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Resumo

A presente comunicagdo tem como objetivo caraterizar e refletir sobre as praticas de gestdao
de recursos humanos no setor segurador. Desenvolvendo uma reflexdo sustentada sobre as
praticas organizacionais e os modelos de gestdo como fontes potenciais de vantagens
competitivas, adotar-se-a a abordagem das praticas de trabalho de elevado desempenho
(Huselid, 1995). Em termos metodolégicos foi realizado um estudo de caso numa empresa
do setor segurador, tendo sido utilizadas diferentes técnicas de recolha de informacao,
nomeadamente a realizacdo de entrevistas semidiretivas ao administrador e ao responsavel
de recursos humanos, a aplicacdo do inquérito por questiondrio aos trabalhadores e a
realizacdo de analise documental. Apresentamos aqui os resultados obtidos através do
inquérito por questiondrio. A amostra ¢ constituida por 105 profissionais. Os resultados
revelam que a empresa promove a adocdo de prdticas de trabalho de elevado desempenho
relativamente a varias dimensoes que, articuladas com a estratégia empresarial, determinam
o desempenho organizacional, sendo principalmente os trabalhadores com fungdes de
coordenagdo que assumem o papel mais ativo na conce¢do ¢ implementagdo das estratégias
empresariais. Como limitacdes, este estudo incide num ‘“caso”, ndo permitindo a
extrapolagdo dos resultados para outros contextos, tendo sido apenas aplicado o inquérito
por questionario na recolha de informagao dos trabalhadores, o que condiciona o confronto
das suas opinides sobre o conjunto de praticas desenvolvidas pela organizagdo. Em termos
praticos, este estudo permite auxiliar a formulacdo de sistemas de gestdo de recursos
humanos, coerentemente articulados com as estratégias empresariais, que contribuam para
alcangar melhores desempenhos organizacionais. Ao (re)centrar a analise nas novas
abordagens da gestdo de recursos humanos, este estudo possibilita ainda caraterizagdo do
sistema de gestdo de recursos humanos enquanto area central de desenvolvimento das
organizagdes de um setor que tem contribuido decisivamente para a melhoria da vida das
pessoas e para o desenvolvimento econdmico e empresarial.
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Introducéao

O atual contexto de imprevisibilidade e instabilidade, que caracteriza a atual dindmica em
que operam, obriga as organiza¢des a procurar rapidamente novas solu¢des para nio
perderem a sua vantagem competitiva no mercado. Para fazer face aos desafios da
competitividade ¢ fundamental que desenvolvam estratégias que envolvam, mobilizem e
comprometam as equipas com o desempenho da organizagdo. Desta forma as organizagdes
ficam mais fortes, mais ageis, mais competitivas, mais sustentaveis e com maior
capacidade de fazer a diferenca (Covey et al., 2012).

Neste quadro, acentua-se a importancia de possuir recursos humanos competentes,
motivados e capacitados para criar solugdes rapidas e adequadas a um mercado complexo e
dindmico (Esteves, 2008). Para Becker et al. (2001) é importante que a gestdo de recursos
humanos (GRH) quantifique o impacto das suas atividades nos resultados de negocios. S6
assim pode exercer o seu papel enquanto parceiro estratégico.

O conhecimento sobre o modo como as politicas e praticas de GRH exercem a sua
influéncia ¢ ainda reduzido (Moura, 2000). Embora a referéncia as “pessoas”, enquanto
principal ativo estratégico das organizagdes, tenha conquistado cada vez maior consenso no
meio académico e empresarial, diividas emergem quanto a forma de maximizar o capital
humano existente e ao seu impacto efetivo na performance organizacional (Monteiro,
2009).

Este estudo pretende descrever e analisar as praticas de GRH de uma empresa do setor
segurador. Desenvolvendo uma reflexdo sustentada sobre as praticas organizacionais ¢ oS
modelos de gestdo como fontes potenciais de vantagens competitivas, adotar-se-a a
abordagem das prdticas de trabalho de elevado desempenho (Huselid, 1995).

Estruturalmente, o artigo ¢ constituido por trés partes principais. Na primeira parte,
apresenta-se o quadro teorico que sustenta a tematica. Na segunda parte, faz-se referéncia
as questdes metodologicas do trabalho. Na terceira parte, apresentam-se e discutem-se os
principais resultados do estudo empirico realizado.

1. Enquadramento Teorico

1.1. Gestio (Estratégica) de Recursos Humanos: Prdticas de Trabalho de Elevado
Desempenho

A partir do inicio dos anos oitenta passou a ser aceite a ideia de que as pessoas sdo o
recurso organizacional mais importante para a competitividade organizacional (Bilhim,
2002). Assistiu-se a evolugdo da funcdo de recursos humanos (RH), passando a
desempenhar um papel de parceiro na defini¢do e implementagdo estratégica, auditor de
competéncias e cultura da empresa, mobilizador do comprometimento e empenhamento
organizacional (Ulrich, 2000). A GRH tradicional baseada, num modelo rigido e
burocratico, da lugar a uma GRH coerentemente articulada com a estratégia da
organizagao.



Wright ¢ McMahan (1992) sustentam que a gestdo estratégica de recursos humanos
(GERH) ¢ constituida por duas dimensoes: a perspetiva vertical, que visa a articulagdo das
praticas de GRH com os objetivos e estratégias da empresa; e a perspetiva horizontal que
se refere a atuacdo coordenada das diversas atividades de GRH. Neste contexto, a eficacia
organizacional depende do desenvolvimento de politicas e praticas de GRH internamente
consistentes e da congruéncia entre esse sistema e a estratégia da organizagao.

O ponto-chave na transforma¢do da GRH tradicional para a GERH est4 na transformagio
da area de centro de custos para o centro de oportunidades e resultados. Para Bilhim (2004)
a GRH transforma-se numa filosofia orientada para a atividade do negocio tendo em vista a
obtencdo de valor acrescentado na realizacdo do seu sucesso organizacional. Allen e
Wright (2005) enfatizam que o conceito de GERH envolve a defini¢do e implementagdo de
um conjunto de politicas e praticas, internamente consistentes, para garantir que o capital
humano da organizacdo contribui para o alcance dos objetivos do negocio.

