatica. Tanto na sua caraterizacdo em termos de missdo, valores como também a

evolucdo que a mesma teve no nosso pais. E quais os parametros em que foi evoluindo.

Entrevistado: Ok... Nés somos uma empresa de engenharia. E isso que nos
caracteriza. E quando eu falo em engenharia, a engenharia ¢ algo muito lato. E, nés... A
nossa caracteristica face a um conjunto de caracteristicas de mercado, € que temos de facto
esta abrangéncia lata. NOs trabalhamos desde a engenharia mecénica a fazer projetos de
estrutura para um avido que todos nds andamos e, felizmente ndo cai, até trabalhar com
equipas de formula 1, na &rea da aerodindmica, até IT, na programacao e manutencdes de
solucdes, até areas de investigacao e desenvolvimento, um dos projetos mais emblematicos
que noés temos como parceiro de engenharia é o Solar Impulse. E um avido que deu a volta
ao mundo, movido sé a energia solar. Tudo isto faz, acaba por ser a nossa missao. A nossa
missdo como empresa global e em Portugal também é estar ao lado de quem inova, de
quem cria, que é muito a légica do engenheiro. O engenheiro existe para criar algo novo,
ou para transformar algo existente e ndo tanto como nas tradicionais empresas de
consultadoria, que existem para aconselhar quem esta do outro lado. N&o, nds existimos

para criar, para inovar, para fazer coisas novas.

Em Portugal aa 0 nosso espetro, também devido ao tecido empresarial portugués ndo
¢ tdo inato e também devido a histéria, uma empresa de atividades de consultoria em
informatica nasce com um conjunto de fusBes e aquisicBes do mercado portugués. E, este
conjunto de fusdes e aquisicdes focava-se mais na area das tecnologias de informacao, IT,
informatica, conforme queiramos dizer. E, com base nessa, nessa historia, acabou por ser
durante muitos anos grande parte do nosso foco de atividade. Quando digo grande parte,

digo bem mais de 2/3. Hoje em dia ja ndo é tdo verdade, ou seja, a area de engenharia sobe
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na mesma propor¢do da atividade de negdcio e desenvolvemos quer para clientes
internacionais quer para clientes nacionais, projetos na area de sistemas embebidos, vou
dar exemplo: uma marca de lavar, uma marca... aa s6 me vem o nome em brasileiro
(risos), maquinas de lavar loica italiana, o software é feito em Portugal. Ou seja, 0
software que esta por detras daquele controlo que nés mexemos, é feito em Portugal, a
proxima geracdo e ndo a atual. Ou estudos para uma instituicdo de controlo de trafego
aéreo, semelhante a ANA em Portugal, esta a fazer um estudo para baixar o espacamento
entre os avides, esta a fazer um tratamento estatistico, perceber de facto se é seguro ou nao,
distribuiu estas tarefas por vérias empresas para ter inputs diferentes e utilizou também
uma empresa de atividades de consultoria em informatica e, esta a ser desenvolvido em
Portugal esse estudo. Passando pela manutencdo de sistemas, informaticos, praticamente
todos os sectores de atividade: telecomunicac6es, banca, seguros, setor pablico, industria,
aa e podemos somar outas areas, as areas conhecidas mais de advance analitycs, que sdo
areas que nos vao permitir dentro de alguns anos t um conjunto de informacbes que vai

alterar a nossa vida, com a inteligéncia artificial. Nao sei se respondi globalmente...

Entrevistador’: Respondeu. E, até me respondeu & proxima pergunta que eu ia, que
eu ia fazer em relacdo tipo de trabalho que vocés, aqui numa empresa de atividades de

consultoria em informatica desenvolvem.

Agora eu queria... Pegando um, bocado ai naquilo que o diretor de Recursos
Humanos me disse, eu queria ir buscar as equipas. Como € que sdo formadas estas equipas.
Sédo equipas especificas de cada objetivo que uma empresa de atividades de consultoria em

informatica tem.

Entrevistado: Certo. As equipas estdo organizadas... Nos internamente estamos
organizados por linhas de negécio. Temos uma primeira grande organizacdo, negocio
nacional e negdcio internacional, esta € a primeira grande divisdo e, dentro do negdcio
nacional estamos organizados por 0 que nds designamos por verticais, ou seja, industrias
de mercado. Temos o financial service, da banca: seguros + o sector publico no vertical.
Temos a area de Telecom e o media + ... empresas de comunicacdo social, a nivel de
televisdo, rédio ou entdo produtores de conteldo e, empresas de telecomunicagdes
conhecidas. No segundo pilar. E, um terceiro pilar mais abrangente, que tem quatro
setores, que tem a parte de well’s eficience, ou seja, a parte da saude, quer ela seja publica,
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quer seja ela privada, que vai desde os cuidados de salde tradicionais a hospitais, a clinicas
particulares, mas também a industrias farmacéutica. Depois tem a parte de energia, tem a
parte automdvel e tem parte de desportos, ou seja, estes sdo os trés pilares. No negécio
internacional estamos organizados de uma forma diferente. Estamos organizados por
competéncia aa e, estas competéncias falamos em competéncias tecnolégicas. Temos uma
competéncia de engenharia, que nds chamamaos sistemas criticos, temos uma de IT e temos
uma de qualidade. E a qualidade falamos desde qualidade de equipamentos, que podem ir
no limite, por exemplo testar maquinas de vending, até testar programas de software. Ou
seja, até testar routers de uma empresa de telecomunicagdes, aqueles que estdo em nossa
casa quando recebemos a internet, uma empresa da Alemanha testa os routers aqui. Nao
um a um, mas quando hd uma nova versao, esse router € testado aqui. Ou seja, as
organizagOes variam, de acordo com esta aa dominio nacional e dominio internacional. As
equipas sdo organizadas dentro de cada uma destas areas: tem o responsavel e depois tem
um conjunto de gestdo intermédia. A gestdo intermédia esta focada no mercado nacional,
uma parte para venda e outra parte para, 0 que nds designamos, por operacfes para gerir as
pessoas, a carreira das pessoas, a sua equipa propriamente dita. No negocio internacional
como h& um ciclo de venda diferente, combinamos com os nossos colegas. H4 uma equipa
que ajuda a venda dos nossos colegas e depois também ha& uma equipa operacional que
gere, gere a atividade. Ou seja, nos internacionalmente ndo fazemos venda indireta...nos

fazemos venda indireta, e ndo fazemos indireta.

Entrevistador’: Exatamente. .. aa Relativamente a essas mesmas equipas, e a forma
como estdo estruturadas e como estéo individualmente agrupadas, aa existe procedimentos,
ou seja, em termos de hordrios, em termos de normas... Se existe imposic¢do, por exemplo

da gestdo intermédia, para a gestdo operacional?

Entrevistado: Existe... Nos somos uma empresa aa com bastantes regras, apesar de
sermos engenheiros. Os engenheiros odeiam regras, por definicdo. Mas temos muitas
regras, porque...Porqué? Porque nds crescemos nos ultimos anos, s6 para vos dar uma
escala, de 400 para 1200 pessoas, e este crescimento... Hoje em dia j4 somos mais de
1300. Mas este crescimento foi tdo rapido que se ndo houvesse regras, era impossivel gerir.
Por isso nos criamos um conjunto alargado de regras que gerem praticamente todos os
dominios da nossa casa, desde o recrutamento até a saida, quando formamos pessoas,

avaliacdo de desempenho, despesas, como é que se apresenta uma proposta comercial, todo
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o ciclo de venda, todas essas, aa atividades tdo geridas e tdo regradas. Dito isto,
obviamente ha alguma liberdade na gestdo do dia-a-dia... implementamos a muito pouco
tempo uma, uma politica, ainda em fase piloto, ndo estendida a toda a empresa, de
flexibilidade, de onde a pessoa trabalha no escritorio, ou seja, a pessoa no escritério pode
escolher a secretéria e senta-se onde quer, ndo tem lugar marcado, ainda no grupo piloto,
neste grupo esta... (Entrevistador’: Sim sim). Mais: a pessoa pode escolher se trabalha
aqui ou em casa, ou se trabalha no café, ou se trabalha... Onde quiser... Ou seja, aa mais
do que uma tendéncia, que sim existe de flexibilizacdo, dos locais e dos sitios onde se
trabalha, aa existe também o desejo dos nossos trabalhadores e, ndés ndo somos muito
surdos a nesse desejo, de adaptarem o seu estilo de vida aa ao trabalho, se possivel. Em
relacdo a horarios de trabalho, ndo. Ele ndo é flexivel, sim existe, temos implementado um
sistema de banco de horas, temos para 0os cargos de gestdo um sistema de isencdo de
horario, mas a maioria das pessoas tem este banco de horas, que acaba por ser mais
alguma, gestdo de de picos adicionais de trabalho vs periodos onde ndo existe tanto, mas
tendemos ainda a que as pessoas tenham ainda o seu horério razoavelmente fixo.
Obviamente ha momentos em que as pessoas tém de trabalhar um pouco mais, héa
momentos em que as pessoas podem trabalhar um pouco menos, mas tendemos a que
tenham um hordrio fixo, ainda temos informalmente... Mesmo pela ACT somos obrigados
a manter um horario de trabalho para as pessoas. Por mais flexivel, por lei somos
obrigados a manté-lo. E mantemo-lo... E, e e sim... funciona como uma regra para as
pessoas cumprirem. OK? E, todos nds precisamos de referéncias também para cumprir,

precisamos de horarios, porque sendo as coisas acabam por ndo funcionar.

