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Resumo

O presente estudo teve como objetivo analisar as Praticas de Gestao de Recurso Humanos de
algumas Organizagdes certificadas pela Norma Portuguesa 4427 — “Sistemas de Gestédo de
Recursos Humanos — requisitos” (NP 4427:2004), mais precisamente, o CENFIM e o Grupo
CH. Teve também como objetivo verificar a importancia e o impacto da implementacdo da
respetiva Norma interna e externamente, analisar a relevancia ou irrelevancia da Norma NP
4427:2004 nas Préticas de Gestdo de Recursos Humanos dessas Organizagdes, identificar se
essas Organizacdes ja& implementaram outras Normas, tais como ISO 9001:2008, 1SO
14001:2004 e NP 4397:2008 e compreender a sua compatibilidade. Para tal, optou-se por
realizar uma investigagdo de natureza qualitativa e experimental, abordando varias areas, as
quais, Qualidade, Gestdo de Recursos Humanos, Norma Portuguesa 4427:2004, Sistemas
Integrados de Gestdo da Qualidade, Ambiente, Seguranca e Responsabilidade Social. Do
ponto de vista metodologico, foi utilizada a metodologia de estudo multi-caso, em duas
Organizagoes, recorrendo-se a algumas técnicas de recolha de informacao que passaram pela
entrevista aos Responsaveis de Recursos Humanos e a um elemento que participou e
colaborou nas reunides preliminares do grupo de trabalho que elaborou a NP 4427:2004 e pela
andlise de contetdo. Os resultados obtidos indicam que as Organizagcbes em estudo
desenvolvem todas as Praticas Estratégicas de Gestdo de Recursos Humanos, enquanto que
antes de se certificarem pela Norma Portuguesa 4427:2004 ndo o faziam na sua totalidade. A
principal razdo porque as Organizagdes optaram pela Certificagdo foi devido a um objetivo
estratégico por forma a envolverem toda a estrutura e também por forma a conseguirem dar
resposta as exigéncias do mercado. A Norma permitiu também uma maior sistematizagéo das
metodologias de trabalho e um maior acompanhamento dos processos internos. Ambas as
Organizagbes em estudo consideram que a Certificagdo integrada é uma forma de
reconhecimento externo, na medida em que valida as metodologias de trabalho interno. Neste
sentido, a Certificagdo nesta Norma de Recursos Humanos foi algo que naturalmente fazia

sentido na estrutura das respetivas Organizagdes.

Palavras-Chave: Préaticas de Gestao de Recursos Humanos; Norma Portuguesa 4427:2004;
Certificagao; Qualidade; Sistemas Integrados de Gestao da Qualidade, Ambiente e Seguranga;

Responsabilidade Social; Objetivo Estratégico.



Abstract

This study aimed to analyze the practices of Human Resource Management Organizations
certified by some Portuguese Standard 4427 - "Systems of Human Resource Management -
Requirements" (NP 4427: 2004), more precisely, the CENFIM and the CH GROUP. It also had
the objective to verify the importance and the impact of the implementation of the respective
internal standard and externally, analyze the relevance or irrelevance of the NP 4427: 2004 in
the Practice of Human Resource Management of these Organizations, identify whether these
Organizations have already implemented other standards, such as ISO 9001: 2008, ISO 14001:
2004 and NP 4397: 2008 and understand their compatibility. To this end it was decided to
conduct an investigation of qualitative and experimental nature, addressing several areas,
which, Quality, Human Resource Management, Portuguese Standard 4427: 2004, Integrated
Systems of Quality, Environment, Safety and Social Responsibility. From a methodological point
of view, multi-case study methodology was used in two organizations, making use of some data
collection techniques that have gone through the interview to the leaders of Human Resources
and to an element that participated and collaborated in the preliminary meetings the working
group that drafted the NP 4427: 2004 and the content analysis. The results indicate that
organizations develop study in all Strategic Practice of Human Resource Management, whereas
before they are satisfied by the Portuguese Standard 4427: 2004 did not do so in its entirety.
The main reason why organizations have chosen certification was due to a strategic objective in
order to involve the entire structure and also in order to get to meet the market requirements.
The Standard also allowed a more systematic working methods and further monitoring of
internal processes. Both organizations under study consider that the integrated Certification is a
form of external recognition, in that it validates the methodologies of internal work. In this sense,
this Standard Certification of Human Resources was something that naturally made sense in

the structure of their organizations.

Keywords: Practices of Human Resource Management; Portuguese Standard 4427: 2004;
Certification; Quality; Integrated Quality Management Systems, Environment and Safety; Social

Responsibility; Strategic Objective.
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Introducéo

Hoje em dia as organizagdes operam num ambiente cada vez mais competitivo, volatil e em
constante mutagao, torna-se impreterivel que as organizagées detenham capacidade de se
adaptar as mais diversas contingéncias e que, apesar das mesmas, consigam atingir elevados

desempenhos.

A gestado de recursos humanos nas organizagdes assume nos dias de hoje uma importancia
capital, uma vez que o maior fator de diferenciagdo de uma Organiza¢do nao esta nas suas

infraestruturas e tecnologia existente, mas sim no Capital Humano de que ela dispée.

Tornou-se cada vez mais oportuno a definicdo objetiva de uma metodologia que pudesse ser
aplicada na Gestdo dos Recursos Humanos das Organizagbes, com o objetivo de se
estabelecer requisitos de um Sistema de Gestao de Recursos Humanos, que incluisse todos os
patamares hierarquicos e as varias areas de atividade da empresa, com vista a melhorar

continuamente e a aumentar a eficacia e eficiéncia destes recursos (NP4427).

A gestao eficaz e eficiente dos recursos humanos deve “atrair, manter e desenvolver as
pessoas, dentro da organizacao”, e, assim, o sistema de gestéo de recursos humanos deve ser

concebido e desenvolvido como um todo integrado na organiza¢do (NP4427).

O presente trabalho de investigacdo pretende essencialmente analisar das Praticas de Gestao
de Recursos Humanos do CENFIM e do Grupo CH a luz da Norma 4427 — “Sistemas de
Gestao de Recursos Humanos — requisitos” (NP 4427:2004) assim como verificar a importancia
e o impacto da implementacdo da respetiva Norma interna e externamente; analisar a
relevancia ou irrelevancia da Norma NP 4427:2004 nas praticas de Recursos Humanos dessas
organizacoes; identificar se essas Organizagdes ja implementaram outras Normas, tais como
ISO 9001:2008, ISO 14001:2004 e NP 4397:2008 e compreender a sua compatibilidade.

Optou-se por realizar uma investigacao de natureza qualitativa e experimental e os casos em
presenca sao as duas Organizagdes mencionadas anteriormente e um elemento que participou
e colaborou nas reunides preliminares do grupo de trabalho que elaborou a Norma NP
4427:2004. Na recolha dos dados, para além da analise documental, realizou-se entrevistas
semidiretivas aos responsaveis pelos Recursos humanos dessas Organizagfes e a esse
mesmo elemento cuja participagdo e colaboragdo nas reuniées preliminares no grupo de
trabalho que elaborou a NP 4427 foi fundamental, e cujos resultados foram alvo de uma analise

de conteldo.

A estrutura do trabalho que agora se apresenta esta repartida em quatro capitulos, focando-se

no primeiro o enquadramento teérico da tematica (passando pela Qualidade, Recursos
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Humanos e respetivas praticas, Norma Portuguesa NP 4427:2004, Sistemas Integrados de
Gestédo (Qualidade, Ambiente, Seguranga) e Responsabilidade Social), no segundo capitulo
identificar-se-a& mais pormenorizadamente as op¢des metodoldgicas utilizadas na investigagéo,
no terceiro capitulo é apresentada e caracterizada das organizagdes em estudo, e é feita uma
andlise de dados e discussao dos resultados obtidos de acordo com o enquadramento tedérico
expresso no primeiro capitulo (é apresentada e discutida a analise e caraterizagcdo de algumas
Organizagbes no ambito da respetiva norma), e finalmente no quarto capitulo, sao
apresentadas as conclusdes, as limitagdes, os contributos e as recomendagdes do presente

estudo.
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Capitulo |

Enquadramento Teoérico / Revisdao da Literatura no ambito da Qualidade, Gestdao de
Recursos Humanos, Sistemas Integrados de Gestao (Qualidade, Ambiente e Seguranca)

e Responsabilidade Social

1. Sistemas de Gestao da Qualidade, Gestores de Topo, Trabalhadores, Certificacao

O Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) é a estrutura organizacional criada para gerir e
garantir a qualidade, os recursos necesséarios, 0s procedimentos operacionais e as
responsabilidades estabelecidas. Mas para que tal funcione em pleno os Gestores de Topo
devem providenciar para que a comunicagao das decisdes que tomem sobre o0 SGQ cheguem

a todos os trabalhadores conduzindo ao envolvimento de todos.

Por sua vez a Certificagdo contribui para assegurar a qualidade e fomentar a melhoria
continua, melhoria da imagem da organizagao e da posi¢ao negocial, bem como, a melhoria da
competitividade da empresa potenciando o acesso a mercados e clientes mais exigentes.

1.1. Qualidade

Em Portugal o conceito Qualidade esta definido no Decreto-Lei N.° 140/2004 de 8 de Junho
como “o conjunto de atributos e caracteristicas de uma entidade ou produto que determinam a

sua aptiddo para satisfazer as necessidades e expectativas da sociedade”.

Muitos estudiosos contribuiram para a evolugdo do conceito Qualidade. A Organizacao
Europeia de Controlo da Qualidade (1972), citado por Paladini (2000) define a qualidade como
sendo “a condicdo necessaria de aptiddo para o fim a que se destina’. De acordo com Deming
(1982), o pioneiro dos Principios da Qualidade Moderna, o mesmo refere que a Qualidade “¢ a
perseguicdo as necessidades dos clientes e homogeneidade dos resultados do processo’.
Segundo Ishikawa (1986) a qualidade passa por uma rapida percecdo e satisfacdo das
necessidades do mercado, adequando ao uso dos produtos de forma a homogeneizar os
resultados. De acordo com Paladini (2000) o mesmo reforga a qualidade como que “possui
uma componente especial, a multiplicidade de itens, e uma componente temporal, as

alteracbes conceptuais ao longo do tempo” sendo um constante processo evolutivo.

Juran e Godfrey (1998) define qualidade na 6tica dos resultados e na ética dos custos. Na ética
dos resultados a qualidade esta presente nos requisitos do produto que satisfazendo o cliente
geram lucro. E na ética dos custos a qualidade é a inexisténcia de defeitos, que por sua vez

custam menos a empresa.
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Pires (2000) distingue cinco momentos histéricos na evolu¢do da qualidade, isto €, a Inspecao
da Qualidade, o Controlo da Qualidade, a Garantia da Qualidade, a Gestao da Qualidade e a
Qualidade Total.

Desde 1980 que a gestdo pela qualidade total emergiu e se desenvolveu como uma filosofia de
gestao fundamental (McAdam e Leonard, 2001). Esta abordagem relaciona a qualidade com a

organizagao e com o contexto em que estéd inserida (Wilkinson, et al, 1998).

A cronologia apontada por Feigenbaum (1991) estd também presente no trabalho de Dale,
Lascelles e Plunkett (1990) e Dale e Cooper (1992), trabalhos a partir dos quais podem-se
delinear quatro etapas na evolugao da qualidade, ou seja, a inspecao da qualidade, o controle
da qualidade, a garantia da qualidade e a gestao pela qualidade total:

1. Ainspecéo - caracteriza-se por agdes reativas efetuadas apds a realizagao do trabalho
para verificar a conformidade dos produtos aos requisitos, apdés os ter examinado,
mensurado e testado. Os produtos que nao estejam de acordo com as especificacdes
podem ser inutilizados ou voltar ao processo de produgéo para corregao.

2. O controle da qualidade - acrescenta a fase anterior a existéncia de especificagdes
sobre as quais incide a inspecdo e um certo progresso ao nivel dos métodos, dos
sistemas, das técnicas e instrumentos empregues na sua gestao.

3. A garantia da qualidade — prevé acbes planeadas e sistematicas que assegurem que
um produto ou servigo esta de acordo com determinados requisitos. Proactivamente
contempla a prevengao que substitui a detecao.

4. A gestdo pela qualidade total — dispersa a filosofia da qualidade a todos os processos
e a todas as pessoas na organizagao, promovendo um sistema de cooperacédo que se
concretiza no fornecimento de produtos e servicos que vao de encontro as

necessidades e expectativas dos clientes.

Para Feigenbaum (1991) a Gestdo da Qualidade Total € um sistema integrado para
desenvolver, manter e melhorar a qualidade dentro da organiza¢do para que se possa produzir

e servir o cliente de forma satisfatéria e com menos custos.

Hoje é largamente reconhecido que a qualidade deve estar imbuida na prépria organizagao e
deve ser participada por todos os seus membros. Segundo Ross (1999) a filosofia da gestao
pela qualidade total implica a ideia de uma pirAmide organizacional invertida, encimada pelos
clientes, seguida dos trabalhadores, das chefias intermédias e tendo por base a gestao de topo
e um sistema interno que estabelega a qualidade e a integracdo de funcbes e atividades,

horizontal e verticalmente.
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Até a qualidade que temos presentemente, a mesma passou por vérias etapas até estar
totalmente incutida na Organizagao, e, por consequéncia, o Sistema de Gestao da Qualidade

s6 funciona em pleno com o envolvimento de todos.

1.2 Sistemas de Gestao da Qualidade

Segundo Pires (1993) o sistema de garantia (gestdo) da qualidade constitui a estrutura do
edificio da qualidade total. O sistema da qualidade nado é visto como uma compilagdo
burocratica de procedimentos e instru¢des mas sim como um conjunto de procedimentos
organizacionais capazes de transmitir a maxima confianca de que a qualidade desejada esta

sendo alcangada ao minimo custo (Pires, 1993).

No entanto, a certificagdo ndo garante qualidade, apenas certifica que a empresa realiza o seu
processo segundo o seu manual registado, mas este manual pode ndo ser a reflexdo dos
requisitos do cliente e ndo compromete a empresa a um continuo melhoramento da qualidade
(Chase, 1993).

No entanto, ndo é possivel ser detentor de um Sistema de Gestdo da Qualidade sem uma

participagdo e um empenhamento por parte dos Gestores de Topo.

1.3. Gestores de Topo

Segundo Wilkinson et al. (1998) os gestores de topo devem participar ativamente, para através
do exemplo valorizarem ideias associadas a qualidade. O visivel e genuino empenhamento dos
gestores de topo é indispensavel para o sucesso da gestdo da qualidade total, mais
precisamente, no que se refere a introdu¢do e manutencédo da cultura da qualidade (Peratec,
1994).

De acordo com Juran (1993) somente os gestores sdo capazes de criar condicdes que
permitam aos trabalhadores controlar o processo ao qual presidem e também participar com a

gestdo em projetos que tenham como objetivo estabelecer e melhorar a qualidade.

Para liderar uma revolug¢do na gestéo da qualidade todos os gestores de topo devem (Juran e
Gryna 1988):
e  Criar e trabalhar num conselho de qualidade da organizagéo;
o Estabelecer objetivos para a qualidade, incluindo perspetivas de melhorias, e integra-
los no plano de negécios;
e Formar todos os gestores da hierarquia organizacional na gestao da qualidade;
e Estabelecer os meios para comparar, regularmente, os resultados com os objetivos da

mesma;
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e Reconhecer performances de superior qualidade.

Sendo imprescindivel o empenhamento e a determinag¢édo dos Gestores de Topo no ambito de
um Sistema de Gestao da Qualidade isso nao é suficiente. Com efeito ha que implicar todos os
trabalhadores nesse processo.

1.4. Trabalhadores

Mas os obstaculos a qualidade nao se situam apenas nos diferentes niveis de gestdo, como
também pela reagdo dos trabalhadores. Uma das causas porque os trabalhadores resistem a
qualidade esta relacionada com as suas crencas sobre a identidade organizacional o que os
leva a criar oposicbes cognitivas aos processos de mudancga radical (Spencer, 1994). E de
facto, a gestdo pela qualidade implica mudanca (Spencer, 1994; Dale & Cooper, 1992) e

mudanga radical na filosofia basica de todos na organizagéo.