De acordo com Boxall ef al. (2007) os conceitos de GRH ¢ GERH estdo longe de terem as
fronteiras bem definidas. Uma das distingdes frequentemente referenciadas ¢ a abordagem
utilizada nos modelos de Michigan (hard) e de Harvard (soft) da GRH. O primeiro, reflete
uma abordagem de contingéncia com base na avaliacdo da melhor forma de gerir pessoas, a
fim de alcancar os objetivos de negocio a luz dos fatores contextuais. O segundo, centra-se
numa abordagem de elevado desempenho ¢ de elevado compromisso com a gestdo de
pessoas (Paauwe e Boselie, 2007).

A diversidade de perspetivas da GRH ndo se reduz aos dois modelos acima identificados.
O valor da GRH resulta da sua abertura a diferentes interpretacdes, permitindo que cada
organizagdo adapte o modelo de acordo com a sua cultura, experiéncia e interesses. A este
proposito, segundo Bilhim (2002) as empresas devem adotar a estratégia de negocio
articulada a GRH e ao seu estadio de evolugdo. Qualquer decisdo sobre a estratégia que ndo
tenha em consideragdo o contexto historico e cultural da empresa pode comprometer o
sucesso da organizagao.

Para Neves (2000) a abordagem sistémica ¢ a base para o desenvolvimento da gestdo de
recursos humanos. A GRH ¢ considerada como um sistema global integrado num sistema
mais vasto, no qual o ambiente, a estratégia do negoécio e a cultura organizacional
constituem os principais condicionantes do seu futuro. Acresce que a atual pressdo para a
reducdo dos custos requer que as empresas adquiram capacidade para se “reinventar”, de
alterar as suas estratégias (Peters, 1994).

Este quadro implica o reforco da capacidade de organizacdo das empresas, ndo s6 para
gerir os recursos disponiveis, mas também para alcangar os resultados e outcomes
esperados. Neste sentido, a nocdo de flexibilidade na estrutura organizativa é quase
universal, transformando-se num objetivo estratégico para a GRH (Almeida, 2010).
Holbeche (2001) refere mesmo que o funcionamento organizacional implica uma
articulagdo entre a estratégia externa e a estratégia interna ao nivel das diferentes atividades
da GRH. Também Cordeiro (2008) sustenta que a gestdo estratégica de recursos humanos
pressupOe a inter-relagdo entre gestdo das pessoas e estratégia organizacional.

E neste novo paradigma, de articulacio entre praticas de GRH e estratégia organizacional,
que as prdticas de trabalho de elevado desempenho (PTED) tém vindo a merecer uma
atencao crescente.



O objetivo das PTED ¢ desenvolver ou influenciar os comportamentos dos trabalhadores
de modo a que possam contribuir para os objetivos estratégicos da empresa. O
envolvimento dos trabalhadores é determinante para assegurar a coeréncia no processo de
desdobramento dos objetivos da organizacdo, melhorando a integracio das metas,
indicadores e planos de acdo (Allen e Wright, 2005).

Embora a literatura ndo apresente uma definigdo comum quanto as praticas de GRH de
elevado desempenho, esta consensualizado que as PTED pressupdem o desenvolvimento
de competéncias, envolvimento ¢ comprometimento dos trabalhadores com a organizagdo
(Caetano e Esteves, 2010).

Para Pfeffer (1998) existem diversas terminologias que procuram identificar o conjunto de
praticas de gestdo de RH, a saber: praticas de “elevado compromisso”, “elevado
envolvimento” ou “praticas de elevado desempenho”. Estes termos estdo integrados e
partilham das mesmas ideias, existindo varias dimensdes que procuram assegurar uma
maior integragdo dos trabalhadores nos processos e nos resultados da organizagdo. Neste
sentido, Pfeffer (1998) define sete dimensdes que contribuem para o sucesso
organizacional: (1) seguranca de emprego, (2) processos de recrutamento seletivos, (3)
equipas autogeridas e processos de descentralizacdo das decisdes, (4) remuneragdes
elevadas e contingentes ao desempenho da organizagéo, (5) formagdo e desenvolvimento,
(6) praticas de redugdo da distingdo de estatuto hierarquico, (7) partilha de informagao.

A este nivel, Becker ef al. (2001) adotaram o modelo High-Performance Work System,
enquanto sistema de praticas que tém como objetivo selecionar, desenvolver e reter os
trabalhadores mais qualificados, com foco no desempenho da organizagdo. Consideram,
assim, que este modelo deve: (1) vincular as suas decisdes de sele¢do ¢ de promogdo a
modelos de competéncias validados; (2) desenvolver estratégias que oferecam apoio eficaz
as habilidades necessarias a implementagdo da estratégia da empresa; (3) promover
politicas de gestdo referentes ao desempenho e remuneracdo que atraiam, retenham e
motivem os trabalhadores de alto desempenho.

A posicdo competitiva das empresas passa pela sua capacidade de atrair, desenvolver,
remunerar, comprometer ¢ reter os trabalhadores que tragam valor acrescentado a
organizagdo. Conforme refere Cordeiro (2008: 121) a importancia que estes profissionais
detétm no desenvolvimento estratégico das empresas pressupde que alguns postos de
trabalho sejam preferencialmente ocupados por individuos cada vez mais qualificados”.
Nesta linha de orientacdo, ¢ importante centrar a atengdo na gestdo dos trabalhadores
nucleares (core workers) que, num contexto de competitividade, podem fazer toda a
diferenca (Lepak e Snell, 1999; Almeida, 2010).

Apesar de permitirem a aquisicdo de conhecimento e o desenvolvimento de competéncias,
as PTED nao devem ser adotadas de forma generalizada e acritica. Para além da sua
articulagdo com a estratégia ¢ com os objetivos da organizacdo, estas praticas devem
também estar articuladas com os pontos fortes e com as necessidades especificas de cada
organizagao (Veloso, 2007).