(Entrevistador': também com tantas pessoas, ndo é? Entrevistado: Sim, é

verdade!)

Entrevistador’: aa aa... Agora pegando um bocadinho mais aqui na direcdo de
Recursos Humanos. Atualmente a direcdo de Recursos Humanos € constituida por quantas

pessoas?

Entrevistado: Estive aqui a fazer os calculos para ndo me enganar... Somos

constituidos por 22 pessoas.

Entrevistador’: E esta direcdo depende de quem?
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Entrevistado: Depende de mim e, depois de mim... Nds temos um reporte matricial.
Sobre o ponto de vista organizacional depende da direcdo geral, da CEO (uma senhora), e
funcionalmente depende da direcdo de Recursos Humanos. Ou seja, reportamos
diretamente ao posto mais elevado dentro de uma empresa de atividades de consultoria em

informatica,

Entrevistador’: E relativamente as dificuldades, a... Que a dire¢do de de Recursos
Humanos tem enfrentado... Tém sentido muito isso? Tem havido alguma tranquilidade ou

nem por isso?

Entrevistado: Se eu falasse em facilidades estava a mentir (Risos)... Seria
impossivel com um crescimento destes, haver tranquilidade. N&o seria real e significava
que nods estariamos a fugir as dificuldades e ao trabalho... Ndo era possivel... Nao € esse o
nosso sistema. Nos somos uma... A gestao de uma empresa de atividades de consultoria
em informatica sdo tudo pessoas de muito trabalho e, sdo tudo pessoas de muita
responsabilidade. Sabes... Quando as coisas que lhes sdo atribuidas sdo para acontecer. E
felizmente consegue-se passar grande parte das equipas este sentimento de
responsabilidade. Um leading by example acaba por funcionar muito bem dentro da nossa
casa por estar muito associado a nossa cultura, Dito isto sim, existe varios problemas,
existem dores de crescimento, deste renome, nés reforgamos a equipa nos Gltimos, Gltimos
meses... Posso dizer. Eu sou um dos reforgos. Estou nesta fun¢ao desde Janeiro, sou um
dos refor¢os da equipa. Aa mas também ja estava na casa... Estava na casa a 11 anos, por
isso, sou uma transferéncia de uma funcédo para outra. Mas € que na area acaba por ser um
refor¢o. E houve também um refor¢o num conjunto de areas dentro... Dentro da casa.
Mais do que isso as dificuldades, h& as dificuldades do mercado e, as dificuldades de
mercado nesta area de engenharia situam-se muito com o recrutamento e a retencdo das
pessoas, porqué? Porque existe um desequilibrio entre a oferta e a procura. Existe mais
necessidade de engenheiros, entdo na area de tecnologias de informacdo ainda é mais
notdria... Mas a engenharia de uma forma mais... Mais global. Existe uma caréncia de
técnicos quer a nivel nacional, quer a nivel europeu, quer a nivel mundial. O que que isto
faz? Faz com que o mercado fique um pouco desbalanceado e, ao mercado ficar
desbalanciado é mais dificil contratar as pessoas e é mais dificil reter as pessoas. Houve
momentos que isto ndo acontecia. A seguir aos, infelizes, momentos de crise nos tivemos

em Portugal, € muito mais facil reter as pessoas, porqué? Uma empresa de atividades de
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consultoria em informética tem uma caracteristica: € uma empresa extremamente segura.
Ou seja nos ndo... Financeiramente somos extremamente solidos, somos das empresas
mais sélidas em Portugal. Também devido a estrutura tradicional, somos cotados em bolsa
e também a propria forma como gerimos o0 nosso controlo financeiro. E isso passa para o
mercado... Essa estabilidade. Por outro lado somos reconhecidos pela empresa que paga
mais no mercado. E quando estamos em momentos de crescimento as pessoas valorizam
mais. .. (Entrevistadorl: A seguranga... )...Em momentos de crescimento nao. Em
momentos de crescimento valorizam mais o salario adicional do que a seguranca. E ai 0
nosso pilar acaba... E, mesmo assim conseguimos crescer... Conseguimos triplicar. Por
isso os grandes desafios estdo ai, outro esta na adaptacdo da empresa a nova dimensao, que

se espera gue nos proximos anos ainda duplique esta dimensao.

Entrevistador’: Exato... Aqui relativamente as praticas de Recursos Humanos,
atualmente numa empresa de atividades de consultoria em informatica quais sdo aquelas

que estdo mais focadas. Ou seja, que sdo maioritariamente implementadas.
Entrevistado: Olhe...
Entrevistador’: E qual, neste caso, o papel dos Recursos Humanos nestas. ..

Entrevistado: Eu quase que poderia dizer que grande parte dos dominios de
Recursos Humanos nds fazemo-los de forma sistematica desde a alguns anos. Desde as
avaliacdes de desempenho, desde aos processos de funcdes que obviamente estdo ligados a
avalizacdo de desemprenho, desde os processos de formacdo, desde 0s processos mais
técnicos de gestdo de processamento de salarios e gestdo de despesas e compensasions and
benefits, desde os processos de motivacdo, desde os processos de integracdo dentro da
casa, desde o processo de recrutamento e retencao e de gestdo da saida das pessoas. Todos
estes projetos estdo implementados e estdo em pratica. Todos eles tém regras claras,
tipicamente definidas, obviamente cada pessoa faz a sua adaptacdo a sua realidade, mas
elas estdo definidas e, globalmente todas as pessoas sabem as politicas. Aa, as parcerias
com as universidades sao importantes para nds, aa mesmo participar dentro dos curriculos
académicos de universidades, nds também o fazemos. Tudo isso acaba por ser processos
gue nos fazemos com regularidade ja a algum tempo, que ndo sdo meus, que ja vinha antes,

da minha colega que geria o tema antes, mas que fazem parte da nossa cultura.
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Entrevistador’: E agora, falando em termos pessoais. Para si, diretor de Recursos
Humanos, qual é a pratica que acha fundamental, ou que é necessaria para existir um
correto funcionamento, um bom funcionamento. E, enquanto diretor de Recursos Humanos

pode ter a sua ideia.

Entrevistado: Se eu lhe falasse em préatica, uma préatica, de certeza que estaria a
cometer uma injustica. Eu iria um pouco atrés, qual é a principal funcdo dos Recursos
Humanos? E eu vou separar em dois dominios. Ha o dominio financeiro, de compensations
and benefits, que o objetivo é pagar aquilo que foi acordado com as pessoas no momento.
Sejam eles despesas, sejam eles beneficios ou sejam eles salarios. E, essa é a principal
funcdo, aa e a segunda funcdo dos Recursos Humanos menos estética, mas se calhar mais
abrangente, é tirar o maximo partido das pessoas. E 0 que € que é tirar o maximo partido
das pessoas? E garantir que as pessoas tenham o acompanhamento... O processo de
acompanhamento das pessoas € fundamental, que conseguimos desenvolver as
competéncias deles, ou seja, o processo de formagdo, é fundamental. A formagdo, muitas
vezes, ndo é s6 formacdo em sala porque nos vemos, formacao de soft skills, também faz
parte, a formacdo linguistica também faz parte e o aconselhamento e o coaching das
pessoas, esse € 0 segundo. As pessoas receberem feed-back e esse feed-back ser feito,
knowledge, ser a pessoa a reconhecer esse feed-back e conseguir por em pratica o processo
de avaliacdo. Aa todo o processo de motivacdo das pessoas no dia-a-dia, ou seja, esta
motivacao tem a ver com o acompanhamento das pessoas no dia-a-dia e, depois todos 0s
processos administrativos que suportam estes processos, 0 tronco comum que nao se V€,
mas que acontece, eu podia dizer que estes sdo 0s processos principais. Agora dizer que ha
um principal seria um erro... E, s6 um deles ndo... Ndo funcionaria... Dar uma preferéncia
a um versus ao outro, iria ser um erro... Um erro. Obviamente que ha um basico, que sao
os fatores higiénicos. Pagar salarios é um fator higiénico, pagar o que foi acordado é um
fator higiénico e, pagar legalmente (eu digo isto, porque infelizmente nem todas as
empresas do setor assim o fazem) pagar legalmente, para nos, € algo higiénico. Aa, e
isso... Mas isso ¢ aquilo que nds fazemos ¢ ninguém tem de nos “reconhecer”, porque nos
fazemos porque € a nossa obrigacdo. Todos 0s outros continuam a ser a nossa obrigacéo,
mas ja sdo mais voltados para as pessoas, onde as pessoas podem sentir mais esses

processos. Agora um principal ndo conseguiria individualizar.
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Entrevistador’: Ok... Aa nds vamos agora pegar aqui... Ou seja, vamos dividir as

préticas de Recursos Humanos. E eu vou comecgar com o Recrutamento & Selecéo.
Entrevistado: Certo.