O empenhamento de cada pessoa na organizagdo, qualquer que seja o seu papel, é
indispensavel para atingir os objetivos basicos da gestdo pela qualidade total: a melhoria

continua (Peratec, 1994).

O sucesso dos sistemas de qualidade é possivel quando esses sistemas sdo suportados com
aspetos sociais, culturais e economicamente contextuais. O insucesso de programas de
qualidade ocorrem quando as organizagdes sdo incapazes de criar um sistema de pessoal e
um clima organizacional capaz de levar os trabalhadores a libertar e aplicar as suas energias e
ideias (Juran, 1988).

Com o envolvimento de todos, as Organizacdes estdo preparadas para a Certificagdo na area
da Qualidade e noutras areas estratégicas.

1.5. Certificacado da Qualidade

A Certificacdo da Qualidade é o processo de reconhecimento formal, conduzido por uma
entidade externa, assegurando um sistema de qualidade que respeite a NP — EN - I1SO
9001:2008. Assim, a certificagdo “é o procedimento através do qual uma terceira parte,
independente da garantia escrita de que um processo, um produto ou um servigo, esta

conforme as exigéncias especificadas” (Santos, 2008:61).

Segundo Santos et al. (2008) pode-se considerar como beneficios resultantes da
implementacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade e consequente Certificacdo do

respetivo sistema:

e Melhoria da organizagéo interna da empresa com definicdo clara da responsabilidade;
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e Consciencializagao e envolvimento dos colaboradores para a Qualidade;

e Satisfacdo dos clientes através da prevengao de nao conformidades;

e Maior valor atribuido ao produto/servigo (base estratégica de diferenciacéo);

e Redugédo de refugo, rejeigbes, desperdicios e reclamagbes, o que permite uma
melhoria de produtividade e uma redugao de custos (base estratégica de volume);

e Melhoria da competitividade da empresa;

e Melhoria da imagem da empresa.

Tendo a Organizacdo Internacional de Normalizagado (ISO) criado o Sistema de Gestdo de

Qualidade foi impulsionador para a Certificagcdo na area da Qualidade.

1.6. Organizacao Internacional de Normalizacao (International Organization for
Standardization)

Tem-se verificado uma grande evolugao da qualidade, quer ao nivel do seu entendimento, quer
ao nivel da sua aplicagao a partir de sistemas, normas. A necessidade de estandardizar estas
questdes conduziu a criacdo de uma organizagdo nao-governamental, mais precisamente,
International Organisation for Standardization. Esta organizacao foi fundada em 1947 na Suica
(Schmidt, 2000) tendo como missdo a promog¢do do desenvolvimento da normalizagcado e
atividades relacionadas a nivel mundial, tratando-se de um elemento facilitador das trocas
comerciais de bens e servigos, segundo os principios da Organizagao Mundial do Comércio
(1SO, 2014).

A International Organisation for Standardization criou o Sistema de Gestao de Qualidade sendo
definidos em bases normativas que se baseiam em procedimentos e documentagdo onde é
definido pormenorizadamente aquilo que deve ser feito para cada uma da atividade
empresarial. Para que o sistema de qualidade seja desenvolvido de forma vantajosa ao nivel
competitivo na area a que se destina, este deve adaptar-se a realidade e aos objetivos da

mesma e devem ser revistos regularmente (ISO, 2014).

Segundo Whiters & Ebrahimpour (2000) a série 1SO 9000 diz respeito a referenciais para a
implementacdo de Sistemas de Gestdo de Qualidade, que, por um lado, tem como objetivo
estandardizar termos, sistemas e padrées de qualidade do comércio global, especificar os
requisitos para gerir a qualidade, e por outro reunir procedimentos e documentagcdo que
definam pormenorizadamente os requisitos para cada sector empresarial com o objetivo de

controlar e melhorar continuamente os processos da organizagéo.

Em 1998, a ISO/TC 176 definiu oito principios de Gestdo da Qualidade com o intuito de

estabelecer uma base sélida para os novos referenciais normativos, facilitando, deste modo, a
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definicao de objetivos de qualidade. Tais principios encontram-se descritos na 1ISO 9000:2000
e sao aplicados na ISO 9001:2000 e na ISO 9004:2000:

1. Focalizacao no cliente;

. Lideranca;

. Envolvimento das pessoas;

. Abordagem por processos;

. Abordagem da gestdo como um sistema;

. Melhoria continua;

. Abordagem a tomada de decisdes baseada em factos;

0 N O O b~ WD

. Relagdes mutuamente benéficas com fornecedores.

Esta norma defende que as organizagdes devem identificar os processos necessarios para o
Sistema de Gestao de Qualidade, processos esses, 0s recursos, a informacao, os critérios e os
métodos necessarios na sua gestdo, segundo o Modelo PDCA (Plan; Do; Check; Act). O
Modelo Plan-Do-Check-Act (Planear-Fazer-Verificar-Agir) possibilita estabelecer os objetivos e
processos (Plan), implementar os processos (Do), monitorizar e medir 0s processos e produtos

(Check) e estabelecer agbes corretivas caso necessario (Act).

Enquanto Pires (1993) minimiza a importancia da burocracia nestes sistemas, Dale e Cooper
(1992) criticam os sistemas por essa mesma questdo, onde a certificacdo se torna um processo
burocratico. Teixeira (2003) refere Chase (1993) que concebe que a certificagcdo nao se traduz
obrigatoriamente em qualidade, uma vez que a certificacdo é atribuida aos processos do
sistema de gestdo da organizacdo, contudo, o sistema pode nado estar de acordo com os
requisitos dos clientes. A mesma autora ressalva que apesar da série ISO 9000 se centrar em
procedimentos, a produgdo em si, e ndo no produto final, desta forma nao avaliam a qualidade
do produto final, mas asseguram que os procedimentos sejam realizados dentro dos standards

de qualidade.

Tanto o Sistema de Gestdo da Qualidade como a respetiva Certificagdo contribuiram também
para que o Sistema de Gestdo de Recursos Humanos fosse entendido como estratégia global

da organizagéo.

2. Gestao de Recursos Humanos

A Gestao de Recursos Humanos tem como objetivo gerir o fator humano como um recurso

estratégico, integrando a estratégica de recursos humanos na estratégia global da organizacao.

Para gerir os recursos humanos implica introduzir politicas e préaticas de Recursos Humanos na
organizagdo, que orientam e afetam comportamentos, desempenhos e atitudes dos
trabalhadores, com a finalidade de “aumentar a competitividade e a capacidade de

aprendizagem da organizacdo” (Pina e Cunha et al., 2010:59).
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Para que a organizacdo consiga, através dos seus trabalhadores, alcancar continuamente os
objetivos pretendidos, estas praticas de GRH devem ser delineadas e estruturadas a fim de
conseguirem atrair, reter e desenvolver pessoas de uma forma eficaz: “uma GRH eficaz é
estratégica, contribui para a estratégia, participa na sua implementacao e reforca-a” (Pina e
Cunha et al., 2010:60).

A necessidade de lidar com o futuro conduz as organizagbes a desenvolver um conjunto de

métodos e de praticas de previsdo em matéria de recursos humanos.

2.1. Praticas de Recursos Humanos

Pfeffer (1995) defende a adogdo de um conjunto de praticas de gestdo de recursos humanos,

em consonancia com a estratégia da empresa / organizagdo e com outros fatores conjunturais.

Neste sentido, as organizagbes possuem hoje uma visdo mais abrangente do papel das
pessoas. Estas deixaram de ser vistas como simples recursos com determinadas competéncias
para executar as tarefas e para alcangar os objetivos da organizagao, para passarem a ser
consideradas pessoas na verdadeira acecdo da palavra: com valores, crencgas, atitudes,

aspiragdes e objetivos individuais (Sousa et al., 2006).

A Gestédo de Recursos Humanos assume cada vez maior importancia no desenvolvimento da
cultura organizacional direcionada para a inovacdo e aprendizagem continua, e desempenha
um papel fundamental ao nivel das mudancas que ocorrem a nivel interno e externo da
organizagao e que provocam alteragdes nas estruturas organizacionais, nas relagdes de poder

e nas préticas de organizagao do trabalho (Sousa et al., 2006).

As praticas de Gestdo de Recursos Humanos podem ajudar as organizagbes a (Sousa et al.,
2006):

e Melhorar a sua capacidade para atrairem e manterem as pessoas com as
competéncias, quer técnicas, quer comportamentais, que mais se adequem aos
objetivos da organizagéo, através da implementagao dos processos de recrutamento e
selegdo mais adequados, bem como de um sistema de recompensas e do
desenvolvimento de competéncias aliciantes;

e Estimular comportamentos alinhados com os objetivos estratégicos de longo prazo da
organizacao, através do desenvolvimento de competéncias e de planos de carreira que
permitam que as pessoas tenham perspetiva de evolugao profissional futura;

e Adotar sistemas de remuneracdo associados ao desenvolvimento de competéncias

individuais, ao desempenho de equipas e da organizagdo como um todo.
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2.1.1. Caracterizacao da Funcao de Recursos Humanos

O desempenho das pessoas e das organizagbées tem vindo a melhorar devido as relagdes
complementares entre as varias praticas de Gestao de Recursos Humanos. Assim sendo, a
Politica de Recursos Humanos deve possuir uma natureza integrada (Camara, 2000), e nao

podera ter elementos que sejam incompativeis ou que apontem em direcdes divergentes.

Segundo a literatura (Camara, 2000; Gomes et al., 2008) os Sistemas de Gestdao de Recursos
Humanos devem incluir processos como:
e A determinacdo das necessidades de Recursos Humanos (planeamento de Recursos
Humanos);
e A atragéo de potenciais novos membros (recrutamento);
e A sua escolha e contratacéo (sele¢céo);
e A formagédo relativamente aos procedimentos de trabalho e o desenvolvimento de
competéncias futuras (formacgéo e desenvolvimento; gestao de carreiras);
e A avaliagcdo da sua atuacao (avaliagdo e desempenho);
e Aretribuicdo e motivagdo (compensacao);
e A criacdo de um ambiente de trabalho positivo (climas organizacionais positivos,
relagdes laborais construtivas, satde ocupacional, estética e higiene no trabalho);
e A progressao da carreira é também influenciada pelas classificagbes de desempenho
anteriores;
e Descricdo e analise de fungoes;

e Redugéo de efetivos.

Tendo, deste modo, presente que a gestdo de recursos humanos se refere as politicas,
praticas e sistemas que influenciam o comportamento, as atitudes e o desempenho dos
membros da organizagdo, com o objetivo de aumentar a competitividade e a capacidade de

aprendizagem da organizac¢do (Gomes et al., 2008).
Os Sistemas de Gestao de Recursos Humanos de uma Organizacgao incluem processos como
a atracao de potenciais hovos membros e a sua escolha e contratagdo. Pode-se, assim, referir

que o valor do capital humano de uma Organizacdo depende muito da qualidade dos
processos de recrutamento e selecao.

2.1.2. Recrutamento e Selecao

Como salienta Gomes et al. (2008) um dos fatores mais relevantes do desempenho de uma

organizagdo € a qualidade dos seus recursos humanos. Neste sentido, o processo de
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recrutamento e selegdo tem um papel de grande relevo na atragao e escolha desses recursos

humanos.

Recrutamento e selecdo representam dois conceitos distintos que, ainda assim, se
complementam e que devem ser tomados como duas fases do mesmo processo — a introdugéo

de recursos humanos numa organizagao (Torrington et al., 2005).

Segundo Gomes et al. (2008) e Peretti (2007) o recrutamento pode ser definido como o
conjunto de préticas processuais que uma organizagao realiza, com o intuito de identificar um
grupo consideravel de candidatos (potenciais membros talentosos), atraindo-os para posterior
selecdo e pretensa retencdo. Por seu turno, Torrington et al. (2005) define recrutamento como
0 processo de localizar, identificar e atrair candidatos capazes e interessados em preencher
postos disponiveis na organizagdo. Ao invés das outras definigbes, esta Ultima ndo coloca
énfase na retencao. Por sele¢ao entenda-se o processo de escolha, a partir de um conjunto de
candidatos, de um individuo para preencher o posto disponivel. A tarefa da selegdo é a de
escolher, entre os candidatos recrutados, aquele que tenha maiores probabilidades de se

ajustar ao cargo vago (Torrington et al., 2005).

O processo de recrutamento é constituido por varias fases e sub-fases, sendo que a luz dos
aportes tedricos de Torrington et al. (2005) compdem o processo de recrutamento oito fases (a
andlise da situacdo de recrutamento, a andlise do posto de trabalho a preencher, a
identificacdo dos critérios para avaliar os potenciais candidatos, a identificagdo de potenciais
fontes de candidatos, o processo de recrutamento, a selecdo de fontes e técnicas mais
apropriadas, realizagéo das atividades inerentes as fontes e técnicas escolhidas e o processo

de selecao), que sao interdependentes e que se inter-influenciam.

Segundo Torrington et al. (2005) o processo de selecao desdobra-se em quatro etapas
sequenciais e interdependentes, mais precisamente, a primeira fase diz respeito a definicao
dos critérios de selegao do(s) candidato (s); na segunda etapa procede-se a aplicagdo dos
instrumentos de selecdo; a terceira fase deste processo consiste na recolha de informagéo
sobre o(s) candidato(s); e na udltima e quarta fase emerge a questdo da avaliacdo do

recrutamento e selegao.

Ainda sobre Recrutamento e Selegao, a estratégia de recrutamento tanto pode ser interna
como externa. Segundo Gomes et al. (2008) o recrutamento € interno quando a organizagao
recorre a membros internos para preencher os lugares vagos, isto € as transferéncias ou
promogdes, que tanto podem ocorrer por escolha direta, como por concurso interno ou por
recomendagdo interna. No entanto, ao nivel do recrutamento externo s&o recrutados
desempregados, individuos a procura de primeiro emprego ou membros de outras
organizagdes. Neste sentido, as organizagdes podem realizar um recrutamento direto ou

recorrer a consultoria externa.

19



O recrutamento interno, trata-se da ocupagé@o de um cargo por alguém que ocupa outra fungéo
dentro da organizagéo. Este tipo de recrutamento € de grande importéncia par os trabalhadores
e organizagao, pois além de permitir o desenvolvimento das potencialidades das pessoas,

possibilita-lhes novas perspetivas de carreira (Camara et al., 2007).

Ao nivel do recrutamento externo as fontes a considerar sdo o recrutamento académico, o
centro de emprego, as empresas especializadas, os anuncios, as candidaturas espontaneas, o

recrutamento on-line e informal (Sousa et al., 2006).

O recrutamento externo, como a propria palavra indica, ocorre quando a organizacao atrai
candidatos do exterior para a ocupacao de um cargo, e consegue responder as suas

necessidades com pessoas novas a empresa, visto que ndo o conseguem através do

recrutamento interno (Bilhim, 2004).

A escolha dos instrumentos de selecdo, além de ser baseada em caracteristicas psicométricas
e outros fatores relevantes, deve também ser baseada no alinhamento com os objetivos
estratégicos da organizagao. Neste sentido, as diferentes estratégias competitivas das
organizagdes requerem a utilizagdo de diferentes métodos de Recrutamento e Sele¢éo, sendo
esses métodos a considerar sdo a andlise curricular, os testes psicologicos, os testes de
personalidade, os testes de competéncias especificas e as entrevista (Bonache & Cabrera,
2004).

Durante o processo de selecao, o responsavel pela GRH dispde de métodos de selecao para,
de entre os candidatos, escolher 0 que possui os requisitos definidos e o que melhores
competéncias detém para o desempenho do cargo. Destacamos um conjunto de técnicas Uteis
como (Pina e Cunha et al., 2010): os testes de capacidades cognitivas, fisicas, psicomotoras e,
percetivas, os questionarios/inventarios de personalidade, os testes de integridade, de
conhecimentos da funcdo a ocupar e, de amostras de trabalho e simulagbes, os biodata e a
andlise do curriculum vitae, as provas de grafologia, e as cartas de recomendagédo e de
motivagdo. No entanto, como refere Bilhim (2004), os tipos de testes aplicados aos candidatos
variam consoante a organizacdo e segundo o perfil do candidato que se pretende selecionar.
Temos ainda os denominados métodos holisticos, como as entrevistas que permitem uma
avaliagdo mais integral do candidato, e os assessment centres — trata-se de submeter o
candidato a uma tarefa de simulagéo, por vezes sobre stress, onde é observado e avaliado por
técnicos, que mais tarde conseguirdo realizar uma avaliagdo sobre a capacidade do candidato
(Pina e Cunha et al., 2010).