1.2. Praticas de Trabalho de Elevado Desempenho e Desempenho Organizacional

Viérios estudos procuraram analisar a relagdo entre o desenvolvimento de PTED e o
desempenho organizacional. Huselid (1995) verificou que estas praticas resultam numa
diminui¢do no turnover dos trabalhadores e numa elevada produtividade, através do seu
impacto nas suas motivagdes ¢ aptidoes. O impacto das praticas de RH no desempenho da
organizagdo ¢ também condicionado pela postura estratégica da empresa.

Para Pfeffer (1998), as PTED contribuem para o aumento do desempenho organizacional ja
que trabalhadores comprometidos com a organizagdo € com uma maior autonomia no
desempenho das suas tarefas t€ém uma performance superior. As PTED, ao fomentar uma
cultura de envolvimento e responsabilizacdo, mitigam os custos inerentes a ineficiéncia no
tratamento dos processos e no controlo que sdo necessarios quando existe uma forca de
trabalho alienada da estratégia da organizacao.

Becker et al. (2001) sustentam que as empresas detentoras de PTED apresentam sistemas
de gestdo de RH mais eficazes, com niveis de desempenho superiores: tém praticas de
recrutamento mais exigentes, processos de formagdo e desenvolvimento de competéncias
adequados a estratégia da organizagdo, remuneragdo baseada no desempenho e
trabalhadores com competéncias core para o desenvolvimento da organizagao.

O estudo publicado pela Eurofound: work organisation and innovation (2012) ¢é a este
nivel revelador. Sendo o seu principal objetivo identificar em que medida as PTED tém
potencial para melhorar o desempenho organizacional e a experiéncia laboral dos
trabalhadores, apresenta as seguintes conlusdes: as PTED aumentaram o intercambio de
conhecimentos e a partilha e resolugdo de problemas; as PTED que envolvem trabalho em
equipa, modelos de trabalho flexiveis e envolvimento dos trabalhadores estdo associadas ao
aumento da produtividade das empresas, a um maior compromisso organizacional, a
melhoria da qualidade do servico e, em menor medida, a reducdo do numero de
reclamacdes dos clientes; a gestdo racionalizada, o trabalho em equipa e a flexibilidade
laboral contribuiram igualmente para a reducdo dos custos operacionais.

Veloso (2007) desenvolveu uma investigacdo sobre a relacdo das praticas de gestdo de
recursos humanos e performance organizacional. Os resultados obtidos indicam que a
GRH tem impacto na performance organizacional e que esse impacto ¢ condicionado pelo
processo de implementacdo e desenvolvimento de praticas de GRH, nomeadamente pela
percecao dos trabalhadores da sua importancia e eficacia.

Esteves (2008), com o objetivo de analisar as praticas de GRH prescritas no setor bancario
portugués, realizou um estudo exploratdrio em oito organizagdes do setor. Os resultados
obtidos estdo em “consonancia com os estudos que revelam que a adog@o destas praticas de
elevado desempenho esta relacionada de forma positiva com maior produtividade e
melhores resultados financeiros” (Esteves, 2008:133).

Cordeiro (2008) procurou conhecer ¢ refletir sobre o papel dos quadros superiores
enquanto agentes estratégicos de desenvolvimento das empresas. Para o efeito conduziu
trés estudos de caso, em 72 empresas do setor de componentes para automoével, tendo
concluido que as PTED estdo definidas e formalizadas nas empresas estudadas e sdo
influenciadas pelas estratégias empresariais. Em compara¢do com as empresas de estratégia
de baixo custo, as empresas com estratégia de qualidade e inovacdo tém praticas de GRH



“mais qualificantes”, no que refere a: seguranca no emprego, recrutamento e selecdo,
formacdo e desenvolvimento de competéncias, remuneragdo base e remuneracao variavel e
avaliag@o do desempenho.

Pode, assim, concluir-se que as PTED constituem um driver importante na satisfacdo dos
trabalhadores, na satisfagdo dos clientes e, por conseguinte, na melhoria do desempenho
organizacional.

2. Metodologia

Este estudo ¢ de natureza eminentemente exploratoria. Nao assenta no pressuposto da
representatividade, mas numa logica de descoberta dos pardmetros organizacionais
relativos a caraterizagcdo das PTED.

Tendo por referéncia os objetivos da investigagdo, realizamos um estudo de caso (Yin,
2010). A metodologia de estudo de caso justifica-se porque “a sua base ¢ essencialmente o
trabalho de campo ou ainda a andlise documental, estudando uma dada entidade no seu
contexto real tirando todo o seu partido de fontes multiplas com recurso a entrevistas,
observagoes, questionarios, documentos ¢ artefactos” (Freixo 2011: 110).

Neste sentido, realizou-se uma investigagdo que combina métodos quantitativos e
qualitativos, numa perspetiva de complementaridade, para fazer uma analise do objeto em
estudo que seja mais completa do que a alcangada por um tunico método (Kelle, 2001).

2.1. Técnicas de Recolha de Informagdo e Amostra

Os instrumentos para a recolha de informacdo utilizados foram as entrevistas semi-
diretivas, o inquérito por questiondrio e a analise documental.

Para a recolha de dados sobre o caso em estudo realizou-se analise documental considerada
relevante. Para a caraterizagdo da estratégia de negocio e de RH da empresa realizaram-se
entrevistas semi-diretivas ao Administrador e a Diretora de RH, tendo sido feita analise de
conteudo dos seus discursos.

O inquérito por questionario centrou-se na identificacdo das percecdes dos trabalhadores
sobre as PTED. Foi construido tendo por referéncia a abordagem desenvolvida por Esteves
(2008), que adotou as sete praticas de GRH integradas no sistema de elevado desempenho:
“seguranca de emprego”, “avaliagdo de desempenho”, “praticas de remuneragdo”,

“oportunidades de carreira”, “oportunidades de formagdo”, “oportunidades de participagdo”
e “acesso a informacgao”.