Entrevistador’: Neste momento, numa empresa de atividades de consultoria em
informatica, quais sdo 0s processos de recrutamento que estdo em vigor, e normalmente,
ou seja, no dia-a-dia de uma empresa de atividades de consultoria em informatica, para que

funcBes é que sdo mais recrutados trabalhadores?
Entrevistado: Dizer-lhe processos... (Risos)... Processos/Oportunidades?
Entrevistador’: Sim...
Entrevistado: Vagas internas?
Entrevistador’: Sim, sim... Vagas internas. ..

Entrevistado: Sdo dezenas... Dezenas. Aa, todos os dominios de IT, eles existem,
muitos dominios da engenharia que eu vos falei estdo em aberto, ndo tanto mas algumas
funcdes que nds temos de back-office, as fungdes administrativas estdo em aberto, mesmo
em areas de Recursos Humanos, ha um ou outro em aberto. S40 menos, porque a estrutura
esta criada. Mas eu posso dizer que a grande... Para a gestdo intermédia e para a gestdo de
topo ndo, ja& houve no inicio deste ano, mas pata gestdo intermédia estdo em aberto, por
isso € muito abrangente. Ou seja, para quase todas as caixas de pessoas na nossa
organizacdo ha espaco e estdo em aberto. Aa, segunda pergunta... Entrevistador:
Relativamente a isto, eram quais os enfoques, no sentido de, ndo é qual o mais importante,

mas sim aquele em que recrutam em maior volume?... Entrevistado: IT.

Entrevistador: E, diga-me uma coisa: aqui numa empresa de atividades de
consultoria em informaética existe a valorizagdo de competéncias técnicas em relagdo as...

Aa, como é que eu hei-de explicar... Se existe valoriza¢ao de umas em relagdo a outras.
Entrevistado: Pego desculpa, mas ndo entendi...
Entrevistador’: Em termos de competéncias técnicas e competéncias sociais. ..

Entrevistado: Comportamento, Soft skills... Sim, nés somos uma empresa de
engenharia, por isso as competéncias técnicas sdo importantes. Existe dois conjuntos...

Nos avaliamos, sO para ter a nogdo, nos processos de entrevista: avaliamos competéncias
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técnicas, avaliamos competéncias comportamentais e avaliamos competéncias linguisticas.
Sao os grandes trés grandes grupos. Nao tendo competéncias técnicas ndo ha nada a fazer,
é exclusivo, ou é sim ou € ndo. Se tem linguas ou ndo, pode ter um conjunto mais de
oportunidades ou ndo. Ou seja, pode estar s6 focado nas oportunidades nacionais ou pode
estar focado nas oportunidades nacionais e internacionais, isso ndo é um fator exclusivo,
mas é um fator adicional. As comportamentais também sdo... Ja ndo ¢ tdo facil calibrar, ¢
dizer que a pessoa € topada ou ndo, também estes momentos de crescimento e a escassez
de mercado obrigam muitas vezes a que tenhamos de ser mais latos na nossa escolha. Sao
importantes, mas ndo sdo tdo importantes. Obviamente que fazemos o... A triagem
normal... Se sentirmos que uma pessoa nao ¢ adequada, ndo tem... Nos trabalhamos na
casa dos nossos clientes, em grande parte dos casos, ou seja... Cada das nossas pessoas
representa a empresa. Isto é um chavdo do mercado, as sim quando nds estamos no cliente,
a pessoa representa a cara da empresa, por isso temos de ter algum cuidado na pessoa,
independentemente de haver alguém mais sénior que pode acompanhar e controlar alguma
situacdo que ndo seja tdo correta, mas tem que se ter algum cuidado, ndo pode ser qualquer
pessoa a fazer este trabalho. Mas também trabalhamos mais tipicamente, 90 %, mais de
95% das nossas pessoas sao licenciadas, por isso aqui ja hd uma triagem. O licenciado ndo
significa soft skills, mas ajuda... Ha uma correlagdo. Aa mais isto faz logo uma triagem a
cabeca, ou seja, as competéncias técnicas muito baseadas na experiencia profissional e
académica, as de linguas com testes de linguas que validamos as linguas, as
comportamentais baseadas nas nossas colegas de recrutamento tipicamente a formagdo em

areas de Recursos Humanos ou psicologia, que as ajuda a fazer a triagem.

Entrevistador’: E o recrutamento que vocés tém aqui, & um recrutamento interno,

procuram muitas vezes o recrutamento externo, ou ambos 0s recrutamentos?

Entrevistado: Ambos, sendo que, damos preferéncia a interno. Fizemos uma
alteracdo de estrutura este ano, ndo é muito relevante entrar em detalhes.. mas reforgamos
muito o middle management e.. Nao tenho estatisticas de cor mas posso dizer que bem
mais de 85% foram pessoas internas que evoluiram para estas fungdes. Por isso para
funcdes de gestdo nos normalmente damos preferéncia a interno. Quando nao existe esta
capacidade interna ou achamos que até pode existir capacidade mas a pessoa ndo esta
preparada ainda para desempenhar estas funcées.. Entdo vamos a recrutamento externo. Os

processos que fazemos internos que estdo em andamento sdo muito semelhantes, ou seja,
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partem de uma entrevista. Muitas vezes ndo ha entrevista do superior hierarquico porque ja
0 conhece e ndo ha essa necessidade.. Mas muitas vezes até é um colega que faz esse
papel, mas ha sempre alguém dos recursos humanos que entrevista exatamente igual. Para
funcBes de middle management e de management ha o que ndés chamamos de business case
que é uma apresentacdo de um tema especifico, e isso tanto fazemos tanto em interno
como externo. Em igualdade de circunstancias obviamente preferimos o interno, se
tivermos um conjunto de pessoas internas que podem candidatar-se ou podem ser
convidadas a essa funcdo, passam ambas por este processo. Se houver um nimero
suficiente ndo abrimos externamente, Se ndo houver um ntmero suficiente entdo abrimos

externamente e fazemos em paralelo.

Entrevistador’: E em termos de fontes desse recrutamento, o que é que uma
empresa de atividades de consultoria em informatica costuma fazer? E o antincio...? E o

contrato de uma empresa de consultadoria...?

Entrevistado: Eu acho que neste momento fazemos todos, e a palavra todos € muito
abrangente por isso certamente estou aqui a errar. A esmagadora maioria é recrutamento
interno, ou seja, nds temos uma equipa interna de recrutamento e € essa equipa que faz a
esmagadora maioria do recrutamento. Apoiamos-mos as vezes num conjunto de empresas
externas mais para nos fazerem o sourcing, ou seja, a primeira parte de identificar as
pessoas, sendo que somos nds que fazemos a segunda parte, ou seja, da entrevista e
continuacdo. Como é que o fazemos? Temos dois.. Vou separar em trés grandes blocos,
temos 0s juniores, pessoas cOmo VOCES a terminar 0 Curso; pessoas ja com experiéncia
profissional e 0 management. Tipicamente as pessoas que estdo a terminar 0 curso entram
ou através de estagios connosco, nés temos.. E isto os dados eu sei de cor, tivemos uma
empregabilidade superior a 85% dos estagios, e isto dos 85% apenas 3% foram decisdo
nossa de ndo continuar, os outros decidiram por eles préprios seguir outras op¢des no
mercado. Ou seja podemos dizer que no estagio no estagio nos temos praticamente uma
plena integracdo das pessoas, nds vemos isto como um primeiro passo de entrar na nossa
casa e ndo como um passo tdo seletivo como algumas empresas fazem que € aproveitar
beneficios fiscais s6 para ter uma mao-de-obra eventualmente mais barata, ndo é essa a
nossa cultura, nunca foi, espero que nunca seja.. Por isso 0 estagio tipicamente € o primeiro
passo ou ha dois modelos: ou entram com as academias ou sem academias.. O que é que

sd0 as academias? E onde nos temos um conjunto de formagdo complementar e mais
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especifica a cultura e as tecnologias, e mesmo muitas vezes linguistica as pessoas, que
varia em periodos de um a dois meses tipicamente. H& outros que ndo, que entram
diretamente para projetos, depende se ha alguma academia planeada ou a decorrer ou nao
nessa area. As pessoas com experiéncia tipicamente é feita pesquisa no mercado ou através
de colegas, e premiamos quando alguém é contratado através de colegas ou através de
pesquisas normais de mercado, hoje em dia o Linkedin acaba por ser uma ferramenta
universal, mas também temos anuncios nos sites de tradicionais do net empregos, net jobs,
em todos.. Em todos esses ndo mas pelo menos em alguns temos a andncios. As pessoas
mais seniores j& € um misto.. Pode ser anuncio.. ai em muitos casos recorremos a entidades
externas para nos fazerem o hunting das pessoas, ou entdo por contactos pessoais das

pessoas de gestao.