Apos os candidatos terem sido selecionados e aquando do seu ingresso, 0 seu processo de
socializagdo se enceta ainda antes do ingresso. Prossegue posteriormente as atividades de

acolhimento e prolonga-se durante o tempo em que estiverem na Organizagao.
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2.1.3. Acolhimento e Integracao

Uma vez tomada a decisdo de admitir um candidato, é necessario assegurar, nas melhores
condi¢des, o seu acolhimento e integracdo. Acolher e integrar um novo colaborador consiste
em fornecer-lhe condicbes para que, 0 mais rapidamente possivel, se sinta membro da
organizacao, pelo que sédo estes processos que lhe irdo dar a conhecer a organizacdo, que o
irdo acolher no grupo, permitindo-lhe a partilha de sentido, a integragdo na fungéo, e
consciencializa-lo para a missdao da organizacdo. A admissdo numa nova organizagao
representa, para o novo colaborador, um periodo de aprendizagem de novas tarefas
associadas a uma nova fungdo que acarreta ansiedade ao novo membro, sobretudo, nos
primeiros dias. Por isso, e conscientes desta ansiedade inicial, muitas organiza¢des dispdem
de programas de acolhimento e integracdo. Enfatizando a importancia de existir um plano de
acolhimento e integragcao formalizado, Caetano e Vala (2007) salientam que tanto o éxito como
o fracasso individual, em contexto organizacional, dependem largamente das interagdes sociais

que cada individuo estabelece desde o dia da sua admisséo.

Porém, nem sempre as organizag¢des atribuem a importancia que este processo deve ter, ndao
dedicando tempo nem recursos a sua preparacao e planeamento (Sousa et al., 2006). Nas
organizagdes que possuem planos de acolhimento e integragéo formalizados, a integracéo é,
normalmente, facilitada pela presenca de um tutor responsavel pelo acompanhamento e
aconselhamento do novo colaborador durante o periodo de adaptacdo. E de notar que o
periodo de acolhimento se restringe a entrada do individuo na organizagdo e o periodo de

integracdo dura mais tempo que o acolhimento, podendo estender-se durante varios meses.

Segundo Torrington et al. (2005) os procedimentos de acolhimento e integracdo englobam dois
niveis: acolhimento na empresa, que inclui, visita, informagdes gerais, informacdes sobre
segurancga, entrega de um dossier e formalidades administrativas; e acolhimento no servigo,

gue compreende, visita detalhada, apresentacdo do posto de trabalho e formacao especifica.

De acordo com aportes teéricos de Sousa et al. (2006) os processos de integracdo de novos
colaboradores nas organizagbes podem assumir diversas formas independentes ou
complementares: distribuicdo de um Manual de Acolhimento ou de outros documentos
apropriados; realizagdo de um turn around pela empresa, que permita ao novo colaborador
conhecer as diferentes areas funcionais da organizagéo; formacao de acolhimento e integragéao
do novo colaborador. Relativamente ao Manual de Acolhimento pode-se referir que este € um
instrumento que ajuda o novo colaborador a conhecer a empresa e todas as suas
especificidades. No turn around pela empresa é imprescindivel, por um lado, existir um primeiro
contacto com o responsavel maximo pela organizagdo porque é um gesto que reconhece a
importancia que a empresa atribui ao novo colaborador e, por outro lado, é importante realizar
um percurso de reconhecimento das varias unidades funcionais/departamentos da empresa. A

formacao de acolhimento e integracdo pode ser um dos primeiros passos para criar lagos de
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identidade entre o colaborador e a organizagao, e pode ser de trés tipos: formacéo técnica; de

mercado; comportamental.

Durante a fase de integracdo é imprescindivel existir acompanhamento e avaliagdo do novo
colaborador sob pena de colocar em risco todo o processo. Esta avaliagdo tem como principal
objetivo acompanhar a evolugao do novo colaborador na empresa e € importante para ajudar a
fazer reajustamentos e determinar se é possivel e desejavel a continuagdo na empresa, quer
por parte do colaborador quer por parte da empresa (Sousa et al., 2006). E importante que
durante o processo de integracdo o0 novo colaborador realize uma auto-avaliagdo do seu

proprio desempenho e que, a par disso, a chefia direta também o avalie.

Apesar de todos os aspetos anteriormente referidos, importa salientar que os processos de
integracdo possuem uma forte dimenséao informal, sobretudo, nas empresas em que nao se
verifica a existéncia de um processo de integragdo formalizado. No entanto, mesmo nas
empresas em que este processo se encontra formalizado o papel da integracdo informal é
sempre muito relevante. Nas organizacdes em que o processo € meramente informal o novo
colaborador esta muito sujeito a influéncia do grupo, pelo que nao ha sempre garantias para a

organizagao que esteja a ser conduzido no “bom caminho” (Caetano e Vala, 2007).

Aquando da integragéo pensar-se-4 como potenciar o capital humano de uma Organizagéo e
encarar a formacdo como um instrumento de gestdo orientado para o alcance das metas
organizacionais através da transmissédo de estratégias e modos operatérios para melhorar o

desempenho na fungéo.

2.1.4. Formacéo e Desenvolvimento

Num mercado altamente competitivo como o de hoje e num clima econémico inconstante,
juntamente com as necessidades e exigéncia de desenvolvimento dos trabalhadores, a
formagéo profissional pode assumir-se como um contributo importante para a persecugéo dos

objetivos organizacionais.

Atualmente a formagéao profissional pode ser um fator indispensavel para o desenvolvimento
das organizacdes e dos trabalhadores (Caetano, 2000, Meignant, 2003 e Estévao, 2006)
dependendo igualmente as praticas de formacgéo profissional das opgdes estratégicas das

organizagdes (Lopes e Picado, 2010 e Bernardes, 2011).

Meignant (2003:110) indica-nos que a necessidade de formagao € na realidade induzida por
origens distintas derivadas do “ambiente externo” da empresa, das “exigéncias dos clientes”,
das “estratégias dos concorrentes”, das “novas técnicas ou novos componentes que aparecem

no mercado” e dos “condicionalismos e oportunidades politicas ou regulamentares”.
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Segundo Gomes et al. (2008) numa perspetiva ampla a formacao corresponde ao processo,
seja ele formal ou informal, planeado ou ndo, através do qual as pessoas aprendem novos
conhecimentos, capacidades, atitudes e comportamentos relevantes para a realizagdo do seu
trabalho. Por sua vez, estes novos conhecimentos deverao ser aplicados de forma a aumentar
os niveis de desempenho, sendo que, esta aqui presente a nogdo de formagdo como uma
ferramenta de gestdo orientada para o alcance dos objetivos organizacionais, nomeadamente,

potenciar o desempenho, ndo sé dos colaboradores, mas também da prdpria organizacao.

Segundo Bonache e Cabrera (2004) a formacado numa organizagdo pode contribuir para o
incremento do compromisso dos colaboradores com a organizagédo e, como efeito, 0 aumento

da rentabilidade, eficiéncia e qualidade, com menores indices de absentismo.

Importa realgar que a formagao acarreta beneficios para os individuos, para as organizagdes e

para a sociedade.

Segundo Gomes et al. (2008) a formacdo em pequenas empresas € com frequéncia, uma
atividade com pouca visibilidade e com fraca presenca nas preocupacdes estratégicas dos
seus responsaveis porque segundo o autor:
e A empresa ndo consegue viabilizar economicamente uma acao de formagao, dada a
sua pequena escala;
e Enviar um colaborador para formacao pode significar a paragem de um departamento;
e As pessoas trabalham com poucos tempos mortos, logo com limitada disponibilidade
para outras atividades;
e A preocupacdo mais importante da empresa € o imediato, ou seja, pagar salarios,
pagar impostos e contribuicdes, gerar receitas de vendas, higiene e seguranca, entre

outros, colocando, assim, para segundo plano os investimentos no capital humano.

Importa salientar que a formagéao intervém em vérios dominios. Assim e segundo Gomes et al.
(2008), a formacao procura obter resultados em trés aspetos distintos: “saber saber”, cujo
objetivo é adquirir conhecimentos mais gerais e especificos; “saber fazer”, que permite a
aquisicao de capacidades motoras e competéncias mais especificas para realizar o trabalho e,
por fim, “saber ser e estar’, o que implica uma melhoria nos comportamentos e atitudes.
Relativamente aos métodos e técnicas da formagao, importa fazer-se uma breve referéncia.
Segundo os Gomes et al. (2008), existem trés tipos de métodos formativos: o0 método de
conteddo que visa a transmissdo de conhecimentos ou informagdes, através de técnicas
expositivas e diretivas (que sdo as mais comummente utilizadas), como a transmisséo oral,
conferéncias, filmes ou leituras; j& 0 método de processo pretende, ndo sé uma mudancga de
atitudes, mas também desenvolver as capacidades interpessoais, através de técnicas como o
role-playing, exercicios de grupo e jogos de gestdo; por fim, os métodos mistos tém como
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objetivo a transmissdo de conhecimentos e a mudanga de atitudes, podendo isto decorrer

através de formagao on-the-job, rotacao de fungdes, e-learning, coaching ou mesmo mentoring.

No que concerne as etapas/fases do ciclo formativo, torna-se pertinente referir e explicita-las,
uma vez que estas se revestem de suma importancia, na medida em que representam a razao
da formacgao, como um processo organizado e sistematico. Segundo Gomes et al. (2008) note-
se que o ciclo de formagao é composto por uma fase considerada fase zero e mais quatro
fases (o alinhamento entre as politicas de formacdo e a estratégia da organizagdo, a
identificacdo ou ao diagnéstico das necessidades de formagéo, a programagéo / planeamento

da formagéo, a efetivagdo da formacao e a avaliagéo).

No ambito da fase de avaliagdo da formagao, salienta-se o modelo da avaliagdo a quatro niveis
(Kirkpatrick, 2005). Este mesmo autor propde que a avaliagao da formagao seja elaborada de
forma sequencial e com base em quatro niveis (a reagcao dos formandos, a aprendizagem, o
comportamento (a transferéncia das competéncias técnicas ou comportamentais) e os

resultados).

No que respeita a avaliagdo da formacao, podemos apurar que esta é avaliada em trés
momentos distintos inseridos nos pressupostos de Kirkpatrick (1998) e Meignant (2003):
imediatamente ap6s a formagao procede-se a avaliacdo da reacdo, efetuada pelos formandos;
avaliagdo da aprendizagem, que resulta na avaliagdo dos formandos pelo formador através da
divisdo de critérios denominados por Atitudes e Comportamentos e por Aquisicdo de
Conhecimentos e Competéncias; e depois realiza-se a avaliagdo de comportamento, ou como

denominado internamente, a avaliacao da eficacia.

Na perspetiva de Meignant (2003) a formacdo pode desempenhar um papel importante no
desenvolvimento de competéncias e aptiddes que permitem ao trabalhador desempenhar

eficazmente a sua fungao.

Meignant (2003) e Cunha et al. (2010) indicam como variaveis para o investimento na formacao
profissional as exigéncias dos clientes, a necessidade de desenvolvimento de competéncias

dos trabalhadores e a concorréncia das outras empresas.

A formacdo ao ser encarada como estratégica procura nao so identificar aspetos correntes,
mas também contribuir para a adaptacdo dos trabalhadores, melhorar o desempenho

(Meignant, 2003) e orientada para a resolugéo de problemas (Bernardes, 2011).

Em suma, pode-se referir que a Formacdo se reveste de extrema importancia para os
individuos, para as organizagcbes e para o proprio desenvolvimento dos paises, sendo
evidentemente, uma pratica de gestdao do capital humano, que consolida e reinventa a

vantagem competitiva para as partes que dela beneficiam.
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A Avaliacdo de Desempenho também é uma pratica de gestdo do capital humano que fomenta

o desempenho e o desenvolvimento individuais e também o desempenho organizacional.

2.1.5. Avaliacédo de Desempenho

No entendimento de Pina e Cunha et al. (2010), o desempenho das pessoas e das proéprias
organizagdes pode ser melhorado através de relagbes complementares entre as varias praticas
de GRH.

A gestdo de desempenho contribui para o ajustamento dos objetivos individuais com os
objetivos organizacionais, conseguido através da introducdo de um plano de agcdo aos
trabalhadores, o que levard a introducdo de um sistema de gestdo por objetivos (GPO). A
gestao de desempenho, conclui-se com a avaliagdo de desempenho do trabalhador, tendo em

conta o plano de acao que inicialmente Ihe foi atribuido (Camara et al., 1997).

Muitas tém sido as definicbes apresentadas para o Processo de Avaliagdo de Desempenho. No
entanto, sera de salientar algumas no sentido de melhor entender o seu objetivo e possiveis

implicagdes a nivel de toda a organizagéao.

O processo de avaliacdo de desempenho permite assim medir o desempenho individual e de

equipa, essencial ao alcance dos objetivos organizacionais (Camara et al., 1997).

Segundo Amado (citado por Peretti, 2007), a Avaliacdo de Desempenho responde a trés

ordens de necessidades:

- Econdémicas porque a empresa precisa de exercer um controlo sobre a sua proépria
producdo, dado que a qualidade desta e a pressdo do mercado constituem fatores que
tornam um tal processo inevitavel.

- Organizacionais porque permite julgar o nivel de adaptacdo das pessoas as suas
funcdes, assim como a qualidade das estruturas da organizagao.

- Humanas porque todo o individuo tem necessidade de se avaliar no contexto do seu

trabalho, de medir a sua propria eficacia.

Segundo Bilhim (2007: 258) a Avaliacdo de Desempenho diz respeito a um processo de
identificacdo, medida e gestdo do nivel de realizacdo dos membros de uma determinada

organizagao.
Os trés componentes da Avaliagao de Desempenho sdo (Bilhim, 2007):

e Os objetivos — a organizacéo, os avaliadores e os avaliados tém objetivos diferentes.

Por um lado, a organizagao pretende recolher informagéo para a melhoria continua,
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para a revisdo do sistema da qualidade, para a gestao da formagao e das carreiras, por
outro lado o avaliador procura feedback e o avaliado fica habilitado para orientar o seu

colaborador;

e Instrumentos de medida — os mais utilizados sdo centrados na personalidade, nos

comportamentos, na comparagao com outros € nos resultados.

e Procedimentos relacionados as fontes de avaliacdo, a formagéo sobre a avaliagdo de

desempenho e com a entrevista de avaliago.

No que concerne a avaliagdo de desempenho, Camara et al. (1997) referem-nos que
atualmente ainda é frequente a utilizacdo do sistema criado por Peter Drucker, em 1954, a
gestdo por objetivos (Management by Objectives - MBO) (GPO), a par de novos métodos que
tém vindo a ser utilizados como os “objetivos de longo prazo, os de desenvolvimento pessoal e

de subordinados, a avaliagdo a 360° e o Balanced Scorecard’ (Camara et al., 1997).

O BSC, de Robert Kaplan e David Norton (1996) é um modelo que tem em vista o
desenvolvimento do negécio da organizagao no futuro, “quer do ponto de vista da gestédo do
relacionamento dentro das equipas de trabalho e entre areas funcionais diferentes” (Camara et
al., 1997). Nao obstante, este modelo pretende a ligacdo dos objetivos organizacionais aos

objetivos, previamente delineados e fixados, que o trabalhador visa alcancgar.

A avaliagdo a 360°, também conhecida por feedback a 360°, tem por objetivo principal criar
condi¢cbes para que o trabalhador melhore as suas acgdes comportamentais (Camara et al.,
1997). Esta técnica é aplicada mais aos gestores, porém tem vindo a ser aplicada também aos
restantes trabalhadores. A forma de avaliagao do trabalhador decorre segundo a avaliagéo por
parte das pessoas com quem o trabalhador mantem contactos profissionais, o que implica a
avaliagao por parte do seu superior hierarquico, dos colegas de equipa, ou da organizacao, e
possivelmente de clientes, familiares e amigos, e a auto-avaliagdo. Os resultados da avaliagao
sdo dados ao avaliador/superior hierarquico do trabalhador avaliado, e este devera dar-lhe o
feedback, referindo os pontos positivos, negativos e definir um plano para melhorar o seu

desempenho e comportamento (Pina e Cunha et al., 2010).