Selecionou-se uma amostra por conveniéncia, constituida por trabalhadores com
atribuicdes funcionais e enquadramentos internos de carreira distintos: funcdes de
coordenacio, técnicas e de suporte. Recorreu-se ao LimeySurvey 1 para a aplicagio do

1. LimeSurvey (anteriormente PHPSurveyor) ¢ um software livre para aplicagdo de questionarios online
escrito em PHP, podendo utilizar bancos de dados MySQL, PostgreSQL ou Microsoft SQL Server para
persisténcia de dados. Ele permite que usuarios sem conhecimento sobre desenvolvimento de software



inquérito, tendo sido realizado um pré-teste a 6 trabalhadores da atividade seguradora. O
inquérito por questionario dirigiu-se a 137 trabalhadores, tendo respondido um total de 105
trabalhadores (76%). Para o tratamento dos dados do inquérito utilizou-se o programa
Excel e o Statistical Program for Social Science (Pestana e Gageiro, 2005; Maroco, 2007).

2.2. Caraterizagdo da Empresa A 2

A empresa A ¢ uma Seguradora do Ramo ndo Vida especializada em Seguros de Satde.
Constituida em 2007, comegou por ser exclusivamente uma marca do Seguro de Satide de
um Grupo Financeiro. A missdo da empresa consiste em gerir sistemas de saude associados
a seguros, com o objetivo de manter e consolidar a lideranca neste segmento de seguros,
contribuindo para a posi¢dao de referéncia e lideranga do Grupo no mercado portugués
(Empresa, 2013a).

A empresa A ¢ constituida por 150 trabalhadores, com uma maior prevaléncia nas classes
etarias entre os 30 ¢ os 45 anos (cerca de 75%). A média de idades situa-se nos 36.1 anos.
A antiguidade média dos trabalhadores ¢ de 8,3 anos. Ao nivel das qualifica¢des, 51% dos
trabalhadores tém formagdo académica superior e 49% o ensino secunddrio. A aposta na
qualificacdo dos RH justifica-se pela crescente complexidade das atividades que a empresa
desenvolve (Empresa, 2014).

Sendo uma empresa participada, a sua estratégia ¢ a mesma do Grupo multinacional pois
“os objetivos da empresa integram-se nos objetivos do Grupo e sdo transversais a todas as
participadas (Administrador). A empresa assume-se como uma referéncia do mercado
portugués, possuindo trés grandes objetivos: (1) criagdo de valor para o acionista; (2)
melhoria da oferta e da qualidade de servigo ao cliente; (3) valorizacdo e motivagdo dos
trabalhadores.

A criacdo de valor para o acionista ¢ a melhoria do servico ao cliente pressupde o
envolvimento dos trabalhadores no cumprimento dos objetivos, “de modo a alinharmos os
colaboradores com as prioridades do negocio” (Administrador).

Apesar da concecdo e implementacdo da estratégia da empresa ser da responsabilidade do
acionista ¢ do conselho de administragdo, “a estratégia estd sempre condicionada pelas
pessoas que nela trabalham” (Administrador). A lideranca assume um papel chave na
implementagdo da estratégia da organizacdo, ou seja, “é importante que os responsaveis se
sintam comprometidos com a estratégia da empresa, pois sdo eles os principais agentes de
implementacdo da estratégia desta empresa. Sdo eles que passam o conhecimento, que
motivam, mobilizam e que focam os colaboradores no cumprimento dos objetivos da
organizag¢do” (Administrador).

Um dos desafios da empresa passa por articular, coerentemente, a estratégia do negocio
com a estratégia de RH. Neste sentido, o maior desafio do Gabinete de RH passa por “os
RH serem o parceiro estratégico adequado, nomeadamente no alinhamento dos
colaboradores aos objetivos da empresa (...) comunicar os objetivos e informar os

possam publicar e coletar respostas de questionarios”. http:/limesurvey.org/ pagina visitada a 25 de fevereiro
2014.

2 _ Dado ter sido solicitado o anonimato da empresa, optou-se por designa-la por empresa A. Os dados
apresentados reportam ao ano 2014.



trabalhadores do que deles se espera é fundamental para assegurar o envolvimento e
comprometimento de toda a estrutura com a estratégia e com o desempenho da
organiza¢do” (Diretora de RH).

Atendendo a sua area de negocio, e sendo lider de mercado na sua area de atuagdo, a
empresa garante algumas das condicdes facilitadoras para o bom desempenho: valoriza os
aspetos de rentabilidade para o acionista e a satisfacdo dos clientes, revela grande
preocupacdo com o seu capital humano que se traduz na preocupacdo do bem-estar, na
gestdo e desenvolvimento de competéncias ¢ na comunicagdo interna e externa. A adogdo
deste tipo de praticas, articuladas com a estratégia da organizagdo, influenciam o
desempenho da empresa. Ao introduzir a concegdo de ambientes de trabalho que estimulem
0 compromisso € o bem-estar dos trabalhadores, a empresa favorece o seu desempenho
(Guest, 2001).

3. Resultados dos estudo empirico

3.1. Caraterizagdo sociodemogrdfica dos inquiridos

O inquérito por questionario foi enviado, por email, a 137 trabalhadores de seguros do
quadro efetivo afetos aos centros de custo da empresa. Responderam ao inquérito 105
trabalhadores.

Dos 105 respondentes, 60% sdo do sexo feminino e 40% do sexo masculino, verificando-
se uma maior prevaléncia nas classes etarias entre os 31 e os 40 anos (56,2%).

No que refere a antiguidade na empresa, 30% tém uma antiguidade entre 11 e 15 anos,
29% possui uma antiguidade entre 6 ¢ 10 anos, 19% entre 16 ¢ 20 anos ¢ 14% entre 2 ¢ 5
anos. Com menos de 2 anos de antiguidade estdo apenas 8% dos inquiridos.

No que respeita as habilitagdes literarias, a maioria dos respondentes possui licenciatura
(38%) correspondendo a 40 inquiridos, 16% possui pos-graduacdo ou mais e 31% possui
o ensino secundario.

Relativamente ao exercicio de fungdes, por grupo funcional, os respondentes repartem-se
maioritariamente pelas fung¢des de suporte (45,7%), fungdes técnicas (35,2%) e fungdes de
coordenagdo (19,1%). Estes dados estdo em linha de orientagdo com a informacdo do
relatorio “Pessoal da Atividade Seguradora” (2013) no que se refere a distribuicdo dos
trabalhadores por categoria, no ramo nao vida.