Entrevistador’: Atualmente no mercado é dificil uma empresa de atividades de

consultoria em informética encontrar candidatos com os perfis indicados?
Entrevistado: E, é dificil. No nos tem impedido de crescer, mas € dificil.

Entrevistador’: Em relacdo a outra prética dos recursos humanos: acolhimento e

integracdo — Existe um manual formalizado?

Entrevistado: Existe, mas eu ndo lhe chamaria um manual, mas um conjunto de
acOes formalizadas. Desde o primeiro dia, passando por uma atividade que nos designamos
de introduction day, que é o dia de aculturacdo a empresa, depois existe um
acompanhamento tipicamente pelo superior hierarquico a que chamamos N+1 nos
primeiros periodos, e depois depende do nivel. Em niveis mais superiores de management
existe um processo de coaching onde sdo explicados um conjunto de dominios especificos

necessarios para a funcao.

Entrevistador®: J& me falou aqui algumas coisas que eu também ia perguntar,

mas... Tém uma academia... Tem algum programa anual de formacao?

Entrevistado: Temos. Uma das alteracbes que pus em pratica foi criar uma area
especifica de formacéo, ou seja, existe uma equipa dedicada a formacdo que € composta
por.. A pessoa que coordena a equipa, depois um conjunto de pessoas para gerir esta
formacdo, e ja ha especificamente dois professores de francés que ja fazem parte dos
nossos quadros.. Especificos para passar a lingua e cultura francesa. Uma das atividades

principais ¢ elaborar (...) um plano de formagdo que nds tentamos que cubra um maior
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universo possivel de trabalhadores da empresa e que funciona num misto.. Tem trés
principais polares: formacéo tipicamente presencial, formagédo e-learning, e certificagdes —
nesta area as certificacbes sdo relevantes. A maior parte é abrangida por e-learning que é
um processo/solucdo mais eficiente nos dominios, ou seja, no processo de avaliacdo é
identificado pelo avaliador quais € que seriam as areas/os dominios ou o grau de
conhecimento que deveria ser adquirido na formagdo do ano seguinte, esses inputs sao
todos eles trabalhados e acrescentasse a tendéncia a necessidade da empresa, ou seja, se
uma pessoa quiser ter uma formacao especifica em Mandarim, nds neste momento nao
temos perspetivas de ter clientes chineses, ou seja, poderia ser uma boa ideia mas
certamente ndo sera ai onde iremos investir. Se nos disserem inglés ou francés é provavel,
temos aulas de inglés e francés constantes. Temos professores, de inglés ndo temos
internos mas de francés temos internos. Ou seja, sera visto de acordo com o or¢camento que
nos temos e de acordo com as necessidades da empresa e sai um plano de formagéo
ajustado as necessidades da pessoa e as necessidades da empresa. Este é formalmente
comunicado a cada um dos trabalhadores que tém um periodo para o executar. No e-
learning é dada uma grande flexibilidade para as pessoas, como somos bons portugueses
deixamos quase tudo para o fim, faz parte da nossa cultura.. O que nos d& alguns stresses e
obriga a lembrar de forma constante e recorrente as pessoas que Tém de terminar o seu
plano de formagdo, porque é um fator para puder evoluir na carreira da empresa que € a
partir do momento da avaliacdo, neste caso 80% do plano que é atribuido. Mas

respondendo a sua questao e resumindo, sim.
Entrevistador?: Relativamente ao plano de necessidades para estas formages?

Entrevistado: A maioria é feita no momento da avaliagdo, onde sdo identificadas as
necessidades especificas para o ano seguinte. Esse é o grande momento. Obviamente que
héa situacdes em que ndo pudemos ser estanques, percebemos que ao longo do ano ha um

conjunto de outras situagdes que contribuiram para esse levantamento.

Entrevistador?: J& disse aqui que a formacdo é feita internamente, mas... Em

relacdo a formacdo externa, existem possiveis parcerias junto de empresas externas?

Entrevistado: Nao é... Temos uma outra entidade, que preferia ndo dizer o nome,

mas tipicamente sdo atividades normais de mercado, sdo os técnicos mesmo...
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Entrevistador?: E recorrem a essas atividades mais em que contexto? Mais para

trabalhadores seniores...?

Entrevistado: Tipicamente todos 0s anos 0s cargos mais seniores tém uma acao de
formacgdo, mas tal como as outras pessoas tém uma acdo de formacdo. Ndo ha ai

descriminagdo nem grupo de horas especiais para cargos superiores.

Entrevistador?: Por exemplo... Esta formagéo é destinada a todos as funcdes, todos

o0s elementos da empresa?

Entrevistado: Todas as funcbes. Obviamente que todas as fungdes necessitam da

mesma formacdo, mas nao ha aqui descriminagéo.
Entrevistador?: No final de cada acéo de formacéo existe alguma avaliagdo?

Entrevistado: Existe. Existem as atividades de presenca por um lado e existe a
avaliacdo tradicional, desde as expectativas das pessoas antes da acdo até como a acao

correu, avaliar as dificuldades logisticas, o contetido, o interesse para o0 seu dia-a-dia.

Entrevistador?: Relativamente 4 avaliacdo de desempenho, como é que acha que

esta pratica é percecionada pelos trabalhadores?

Entrevistado: Uma chatice (risos). Os processos de avaliacdo de desempenho séo..
E uma das 4reas que esta mais a desenvolver hoje em dia, as novas geragdes... aaa.. (as
novas geracOes? Falasse mais das novas geracfes mas ndo acredito que o passado tenha
sido muito diferente) — ndo gostam de se comparar muito uns com 0s outros, gostam de se
sentir especiais. E quando se fazem avaliacbes de desempenho obviamente ha
comparagles.. Mais... este ano implementamos uma pratica um pouco mais agressiva,
mais como o modelo americano, onde dissemos que s6 20% das pessoas é que podem ter a
nota maxima, 60% das pessoas podem ter outro escaldo, e os outros dois escalfes.. Os
outros 20%: sdo 15% na terceira € 5% no restante. Em que deixa de ser uma escala
absoluta e passa a ser uma escala relativa, ou seja, as pessoas comparam-se umas as outras.
Por um lado ajudou a disciplinar, porque ha sempre uma tendéncia nas pessoas para terem
notas muito boas, e assim ajudou a disciplinar quem avaliava e a tomar decisoes, e essa e a
parte muito boa destas. Certamente criou um ou outro caso de injustica, acreditamos que
sim. Mas as pessoas vém como.. Um momento.. Vou separar: quem faz avaliaces

normalmente faz muitas. Mas como volto a dizer, nds portugueses deixamos tudo para o

76



fim, e isso num periodo de duas semanas passa a ser a atividade mais importante da vida, e
fazer avaliacBes de forma repetitiva umas atras das outras, j& nem ouvimos 0 que as
pessoas dizem, infelizmente ha certas circunstancias em que isso acontece. Eu avaliei
centenas de pessoas nesta casa, por isso eu sei. E por outro lado, as vezes ndo conseguimos
perceber quem estd do outro lado, as matizes. Muitas vezes dizem-nos coisas, mas querem
dizer outras. E quando temos mais disponibilidade mental conseguimos separar 0 que nos
dizem do que pensam. Por isso para as pessoas que avaliam, é uma carga administrativa
forte e o processo é complicado. Para quem é avaliado, ha sentimentos mistos. Ha
sentimentos de que é um performer, e que € o que um performer tem de fazer. E h4
momentos para libertar todas as suas angustias num sé momento. E ha aqueles que vém de
facto que € um momento de partilha, e de perceber o feedback do que se fez, caso a pessoa
que estd do outro lado ndo saiba.. E de receber inputs de melhoria que também sdo
importantes. Nao vos consigo quantificar qual é a percentagem de cada uns destes trés
tipos de escaldes, ja tive experiéncias em todos eles, mas ndo vos consigo dizer. Porque é
que eu dizia que era uma chatice? Porque existem cada vez mais tendéncias de nem fazer
avaliacOes, de fazer avaliacdes continuas. Que por um lado é uma ideia que nos deixa a
todos agradados, porque em teoria fazer avaliacdo continua seria sempre melhor a ideia de
fazer a avaliacdo continua é que nés vamos ser muito influenciados pelo que aconteceu no
momento antes. Se ja na avaliacdo anual somos, na avaliacdo continua ainda somos mais.
E se temos a sorte de ter uma boa imagem da pessoa, se ela fizer um erro néo é grave. Mas
se estamos a construir uma primeira imagem daquela pessoa, vamos ser demasiado
afetados por esse momento. Por isso h& aqui alguns sentimentos mistos de saber se
devemos manter um processo tradicional de avaliacdo ou se demos ir para uma coisa mais
aberta, mais moderna. E na avaliacdo anual ndo é obrigatorio, com algumas aspas é
evidente, isso passa a ser s6 um instrumento de promocéo, e promoc¢do quer salarial, quer
de carreira. Aaa.. Um requisito necessario para isso, ou outra coisa qualquer. Mas é algo
que esta muito em aberto, mas este ano ja o fizemos, correspondente ao ano passado, e foi

um processo muito dificil.