A gestdo de desempenho leva ao acompanhamento dos trabalhadores, a fim de os auxiliar nas
suas dificuldades com vista a ultrapassa-las e a garantir o seu sucesso na organizagao, que €

verificavel através da avaliagdo do seu desempenho (Camara et al., 1997).

Cémara et al. (1997) considera que os Sistemas de Avaliagdo de Desempenho ocupam um

lugar central no conjunto das ferramentas de Gestéo de Recursos Humanos.

Para Sousa et al. (2006) um sistema de Avaliacdo de Desempenho tem sempre de ter

consequéncias. As mais evidentes sdo as mais diversas recompensas. Mas existem outras que
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podem passar, por exemplo, por inputs para o sistema de gestdo de competéncias. O que nao
pode acontecer é a implementagao de um sistema de avaliagdo e gestao de desempenho sem
que dai resultem consequéncias e sem que essas consequéncias sejam claras e conhecidas

por todos.

Segundo Gomes et al. (2008), os variados métodos de avaliacdo sao definidos quer a

avaliagao seja mais orientada para o comportamento quer para os resultados.

Na avaliacdo de desempenho devem participar diferentes intervenientes (Bilhim, 2007; Gomes
et al, 2008): a chefia direta, o técnico do departamento de recursos humanos, 0s

colegas/pares, os subordinados, os avaliados (auto-avaliagédo) e os clientes.

Um dos elementos essenciais na avaliagao de desempenho é o feedback. O feedback informa
0s avaliadores sobre os erros e as agdes positivas e pode ser concretizado na entrevista de
avaliagdo de desempenho. Este momento deve ser orientado por uma boa preparagao para,
assim, promover a eficacia das entrevistas. As orientagbes para a promoc¢do da eficacia
centram-se no seguinte (Gomes et al., 2008):

e Comunicar constantemente com o colaborador sobre o seu desempenho;

e O avaliador deve possuir competéncias em técnicas de entrevista;

e Estimular a preparagéo dos colaboradores, a participacao e a abertura comunicacional;

e Avaliar o desempenho e ndo a personalidade;

e Ser especifico e escutar ativamente;

e Confianca mutua;

e Definigao conjunta de objetivos;

e Comunicagao regular e continua.

Na avaliacdo de desempenho as condicbes que promovem a eficacia dos sistemas de
avaliagédo sdo: a relevancia; a sensibilidade; a fiabilidade; a aceitabilidade do sistema, citérios e
procedimentos por todas as partes envolvidas; a praticabilidade; e a confianga entre todos os

intervenientes como fator crucial para a eficacia do sistema (Gomes et al., 2008).

A Avaliacdo de Desempenho sera uma das mais criticas praticas de Gestdo de Recursos
Humanos, pois permite, por um lado, medir o contributo individual e da equipa para a
prossecucdo dos objetivos estratégicos da organizacdo, e, por outro, detetar lacunas de
competéncias ou antever possibilidades de desenvolvimento de competéncias latentes ao

colaborador e que podem vir a contribuir para novas orientagbes estratégicas da empresa.

De acordo com todas estas definicées, pode-se considerar, sem qualquer sombra de duvida,
que a Avaliacdo de Desempenho tem um papel fulcral no Processo de Gestdo Recursos
Humanos, dado que fornece informacdo que vai influenciar todos os outros subsistemas e,
consequentemente, colabora ativamente na determinagéo e desenvolvimento de uma Politica

de Recursos Humanos adequada as necessidades da organizagao.
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A Avaliacdo de Desempenho tendo um papel fulcral no Processo de Gestdo de Recursos, a
Gestao Administrativa dos Recursos Humanos cupa um lugar muito importante na gestdo do

capital das Organizagoes.

2.1.6. Praticas Administrativas de Recursos Humanos

O dominio da gestdo administrativa € a condicdo essencial para o desempenho dos
profissionais, cuja responsabilidade seja de formar relagbes de confianga e transparéncia entre

organizagoes, trabalhadores e sociedade (Seixo, 2003).

Note-se que a gestdo administrativa dos recursos humanos ocupa uma dimensao muito vasta e
importante quando se trata de gerir o capital mais valioso das organizagbes. Vérias atividades
compdem a gestdo administrativa do pessoal: “registo, acompanhamento e controlo de dados
individuais e coletivos dos colaboradores - arquivo de dossiers, ficheiros de base, atualizagdo
dos movimentos, estatisticas de efetivos; manutengdo dos documentos e registos impostos por
lei; aplicacdo das disposi¢des legais e regulamentares na empresa; relacées com 0s servigcos
administrativos do emprego, da Seguranga Social e da Inspe¢do do Trabalho [atualmente
ACT]; gestao e processamento dos salarios; célculo dos encargos sociais - Seguranga Social,
seguros particulares para certas categorias de pessoal; célculo e distribuicdo de beneficios
sociais préprios da empresa e gestao das atividades de assisténcia ao pessoal” (Peretti, 2007:
70).

Note-se que as atividades supracitadas possuem um grande volume em termos de trabalho,
sobretudo, se nas organizacgdes existirem diversas categorias de pessoal e horérios diferentes.
Torna-se, pois, imperativo criar diversas listagens, verificacdes e controlos com prazos e
periodicidades rigorosos, e acresce que a boa imagem dos Departamentos de Recursos

Humanos esta dependente do cumprimento correto e atempado de todas as atividades.

Tendo sido explorado alguns processos de um Sistema de Gestdo de Recursos Humanos, a
Gestao de Recursos Humanos pode ser vista como um 6rgao estratégico da Organizagao e as
praticas de Recursos Humanos serem articuladas e aplicadas como parte da estratégia
organizacional, o que muito contribuiu para a criagdo de uma Norma especifica em Recursos
Humanos, mais precisamente, a Norma Portuguesa 4427 — Sistema de Gestdo de Recursos
Humanos — requisitos” (NP 4427:2004).
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3. Norma Portuguesa 4427:2004 e sua génese

3.1. Investors in People

Tornou-se cada vez mais oportuno a definicdo objetiva de uma metodologia que pudesse ser
aplicada na gestao dos recursos humanos, com o intuito de se estabelecer requisitos de um
Sistema de Gestao de Recursos Humanos, que incluisse todos os patamares hierarquicos e as
varias 4reas de atividade da empresa, com vista a melhorar continuamente e a aumentar a

eficacia e eficiéncia destes recursos.

Antes da criagdo da Norma Portuguesa 4427:2004 — Sistema de Gestdo de Recursos
Humanos (NP 4427:2004), a qual falaremos no ponto seguinte, existia um instrumento de base
a gestao de recursos humanos, cujo nome Inverstors in People, em que algumas empresas em

Portugal a conquistar a certificacao.

Esta necessidade verificou-se pela primeira vez em Inglaterra, com o intuito de gerir melhor os
recursos humanos, foram criados os principios base para uma eficaz gestdo de recursos
humanos que resultaram na Investors in People. Criada em 1991, com uma estrutura voluntaria
de um conjunto de empresas melhor sucedidas em Inglaterra, a Investors in People é uma
ferramenta de negécio, especializada em gestdo de pessoas, projetada com o intuito de auxiliar
todo o tipo de organizagdes a melhorar o seu desempenho através dos seus recursos humanos

(Investors in People, 2014).

O objetivo era criar-se um referencial para a gestdo de recursos humanos, que pudesse ser
aplicado, de uma forma alargada, em instituicdes publicas e privadas, independentemente da

sua atividade e dimenséao.

Assim sendo, a Investors in People foi desenvolvida no inicio dos anos 90 pelo governo inglés,
no Reino Unido, através da fask force nacional para a formacao, em parceria com as principais
organizagbes empresariais, profissionais e sindicais de nivel nacional e com o apoio do

Departamento do Emprego.

Segundo Carneiro (2008), a Investors in People apresenta-se como um importante instrumento
de base a gestao de recursos humanos, estabelecendo um estilo comportamental e de gestao
que produz como resultado uma voluntaria participacdo e responsabilidade por parte dos
recursos humanos na gestdo da organizagdo, manifestando-se, desta forma, numa maior
satisfagao interna, produtividade e desempenho, conduzindo ao consequente desenvolvimento

e evolugdo da organizagéo.

A figura 1 seguinte representa o Modelo da “ Investors in People”:
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(fonte: http://www.investorsinpeople.co.uk/about-iip/framework)

A “Investors in People” € mais um instrumento valioso de apoio a gestdo de recursos humanos
nas organizagdes. No Projeto Valor-In as suas orientagbes foram incorporadas durante o
processo de implementacdo dos sistemas de gestdo de recursos humanos nas organizacdes
beneficiarias do projeto.

Subjacente a “Investors in People”, esta o principio de que o desenvolvimento dos recursos
humanos auxilia as organizagdes a atingirem as suas metas, segundo uma gestao eficaz da

formagé&o e das pessoas.

A “Investors in People” tem por base a experiéncia das organizagdes mais bem sucedidas de

Inglaterra e que retratam todos os sectores da economia briténica.

Atualmente, mais de 35.000 organizagdes do Reino Unido, abrangendo 7 milhdes de
trabalhadores (ou seja, cerca de um tergo da populagéo ativa empregada do pais), ja obtiveram
o estatuto/reconhecimento de “Investors in People”.

Fora do Reino Unido, o referencial esta presentemente a ser aplicado em cerca de 30 paises,
incluindo a maioria dos paises da Unidao Europeia (UE).

Para uma organizagao se tornar “Investor in People”, tem de revelar que a eficicia da gestao e
do desenvolvimento dos seus recursos humanos resulta:

- do seu empenhamento no desenvolvimento dos seus colaboradores;
- de ter metas bem definidas, assegurando que todos os colaboradores as compreendem;

- de fazer um investimento nas pessoas que produza um efeito direto na concretizagdo das
metas;

- de compreender o impacto que este investimento tem sobre o seu desempenho.
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A necessidade de melhoria da gestao de recursos humanos verificou-se pela primeira vez em
Portugal em 2001. A Empresa Gestdo Total tinha em sua posse um normativo interno de
gestao de recursos humanos e propés ao Instituto Portugués da Qualidade (IPQ), a criagdo de
uma norma para a certificacdo de qualidade na gestdo de recursos humanos. Foi criada uma
Comissao Técnica (CT152) pelo Instituto Portugués da Qualidade com o intuito de desenvolver
uma norma que respondesse as necessidades de gestdo de recursos humanos (Carneiro,
2008).

Foi criada, assim, a Norma Portuguesa 4427 — Sistemas de Gestao de Recursos Humanos, de
forma a ser compativel com os normativos ja existentes, 1ISO9001, 1ISO14001 e OSHAS18001
(Fernandes, 2006).

Em Portugal, a TNT, a multinacional de logistica, em 1995, foi a primeira grande empresa de
transportes a conquistar a certificagdo de “Investors in People”. Seguidamente foi a Alliance
Healthcare, empresa distribuidora de medicamentos em Portugal. Segundo Alliance Healthcare
a certificagéo, conferida pela organizacdo de origem briténica, assegura um sistema de gestédo
dos recursos humanos assente em boas praticas, cujo objetivo é a melhoria do desempenho
da empresa através das suas pessoas, com continua focalizagcdo na concretizacdo dos

respetivos objetivos.

Apesar de existir normas criadas por entidades de outros paises, ndo existia nenhuma que
estivesse filiada num Sistema Nacional de Qualidade e que alinhasse as suas referéncias

normativas com as Normas ISO 9000 e 9001.

3.2 Abordagem Geral da NP 4427:2004

A Norma Portuguesa 4427 — “Sistemas de Gestdo de Recursos Humanos — requisitos”
publicada em 2004 pelo Instituto Portugués de Qualidade trata-se de um conjunto de requisitos
que auxiliam as empresas na gestdo dos seus recursos humanos com o intuito de atrair,
desenvolver e manter os seus profissionais, tornando-se, desta forma, mais competitiva
(Fernandes, 2006; Carneiro, 2008). A Norma Portuguesa foi desenvolvida com o intuito de
definir linhas orientadoras para a estruturacdo de um Sistema de Gestdo de Recursos
Humanos (Rebelo, 2013), e constitui-se como a primeira Norma, a nivel mundial, que permite a

uma organizacao ser certificada no d&mbito da Gestao de Recursos Humanos (Gameiro, 2008).

A Norma é definida quanto aos seus objetivos e campo de aplicagdo da seguinte forma (NP
4427):

“Especifica os requisitos de um sistema de gestao de recursos humanos, que abranja todos os
niveis hierarquicos e areas de atividade de uma organizagdo, como veiculo de melhoria

continua, ao servigco da eficacia e da eficiéncia desta.
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Os requisitos desta norma séo aplicaveis a organizagdes que pretendam:

a) estabelecer um sistema de gestao de recursos humanos uniforme e abrangente a toda a

organizacéo;

b) implementar, manter e melhorar, de forma continua, um sistema de gestdo de recursos

humanos;
c) assegurar-se de que a politica de recursos humanos estabelecida é seguida;
d) demonstrar essa conformidade;

e) obter a certificagdo ou o reconhecimento do seu sistema de gestdo de recursos humanos

por uma organizacdo externa, ou:
f) fazer uma autoavaliagdo e declaracdo de cumprimento desta Norma Portuguesa’.

A NP4427:2004 identifica como referéncias as normas: ISO 9000:2005 (na medida em que
adota alguns termos e definigbes, funcionando como uma espécie de dicionario) e ISO
9001:2008 (uma vez que se inspira na sua estrutura assente na metodologia Plan (Planear),
Do (Executar), Check (Verificar), Act (Atuar), também conhecida por Roda de Deming). A

metodologia PDCA encerra em si numa légica de melhoria continua.

A Norma foi desenvolvida para ser compativel com normativos ja existentes ao nivel dos

sistemas de gestao, tais como:

e NP EN ISO 9001 — Sistemas de Gestdo de Qualidade;
e NP EN ISO 14001 — Sistemas de Gestao do Ambiente;
e OHSAS 18001/NP 4397 — Sistemas de Gestao de Segurancga e Saude no Trabalho.

O objetivo é que a coeréncia entre as varias normas anteriormente referidas auxilie a
integracado dos varios sistemas: Gestao dos Recursos Humanos, Gestao da Qualidade, Gestao

do Ambiente e Gestao da Segurancga e Saude do Trabalho (Varao, 2009).

A Norma tem como objetivo responder as necessidades da normalizacdo do Sistema de
Gestao de Recursos Humanos, de forma a serem estabelecidos e analisados requisitos que
abranjam todos os niveis hierarquicos e areas de uma determinada organizagao, com o intuito
de melhorar a eficacia e a eficiéncia da mesma. Esta norma permite a organizacdo obter a

certificagdo, por uma entidade externa, da eficacia na gestao dos seus recursos humanos.

Segundo a Norma, a gestao eficaz e eficiente dos recursos humanos deve “atrair, manter e
desenvolver as pessoas, dentro da organizagédo”, e, neste sentido, o sistema de gestdo de
recursos humanos deve ser concebido e desenvolvido como um todo integrado na organizagéo
(NP4427).
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As empresas devem criar um sistema de gestao de recursos humanos, ou seja, devem planear
e implementar estrategicamente e integrando as competéncias das pessoas, 0 seu
recrutamento e sele¢édo, a sua admissdo, acolhimento e integragdo, o seu desenvolvimento,
verificar os resultados do desempenho do sistema e garantir a revisdo do sistema pela gestédo
para dar resposta a missao, visao, valores e principios estratégicos estabelecidos pela gestao
de topo (Varéao, 2009).

Para que as empresas criem e desenvolvam um Sistema de Gestdo de Recursos Humanos
eficiente serd necessario seguir linhas orientadores e indmeras vantagens, tais como, a
Definicdo da Estratégia e Planeamento, a Caraterizacdo da Estrutura Organizacional, a
Definicdo de Competéncias, a Definigdo do Sistema de Recrutamento e Selegdo, a Admisséo,
Acolhimento e Integracao, a Definicdo do Sistema de Compensacdes, a Definicdo do Sistema
de Formacéo, a Definicdo do Sistema de Carreiras, a Definicdo do Sistema de Avaliagéo de

Desempenho, a Avaliagdo do Desempenho do Sistema e a Revisado pela Gestao (Varao, 2009).