Ao analisarmos a distribuicdo de habilitacdes, por grupo funcional, verifica-se que as
fungdes de coordenacdo e técnicas sdo na sua maioria desempenhadas por individuos
licenciados (70% e 73% respetivamente). A situagdo oposta caracteriza os individuos que
exercem fungdes de suporte — 66,7% tem habilitagdes ao nivel do ensino secundario.

A analise geral destes dados sugere que os trabalhadores que possuem mais habilitacdes e
com maior antiguidade sdo os que exercem cargos com maior complexidade, que exigem
formagdo académica e/ou técnica especifica.



3.2. Analise das Praticas de GRH

Para a caraterizacdo das percecdes dos trabalhadores sobre as praticas de GRH, foi
utilizada uma escala de Likert, com respostas classificadas de 1 a 5 3. No estudo foram
analisadas as 7 praticas de trabalho de elevado desempenho com 35 variaveis. Em termos
médios, as escalas apresentam um o Cronbach (0,81) com uma boa consisténcia interna
(Pestana e Gageiro, 2005). Paralelamente, os valores médios globais das praticas sdo
bastante satisfatorios (3,7), variando entre 3,5 para as “oportunidades de carreira” e 3,9
para o “acesso a informagao” .

Tabela 1 — Percecdo sobre as PTED
N° Variaveis Média a Cronbach

Praticas de Trabalho de Elevado Desempenho 35 3,7 0,81
Seguranga de Emprego 2 3,7 0,51
Avaliagdo de Desempenho 6 3,8 0,86
Remuneracgéo 4 3,8 0,73
Oportunidades de Carreira 9 3,5 0,89
Oportunidades de Formagéao 4 3,7 0,91
Oportunidades de Participacédo 4 3,8 0,84
Acesso a Informagéo 6 3,9 0,90

Fonte: Inquérito por Questionario

Com excecgdo da “seguranga de emprego”, verifica-se uma boa consisténcia interna das
varias dimensdes. De destacar as “oportunidades de formacdo” que apresentam o valor de

o Cronbach mais elevado (0,91), seguida do “acesso a informacdo” (0,90) e das
“oportunidades de carreira” (0,89).

3.2.1. Seguranca de Emprego

Existe uma percecdo global favoravel dos trabalhadores no que refere a seguranga no
emprego (tabela 2). Estes resultados estdo em consonancia com as praticas adotadas no
setor segurador quanto a seguranca no emprego, onde cerca de 90% dos trabalhadores
possui um contrato sem termo.

Tabela 2 — Seguranga de Emprego

L Escala | . Desvio
1(DT) 2@ 3(NCIND) 4(c) 5(cT) | N M@ pagrao

1,0%  38%  219%  457% 27,6% [105 40 08

Permitem-me ter seguranga no
emprego

3 _Aescalaéa seguinte: 1 = Discordo Totalmente (DT), 2 = Discordo (D), 3 = Nao Concordo nem Discordo
(NC/ND), 4 = Concordo (C) e 5 = Concordo Totalmente (CT).
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Permitiram-me frequentar um
programa de integragéo na 11,4%  20,0% 17,1% 28,6% 22,9% | 105 3,3 1,3
empresa quando fui admitido(a)

Fonte: Inquérito por Questionario

Adicionalmente, 51,5% dos respondentes concordam com a possibilidade de frequentar
um programa de integragdo aquando da sua admiss@o na empresa. Esta possibilidade esta
formalmente instituida quando um trabalhador inicia fungdes ou muda de fun¢des na
empresa, beneficiando de um programa de acolhimento com duracgio e contetido variaveis
(Empresa, 2013).

A empresa, ao promover praticas de seguranca no emprego e desenvolver programas de
integracdo adequados, revela possuir uma estratégia no envolvimento dos trabalhadores
com a organizagdo ¢ com a fungdo (Pfeffer, 1998).

3.2.2. Avaliac¢do de Desempenho

Os resultados médios obtidos nas variaveis relacionadas com a avaliacdo de desempenho
(3,8) revelam que os trabalhadores tém uma percecdo favoravel sobre o modelo utilizado
na organizacao (tabela 3). A variavel que se apresenta acima da média do grupo ¢ a
possibilidade dos trabalhadores terem uma entrevista de avaliagdo de desempenho (4,3),
sendo uma das fases obrigatorias do modelo de gestdo de desempenho da empresa.

Tabela 3 — Avaliagdo de Desempenho

As préticas de GRH: N  Média Desvio
Padrao
Baseiam a avaliacdo do meu desempenho na concretizagéo de objetivos de trabalho 105 3,8 1,1
Permitem-me ter uma ideia clara dos critérios utilizados para avaliar o meu desempenho 105 3,7 1,0
Permitem-me recorrer da avaliagdo de desempenho quando nao concordo 105 3,7 1,0
Integram a autoavaliagdo na avaliagao do meu desempenho 105 3,5 1,0
Permitem-me ter uma entrevista de avaliacdo de desempenho 105 4,3 0,7
Recebo com regularidade feedback sobre o meu desempenho 105 3,7 0,9

Fonte: Inquérito por Questionario

O item menos valorizado ¢ a integragdo da autoavaliacdo na avaliagdo do desempenho
(3,5). Ainda que o modelo da empresa (Empresa, 2010) preveja que os trabalhadores
realizem a sua auto-avaliagdo, este procedimento ndo ¢ obrigatorio. A hierarquia pode, na
fase preliminar desta avaliacdo, convidar o trabalhador a realizar a sua autoavaliagdo que
podera ser alterada ou validada pela hierarquia.

A maioria dos inquiridos (63%) concorda com a possibilidade de recorrerem da avaliagdo
final quando ndo concordam com a mesma. Sempre que subsista discordancia em relagdo
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a avaliacdo, o trabalhador deve fundamentar a sua discordancia, podendo ainda, se assim
o entender, anexar o formulario da sua autoavaliacdo (Empresa, 2010).