Entrevistador®: Para além do diretor de Recursos Humanos, que ja referiu fazer

estas avaliacdes, que outros elementos da empresa é que a fazem?

Entrevistado: Todos. Sdo sempre 0s superiores hierarquicos.
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Entrevistador®: E entfo realizada esta avaliacdo de desempenho formalmente?

Entrevistado: Certo. E dado feedback mais esporadicamente. S6 para vos dizer,
quando alguém entra na empresa ha duas reunides. Uma passado trés meses, outra seis
meses, pelos recursos humanos para garantir que.. Uma boa integracdo na empresa, se ha
algo a esclarecer, muitas vezes tem-se medo de falar com o superior hierarquico, e as vezes
vindo alguém de fora ajuda. E existem reunifes trimestrais, ndo tdo formais, com os
responsaveis da equipa. Mas a avaliacdo formal serd anual. Normalmente os estagios

também tém um processo, porque eles vém todos do IEFP, e obrigam a isso.

Entrevistador?: Passando para a politica de compensacdes e remuneracdes. Existe
alguma politica de diferenciacdo salarial?

Entrevistado: O que é que chama diferenciacdo? Por niveis?
Entrevistado: Por exemplo, por escalGes?

Entrevistado: Sim claro, de acordo com as fungdes sim.
Entrevistador?: Esta politica de remuneracdes é fixa ou é variavel?

Entrevistado: N6s temos valores de referéncia para fung@es. Sdo vistos caso a caso,
h& uma margem de liberdade. Ha valores de referéncias que devem guiar. Nds temos uma
boa aderéncia estatisticamente, mesmo entre unidades de negocio existe uma.. Um delta,
um diferencial entre as unidades de negdcio € muito baixo, se estratificarmos por niveis. O

que quer dizer que todos, globalmente, tém as mesmas politicas.

Entrevistador’ Em relacdo a componente de beneficios.. Existem beneficios

oferecidos aos trabalhadores? Que género de beneficios?

Entrevistado: Certo. Eles sdo publicos, nds temos 20% do salario que o trabalhador
pode escolher, ou esse salério, que batizamos de subsidio flex, ou entdo pode escolher os
beneficios desde que estes sejam legais. Quais é que sdo? Cheques infancia, cheques de
cresce para os trabalhadores, pode também ser o combustivel, podem ser pensdes, pode ser
0 ensino. Depende um pouco do que o trabalhador quiser desde que sejam claramente
identificados como legais e que possam ser utilizados. E o trabalhador que escolhe esses
20% do leque em que pode escolher. Fora disso, é salario. Depois h& fungdes que tém
direito a viatura, tém direito a combustivel, ja nem falo dos portateis hoje em dia porque a

tecnologia ja ndo é um beneficio mas sim um instrumento de trabalho. Mas depois depende
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mais da funcdo e do nivel que tem um conjunto de beneficios. Considerar alguns outros
beneficios é estranho, porque sdo para uso pessoal e profissional que sdo a viatura, 0
combustivel, o telemdvel e as comunicagdes que estdo associadas fazem parte. Todos 0s

trabalhadores tém telemovel da empresa e todos tém um plafon da empresa.

Entrevistador?: Considera que existe um elo de ligacio entre as agdes de formacao

no geral e as politicas de remuneragdo?

Entrevistado: Sim mas indireto. Ou seja, a remuneracdo deve refletir o desempenho
e potencial. O desempenho e potencial podem ser afetados positivamente pela formacéo,
ou seja, nesse sentido hd um link. Mas ndo ha ligacdo com a formacéo e o ser promovido.
A formacéo serve para melhorar o desempenho ou o potencial da pessoa, que por sua vez

podera e devera dar origem a uma alteracao.

Entrevistador’: falando um bocadinho em mecanismos de participacdo dos
trabalhadores. Como é que caracteriza o clima organizacional existente na empresa

atualmente?

Entrevistado: Poderia dizer bom, ndo vou dizer muito bom, mas bom. A
efervescéncia que ha no mercado faz com que todas as pessoas se comparem muito com
quem esta ao lado. E eu costumo dizer, ndés ndo fazemos campanhas eleitorais, n6s ndo
damos brindes. Ha casas que fazem muita publicidade com brindes e bandeirinhas e outras
coisas que dao, todos os mimos que dao aos trabalhadores, nés ndo somos uma empresa
muito de mimos. Apesar de termos senhoras na dire¢cdo, ndo somos uma empresa de
mimos. Mas somos uma empresa de seguranca, tal como referimos a pouco, continua a ser
parte da nossa matriz, da nossa cultura e da nossa forma de estar. Hoje em dia nédo é téo
valorizado. Por isso, eu acredito que haja um conjunto de algumas pessoas que veja muito
a gestdo dos outros lados, que vém escorregas dentro dos escritorios, ndés ndo temos
escorregas.. Vém salas de dormir, n6s nao temos salas de dormir.. Veem-se piscinas com
bolas, nos ndo temos piscinas de bolas... vém-se carruagens dentro dos escritorios, n0s néo
temos, esse play station, nds ndo temos. Nao faz parte da nossa cultura. Mas had muta gente
que valoriza isso, falamos de pessoas mais novas que acabam por criar um sonho a volta
disto, das condigdes de trabalho, com algumas aspas, porque as condic¢des de trabalho ndo
sdo 1isso, isso sdo divertimentos no trabalho. E acredito que ndo somos os melhores,

divertimos-mos a trabalhar. Mas como somos uma casa, como vos disse a pouco, de cima
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para baixo, pelo exemplo e de muito trabalho, as pessoas que néo se enquadram tanto nesta
cultura de trabalho, esforgo, dedicacdo.. Parece um slogan de futebol (risos). Quem néo se
enquadra muitas vezes, tem algumas dificuldades em se adaptar. Ndo somos.. As pessoas
dos nossos projetos ndo trabalham afio, ndo, ndo é isso. Sdo 18h da tarde e vocés vao
comegar a ver um conjunto muito grande de colegas a sair, outros ficardo 14 em cima
também. Eu ainda tenho algumas coisas para fazer 14 em cima para amanh&.. Mas h4 um
com junto de pessoas que preferem outras coisas na vida como estabilidade e crescimento,

0 que faz com que o clima seja bom.

Entrevistador’. Como caracteriza as ligacBes entre os varios elementos do

departamento de recursos humanos. No fundo, como é que eles se relacionam?

Entrevistado: Eu estou a pouco tempo nesta funcdo. E nesta funcdo fui buscar
pessoas de varias areas, ou seja, as antigas pessoas de recursos humanos designadas de pay
station, payroll, sdo as pessoas que fazem o procedimento de salarios e todas as
compensaces e beneficios estavam noutra area e pessoas da area de formacdo. Ou seja, eu
juntei as pessoas todas debaixo de uma direcdo. Mas do que isso, fomos buscar um
conjunto de pessoas novas, e algumas entraram a pouco tempo, por isso posso dizer-lhe
que ndo ha& qualquer barreira, ndo h& qualquer anticorpo. Ainda ndo ha uma amizade
profunda entre as pessoas, ou uma amizade... pelo menos nas equipas mais novas nao ha..
Ainda ha um conjunto de.. A minha equipa.. Mas ha algo que estou a fazer para quebrar
estas barreiras, ou seja, nds deveremos todos trabalhar em equipa, felizmente ndo existem
anticorpos apesar de ter uma estrutura sé quase de senhoras. Ndo existem anticorpos,
talvez por eu ser homem e ajude a facilitar, o que é bom. Ou seja, ndo ha.. Eu costumo
dizer ha.. A figura que eu costumo utilizar... com muitas pessoas, entre 0s quais 0s
colegas, que uma empresa de atividades de consultoria em informatica tem uma
caracteristica que ndo € muito normal é.. em todas as empresas, se VOCcés virem aquelas
regatas de campings (...) com pessoas a remar... Nunca vi nenhuma empresa, pelo menos
que me lembre, que ndo tivesse alguém a remar em sentido contrario. E nos ndo temos
ninguém a remar em sentido contrario, o que é muito bom. H& umas pessoas que remam a
uma velocidade, outras a outras. Algumas levantam os remos e deixam andar... mas ndo
vejo ninguém a remar em sentido contrario. Ou seja, ndao vejo ninguém a destruir o
trabalho dos outros, a tentar prejudicar os outros, 0 que é muito bom. Sim de vez engquanto

alguns passam as costas para 0s outros, na responsabilidade, mas € uma coisa normal, sdo
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as pessoas que levantam os remos. E isso faz com que o clima.. N&o haja desconfiangas,
ndo haja prote¢des adicionais, faz com que seja razoavelmente facil para todas as pessoas.