Segundo Fernandes (2006), esta norma apresenta diversas vantagens nomeadamente a
maior valorizagdo do cliente interno, melhoria na comunicacdo dentro da organizagdo, maior
fidelizacdo do pessoal, maior estimulo da criatividade, inovagdo e espirito de equipa,
maximizacdo das capacidades individuais e coletivas, levando ao cumprimento da legislagdo

aplicavel a area do capital humano da empresa.

A Norma defende que é imprescindivel criar e manter um ambiente interno na organizacao que
leve ao envolvimento e desenvolvimento de todos os seus recursos humanos de forma a atingir
os objetivos da organizagao. Para tal é também imprescindivel o cultivar da comunicacgao, da

consciencializacao, da motivacao e da formacéo.

E importante responder a um conjunto de metodologias de gestdo de recursos humanos para
conciliar de forma eficaz os objetivos e expectativas dos recursos humanos com os objetivos
da organizagéo. Para tal deve ser criado nas organizagdes um Sistema de Gestao de Recursos
Humanos (SGRH) de acordo com a sua misséo, visdo, valores e principios estratégicos

assegurados pela gestdo de topo da organizagao (Carneiro, 2008; NP 4427).

Neste sentido, e segundo Cordeiro (2008), a norma sustenta que o sistema de gestdo de
recursos humanos deve ser concebido e desenvolvido como um todo integrado na organizagao
preconizando uma analise coerente e integrada da estratégia de recursos humanos com a
estratégia de negdécio das empresas, e cuja estrutura, definicdo e interpretacdo da mesma se

encontra nos Apéndices 2 e 3 respetivamente.

4. Sistemas Integrados de Gestao da Qualidade, Ambiente e Seguranca
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A implementagao de um Sistema Integrado de Gestdo da Qualidade, Ambiente e Seguranca é
um desafio para as organizagdes, uma vez que tem em conta a satisfagdo dos Clientes

(Qualidade), a Sociedade (Ambiente) e os Trabalhadores (Seguranca).

A Gestao da Qualidade tem como objetivo controlar os processos com o objetivo de obter um
produto de qualidade. Por sua vez, a Gestdo Ambiental visa essencialmente minimizar os
impactes ambientais das atividades de uma organizacdo que produz subprodutos como
residuos, aguas residuais, emissdes gasosas, ruido. A Gestdo da Seguranca e Saude no
Trabalho tem como objetivo principal minimizar os riscos resultantes do trabalho numa

organizagao para prote¢éo dos trabalhadores.

4.1. Motivacoes, Vantagens / Beneficios e Desvantagens da Implementacao de um

Sistema Integrado de Gestao da Qualidade, Ambiente e Seguranca

Algumas das principais motivagées para a implementagdo de um Sistema Integrado séo as
exigéncias de clientes, de investidores, os requisitos legais, o (eco)marketing e a melhoria de
imagem, a reducao de custos, os seguros de responsabilidade civil e a melhoria da eficiéncia e
resultados (Naturlink, 2009).

As principais vantagens e potencialidades da implementagdo de um Sistema Integrado estao
diretamente relacionadas com (Naturlink, 2009):

e Reducgdo de custos;

e Vantagens competitivas;

e Aumento da motivacao dos trabalhadores

O aumento da motivagdo dos trabalhadores é assegurado através do recurso a sensibilizacao
e formagdo dos mesmos para (Naturlink, 2009):

¢ Questdes ambientais;

e Questbes da sua seguranga e saude;

e Diminuicdo de ndo-conformidades nos produtos, beneficiando, assim, a produtividade.

Dos maiores beneficios da Integragdo de Sistemas, pode-se apontar também, de entre outros
(Santos, 2013):

e Maior facilidade na gestao de recursos;

e Simplificagdo de sistemas resultando em menos burocracia;

e Melhoria do desempenho da empresa;

e Facilitacdo e dinamizacdo na tomada de decisoes;

e Facilitagdo na comunicagao entre as diversas areas da empresa;

e Reducao de custos;

e Reducgéo de tempos de implementagao;
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e (Otimizacao de recursos;

e Aumenta a produtividade;

e Menores possibilidades de os sistemas se desviarem dos objetivos iniciais;

e Evita a duplicacdo de tarefas, de controlos e verificacdes, potenciando a partilha de
conhecimentos e experiéncias;

e Contribui decisivamente para o desenvolvimento global da empresa.

As vantagens da integragdo dos sistemas sdo inUmeras. Obtém-se ganhos de eficiéncia
resultantes da utilizacdo de estruturas comuns, mais precisamente, as equipas responsaveis
pela gestdo dos sistemas, conduzindo a uma gestao mais eficiente dos recursos humanos da
organizagao, podendo mesmo tal ganho estender-se as auditorias, que poderdo ser efetuadas
em conjunto. Os encargos com a implementacdo e a manutengdo dos sistemas, no que se

refere ao nivel da gestdao documental passam assim a ser mais reduzidos (Santos, 2013)

Contudo, consegue-se uma maior coeréncia na satisfacao global de todos os itens envolvidos,
assim como uma visdo integrada da organizagdo e um melhor controlo de gestdo (Santos,
2013).

A grande vantagem de um Sistema de Gestédo Integrado € a possibilidade de se analisar a
organizagdo como uma cadeia de atividades inter-relacionadas onde, em geral, a saida de um
processo € a entrada de outro, desenvolvendo-se um sistema de gestdo coerente (Santos,
2013).

Sao as redes de processos de cada organizagdo que ao transformar entradas em saidas

original os resultados pretendidos pelas organiza¢des (Santos, 2013).

A organizagdo deve identificar os fundamentos, os eventos indesejaveis e os efeitos adversos
sobre 0s quais cada sistema de gestdo atua como estrutura de prevengédo, com o objetivo de

integrar de forma eficaz os sistemas de gestao de seu interesse (Santos, 2013).

O Sistema de Gestao Integrado conduz a tomada de decisGes fundamentadas numa visao
sistémica e também a otimizacdo do fluxo de informacdes. E assim como resultado tem-se
economia de custo e tempo, redugdo de esfor¢os, melhoria continua dos resultados e
procedimentos uniformes que apresentam maior seguranga na execugdo dos processos
(Santos, 2013).

Cada organizagédo detém suas peculiaridades, ligadas ao ramo em que atua, a sua cultura, os
seus colaboradores e, assim, considerando suas caracteristicas intrinsecas, pode implementar
um Sistema de Gestao Integrado proprio onde podera dar foco aos seus processos e, desta

forma, melhora-los continuamente (Santos, 2013)
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As organizagbes devem ter atengdo que um processo de integracdo que ndo seja bem
conduzido podera originar problemas adicionais (Santos, 2013):

e Rigidez acrescida;

e Replicagdo de ineficiéncias;

e Choques profissionais e culturais.
E fundamental que cada organizacéo efetue uma reflexdo cuidadosa sobre a forma de atingir

este objetivo.

4.2, Principios da Gestao Integrada da Qualidade, Ambiente e Seguranca

Para uma melhor compreensao dos sistemas integrados serdo abordados requisitos comuns,

menos semelhantes e diferentes nos trés sistemas.

4.2.1. Requisitos comuns aos trés sistemas de gestao

Como requisitos comuns aos trés sistemas temos (Naturlink, 2009)
e Definigdo da politica;
e Responsabilidades e autoridade;
e Desdobramento por objetivos;
e Sistema de documentagao e seu controlo (manual, procedimentos e registos);
e Controlo dos registos e processos;
e Formacao, sensibilizagdo e competéncias;
e |dentificacdo de ndo-conformidades, definicdo de acdes corretivas e preventivas;
e Auditorias internas;
e Avaliacdo e medicéo;

e Reviséo pela Direcao.
4.2.2. Requisitos menos semelhantes
Em termos de requisitos menos semelhantes destacam-se (Naturlink, 2009):
e Gestéo de fornecedores;

e Controlo de equipamentos de medicao e monitorizagéo;

e Manutengao de equipamentos.

4.2.3. Requisitos diferentes

Em termos de requisitos diferentes salientam-se os seguintes (Naturlink, 2009):
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e Identificagdo de aspetos e avaliagcdo de impactes ambientais (ISO 14001);

e Identificagdo de perigos e avaliagao de riscos (OHSAS 18001);

e Requisitos legais e outros requisitos (ISO 14001 e OHSAS 18001);

e Prevencdo e capacidade de resposta a emergéncias (ISO 14001 e OHSAS 18001);
e Acidentes e incidentes (OHSAS 18001).

4.3. Semelhancas principais de um Sistema Integrado de Gestao da Qualidade,

Ambiente e Seguranca

O Sistema Integrado tem por base uma metodologia de Planear, Executar, Avaliar e Actuar —
Plan (P), Do (D), Check (C), Act (A) - denominado Ciclo PDCA, que se deveu a Deming, dai

também designar-se Ciclo de Deming.

Por sua vez, o Sistema de Gestdo Ambiental segue o ciclo: politica ambiental, planeamento,
implementacdo e operacao, verificagdo e acbes corretivas, revisdo pela Diregdo - requisitos
42., 4.3, 44., 45. e 4.6., respetivamente, quer da norma ISO 14001, quer do EMAS
(Naturlink, 2009).

Contudo, o Sistema de Gestdo da Seguranca e Saude no Trabalho adota o ciclo da politica da
Seguranga e Saude no Trabalho, planeamento, implementacdo e operacao, verificagdo e
acbes corretivas, revisdo pela Diregdo - requisitos 4.2., 4.3., 4.4., 45. e 4.6., respetivamente,
da NP 4397 (Naturlink, 2009).

Nos referenciais para os trés sistemas de gestdo existe um pressuposto comum, ou seja, a

melhoria continua do desempenho das organizagoes.

Desta forma, pode-se depreender que os Sistemas com maior semelhangca e compatibilidade
sdo o Sistema de Gestdo Ambiental e o Sistema de Gestdo da Seguranca e Salde no
Trabalho. Contudo, é também viavel a integracao destes dois Sistemas com o Sistema de

Gestao da Qualidade.

Também nas areas de Ambiente e Seguranga, Higiene e Saude no Trabalho confirma-se uma
crescente pressao da sociedade e da Unido Europeia, além da existéncia de legislacdo. Um
outro aspeto que associa estas duas &reas sao os riscos industriais graves, motivo de
elaboracao das Diretivas Seveso e da legislagdo ATRIG (Autoridade Técnica de Riscos
Industriais Graves) (Naturlink, 2009).

44, Objetivo final de um Sistema Integrado de Gestao da Qualidade, Ambiente e

Seguranca
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Um Sistema Integrado permite uma abordagem global nas componentes de gestdo em é&reas
de normalizacdo e competitividade e internacionalizacdo da economia, garantias de
atendimento a todos os requisitos legais aplicaveis, diminuicdo no esforco de gestdo e
manutengdo dos recursos e sistemas na organizagéo, orientagdo clara e dindmica para a

satisfagéo de todas as partes interessadas e reconhecimento externo (Naturlink, 2009).

Um plano de gestéo integrada, associado as Melhores Tenologias Disponiveis provenientes da
Diretiva PCIP (Prevencdo e Controlo Integrados da Poluicdo), possibilita uma economia de
recursos e boa imagem publica, traduzindo-se num aumento de competitividade (Naturlink,
2009).

Assim, um Sistema Integrado conduz a obtengao da satisfagcao do cliente, sendo essencial a
identificacdo dos seus requisitos em todo o processo de gestdo, e a melhoria continua do
desempenho global da organizacdo através da prevencao dos riscos, controlo dos aspetos

ambientais e melhoria do produto (Naturlink, 2009).

Desta forma, é possivel atingir o desenvolvimento sustentavel. Este é um desenvolvimento que
satisfaz as necessidades da geracdo atual sem comprometer a capacidade das geracdes
futuras satisfazerem as suas, assegurando a capacidade de reposi¢cao e regeneracdo dos
recursos naturais, garantindo a manutencao da diversidade bioldgica, da qualidade do ar, da
agua e do solo, preservando a salde publica e optando pela qualidade ambiental, bem como a

seguranca e saude dos trabalhadores e qualidade dos produtos consumidos (Naturlink, 2009).

Pode-se afirmar que a Qualidade, o Ambiente, a Seguranga e a Saude no Trabalho s&o pilares
essenciais de um Desenvolvimento Sustentavel, devendo pois ser considerados ao nivel das
atividades de gestdo e de planeamento estratégico das organizacdes com o objetivo de

assumir um papel de lideranga no presente e também no futuro (Santos, 2013).

Também no ambito da Sustentabilidade, a integracdo dos Sistemas de Gestdo da Qualidade,
Ambiente e Seguranga constitui, tanto hoje como no futuro, uma decisdo estratégica das

organizagdes (Santos, 2013).

Neste sentido, o0 sucesso de uma organizagdo passa pela Sustentabilidade. De acordo com a
ISO 9004:2009/ NP EN ISO 9004:2011, o sucesso sustentado de uma organizagao é tido como
o resultado da sua aptidao para atingir e manter os seus objetivos a longo prazo, o que passa
por satisfazer, de forma consistente, as necessidades e expetativas das suas partes

interessadas, de modo equilibrado e a longo prazo também (Santos, 2013).

Acresce o facto outros referenciais normativos de Sistemas de Gestédo (designadamente a ISO
14001 referente a Gestdo Ambiental e a OHSAS 18000 /NP 4397 relativas a Saude e
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Segurancga do Trabalho) constituem auxiliares valiosos na gestao evolutiva das organizagdes e,
desde logo, nas trés vertentes da sua sustentabilidade: a Econdmica, a Ambiental e a Social
(Santos, 2013).

Um sistema de gestdao integrado permitira ter um sistema Unico e simplificado, focar
continuamente na melhoria de desempenho, otimizar os recursos disponiveis, integrar de forma
crescente a qualidade/meio ambiente/seguranca e salde no trabalho na gestdo dos negécios

da organizacgéao e unificar documentos para um mesmo procedimento (Santos, 2008).

Como passos importantes, no percurso da integracdo dos sistemas, destacam-se (Santos,
2008):

* A definicdo de uma politica empresarial;

* O estabelecimento de um Manual do Sistema Integrado de Gestao (QAS);

* A realizagdo de auditorias conjuntas;

* A revisdo do sistema e respetivo relatério contemplando as trés vertentes.

Com a implementacdo de um Sistema Integrado de Gestéo, espera-se obter melhorias ndo s6
ao nivel da gestao e respetiva auditabilidade, mas também na eficiéncia da atividade, com
maior criagao de valor para as partes interessadas, na minimizagao dos impactos ambientais e
sociais negativos e do relacionamento com as partes interessadas, auscultando os seus

anseios (Santos, 2008).

5. Responsabilidade Social

A Empresa, ao buscar a sua consisténcia econémica — financeira e consequentemente a sua
sustentabilidade e ao incorporar na sua estratégia fatores tais como, a transparéncia da
atividade empresarial, a vontade de interpretar as novas preocupacdes e expectativas dos
cidadaos, dos consumidores, das autoridades publicas, dos investidores e dos trabalhadores, a
assimilacao de novos critérios socialmente adotados que influenciam as decisées individuais e
institucionais de investimento, a consciencializacdo crescente face aos danos no meio
ambiente derivados da atividade econémica, transporta para a sociedade novos conceitos os
quais assumem cada vez mais um papel revelante na alteragdo do seu paradigma e dos quais
destacamos a Responsabilidade Social da Empresa (RSE), a qual de acordo com a (Comissao
das Comunidades Europeias, 2002, pag. 4), “é essencialmente, um conceito segundo o qual as
empresas decidem, numa base voluntaria face a pressdo que a sociedade exerce, contribuir

para uma sociedade mais justa e um ambiente mais limpo” (Portal da Empresa, 2013).

A RSE surge, assim, como desafio as empresas, assumindo-se enquanto possivel alternativa

aos modelos de regulacdo e gestdo empresarial, na medida em que coloca as pessoas
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(consumidores e empregados) e o ambiente no centro e no mesmo patamar dos resultados

estritamente econémicos.