Finalmente, na empresa existe feedback continuo sobre o desempenho dos trabalhadores
(60% dos inquiridos concorda/concorda totalmente). Este procedimento tende a promover
a melhoria do desempenho, o aumento da produtividade ¢ da motivagdo individual
(Kaplan e Nortan, 1997), permitindo diagnosticar os problemas numa fase inicial e
orientar a realizacdo de agoes corretivas (Caetano, 2008).

3.2.3. Praticas de Remuneracdo

No que refere as praticas de remuneragdo (tabela 4), os trabalhadores nao t€ém uma
perceg¢do clara de auferirem uma remuneragdo compativel com a oferecida no setor
segurador (3,0). Importa, contudo, salientar a crescente importancia atribuida no acesso a
beneficios (4,6), que “podera estar associado as iniciativas que tém vindo a ser adotadas
pela organizagdo, que vdo para além do previsto no contrato coletivo de trabalho no setor,
no sentido de aumentar a satisfagdo dos trabalhadores” (Diretora de RH).

Tabela 4 — Praticas de Remuneracdo

Na empresa onde trabalho: N Média Desv~|o
Padréo
Oferecem-me uma remuneragédo compativel com as minhas competéncias e habilitagdes 105 2,9 0,9

Preocupam-se em oferecer remuneragdo compativel com a oferecida no mercado para a

minha fungéo 105 3,0 0,9

Permitem-me ter alguns beneficios (descontos, seguro de saude, seguro vida, agdes, etc.) 105 4,6 0,5

Permitem-me receber prémios monetarios com base no meu desempenho 105 3,7 1,1

Fonte: Inquérito por Questionario

Para além da empresa aplicar a remuneragdo baseada na fungao, através do enquadramento
das bandas salariais, existe uma separagdo clara, em termos de valorizacdo, da remuneragao
funcional (3,0) da remuneragdo de incentivos baseados no desempenho (3,7).

A adogdo de sistemas de incentivos € uma pratica competitiva de remuneragdo que esta
dependente do desempenho dos trabalhadores, das equipas e/ou empresas (Esteves, 2008).
A remuneragdo variavel estd em consondncia com a componente fixa da remuneragdo
atendendo ao desempenho, as responsabilidades e as fungdes de cada trabalhador.
(Empresa, 2013a).

O peso dos prémios associados ao desempenho esta associado ao seu grupo funcional,
sendo superior nas funcdes de coordenacdo e técnicas (Empresa, 2010). Esta situagdo ¢
partilhada por Camara et al. (1997) e Lepak e Snell (1999): os primeiros, sublinham a
importancia de estabelecer ¢ manter um sistema apropriado de remuneragdes, de modo a
que cada trabalhador seja remunerado de acordo com a importincia do seu grupo
profissional em que estd integrado; os segundos, consideram que as empresas, ao
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envolverem diferentemente os trabalhadores-chave, promovem a lealdade e o seu
desempenho na consecug¢do da estratégia organizacional.

3.2.4. Oportunidades de Carreira

Os critérios privilegiados para a progressdo na carreira tém subjacente o desempenho ¢ as
competéncias dos trabalhadores. Os aspetos mais valorizados pelos inquiridos, em média,
sd0 a associagdo das oportunidades de progressdo ao desempenho, a autonomia para a
fungdo e a delegagdo de responsabilidades (3,8 respetivamente) (tabela 5). De forma a
manter os trabalhadores motivados e focados nos objetivos a atingir, ¢ necessario ser
exigente quanto aos resultados e, sempre que possivel, delegar tarefas e dar autonomia para
decidir sobre a forma como a equipa deve realizar as respetivas fun¢des (Cardoso, 2011).

Tabela 5 — Oportunidades de Carreira

Na empresa onde trabalho: N Média Fl?aej;/;g
Associam as minhas oportunidades de progressdo ao desempenho 105 3,8 0,8
Associam as minhas oportunidades de progressao as competéncias 105 3,4 1,1
Associam as minhas oportunidades de progresséo a antiguidade 105 3,3 0,9
D&o-me oportunidade de concorrer a novas fungdes quando abrem vagas 105 3,6 0,9
Possuem um plano de carreira bem definido e conhecido por todos 105 3,5 0,9
Permitem-me ter oportunidades de evolugdo na carreira 105 3,3 1,0
Tenho a autonomia necessaria para a fungédo que exergo 105 3,8 1,0
Os superiores hierarquicos delegam responsabilidade permitindo-me evoluir profission. 105 3,8 1,0
Permitem-me apresentar formalmente as minhas aspiragdes de carreira 105 3,4 0,8

Fonte: Inquérito por Questionario

Por seu lado, verificamos percegdes menos positivas quanto a possibilidade dos
trabalhadores terem oportunidades de evolugcdo na carreira e as oportunidades de
progressao associadas a antiguidade (3,3 respetivamente). A empresa parece nao
equacionar a progressdo de carreira como movimentagdo vertical, mas como um conceito
de carreira em ziguezague em que os profissionais circulam entre diferentes fungdes, em
movimentacdes laterais, permitindo-lhes ter uma visdo global do negocio, desenvolver
novas competéncias e, s6 muito gradualmente, serem promovidos na empresa (Camara et
al., 1997). A importancia média das variaveis inerentes a progressdo de carreira indicam
uma valorizagdo do desempenho na ascensdo na carreira, em detrimento da antiguidade,
claramente a modalidade menos valorizada.
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3.2.5. Oportunidades de Formagdo

Relativamente a formacao, os inquridos percecionam positivamente todas as variaveis, com
médias acima do 3,7 (tabela 6). Estes resultados estdo em linha com o sustentado por
Pfeffer (1998), para quem as organizagdes de elevado desempenho promovem formagdo
adequada a func@o que os trabalhadores exercem, contribuindo para o desenvolvimento das
suas competéncias.