Entrevistador?: As pessoas na empresa que ocupam fungdes de lideranca: o que é
que ¢é mais esperado deles? Quais sdo as espectativas? Critérios que poderdo

eventualmente ser utilizados para a escolha dessa mesma lideranca, desses lideres?

Entrevistado: (...) Ha casas que tém um estilo de lideranga muito préprio ¢ nos nao
temos esse estilo de lideranca, ndo somos esse tipo de casa. As pessoas tém de ser muito
comprometidas com os resultados. Tém de saber trabalhar com os outros. Vou utilizar um
chavéo: tém de trabalhar em equipa, tem que de saber partilhar, tem de saber por as suas
equipas a fazer aquilo que € pedido, ou seja, nds contratamos uma pessoa para gerir, ndo
para fazer o trabalho das outras pessoas todas (..) e queremos gue ele seja honesto e correto
com a organizagdo, com a organizacao e com o resto das restantes pessoas. Volto a dizer

gue ndo queremos ninguém que reme ao contrario.

Entrevistador?: E para concluir... Em termos de representagdo dos trabalhadores

existe alguma entidade, alguma associacao deste género?

Entrevistado: Existe uma ligeirissima representacdo dos trabalhadores, Ligeirissima
(...). E, isto se definirmos o “issima” em termos percentuais falamos de 30 e poucos... No

meio disto tudo.

Entrevistador’: Da minha parte acho que estou esclarecida... Tenho todo o material

que preciso para trabalhar. Marina da tua parte?

Entrevistador®: Sim, da minha parte também. S6 queria dizer que em termos dos
acessos, se fosse possivel, ao nimero mesmo dos trabalhadores numa empresa de
atividades de consultoria em informaética, por exemplo se pudesse também dar-nos alguma

estimativa dos trabalhadores por fungdes...

% Entrevistador': Catia Camacho

Entrevistador?: Marina Fernandes
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Entrevistador’: Mais em termos estatisticos,. Alguns dados que nos possam

fornecer...

Entrevistado: Vou ter de validar... Sim... O nosso nimero de trabalhadores, o
global, posso-vos... Globalmente uma empresa de atividades de consultoria em
informatica tem, estd no site de uma empresa de atividades de consultoria em informaética
e, podem consultados. Nés ndo fazemos subsequéncia de informacGes aa, mas poderei
dizer e, ja vos disse, que no global somos cerca de 1300 trabalhadores. Aa, ai sim posso-

vos dizer que, eu depois posso-vos fazer uma distribuicéo. ..

Entrevistador’: Sim, é s6 mais uma estimativa para nés analisarmos, para pudermos

fazer uma caraterizacéo...
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Apéndice V- Questionario aplicado a uma empresa de atividades de consultoria

em informatica

Questionario sobre Cultura e Clima Organizacional,
Comprometimento Organizacional e Praticas de Gestado de

Recursos Humanos

Este questionario integra-se numa investigagdo gue se realiza no ambito da Dissertagdo de
Mestrado em Gestao Estratégica de Recursos Humanos cujo objetivo @ analisar a sua opinido
sobre a cultura e o clima organizacional, o comprometimento organizacional e as praticas de

gestao de recursos humanos da ALTRAN.

Os dados obtidos neste guestionario apenas serdo utilizados para uma analise estatistica. Por
favor leia cuidadosamente as afirmagdes e, dé a sua resposta sincera, tendo em mente que este
guestionario & totalmente CONFIDENCIAL. Responda a todas as perguntas e assinale apenas

uma resposta por pergunta.

A. Cultura e clima organizacional

Por favor selecione o algarismo que melhor traduz a sua opinido (1, 2, 3, 4, 5, 6, 7), em que:

Discordo Discordo em |Nao Concordo nem | Concordo em Concordo
Discordo (2) Concordo (6)

Totalmente (1) Parte (3) Discordo (4) Parte (5) Totalmente (7)

(1) |[(2) |(3) |(4) ((5) |(6) ((7)

1. MNa organizagao os trabalhadores sao tratados com seriedade e
consideragao.

2. Aorganizagdo é uma empresa gue se preocupa com a formacgao
continua dos seus trabalhadores.

3. Na organizacao o desempenho dos trabalhadores & avaliado de
forma justa e imparcial.

4. A organizag8o & uma empresa preocupada em manter os
trabalhadores informados.

5. MNa organizagio os trabalhadores conseguem conciliar a vida
profissional com a vida pessoal.

6. MNa organizagdo existe espirito de entreajuda entre colegas.

7. MNa organizagdo os trabalhadores gostam do trabalho que
desenvolvem.
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8. Ma organizagdo os trabalhadores recebem informagao acerca
da sua avaliagdo de desempenho.

9. Os trabalhadores da organizagdo estio satisfeitos com o seu
local de trabalho.

10. Ma organizag3o existem medidas que ajudam os trabalhadores
a obterem melhores resultados.

11. A organizagio utiliza meios de comunicagio adequados.

12. A Formacdo proporcionada pela organizagio é adequada as
necessidades dos trabalhadores.

13. Na organizagdo a avaliagdo de desempenho permite aos
trabalhadores melhorar o seu proprio desempenho.

14. Ma organizagdo a formagdo permite o desenvolvimento na
carreira.

15. Na organizagdo as pessoas s3o desafiadas a assumirem
maiores responsabilidades.

16. Ma organizagdo ha comunicagio suficiente sobre os assuntos
importantes.

17. Na organizagdo existem boas relagbes de trabalho entre
colegas.

18. Os trabalhadores sentern orgulho em fazer parte da
organizagao.

19. Na organizagdo, ha uma boa comunicagio entre as chefias e os
trabalhadores.

20. Ma organizagao a formacgao permite progredir na carreira.

21. A organizagdo incentiva o trabalho em equipa.

22. Ma organizagio os trabalhadores comprometem-se com o seu
trabalho.

23. Comparada com outras empresas, a organizagio paga bem aos
seus trabalhadores.

24, Na organizagao existe cooperagdo entre os sectores.

25. Em termos gerais, o Clima Organizacional que se vive

atualmente na organizag3o & bom.
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26.

A organizagio & muito familiar. As pessoas parecem partilhar
muito de si préprias.

27.

A organizagdo € muito dinAmica e empreendedora. As pessoas
estio dispostas a comprometer-se e a assumir riscos.

28.

A organizagdo & muito orientada para os resultados. Uma das
maiores preocupagdes & concretizar o trabalho. As pessoas sao
competitivas e orientadas para os resultados.

29,

A organizagdo & muito controlada e estruturada. As pessoas sdo
orientadas por normas formais e estabelecidas.

30.

Ma organizagdo, a lideranga & geralmente exemplo de apoio,
aconselhamento e treino.

31.

Ma organizagdo, a liderangca €& geralmente exemplo de
empreendedorismo, inovagao e disposigao para correr riscos.

32

Ma organizagdo, a liderangca €& geralmente exemplo de
objetividade, combatividade e orientagdo para os resultados.

33.

Ma organizagdo, a liderangca e geralmente exemplo de
coordenagdo e de gestdo continua da eficiéncia.

. O estilo de gestdo dos colaboradores & caracterizado por

promover o trabalho de equipa, consenso e participacao.

35.

O estilo de gestdo dos colaboradores & caracterizado por
valorizar a autonomia, o risco e o espirito criativo.

36.

O estilo de gestdo dos colaboradores é caracterizado por
desenvolver a competitividade, promover os resultados e
cumprimento dos objetivos.

ar.

O estilo de gestao dos colaboradores é caracterizado por zelar
pela seguranga do emprego, conformidade, previsibilidade e
estabilidade das relagdes.

38.

O gue mantém a organizagio coesa & a lealdade e confianga
mutua. O compromisso para com a organizagao e elevado.

39.

O gue mantém a organizagio coesa & o COMPromisso para com
a inovagao e crescimento. O que importa é estar na vanguarda.

40.

O gue mantém a organizagio coesa & 0 COMpPromisso para com
a consecugao e superacdo dos objetivos. Ganhar, ser enérgico
e combativo, s8o temas comrentes.

41,

O gue mantém a organizagao coesa sdo as politicas e regras
formais. A estabilidade e o equilibrio s50 fundamentais.