Trata-se de uma forma de responsabilidade de natureza e cariz radicalmente diferentes dos
modelos classicos de regulacdo empresarial. Cumpre defini-la e caracteriza-la, como uma
forma de auto-regulagdo empresarial nos diversos dominios da atuagdo empresarial com

repercussdes no meio bio -fisico e social envolventes.

Pode ser vista como uma estratégia que tem também como objetivo incentivar as empresas a
assumirem a importéncia que detém na construgdo duma sociedade mais justa e solidéria,
através de uma conduta altamente responsével, em termos sociais e ambientais e do

estabelecimento de relacdes e interagdes com os varios parceiros sociais (parte interessadas).

Uma vez que a RSE se assume como uma questao de ordem politica, a sua evolugao futura
dependera ndo apenas das estratégias dos atores econdémicos, mas também do entendimento
gue sobre estas questdes tém as diferentes partes interessadas (stakeholders) e a sociedade

em geral (Santos, 2006).

Estreitamente relacionado com a tematica da RSE esta a Teoria dos Stakeholders. Segundo
Daft (1999), a responsabilidade social de uma empresa deve considerar todas as rela¢des e

praticas existentes entre as partes interessadas ligadas a organizacao (stakeholders) e o

ambiente as quais pertence.

Pode-se dizer que a gestdo da RSE tem na Teoria dos Stakeholders uma boa ferramenta que
pode ser utilizada pelas organiza¢gdes. No mundo moderno, as organiza¢gdes nao podem
preocupar-se apenas em criar valor para oS seus acionistas, pois precisam dos seus
stakeholders essenciais para a continuidade dos seus objetivos. Hoje, deve-se associar 0s
objetivos organizacionais com os objetivos dos stakeholders para que a empresa seja

socialmente responsavel com o ambiente em que esta inserida.

5.1. O Conceito de Responsabilidade Social das Empresas

A Comissao das Comunidades Europeias definiu Responsabilidade Social da Empresa como
“a integracdo voluntaria de preocupagfes sociais e ambientais por parte das empresas nas
suas operagdes e na sua interagcdo com outras partes interessadas”, ou seja, as empresas
decidem, numa base voluntaria, contribuir para uma sociedade mais justa e um ambiente mais

limpo”.

A Responsabilidade Social (RS) é uma “obrigacdo moral das organizagdes que reflete o

contributo das suas iniciativas para o desenvolvimento da comunidade envolvente” (Lisboa et

40



al.,, 2008:140). Segundo os mesmos autores, a responsabilidade social emerge como um
conceito inerente a todo o tipo de organizagédo, na medida em que estas séo constituidas por
individuos socialmente integrados numa comunidade que acolhe a sua vida privada e onde

incrementam a sua atividade profissional.

A responsabilidade social, na perspetiva de Teixeira (2004) ja nao é mais uma opg¢ao
meramente voluntaria ou um privilégio das grandes empresas pelo que cabe a todas as
organizagdes, independentemente da sua natureza, dimensao e setor de atividade procurar um
equilibrio entre as suas necessidades e as questdes econémicas, ambientais e sociais a que

tém de dar resposta.

Santos et al. (2006) observa que a Responsabilidade Social das Empresas (RSE) esta
presente quando as organizagdes ao gerirem a sua atividade abragam as preocupagdes, 0s
interesses e os beneficios dos stakeholders e agem, promovendo agbes de pro-atividade, no
sentido de melhoria das condigbes atuais, com o espirito de fomentar o desenvolvimento

sustentavel da envolvente.

A responsabilidade social constitui-se como um conceito-chave no que respeita aos estudos
sobre a relagdo entre os negécios e a sociedade (Windsor, 2001), e, neste sentido, a
semelhanca da gestdo da qualidade, a responsabilidade social de uma empresa deve ser

considerada como um investimento e ndo como um custo.

Num contexto da globalizacdo e de mutagdo industrial em larga escala, a longo prazo, o
crescimento econdmico, a coesao social e a protegdo ambiental sdo indissociaveis.

De acordo com o Livro Verde para a RSE da Comissdo Europeia, as organizacdes
“responsaveis” seguem um modelo de gestdo baseado no “Triple bottom line”, também
conhecido por trés P’s que tem em consideracdo o impacto econdémico (profit), social (people)

e ambiental (planet) de todas as atividades da organizagao (Portal da Empresa, 2014).

Na responsabilidade social das organizagbes o desempenho global, que se prende com o
respeito e preservagdo do meio ambiente, assim como o cumprimento das melhores préaticas
sociais, € avaliado numa abordagem de longo prazo, baseada em trés P’s (people, planet e
profif), mencionado anteriormente, desenvolve-se em responsabilidade ambiental, social e

econdmica e pode ser vista do ponto vista interno e externo (Rodrigues e Duarte, 2012).

Assim, a Responsabilidade Social compreende duas dimensdes: a interna e a externa.

A dimensao interna prende-se essencialmente com a prépria empresa, por um lado com os

seus colaboradores, onde as praticas socialmente responsaveis pressupdem o investimento
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nos recursos humanos, na saude, na seguranga e na gestao da mudanca. Por outro lado, as
praticas ambientalmente responsaveis estdo associadas a gestdo dos recursos naturais que

sao explorados no processo de produgao (Portal da Empresa, 2013).

A dimenséo interna da RS envolve praticas socialmente responsaveis consagradas aos
colaboradores da organizacdo e relacionam-se na sua maioria com questbes de
desenvolvimento do capital humano, designadamente, da salde, da segurancga no trabalho, da
comunicacdo, da gestdo da mudanca. Paralelamente aborda aspetos relativos a gestdo do
impacto ambiental e dos recursos naturais (Livro Verde da Comissdo das Comunidades
Europeias, 2001).

A dimenséao interna da RS estd mais centrada numa perspetiva intra-organizacional, ou seja,
questdes relativas ao local de trabalho. Esta perspetiva pode ser dividida em sub-dimensodes:
gestédo de recursos humanos; salde e seguranga no trabalho; adaptagao a mudancga; gestao
do impacto ambiental e recursos naturais (Livro Verde da Comissdo das Comunidades
Europeias, 2001).

Conclui-se que os programas de qualidade de vida e melhoria no ambiente de trabalho
correspondem ao estabelecimento de boas condigdes, no que respeita ao ruido, temperatura,
humidade, ventilagdo, seguranca e conforto das instalacées, desenvolvimento pessoal e
profissional e o relacionamento interpessoal da organizagéo, independentemente da categoria
profissional e hierarquia dos trabalhadores.

A dimenséao externa vai para além das fronteiras da organizagéo, envolvendo na sua estratégia
0s acionistas, parceiros comerciais, fornecedores, clientes, autoridades publicas, ONG e toda a

comunidade envolvente. Contrariamente a dimensdo interna, a dimensao externa esta

essencialmente dirigida aos agentes externos da empresa, ou seja, a comunidade local,

nomeadamente, associagdes, populagdes, autarquias, entre outros (Santos, 2006).

Relativamente a dimensao externa, a mesma assenta no facto de que a responsabilidade
social passa para além da esfera da propria empresa e estende-se a comunidade local. Ao
nivel das partes interessadas, para além dos colaboradores e acionistas, estdo os clientes,

fornecedores, parceiros comerciais e autoridades publicas (Portal da Empresa, 2013).
Tal como na dimensdo interna, a externa também estd dividida em quatro sub-dimensdes,

nomeadamente: comunidades locais; parceiros, fornecedores e consumidores; direitos

humanos; preocupacdes ambientais e globais.
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Conclui-se que as estratégias de responsabilidade social empresarial na sua dimensao externa
sa0 responsaveis pelo acréscimo da consciéncia e interesse pelas causas sociais, mobilizando

colaboradores e a comunidade a participarem em atividades dirigidas para o bem comum.

As empresas que se envolvem em projetos de responsabilidade social estdo assim a integrar
os valores do desenvolvimento sustentavel na sua gestdo. Deste modo, as organizagoes
“responsaveis” nao trabalham apenas para satisfazer as suas préprias necessidades, mas

também para o bem-estar da sua geracao e das geracoes futuras (Portal da Empresa, 2014).

As empresas que se envolvem em projetos de responsabilidade social estdo assim a integrar
os valores do desenvolvimento sustentavel na sua gestdo. Deste modo, as organizacdes
“responséveis” ndo trabalham apenas para satisfazer as suas préprias necessidades, mas
também para o bem-estar da sua geragdo e das geragbes futuras. Quando cumprem a sua
responsabilidade social, as empresas estio a zelar e a respeitar os interesses de todos (Portal
da Empresa, 2014).

Sustentabilidade €, cada vez mais, entendida como um imperativo transversal as organizagoes,

independentemente da sua natureza.

A Responsabilidade Social das Empresas (RSE) deve fazer parte integrante da estratégia da
organizagdo e todos os intervenientes da mesma devem estar imbuidos no conceito, defendé-
lo, mas sobretudo coloca-lo em pratica. A mesma deve estar ao mesmo nivel das
preocupagbes econdmicas e nao deve ser usado apenas como um efeito de “cosmética” na
imagem da organizagdo. A organizagao deve assumir a RSE como parte integrante da gestao,

cujas mais-valias estao para l4 do universo econdémico e financeiro.

Considera-se fundamental reforcar que a responsabilidade social das empresas € um tema
atual e, nos Ultimos anos, vem sendo consolidada a crengca de que as empresas devem
assumir um papel mais amplo perante a sociedade que ndo somente o de maximizacdo de

lucro e criagdo de riqueza.

5.2 A Certificagao da Responsabilidade Social

Face ao papel da Responsabilidade Social perante as organizagdes e a sociedade conduziu a

respetiva Certificagao.

Uma organizacdo com o sistema de gestdo da responsabilidade social implementado e
certificado é prova de que possui um processo de gestdo da sua Responsabilidade Social,
segundo principios internacionalmente aceites, integrando as expectativas das partes

interessadas e verificavel por uma entidade independente (Apcer, 2014).
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No entanto, a implementacao e posterior certificagdo, néo significa por si s6 que a organizacao

seja socialmente responsavel, mas sim que a sua gestdo possui 0s mecanismos para que,

potencialmente, venha a ser cada vez mais socialmente responsavel (Apcer, 2014).

Principais vantagens da certificacao de acordo com a NP 4469-1 (Apcer, 2014):

Maior credibilidade e reputagdo no mercado;
Vantagens competitivas;

Melhor controlo da conformidade legal;

Aumento da Produtividade;

Melhor relagao com todas as partes interessadas;

Contributo para o desenvolvimento sustentavel.

Beneficios da NP 4469 (Sgs, 2014):

Poupancga de recursos financeiros nas microempresas porque a norma incorpora 0s
requisitos de ambiente e segurancga;

Confianga nos fornecedores, eliminando burocracias e a necessidade de auditorias de
segunda parte ou da verificagdo de codigos de conduta;

Menores conflitos com ONG’s, comunidades locais, trabalhadores e seus
representantes, entidades publicas, 6rgaos governamentais;

Reforgo das relagdes entre clientes e fornecedores pelas suas atuagdes socialmente
responsaveis, evitando processos judiciais e promovendo a cooperagao;

Salvaguarda de toda a cadeia de valor e confianga ao consumidor final;

Sistema de Gestdo baseado no Ciclo PDCA integravel com os outros Sistemas de
Gestao Melhoria no acesso ao mercado de capitais e a financiamento, visto que estes
recorrem cada vez mais a listas de verificagdo de caracter social e ambiental para
avaliarem os riscos do investimento;

Maior penetragcdo em novos mercados pela quantidade crescente de consumidores a
preocupar-se com a aquisi¢cao de produtos social e ambientalmente responséveis;
Maior produtividade, elevados niveis de criatividade e menor absentismo pela criagao
de um melhor ambiente de trabalho;

Redugcdo de custos com acidentes e doencas, através de sistemas preventivos
relacionados com a higiene, saude e seguranga no trabalho;

Reforgo do desempenho individual e organizacional, pelo incremento das politicas de
formagédo Reducdo dos niveis de stresse e absentismo dos colaboradores, através de
politicas de conciliagédo da vida familiar e profissional;

Atragéo e retengdo dos colaboradores mais talentosos;

Gestao ambientalmente mais responsavel, reduzindo a utilizacdo e os custos dos
recursos naturais;

Melhoria da reputagéo e da imagem.
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Uma forma de evidenciar a pratica de agbes de responsabilidade social podera ser através da
certificagdo com base na norma SA 8000:2001 (a “Social Accountability 8000” é uma das
normas internacionais mais conhecidas. Esta Norma enfoca, principalmente, relacdes
trabalhistas e visa assegurar que ndo existam agdes antissociais ao longo da cadeia produtiva,
como trabalho infantil, trabalho escravo ou discriminacao) /NP 4469 — 1:2008 — Sistema de

Gestao da Responsabilidade Social.

A Norma SA 8000 surgiu em 1997 emanada pela SAl - Social Accountability International. A
sua estrutura baseia-se nas 12 Convengdes da OIT - Organizagao Internacional do Trabalho,
na Declaracdo dos Direitos do Homem das Nacdes Unidas e na Convencdo das Nacoes

Unidas sobre os Direitos das Criangas (Apcer, 2014)

As principais vantagens da implementacao e consequente certificagdo, de sistemas de gestao
de acordo com o referencial SA 8000 s&o (Apcer, 2104):

e Referencial de reconhecimento internacional, no &mbito da responsabilidade social;

e Aumento da produtividade;

e Diminui¢do da conflituosidade laboral;

e Credibilizagdo da marca;

e Melhoria da imagem;

e Diferenciagdo positiva face a concorréncia;

¢ Diminuigédo das taxas de absentismo;

e Aumento do envolvimento dos trabalhadores.

De uma forma geral muitas empresas ja tém implementado praticas de responsabilidade social

embora ndo as identifiquem como tal.

A existéncia de um numero elevado de empresas certificadas em diversas areas,
nomeadamente na qualidade, ambiente e salde e seguranga no trabalho denota um espirito de
abertura das empresas a inovagao e mudanga. Perspetiva-se que as empresas caminhem no

sentido da adogao de praticas de responsabilidade social e consequente certificacao.

Neste sentido, a responsabilidade social deve ser considerada um investimento a longo prazo,

gue permitira a obtengdo de ganhos para a empresa ao nivel interno e externo.
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Capitulo I

1. Metodologia

1.1. Objetivos do Estudo

Este trabalho de investigacao tera como objetivo geral analisar das Praticas de Gestao de

Recursos Humanos a luz da Norma 4427:2004.

Ao nivel dos objetivos especificos pretende-se:

v' Caraterizar e analisar o Sistema de Gestdo de Recursos Humanos a luz da NP 4427;

v Verificar a importancia e o impacto da implementagdo da Norma 4427:2004 interna e
externamente as empresas;

v' Analisar a relevancia ou irrelevancia da Norma NP 4427:2004 nas praticas de
Recursos Humanos das empresas;

v Identificar se as empresas ja implementaram outras Normas, tais como ISO 9001:2008,
ISO 14001:2004 e NP 4397:2008 e compreender a sua compatibilidade.

1.2. Opcoes Metodoldgicas

Em termos metodolégicos optar-se-a pela pesquisa exploratéria e pela metodologia de estudo
de caso, mais precisamente, pela metodologia de estudo multi-caso, a duas Empresas
Certificadas pela NP 4427:2004 com o objetivo de analisar as praticas de recursos humanos

existentes nas mesmas a luz da respetiva Norma.

Para Yin (1994) um estudo de caso € uma pesquisa empirica que analisa um fendmeno
contemporéneo no seu contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o

fendmeno e o contexto ndo sdo muito evidentes.

A finalidade do estudo de caso é sempre holistica, isto €, visa preservar e compreender 0 caso
no seu todo. Para isso, o investigador estuda o “caso” no seu contexto real, em profundidade,
tirando todo o partido possivel de fontes multiplas de dados, sendo comum que num mesmo

estudo se combinem entre si as diversas técnicas de recolha (Yin, 1994).

Segundo Stake (1994), existem trés tipos de caso de estudo, o intrinseco, o instrumental e o

coletivo. Segundo 0 mesmo autor, ao termos um interesse intrinseco no caso podemos chamar
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0 nosso trabalho estudo de caso intrinseco, visto este trabalho debrucar-se num contexto

especifico, e ndo, a partir deste chegar a conclusdes que representem outros casos.