Tabela 6 — Oportunidades de Formagdo

Na empresa onde trabalho: N  Média Desv_lo
Padrao
Demonstram que a organizagao investe na minha formacgéao profissional 105 3,7 1,0

Permitem-me ter acesso a formagéo para adquirir conhecimentos uteis para o

desempenho da minha fungdo atual 105 38 1.1

Permitem-me ter acesso a formagéo para adquirir competéncias necessarias

ao desempenho da fung¢ado no futuro ou para progredir na carreira 105 3.6 1

Investem no meu desenvolvimento viabilizando a minha participagdo em 105 3.7 11
eventos e formacao externos (palestras, congressos, seminarios). ’ ’

Fonte: Inquérito por Questionario

Mais de 50% dos inquiridos concordam com o investimento feito pela organizagdo na
formagdo profissional, sendo os trabalhadores com menos de 25 anos os que tém a
perce¢do mais positiva, pois sdo sobretudo os “mais jovens e com menor antiguidade os
que frequentam mais agoes de formagdo, nomeadamente a frequéncia de cursos de
formagdo que visem o desenvolvimento de conhecimentos especificos relacionados com o
setor de atividade e o conhecimento técnico especializado, como aplicag¢ées informdticas,
processos e procedimentos de trabalho adotados pela empresa” (Diretora de RH).

3.2.6. Oportunidades de Participagdo

A empresa adota um processo decisorio descentralizado, onde os trabalhadores sdo
estimulados a tomar decisdes e a apresentar ideias e sugestdes de melhoria, aumentando a
sua satisfagdo e produtividade. Neste sentido, mais de 50% dos inquiridos considera ter
oportunidades de participagdo na organizacao, apresentando maior expressdo a participagdo
na defini¢do dos objetivos de trabalho (70,5% concordam ou concordam totalmente) ¢ na
tomada de decis@o e resolucdo de problemas (68,6% concordam ou concordam totalmente).

Tabela 7 — Oportunidades de Participacdo

N de trabalho: | Escala | i
a empresa onde trabalho N Média Desvio

1(DT) 2(D) 3(NC/ND) 4(C) 5(CT) Padréo

Permitem-me participar no levantamento

) . ~ 0,0% 8,6% 28,6% 46,7% 16,2% |105 3,7 0,8
das minhas necessidades de formagao
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Permitem-me participar em reunides de
equipa para discutir questdes sobre o 0,0% 5,7% 30,5% 457% 18,1% | 105 3,8 0,8
funcionamento da organizagéo

Permitem-me participar na definicdo dos

meus objetivos de trabalho 1,0% 9,5% 19,0% 49,5% 21,0% |105 3,8 0,9

Estimulam a minha participagao na 00% 95%  21,9%  44.8% 238% |105 3,8 09
tomada decis&o e resolugao problemas

Fonte: Inquérito por Questionario

Sdo principalmente os trabalhadores com fungdes de coordenagdo e técnicas que
participam na definicdo dos seus objetivos de trabalho (respetivamente 100% e 81%,
concordam e concordam totalmente), em detrimento dos trabalhadores com fungdes de
suporte (apenas 50% concorda e concorda totalmente). Esta situagdo ¢ justificada pelo
estilo de lideranga da hierarquia que envolve diferentemente, neste processo, o0s
trabalhadores consoante o seu 6rgao de estrutura.

Os objetivos de o6rgdo de estrutura sdo definidos pelo responsavel e sdo desdobrados em
cascata, até ao nivel de chefia de setor, sendo partilhados, pelos demais trabalhadores, os
objetivos que se enquadram na sua func¢ao (Empresa, 2010). O envolvimento e participagdo
dos trabalhadores na defini¢do dos objetivos promove comportamentos de responsabilidade
€ compromisso na concretizagdo desses mesmos objetivos (Bilhim, 2004).

3.2.7. Acesso a Informagdo

No acesso a informacgdo (tabela 8), destaca-se a existéncia de canais de divulgacdo de
informagdes e estimulo a comunica¢do (4,1), bem como a divulgacdo de informacdes
importantes para o bom desempenho da funcdo (4,0). A associacdo entre as percecodes
favoraveis de acesso a informagdo — informacgao regular sobre acontecimentos importantes
da empresa (73,3% concorda ou concorda totalmente) e existéncia de canais de
comunicacdo (78,1% concorda ou concorda totalmente) — tem um efeito positivo na
satisfacdo dos trabalhadores, os quais associam a partilha de informagdo a confianca neles
depositada.

Tabela 8 — Acesso a Informacao

Na empresa onde trabaiho: o Desvio
N  Média

1(DT) 2(D) 3(NCIND) 4(C) 5(CT) Padrao

Permitem-me ter informagéo regular
sobre a situagcdo econémico-financeira da 1,0% 6,7% 27,6% 429% 21,9% | 105 3,8 0,9
organizagéo

Permitem-me ter informagao regular 00% 57%  248%  524% 171% 105 38 08
sobre as estratégias da organizagédo

Permitem-me ter informagao regular
sobre acontecimentos importantes da vida | 0,0% 4,8% 21,9% 55,2% 18,1% | 105 3,9 0,8
da organizagéo

Preocupam-se em divulgar informagdes
importantes para o bom desempenho da 0,0% 2,9% 22,9% 476% 26,7% | 105 4,0 0,8
minha fungéo
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Existe uma boa comunicagao e partilha

0, 0, 0, 0, 0,
de informacéao entre as areas da Empresa 0.0% 11.4% 22,9% 52,4% 13,3% |105 3,7 0.8
Existem canais de comunicagao para
divulgar informacdes e estimular a 1,9% 4,8% 15,2% 34,3% 43,8% (105 41 1,0

comunicagao

Fonte: Inquérito por Questionario

Sdo os trabalhadores com func¢des de coordenacdo e técnicas que possuem as percecoes
mais positivas quanto ao acesso a informagdo sobre a estratégia e a situacdo econdomico-
financeira da organizag@o. Do lado oposto, estdo os trabalhadores com fungdes de suporte
que apresentam niveis de percecdo bastante mais baixos. Estas diferengas remetem para o
procedimento adotado pela empresa, que diferencia o nivel de envolvimento dos diferentes
grupos funcionais, realizando reunides periodicas com os Diretores (1¢ linha) e restantes
chefias (2° linha), tendo estas reunides seguimento em cascata para os outros niveis da
estrutura da empresa (Administrador), sendo fundamental o papel dos lideres na
implementacdo da estratégia da organizacdo, nomeadamente no envolvimento e
mobilizagdo dos trabalhadores nos resultados da organizagdo (Moura, 2000).