42,

Para a organizagdo €& importante o desenvolvimento das
pessoas. Valorizam a confianga, a abertura e a participagio.
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43. Para a organizagdo s3o importantes a aquisicdo de novos
recursos e a criagdo de novos desafios. Valorizam as novas
experiéncias e a prospegao de novas oportunidades.

44, Para a organizagdo & importante a competitividade e os
resultados. A énfase estd na superagdo dos objetivos
ambiciosos e na supremacia de mercado.

45. Ma organizagdo & importante a permanéncia e a estabilidade.
Privilegiam o controlo, eficiéncia e fluidez das operagdes.

46. O sucesso da organizagdo define-se com base no
desenvolvimento dos recursos humanos, no trabalho de equipa,
no grau de envolvimento dos seus empregados e na
preocupagao para Com as pessoas.

47. O sucesso da organizagdo define-se com base na singularidade
e novidade dos seus produtos e servigos. E lider no produto e
na inovagao.

48. O sucesso da organizagio define-se com base na conquista e
supremacia de mercado. Os pontos-chave sdo a lideranga de
mercado e vantagem competitiva.

49. O sucesso da organizagdo define-se com base na eficiéncia. Os
aspetos cruciais s30 a satisfagGo dos compromissos, o
planeamento e o controlo de custos.

B. Comprometimento Organizacional

Por favor selecione o algarisme que melhor traduz a sua opiniao (1, 2, 3, 4, 5, 6, T), em que:

Discordo Discordo em Nao Concordo |Concordo em Concordo
Discordo (2) i Concordo (6)
Totalmente (1) Parte (3) nem Discordo (4) Parte (5) Totalmente (7)

(1) |(2) |(3) |(4) |(5) |(6) |(7)

1. Sinto-me “emocionalmente ligado” a esta empresa.

2. Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim.

3. Sinto-me como “fazendo parte da familia" nesta Organizagéo.

4. Na realidade sinto os problemas desta empresa como se fossem

meus.




5. Ficaria muito felizem passar o resto da minha carreira nesta empresa.

6. Sinto-me como fazendo parte desta empresa.

7. Acredito que ha muito poucas alternativas para pensar em poder sair
desta empresa.

8. Seria materialmente muito penalizador para mim, neste momento, sair
desta empresa, mesmoe que o pudesse fazer.

9. Uma das principais razdes para eu continuar a trabalhar para esta
empresa & gue a saida me iria requerer um consideravel sacrificio
pessoal, porque uma outra empresa podera nao cobrir a totalidade dos
beneficios que tenho aqui.

10. Neste momento manter-me nesta empresa € tanto uma questdo de
necessidade material quanto de vontade pessoal.

11. Uma das consequéncias negativas para mim se saisse desta empresa
resulta da escassez de alternativas de emprego que teria disponiveis.

12. Muito da minha vida iria ser afetada se decidisse querer sair desta
empresa neste momento.

13. Como ja dei tanto a esta empresa, ndo considero atualmente a
possibilidade de trabalhar numa outra.

14. Eu ndo iria deixar esta empresa neste momento porgue sinto gue
tenho uma obrigacdo pessoal para com as pessoas gue trabalham
aqui.

15. Sinto gue tenho o dever moral em permanecer na empresa onde estou
atualmente.

16. Mesmo gue fosse uma vantagem para mim, sinto gue nio seria correto
deixar esta empresa no presente momento.

17. Sentir-me-ia culpado se deixasse esta empresa agora.

18. Sinto que tenho um grande dever para com esta empresa.
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C. Praticas de Gestao de Recursos Humanos

Por favor selecione o algarismo que melhor traduz a sua opiniao (1,2,3,4,5,6,7), em que:

Discordo Discordo em Nao Concordo [(Concordo em

Discordo (2)

Concordo (6)

Concordo

Totalmente (1) Parte (3) |nem Discordo (4) | Parte (5) Totalmente (7)
(1) |(2) |(3) |(4) |(5) |(8) |(7)

1. Permitem-me ter seguranca de emprego.

2. Dao-me a oportunidade de concorrer a novas fungbes guando abrem
vagas.

3. Permitiram-me frequentar um programa de integragdo na empresa
quando fui admitido.

4. Permitem-me ter acesso a agbes de reconversdo, em caso de
reestruturagdo do servigo em que trabalho.

5. Baseiam a avaliagBo do meu desempenho na concretizagdo de
objetivos de trabalho.

6. Baseiam a avaliagdo do meu desempenho nas minhas atitudes e
comportamentos de trabalho.

7. Consideram na avaliagdo do meu desempenho o cumprimento de
metas de formagdo e de aprendizagem.

8. Permitem-me ter uma ideia clara dos critérios utilizados para avaliar o
meu desempenho.

9. Permitem-me recorrer da avaliagdo de desempenho guando ndo
concordo com ela.

10. Integram a auto-avaliagdo na avaliagdo do meu desempenho.

11. Permitem-me ter uma entrevista de avaliagdo de desempenho.

12. Permitem-me ter uma remuneragdo mais elevada que a praticada no
setor para fungdes idénticas.

13. Permitem-me aceder a beneficios (p.e. credito a habitagdo, crédito
individual, etc.).

14. Permitem-me receber prémios monetarios (prémios de desempenho,
partilha de lucros) com base no meu desempenho.
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15.

Permitem-me receber prémios de desempenho com valor significativo.

16.

Associam as minhas oportunidades de progressidoc ao meu
desempenho.

17.

Associam as minhas oporiunidades de progressdo as minhas
competéncias.

18.

Associam as minhas oportunidades de progressdoc a minha
antiguidade.

19.

Permitem-me ter oportunidades de evolugdo na carreira.

20.

Demonstram que a organizagdo investe na minha formacio
profissional.

21.

Permitem-me ter apoio da organizagdo para o aumento das minhas
qualificagbes académicas.

. Permitem-me ter acesso a formagdo para adquirir conhecimentos (teis

para o desempenho da minha fungao atual

23

Permitem-me ter acesso & formagio para adquirir competéncias
necessarias ao desempenho da funcio no futuro ou para progredir na
carreira.

24,

Permitem-me apresentar formalmente as minhas aspiragbes de
carreira.

25,

Permitem-me participar no levantamento das minhas necessidades de
formacao.

26.

Levam-me a participar em reunides ou equipas para discutir questes
relacionadas com o funcionamento da organizacao.

27,

Levam-me a participar em reunides para discutir qguestdes relacionadas
com o funcionamento da minha equipa.

28.

Permitem-me participar na definig3o dos meus objetivos de trabalho.

. Permitem-me ter informacdo regular sobre a situagdo econdmico-

financeira da empresa.

30.

Permitem-me ter informagio regular sobre a estratégia da empresa.

31.

Permitem-me ter informagao regular sobre acontecimentos
importantes da vida da empresa.
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D. Dados Sociodemograficos

Agradecemos, seguidamente, que nos disponibilize alguns elementos sobre si,

assinalando a resposta adequada.

1.
2,

10. Tipo de vinculo Contratual:

Sexo: Homem Mulher
Idade:
18 a 25 anos 26 a 34 anos =55 anos
35 a 44 anos 45 a 54 anos
Estado Civil:
Casado (a) Solteiro (a) Divorciado (a) Unido de Facto
Habilitagoes Literarias:
Até ao 4° ano (antiga 4® classe) ou equivalente Mestrado
Ensino Secundario ou equivalente Doutoramento
Licenciatura ou bacharelato completo
O seu posto de trabalho situa-se:
Sede (Lisboa) Porto Fundao
Departamento/servigo a que pertence:
Diregao Administrativo/Financeiro
Comercial Qualidade H
Produgido/Operacional

Antiguidade na empresa:
<1 ano 1-2 anos
=15 anos

1-2 ancs[j 2-5anos I:l 5 —1Danns|:|

Antiguidade na sua fungio:

Fungio:

<1 ano

=15 anos

Diretor {a]D

Técnico(a)

Chefe de Secgao

Contrato a termo certo
Contrato a termo incerto (ex. substituigdo)

2 -5 anos Ij 5-10 anos I:I

Comercial EI

Operador (a)l:l

Supervisor {ED

Contrato sem termo (efetivo)

Regime de trabalho temporario

Agradecemos a sua colaboragdol
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Apéndice VI — Outputs das correlages dos quatro tipos de cultura e das dimensdes do clima no software SPSS - Statistical Package for
the Social Sciences

Correlacfes

Satisfacao_Compr

Condi¢BesTrabalho

DesenvolvimentoC

AvaliacdoDesempe

0Misso Chefia Colegas Comunicacao arreira_Formacao Motivacao nho
Cultura_Cla ,823 ,938 ,871 ,882 ,905 ,841
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
24 24 24 24 24 24
Correlagbes
Desenvolvimento
Satisfagcao_Compr Condi¢BesTrabalh | Carreira_Formaca AvaliagdoDesemp
0MIsso Chefia_Colegas 0_Comunicac¢do 0 Motivacao enho
Cultura_Inovadora 7122 ,883 ,834 ,862 ,912 ,806
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
24 24 24 24 24 24




Satisfagao_Compr CondicdesTrabalh | DesenvolvimentoC AvaliacdoDesemp
0Misso Chefia_Colegas 0 Comunicacdo arreira_Formacao Motivacao enho
Cultura_Hierarqui ,827 ,827 ,790 ,867 ,808 ,761
ca ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
24 24 24 24 24 24
Correlacbes
Desenvolvimento
Satisfacao_Comp CondicdesTrabalh | Carreira_Formaca AvaliagcdoDesemp
romisso Chefia_Colegas 0 _Comunicac¢do 0 Motivacao enho
Cultura_Mercado , 726 779 , 752 779 , 792 , 798
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
24 24 24 24 24 24




Apéndice VII- Outputs do grau de confiabilidade das varidveis do clima

organizacional

Escala: Dimenséo Satisfagdo Compromisso

Resumo de processamento do caso

N

%

Casos

Valido
Excluidos®

Total

24
100

124

19,4
80,6

100,0

a. Exclusao de lista com base em todas as variaveis do

procedimento.