Foi Mintzberg quem designou os «case study» de metodologia de investigagcdo direta que
permite a quem pesquisa captar no terreno os indicios e as fontes de evidéncia e dar o referido

salto criativo em frente na procura do modelo explicativo da situacdo real (Mintzberg, 1979).

Um dos problemas que normalmente sdo colocados quando se esta perante um «case study»
diz respeito ao facto de ndo se poder generalizar com base apenas numa Unica experiéncia. A
este propésito, alguns autores reconhecem que todas as teorias sé@o inicialmente baseadas

num caso particular ou num objeto (Nevado, 1999).

Relativamente a esta questdo, Yin esclarece que tanto os «case study» como a
«experimentagdo» permitem a generalizacdo a proposicoes teoréticas mas ndo a populagdes
ou universos (Yin, 1994). Neste sentido, os «case study» nédo representam qualquer amostra, e
0 objeto do investigador ndo é o de enumerar frequéncias ou de proceder a generalizagdo
estatistica, mas a generalizacdes analiticas. Também Nevado refor¢a esta posicao, quando
refere que os «case study» explicativos ou exploratérios baseiam o seu trabalho em ir 0 mais

longe e fundo possivel com vista a generalizagdo analitica (Nevado, 1999).

Para Trivifios (1987) o estudo de caso é uma pesquisa na qual o objeto de estudo é analisado
aprofundadamente. Yin (1994) reforca a definicio de estudo de caso assenta nas
caracteristicas do fenémeno em estudo e no conjunto de caracteristicas inerentes a recolha de
dados e andlise dos mesmos. O mesmo autor salienta a importancia de triangulacdo como uma
necessidade ética de validar os processos. A triangulacdo consiste no processo de recolha e

organizagao sistematica dos dados que vao sendo fornecidos ao longo da investigagéo.

O estudo de caso € o ponto de partida de uma pesquisa qualitativa segundo Mayring (2002) e
Flick et al. (2000) por Gunther (2006). O mesmo autor, refere que enquanto a pesquisa
qualitativa num estudo de caso depende de uma argumentacdo especifica que induz a
generalizacdo para essa situagdo especifica, a pesquisa quantitativa depende do estudo de
uma amostra significativa que remete para a generalizacdo de resultados de uma dada

populagéo.

Os métodos de investigacdao sdo um procedimento ou um conjunto de procedimentos que
servem de instrumento para alcangar os fins da investigacao (Fidel, 1992). Neste sentido, a
abordagem metodoldgica utilizada nesta investigacdo sera o estudo de caso o que resulta das
caracteristicas do fenédmeno que se pretende explorar e compreender ja que, como refere Yin
(1994), o objetivo do estudo de caso é relatar factos, descrever situagdes e proporcionar

respostas acerca do fenomeno estudado.
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A multiplicidade de critérios e caracteristicas que compdéem os estudos de caso levam a
classificagdes definidas segundo os objetivos e a natureza das informagdes finais. Yin (1994)
classifica os estudos de caso como: exploratdrios, descritivos, explicativos e avaliativos.
Segundo o autor, um estudo de caso é exploratério quando se conhece muito pouco da
realidade em estudo e os dados tém como objetivo o esclarecimento e delimitagdo dos
problemas ou fenémenos dessa realidade. Gil (1989) corrobora esta abordagem e refere ainda
que, de entre os varios tipos de pesquisa, a exploratéria é a que apresenta um menor grau de

rigidez no planeamento.

A metodologia de estudo de caso possibilita, ainda, integrar um conjunto diversificado de
informacao de natureza qualitativa e quantitativa, obtida através de fontes primarias e
secundarias, como sejam (Yin, 1994): as entrevistas; os inquéritos por questionario; a
observacéao direta; a observacgao participante; os artefactos fisicos; os documentos e registos,

neste caso da organizagéo.

Relativamente ao estudo que se pretende realizar, até agora encontrou-se uma investigagao
com objetivos semelhantes havendo, por isso, um défice de conhecimento que permita
compreender os contornos do fendmeno a estudar. Por isso, o estudo de caso proposto
assume um caracter exploratorio, uma vez que ele se adequa a temas “pouco explorados”, nao

se lhe conhecendo os contornos e as suas especificidades (Gil, 1989:45).

Para atingir os objetivos definidos, adotar-se-a uma abordagem de investigacdo de natureza

qualitativa e experimental.

Para Jean-Pierre Deslauriers, citado por Guerra (2006:11) os métodos qualitativos designam
uma “variedade de técnicas interpretativas que tém por fim descrever, descodificar, traduzir
certos fendmenos sociais que se traduzem mais ou menos naturalmente. Estas técnicas dao

mais atencao ao significado destes fendmenos do que a sua frequéncia”.
Assim, a opg¢do por uma investigagdo qualitativa em detrimento da abordagem quantitativa
justifica-se por se pretender analisar as préaticas de Recursos Humanos das empresas a luz da

Norma NP 4427:2004, ou seja, verificar se existe alguma relagéo entre as praticas de Recursos

Humanos vigentes nas empresas e o preconizado pela respetiva Norma.

1.3. Instrumento de Recolha de Dados

Para Yin (1994:92), uma das “principais vantagens dos estudos de caso prende-se com o facto

de “permitirem recorrer a multiplas fontes para recolher os dados”.
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Na presente investigacao, utilizar-se-do alguns instrumentos de recolha de dados: analise

documental (e normativa), entrevista (s) exploratéria (s), entrevista(s) semidiretiva(s).

Ainda segundo Yin (1994:92), a utilizacdo de mdltiplas fontes de dados na elaboracdo do
estudo de caso, “permite por um lado, considerar um conjunto mais diversificado de topicos de

analise e por outro lado, permite corroborar o mesmo fenémeno”.

No entendimento de Ghiglione e Matalon (2001), as entrevistas s&o utilizadas para as técnicas
menos diretivas e permitem captar mais facilmente as representacdes sociais, bem como o

sentido que os entrevistados atribuem a realidade, os seus valores e comportamentos.

Para o estudo, recorreu-se a entrevistas semidiretivas através de um Guido (Apéndice 1)
previamente definido pois pretendeu-se que os entrevistados (Responsaveis pelos Recursos
Humanos de algumas Organizagdes) respondessem pelas suas proprias palavras e conforme o
seu proprio quadro de referéncia a todas as questdes colocadas. Estas entrevistas ndo serao
fechadas nem livres, permitindo ao entrevistador intervir sempre que o entrevistado nao aborde

determinado assunto ou queira um desenvolvimento mais aprofundado.

As entrevistas realizadas caracterizam-se por entrevistas semidiretivas, as quais conjugam
questdes abertas e fechadas. As entrevistas serdo previamente preparadas através de um
guido que orientara o desenrolar das mesmas. Nao exige uma ordem especifica das questoes
pois, o desenrolar da entrevista adapta-se a interacdo do entrevistado (Boni, V. & Quaresma,
S. J., 2005).

As entrevistas foram conduzidas individualmente, nos respetivos locais de trabalho, tendo
como suporte um guido de entrevista mencionado anteriormente. Este guidao servira por um
lado para fazer a recolha de dados concretos da caraterizagdo da amostra e, por outro lado
como um orientador da entrevista garantindo a sua semidiretividade, ou seja, que o
entrevistado estruture liviemente quer o seu pensamento quer o seu discurso, mas e também
garantir que os temas principais sejam abordados, bem como manter semelhante a estrutura

da conversacao (McCracken, 1988; Ruquoy, 1997).

O guido da entrevista ndo € assim um questionario, mas sim um sumario dos grandes temas a
abordar na entrevista, ao qual se recorre respeitando o mais possivel a ordem de exposicdo do

pensamento do entrevistado (Ruquoy, 1997).

Foram realizadas entrevistas exploratérias, mais precisamente, a profissionais das areas da
Qualidade, Seguranca, Ambiente, Recursos Humanos e Responsabilidade Social. Por um lado,
para obter um conhecimento exploratério sobre a Norma NP4427:2004, nomeadamente, sobre
a criagdo da mesma, objetivos, vantagens e desvantagens e principais dificuldades na criagéo

da mesma e na sua implementagdo, e por outro lado obter também um conhecimento
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exploratério sobre a temética da gestdo da qualidade e dos sistemas integrados, com o objetivo

de aferir se existem condi¢des para a concretiza¢do do estudo.

O plano para a recolha dos dados para este estudo foi constituido pelos seguintes passos:

v" Obtencéo de autorizacdo para a realizacdo do estudo e para a realizacdo da entrevista
e respetivas datas;

v' Esclarecimento dos objetivos do estudo e da abrangéncia do processo de recolha de
informacéao;

v Definigdo dos interlocutores principais para acompanhamento do processo de recolha
de dados e para a validagao das informagdes obtidas;

v Definigdo do tipo de informagdes a serem publicadas e das que seriam classificadas
como confidenciais e ndo publicaveis;

v' Envio dos temas a abordar antes das respetivas entrevistas;

v Validagao da transcricdo das entrevistas.

1.4. Tratamento de Dados

ApoOs a realizagdo das entrevistas, as mesmas foram transcritas, separada e individualmente. A
transcricdo foi efetuada com base na pertinéncia da resposta, e foram excluidas partes da
conversa que fugiram ao proposito da questdo em si. Foram, assim, realizadas sinopses das
entrevistas, as quais permitem a focalizagdo nas “mensagens especiais e sao fiéis, inclusive na

linguagem, a que disseram os entrevistados” (Guerra, 2006:73).

Tal como Guerra (2006:78) refere, a analise categorial “consiste na identificagdo das unidades
pertinentes que influenciam determinado fendmeno em estudo”. Assim sendo, para a
realizagcdo da analise de contetdo foi analisada e interpretada a mensagem por forma a

atribuir, agrupar e comparar o significado dos dados pertinentes obtidos.

1.5. Metodologia de Analise de Conteudo

Para analisar a informagdo recolhida nas entrevistas, recorreu-se a analise de conteldo,
considerada como uma das técnicas mais comuns (Bardin, 1977) nas investigagbes empiricas

realizadas pelas diferentes ciéncias sociais e humanas (Vala, 1986).

A utilizacao desta técnica permite descrever as situagdes mas também interpretar o sentido do
que foi dito (Guerra, 2006). Ainda segundo este autor, a “analise de conteudo é uma técnica e
ndo um método, utilizado no procedimento normal de investigagao, isto €, o confronto entre o
quadro de referéncia do investigador e o material empirico recolhido”, tendo ainda ‘“uma
dimensdo descritiva que visa dar conta do que nos foi narrado e uma visdo interpretativa que

decorre das interrogagées do analista face a um objeto de estudo, com recurso a um sistema
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”

de conceitos tedrico-analiticos cuja articulagdo permite formular as regras de inferéncia
(Guerra, 2006:62).

Relativamente a organizagédo, a analise de conteudo foi realizada em torno de trés polos
cronolégicos: a pré — andlise, a exploragdo do material e o tratamento dos resultados, a

inferéncia e a interpretacédo (Bardin, 1977).

O tratamento de dados recolhidos foi realizado com base na andlise de conteudo, que
descreve a mesma como “um conjunto de técnicas de analise das comunicagbes” (Bardin,
1977:31), ndo se limitando unicamente ao conteddo, mas também & mensagem em si e aos

indicadores presentes.

A analise de conteldo na sua esséncia, independentemente do tipo de técnica selecionada,
tem como intencao “descrever as situagdes, mas também interpretar o sentido do que foi dito”
(Guerra, 2006:69).

De acordo com Bardin (1977), no ambito da andlise de conteldo, pode-se distinguir quatro
principais técnicas de analise (Guerra, 2006), as quais, a analise categorial, a analise de

avaliagcao, a analise da enunciacao € a analise da expressao.

Neste sentido, a escolha da técnica aplicada, difere do objetivo e do tipo da pesquisa, bem

como dos conhecimentos do investigador.

Recorreu-se igualmente tanto a “triangulagédo tedrica” no sentido em que sado utilizadas
diferentes teorias para interpretar um conjunto de dados de um estudo, verificando-se a sua
utilidade e capacidade, como a “triangulacdo de dados”, que se refere a recolha de dados
recorrendo a diferentes fontes, e como o subtipo de triangulagdo com individuos diferentes
(Duarte, 2009).
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Capitulo Il

1. Apresentacgao e Discussao dos Resultados

1.1. Caraterizacao e a analise das praticas de GRH a luz dos requisitos da NP 4427:
2004

1.1.1. Analise da Entrevista a um elemento que participou e colaborou nas reunides
preliminares no grupo de trabalho que elaborou a NP 4427

A partir de um guido, cuja estrutura se encontra no Apéndice 4, foi obtida uma entrevista
individual a um elemento que participou e colaborou nas reuniées preliminares no grupo de
trabalho que elaborou a Norma NP 4427:2004, a qual correspondeu a uma duragdo média de

30 minutos.

Apresentaremos de seguida a analise da respetiva entrevista.

Antes da criacdo da NP 4427:2004 nao houve tentativa de implementagdo de um Sistema de
Gestao de Recursos Humanos em Portugal por parte de alguma Entidade ou Grupo de
Trabalho.

O Grupo que trabalhou na construcdo da NP 4427 foi pioneiro. Contudo, existiam algumas
normas criadas por diversas entidades de outros paises e nenhuma norma filiada num Sistema
Nacional de Qualidade e que alinhasse as suas referéncias com as Normas ISO 9000, 9001:
2000. (a atual 9001: 2008), tal como era o objetivo da criacdo da NP 4427.

Em termos de objetivos inerentes a criagdo da norma, num campo em que a diversidade de
formagbes e praticas dos profissionais que atuavam / atuam no terreno eram / sdo tédo
diversificadas sentiu-se, na altura, a necessidade de criar um instrumento que permitisse
estabelecer diretrizes, principios orientadores e requisitos minimos nesta area de intervengéo
das organizagdes, independentemente da natureza destas. Considerava-se util, igualmente,
gue esse instrumento pudesse servir de padrao para a avaliagdo de Sistemas de Gestdo de
Recursos Humanos existentes nas empresas, contribuindo assim, ndo sé, para melhorar a
qualidades desses servicos, mas também das respetivas Organizagbes. As pessoas que
faziam parte da Comissdo Técnica 152 tinham bem presente que esta Norma deveria, de
algum modo, ndo so servir 0s aspetos gestionarios, mas também, de uma forma mais vasta, o

respeito e a qualidade de vida das pessoas enquanto trabalhadores.

Em termos de objetivos gerais e especificos da Norma, no essencial pretende:
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e A criacdo de Sistemas de Gestdo de Recursos Humanos formais, estruturados e a
funcionar de forma regular;

e A melhoria da imagem da Gestao de Recursos Humanos quer dentro, quer fora das
Organizagées;

e O aumento da satisfacdo dos trabalhadores / trabalhadores / clientes internos;

e A substituicao de habitos inadequados por procedimentos harmonizados no ambito da
Gestao de Recursos Humanos;

e A otimizagédo dos processos de Gestdo de Recursos;

e O desenvolvimento de uma subcultura de melhoria continua no dmbito da Gestao de
Recursos Humanos;

e A identificagdo de requisitos minimos e indicadores de qualidade dos servigos
prestados;

e Contribuir para um pensamento e visao estratégicas da Gestdao de Recursos Humanos

e do recurso as ferramentas que utiliza.

Esta Norma remete para requisitos minimos a serem cumpridos, mas que seria desejavel que
se fosse além destes, quer no ambito de agdo da Gestdo de Recursos Humanos quer na

qualidade dos seus procedimentos.

Como principais dificuldades na criagdo da Norma consistiram no arranque dos trabalhos da
Comissao Técnica 152. Com efeito, o Instituto Portugués da Qualidade designou a APG para
presidir & Comissao Técnica, contudo, a APG durante mais de um ano, ndo demonstrou
qualquer interesse em desenvolver e dar continuidade as atividades desta comissao Técnica.
Neste sentido, foi a prépria Comissao Técnica que deliberou entdo propor, o Arquiteto Manuel
Teles Fernandes, da APAV (Associacao Portuguesa para a Analise Valor) como Presidente da
Comissao Técnica 152. Por consequéncia os trabalhos funcionaram com maior regularidade
dos membros da Comissdo Técnica (esta comissdes sado 6rgaos técnicos, que criaram
documentos normativos, em determinados dominios. Os membros participaram / participam em
regime de voluntariado, e fazem-no a titulo pessoal ou em representagdo de entidades
interessadas nas matérias em causa), com efeito, foram varios os membros que foram saindo e
sendo substituidos ao longo do tempo, o que levantava alguns problemas ao funcionamento do
grupo. Surgiram também problemas relacionados com a definigdo dos componentes da norma,
nomeadamente, na identificagdo dos subsistemas de Gestdo de Recursos Humanos a inserir,
na articulagdo com a linguagem ISO, ou seja, na especificacdo e objetividade da matéria
redigida.