3.2.8. Praticas de GRH por Grupo Funcional

No que refere as praticas de GRH, por grupo funcional 4. os resultados revelaram existir

uma diferenciacio, ainda que reduzida, em algumas praticas 5. Verificaram-se diferengas
estatisticamente significativas nas oportunidades de participagdo (X*=20,226, 2gl, p-value
<.01), oportunidades de formacdo (X?=6,728, 2gl, p-value <.05) e acesso a informagio
(X?=5,24, 2gl, p-value <.05), sendo as diferencas mais evidentes quando comparamos 0s
trabalhadores com fungdes de coordenacdo com os que exercem fungdes de suporte (tabela
9).

Tabela 9 — Analise da Média das Percecdes das PTED por Grupos Funcionais

F. Coordenagdao F. Técnicas F. Suporte
N=20 N= 37 N=48
PTED Média Média Média F p.value
SE 3,68 3,54 3,74 0,52 0,6
AVD 4,12 3,8 3,68 2,51 0,09
REM 3,68 3,63 3,49 0,67 0,51
CARREIRA 3,76 3,53 3,48 1,21 0,3

4 _ Foram criados indices para cada pratica e foram calculadas as médias dos indicadores para cada um dos
seguintes indices: “seguranca de emprego” (SE), “avaliagdo de desempenho” (AVD), “remuneragdo” (REM),
“oportunidades de carreira” (CARREIRA), “oportunidades de formagdo” (FORMAC), “oportunidades de
participacdo” (PARTICIP) e “acesso a informacdo” (INFORM).

5 - Considerou-se relevante aprofundar esta questdo através do teste estatistico Kruskal Wallis para a
identificagdo de valores medianos significativamente diferentes para um nivel de significancia de 5%
(Maréco, 2007; Pestana e Gageiro, 2005).
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FORMAC 4,09 3,84 3,48 3,71 0,03

PARTICIP 4,25 3,9 3,48 10,81 0

INFORM 4,08 4,01 3,68 3,75 0,03

Fonte: Inquérito por Questionario

As diferencas encontradas nas praticas de GRH, por diferentes grupos funcionais,
permitem sustentar que a empresa, de modo a manter a sua vantagem competitiva e
lideranga no mercado portugués no ramo de saude, preocupa-se com a preservacdo € o
desenvolvimento de competéncias dos trabalhadores com elevado potencial para a
prossecugdo dos objetivos e da estratégia empresarial (Lepak e Snell, 1999).

4. Conclusao

Este trabalho centrou-se na analise da percecdo dos trabalhadores sobre as praticas de GRH
adotadas numa empresa do setor segurador. Com base nos resultados apresentados, ¢
possivel concluir que a empresa:

e da oportunidades de carreira aos trabalhadores, apostando no processo de
mobilidade interna, enquadrando-os noutras areas/fungdes adequadas ao seu perfil.

e promove o desenvolvimento das competéncias profissionais em termos de
conhecimentos, capacidades, atitudes e formas de comportamento inerentes ao
desempenho de cada func@o.

e cstabelece sistemas de remuneracdo especificos que incluem componentes de
remuneracdo fixa e variavel, remunerando acima do estipulado no CCT.

e considera que os trabalhadores dispdem de conhecimento e experiéncia que lhes

permite saber como se trabalha e em que medida a sua atividade os afeta.

da oportunidades de participacdo, que se revela um importante contributo para a

melhoria do desempenho dos trabalhadores e da organizacao.

e preocupa-se com a divulgagdo da informagdo interna e externa, dispondo de meios
e ferramentas especificas para o efeito.

Conclui-se que, globalmente considerando, as praticas adoptadas pela empresa vdo no
sentido do definido como prdticas de trabalho de elevado desempenho. Estas assumem um
papel importante na performanace na medida em que promovem maior envolvimento dos
trabalhadores e, por conseguinte, 0 seu cOmpromisso com os objetivos organizacionais. A
comunicacdo, o acesso a informacdo, o desenvolvimento de competéncias-chave, a
definicdo incentivos baseados no desempenho e as oportunidades de participagdo sdo
processos fundamentais, assumindo um papel estratégico no desenvolvimento da empresa.

Embora se tenha verificado coeréncia e consisténcia entre os resultados deste estudo e as
conclusdes obtidas em trabalhos de investigagdo idénticos, o que parece reforgar o
principio de que as prdticas de trabalho de elevado desempenho influenciam o
desempenho organizacional, a principal limitagdo deste estudo refere-se ao facto dos dados
analisados serem relativos a uma pequena e média empresa do setor segurador, ndo

17



podendo por isso ser extrapolado para outros contextos. Por outro lado, o estudo empirico
apresenta como limitacdo metodoldgica o facto de apenas ter sido utilizado como fonte de
recolha de informagdo junto dos trabalhadores o inquérito por questionario. Neste sentido,
a realizacdo de entrevistas aos trabalhadores permitir-nos-ia criar uma maior familiaridade
com a realidade, tornando-a mais explicita, através do confronto de opinides/discursos dos
proprios a respeito da praticas preconizadas na (e pela) organizacao.

Contudo, ao tratar-se de um estudo exploratorio, deve ser considerado como um estudo
preparatdrio para outro tipo de investigacdo, permitindo que futuras investigacdes possam
ser concebidas com maior compreensdo e precisdo. Assim, no ambito de futuras
investigacdes ¢ importante estender este estudo a outras empresas do setor segurador, de
forma a melhor compreendermos o posicionamento do setor ao nivel das praticas de
trabalho de elevado desempenho. Paralelemente, sera pertinente a realizacdo de outros
estudos, em empresas de diferentes setores de actividade, para uma melhor compreensao
sobre os efeitos das prdticas de trabalho de elevado desempenho no comprometimento e
na performance organizacional.
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