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de Cronbach

com base em itens

Alfa de Cronbach padronizados N de itens
,670 ,668 4
Estatisticas de item de resumo
Média Minimo Maximo Intervalo Maximo / Minimo Variancia N de itens
Correlagdes entre itens ,334 ,004 ,561 ,557 124,936 ,037 4

Escala: Dimensdo Chefia_Colegas

Resumo de processamento do caso

N %
Casos Valido 24 19,4
Excluidos® 100 80,6
Total 124 100,0

a. Exclusao de lista com base em todas as variaveis do

procedimento.
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Estatisticas de confiabilidade

Alfa de Cronbach

com base em itens

Alfa de Cronbach padronizados N de itens
,896 ,909 4
Estatisticas de item de resumo
Média Minimo Méaximo Intervalo Méaximo / Minimo Variancia N de itens
Correlacdes entre itens , 715 ,510 ,838 ,328 1,644 ,018
Escala: Dimens&o Condicdes de Trabalho
Resumo de processamento do caso
N %

Casos Vaélido 24 19,4

Excluidos® 100 80,6

Total 124 100,0
a. Excluséo de lista com base em todas as variaveis do
procedimento.

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de Cronbach
com base em itens
Alfa de Cronbach padronizados N de itens
,945 ,948 4
Estatisticas de item de resumo
Média Minimo Méaximo Intervalo Méaximo / Minimo Variancia N de itens
Correlacdes entre itens ,819 ,683 ,904 221 1,324 ,006

Escala: Dimensdo Motivacao

Resumo de processamento do caso
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%

Casos Vaélido 24
Excluidos?® 100
Total 124

19,4
80,6

100,0

a. Excluséo de lista com base em todas as variaveis do

procedimento.

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de Cronbach

com base em itens

Alfa de Cronbach padronizados N de itens
,920 ,925 4
Estatisticas de item de resumo
Média Minimo Maximo Intervalo Méaximo / Minimo Variancia N de itens
Correlacdes entre itens , 755 711 ,817 ,105 1,148 ,002
Escala: Dimenséo Avaliacdo De Desempenho
Resumo de processamento do caso
N %

Casos Valido 24 19,4

Excluidos® 100 80,6

Total 124 100,0
a. Exclusao de lista com base em todas as variaveis do
procedimento.

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de Cronbach
com base em itens
Alfa de Cronbach padronizados N de itens
,923 ,924 4
Estatisticas de item de resumo
Média Minimo Méaximo Intervalo Méaximo / Minimo Variancia N de itens
Correlacdes entre itens , 753 ,602 ,819 ,217 1,360 ,006
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Apéndice VIII — Outputs do grau de confiabilidade das variaveis da cultura

organizacional

Escala: Cultura_Cla

Resumo de processamento do caso

N

%

Casos

Valido
Excluidos®

Total

24
100
124

19,4
80,6
100,0

a. Exclusédo de lista com base em todas as variaveis

do procedimento.

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de Cronbach

com base em itens

Alfa de Cronbach padronizados N de itens
,919 ,914 6
Estatisticas de item de resumo
Média Minimo Maximo Intervalo Maximo / Minimo Variancia N de itens
Correlagdes entre itens ,640 ,201 ,927 , 726 4,610 ,045

Escala: Cultura_Inovadora

Resumo de processamento do caso

N

%

Casos

Valido
Excluidos?®

Total

24
100
124

19,4
80,6
100,0

a. Excluséao de lista com base em todas as variaveis

do procedimento.
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Estatisticas de confiabilidade

Alfa de Cronbach

com base em itens

Alfa de Cronbach padronizados N de itens
,941 ,946 6
Estatisticas de item de resumo
Média Minimo Maximo Intervalo Méaximo / Minimo Variancia N de itens
Correlagdes entre itens 747 ,509 ,914 ,405 1,796 ,017
Escala: Cultura_Hierarquica
Resumo de processamento do caso
N %

Casos Valido 24 19,4

Excluidos® 100 80,6

Total 124 100,0
a. Exclusdo de lista com base em todas as variaveis
do procedimento.

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de Cronbach
com base em itens
Alfa de Cronbach padronizados N de itens
,867 ,874 6
Estatisticas de item de resumo
Média Minimo Maximo Intervalo Maximo / Minimo Variancia N de itens
Correlagdes entre itens ,535 ,366 727 ,361 1,985 ,011
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Escala: Cultura_Mercado

Resumo de processamento do caso

N

%

Casos

Valido
Excluidos?®

Total

24
100
124

19,4
80,6
100,0

a. Excluséo de lista com base em todas as variaveis

do procedimento.

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de Cronbach

com base em itens

Alfa de Cronbach padronizados N de itens
,933 ,937 6
Estatisticas de item de resumo
Média Minimo Méaximo Intervalo Méaximo / Minimo Variancia N de itens
Correlacbes entre itens , 713 ,492 ,902 ,410 1,835 ,010
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Apéndice X — Analise das respostas dos trabalhadores referente as praticas de Gestdo de Recursos Humanos

Trabalhador
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Mo concordo nem
discordo



Discordo Totalmente
Discordo
Discordo em Parte
M3o concordo nem discordo
Concordo em Parte
Concordo
Concordo Totalmente

1. Bl
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Anexo |- Tabela sintese de modelos de clima organizacional

- - = B |E el o= = E E = = - z . 3 = E :
DIMENSAO 2| BE| 2 E 2| 5 |2Z2| 2| 2| | 2% E S| eE2| 2 El 2lEE| | =

= e =] = L i i o Bl = = = = 3 2 = =1 =] - = = i) =

156HE 1970 1974 1978 1983 1.0 ] L 9ED 19540 1995 1996 157 2000 Mz L 0s 2006 2007 2008 204
Estrutura / REegras - . - - - - - - 9
Responsabilidade /
-"Ilutnnn;::mi_a - L] - - - - - - L ] - - - - I 3
Dezafio f Risco - - - 3
Recompensas f Beneficios - . - - - - - - - - - - 12
Relacionamento - - - - - - - - - 9
Cooperacio - - - - - - - - - 1.2
Conflitos - - - -
ldentidade ¢/ Orpulho - - - - - - - - Q
Padries - - - 3
Consideragio / Apoo . - - - - - - 7
Implicacio . . 2
Coesio / Integragio - - 2
Clareza - - - - - - - - - - - 11
Organizagio 1
Pressio - - 3
Comodidade / Bem estar - - 3
Participacio - - - - - ]
Justica - - - 3
Carmreira f Progresso - . . - - 7
Lideranga - - - - - - 9
Conformismo - 2
Reconhecimento - - - - - - [i]
Estado de tensdo - - 2
Tolerincia - 1
Prestigio - - 2
Apoio logistico - - - - 4
Forma de controlo - - 2
Comprometimento - - - 3
Carga de trabalho - - - 3
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Trabalho em equipa

Valorizagio do trabalho

Expectativas

Cultura organizacional

Estabilidade

(B RES R O E

Nivel sociocultural

Convivéncia familiar

Situacio financeira

Palitica / Economia

Seruranca

Yida social

Respeito

Comunicagio

o R T T [ P

Inovagiio

Dualidade de servico

Moral

Apoio a ideias

Confianga f Abertura

it I Y

Dinamismo

Satisfacio

Objetivos organizacionais

b =g

Terceinzagaon

Utilizagio do tempo

Credibilidade

Imparcialidade

Motivacio

Filosofia de gestio

Gestio de pessoas

Pkt | = gl | b g =

Avaliagio de desempenho

Envaolvimento

Formagio

Foco externo

Reflexividade

Eficiéncia

Feedback de desempenho

Grestio do conhecimento
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