No que se refere as principais desvantagens com a implementagdo da norma, em algumas
Organizagdes com menor informagéo sobre o significado e alcance dos processos normativos,
estes podem confinar a sua capacidade criativa relativamente ao desenvolvimento de novos

processos. Por outro lado, tem alguns custos financeiros. Em Organizagbes mais dinamicas e
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fundamentadas ao nivel das praticas de Gestdo de Recursos Humanos, e que procuram a
Certificagao, esta pode néo trazer valor acrescido e constituir, essencialmente, uma nova forma
de dar dinheiro a ganhar as Organizagdes responsaveis pela Certificagdo. Importa também
referir que ela diminui que ela diminui a probabilidade que sejam cometidos erros, mas nédo os
eliminam. Como aspeto positivo e negativo, envolvem exigéncias acrescidas relativamente a
estruturacdo das atividades e a criacdo de comprovativos de evidéncias, que possam ser

analisadas e auditadas, e isto significa mais tempo e produc¢do de documentagéo.

Em termos de vantagens inerentes & adogao deste referencial como instrumento de gestao de
Recursos Humanos, pode:
e Facilitar a integragdo e destaque da Gestdo de Recursos Humanos como elemento
fundamental para a estratégia da organizagao;
e Contribuir para a melhoria da comunicacdo eficiente entre as diversas areas da
empresa;
e Favorecer a valorizagdo dos trabalhadores internos;
e Contribuir para garantir a existéncia de mecanismos que permitam tracar estratégias e
aplicar taticas de melhoria continua da Gestao de Recursos Humanos;
e Favorecer a existéncia de ambientes de trabalho mais integrados com implicagdées na
qualidade e produtividade dos bens produzidos pela Organizagéo;
e Contribuir para garantir o cumprimento da legislacao aplicavel no ambito da Gestéao de
Recursos Humanos;
e Concorrer para a melhoria da competéncia e qualificagdo do conjunto dos

trabalhadores internos da organizagéo.

1.2. Caraterizacao de duas Organizacoes em estudo

A caraterizacdo das duas Organizacdes Certificadas pelas NP 4427:2004 estudadas, cujo
Quadro Descritivo das mesmas se encontra no Apéndice 5, teve como base nas entrevistas
realizadas com os responsaveis pela area dos recursos humanos (Entrevistas constam no
Apéndice 6) e com a autorizacdo, acesso e disponibilizagdo de alguns dados e documentos

das respetivas Organizagdes.

1.2.1. Caraterizacdo do CENFIM (Organizacao 1) — Atividade, Histdria, Missao, Visao,
Politica, Valores, Objetivos Estratégicos

1.2.1.1 Breve Caraterizacao
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A evolugdo do Departamento de Recursos Humanos, foi significativa ao longo dos ultimos
anos. Tém, neste momento, uma estrutura muito mais sélida, abrangente e dedicada aos

colaboradores da empresa.

Nao recorrem a outsourcing. Possuem, neste momento, 134 colaboradores, dois dos quais no

Departamento de Recursos Humanos, em Contrato de Trabalho a Termo Indeterminado.

O CENFIM — Centro de Formagéao Profissional da Industria Metalurgica e Metalomecéanica, foi
criado a 15 de janeiro 1987, por protocolo entre o IEFP e as Associagbes da Metalurgia,
Metalomecénica e Eletromecanica, hoje designadas AIMMAP e ANEME, tendo sido o seu
estatuto homologado através da Portaria n.% 529/87, publicada no Diario da Republica, | Série
n.. 145, de 27 de Junho de 1987. Esta Portaria descreve como atribuicbes do CENFIM
“promover atividades de formacdo profissional para valorizacdo dos recursos humanos no

setor”.

Com essa missdo, de promover a formagéo, orientagédo e valorizagdo dos recursos humanos
do setor Metalurgico, Metalomecénico e Eletromecénico, o CENFIM desenvolveu e continua a
desenvolver as abordagens necessarias para a continua procura da Exceléncia nos servicos
que presta, procurando estar cada vez mais perto das necessidades dos Clientes: Formandos
ou Empresas.

Servindo um setor de relevancia e presenca nacional o CENFIM acompanha a tendéncia das
empresas e esta situado em 13 Nucleos de Formacgéo de Norte a Sul do Pais, com os objetivos
centrados no seus Clientes, sem esquecer a Sociedade, de:
e Apoiar e Fomentar a Valorizacdo das Pessoas e das Empresas através dos Cursos de
Formacao Continua e de Formacéo de Profissionais de Formacao;
e Promover a Formacgéo e Insercao Profissional dos Jovens no ambito da Formacgéo
Inicial:
e Prestar Servicos Integrados as Empresas
e Desenvolver Projetos de Cooperagdo abrangentes e inovadores a nivel nacional e
transnacional;
e Reconhecer, Certificar e Validar Competéncias Profissionais;

e Incentivar uma Politica de Igualdade de Oportunidades.

Ao nivel da internacionalizagdo do CENFIM destacam-se as iniciativas promovidas com os
PALOP, que vém sendo firmadas desde 1996 (Angola e Mogambique)

1.2.1.2 Certificacao e Acreditacao
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Em termos de Certificacdo e Acreditagcéo, a Entidade Formadora é acreditada por:

ACT - Autoridade para as Condigbes do Trabalho

DGERT - Direc¢ao-Geral do Emprego e das Relac¢des de Trabalho

EDP - Eletricidade de Portugal

Certificado pela APCER - Associagao Portuguesa de Certificacdo, de acordo com os
referenciais normativos NP EN ISO 9001:2000; NP EN ISO 14001:2004; NP
4397/Publicagao OSHSA 18001:1999; NP 4427:2004 (Recursos Humanos).

Certificado pela APG - Associacdo Portuguesa de Gestdo das Pessoas, entidade
promotora da iniciativa Melhores Fornecedores RH, certifica que a empresa CENFIM
integra a listagem dos Melhores Fornecedores RH 2014, nas seguintes categorias:
Formacao, Coaching e Desenvolvimento Profissional.

Acreditado pela Autodesk, Inc., como Centro de Formagao Autorizado para a formacao
em softwares AutoCad, Inventor e 3D Studio.

Acreditado pela DGEG - Direcdo Geral de Energia e Geologia como entidade
certificadora e emissora de licengas profissionais, para a area do gas (Despacho n.®
16077/2004 (2.2 série, do DR).

Cursos homologados pelo IEFP - Instituto de Emprego e Formagao Profissional, no
ambito da Formacao Inicial de Formadores e cursos reconhecidos no ambito da
Formacao Continua.

Acreditado pelo ISQ - Instituto de Soldadura e Qualidade, no ambito do A.N.B. -
Authorized National Body, da Federagao Europeia de Soldadura/Instituto Internacional
de Soldadura - EWF/IIW, como Centro de Formagado autorizado a desenvolver
atividades de formacéao e qualificagdo de soldadores EWF/IIW

Acreditado pelo ANQEP - Agéncia Nacional para a Qualificagdo e o Ensino

Profissional, I.P.

De nada servem belas frases de declaragdo da missdo se as mesmas nao forem interiorizadas

por todos e se ndao forem do conhecimento de todos numa organizagdo. Tal como Céamara

(1997: 173) refere “(...) de nada servem belas frases de declaragdo da missao (...) a histéria da

empresa e a visdo dos seus fundados”.

1.2.1.3 Missao, Visao, Politica, Valores

Em termos de Missdo a Organizacdo apresenta:

“Fornecer competéncias técnicas e promover a cidadania nos seus clientes, incentivando-os a

aprender, garantindo a qualidade dos servigos através de processos eficientes e respeitadores

do desenvolvimento sustentavel”.

No que diz respeito a Visao o CENFIM expressa o seguinte:
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Ao Centro: Utilizar as nossas sinergias e criatividade internas numa cooperacao eficaz entre o
CENFIM e as partes interessadas, formandos, empresas, fornecedores e sociedade,
focalizando a sua atuagdo na lideranca da formacgao profissional do Setor Metalurgico e

Eletromecanico.

Aos Trabalhadores: Estimular e assegurar o desenvolvimento da equipa de trabalhadores e da

organizagéo.

A nossa atividade: A formacdo profissional ministrada sera relevante e (til focalizada no desejo

de aprender, nas competéncias profissionais e de cidadania.

Como Politica 0 CENFIM expde o seguinte:

= O CENFIM - Centro de Formacdo Profissional da Industria Metallrgica e
Metalomecanica, prossegue uma politica de qualidade, sustentada num trabalho de
equipa orientada para corresponder as expectativas das empresas e seus
trabalhadores, promovendo o seu desenvolvimento socioprofissional, baseada na
identificacdo, analise, satisfagdo e avaliagdo das suas competéncias, assegurando
também a formacao de cada trabalhador.

= Compromete-se ao cumprimento da legislacdo nacional e comunitdria em vigor e
estatutaria das normas e regulamentos aplicaveis, e as convencdes e declaracdes
reconhecidas internacionalmente.

= Compromete-se a respeitar os principios da responsabilidade social e a cumprir os
requisitos das partes interessadas, nomeadamente dos clientes, e a assegurar a
seguranca da informagéao e dados pessoais.

» Compromete-se a minimizar a polui¢do, a degradacao e o impacto ambiental das suas
atividades, pugnando pelo equilibrio do ecossistema e pela sua estabilidade fisica e
bioldgica.

= Compromete-se a assegurar a todos os seus trabalhadores e clientes, as condigdes de
Seguranca e Salde, necessarias ao bom desempenho das suas tarefas, minorando e
controlando os riscos inerentes, incluindo a prevencao das lesbes e afegdes da saude.

= Compromete-se a adotar uma pratica permanente de Melhoria, de Revisdo e de
Desenvolvimento Sustentavel e a promover a coresponsabilidade social e ética a todas
as partes interessadas, nomeadamente aos outorgantes do protocolo, os clientes,

trabalhadores internos e externos, fornecedores e sociedade em geral.
Segundo Camara (1997:172) “(...)os valores constituem um nivel de cultura organizacional
mais consciente e que consubstanciam as filosofias, os objetivos e a estratégia da empresa(...)

possibilitando o desenvolvimento de valores comuns partilhados pela organizagéo”.

Relativamente aos Valores a Organizagao enumera o seguinte:
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Integridade e Etica

Para agirmos com integridade, honestidade e imparcialidade.

Para seguirmos as estratégias, politicas e procedimentos do CENFIM, torna-las
compreensiveis e traduziveis em agao.

Para respeitarmos a confidencialidade de dados pessoais e profissionais.

Para respeitarmos os padrdes profissionais, éticos e morais locais, nacionais e
internacionais.

Para trabalharmos com profissionalismo de modo a defender a boa reputagéo.

Abertura a Sociedade

Para focalizarmos a nossa atividade nas expetativas e necessidades dos clientes.

Para assegurarmos que os resultados de todas as avaliagbes sdo utilizadas na
melhoria continua.

Para promovermos um didlogo ativo com todas as partes interessadas na melhoria
continua.

Para nos certificarmos que todos seguem as novas tendéncias do Mercado de
Trabalho e da sociedade, agindo em conformidade.

Para em cooperacao criarmos um ambiente de paz rejeitando a violéncia, como meio e

método.

Consciéncia dos Recursos

Para analisarmos decisdes organizacionais importantes antes de executa-las.

Para assegurarmos o0 uso e o0 desenvolvimento das melhores competéncias de cada
trabalhador (a), individualmente em situacdes concretas.

Para agirmos de forma a preservar o ecossistema, de modo responsavel e sustentavel.
Para implementarmos as nossas praticas com base no conhecimento das melhores

tecnologias disponiveis e praticas.

Consciéncia de Ambigao

Para desenvolvermos continuamente um espirito inovador nas nossas atividades.

Para procurarmos ser o melhor centro de formagéo, trabalhando ativamente e com
base na autoavaliacao.

Para assegurarmos a eficiéncia dando a principal prioridade ao desenvolvimento das
competéncias dos nossos trabalhadores.

Para assegurar os Direitos do Homem, a sua dignidade, igualdade, respeito e

fraternidade.

Desejo de Aprender

Para implementarmos um ambiente de formacao e funcionamento que facilite 0 desejo

de aprender, compartilhar e de adquirir o conhecimento.

58



e Para estimularmos a habilidade, o criticismo construtivo, de modo a promover o desejo
de aprender, numa atitude positiva.

e Para mostrarmos entusiamo e alegria e o compromisso de modo a incentivar a
motivagéo e a cooperacao.

e Para sermos confrontados com as nossas préprias praticas e promovermos o
desenvolvimento pessoal e profissional coletivos, em igualdade de oportunidades.

e Para incentivarmos a pensar de uma forma ndo convencional e a encontrar novas
formas de resolver situagoes.

e Para fornecermos informacao e formacado necessarios para assegurar as condicbes de
salude e seguranga no trabalho de todos os trabalhadores do CENFIM, e o seu

cumprimento.

Prontiddo a Cooperar
e Para nos fazermos respeitar, mostrando confianca, solidariedade e bom senso.
e Para promovermos um clima de comunicacao aberta, honesta e direta.
e Para envolvermos cada pessoa em processos de decisdo relevantes de modo a que se
responsabilizem pela sua atividade.
e Para criamos e desenvolvermos a cooperacdo interna e externa, de modo a

assegurarmos a utilizagdo muatua do conhecimento.

1.2.1.4 Objetivos Estratégicos, Sistema de Gestao e Prémios

Como Obijetivos Estratégicos do CENFIM para 2014:

12 Promover o incremento da representagao social do setor MM e respetivas profissoes.

2° Estabelecer planos estruturados de divulgacao, de forma a obter um crescimento sustentado
na procura de servigos e de formagéo.

3° Melhorar a qualidade do produto e da sustentabilidade, aumentando as competéncias dos
trabalhadores internos e associados, como agentes multiplicadores, em processos formativos
nacionais, transnacionais e internacionais.

4° Consolidar a existéncia de um Centro de Recursos de Informagédo em suporte virtual,
enriquecido por um conjunto de RTP, de forma a cobrir 75% dos conteldos formativos
ministrados.

5¢ Desenvolver uma estratégia de renovagao e seguranca dos sistemas de informagéo, interno
e externo, num quadro de linearidade concetual, interoperabilidade e de facil apropriagéo.

O Sistema de Gestiao do CENFIM é realizada através de processos Estratégicos,

Operacionais e de Suporte e tem os seguintes pressupostos:
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e Ser 0 menos burocrético possivel, facilitando a atividade de todos (as) os (as)
trabalhadores (as), optando, sempre que possivel, pela utilizacdo da rede informatica
interna de que o CENFIM dispde;

e Ser gerador de solugoes.

e Garantir o cumprimento das regras e a pratica definida na documentagédo
implementada, apoiando-se no principio da corresponsabilizacdo de todos (as) os (as)
trabalhadores (as).

e Ter como base, uma organizacdo que garanta uma informacéo adequada e faciimente
disponivel, sempre que necessaria, através da Gestdo de Processos assegurados e
representados na Intranet do CENFIM.

Como Prémios o CENFIM ganhou um Certificado como o Melhor Fornecedor Recursos
Humanos:

O CENFIM participou, no ano de 2013, na iniciativa “Melhores Fornecedores RH” Esta iniciativa
estuda os fatores que os clientes mais valorizam nos seus fornecedores de Recursos Humanos
e identifica aqueles que obtém classificagdes mais elevadas nos fatores estudados.

A APG - Associacdo Portuguesa de Gestdo das Pessoas, entidade promotora da iniciativa
Melhores Fornecedores RH, certifica que o CENFIM integra a listagem dos Melhores

Fornecedores RH 2014 na categoria: Formagao, Coaching e Desenvolvimento Profissional.

1.2.2. Caraterizacdo do GRUPO CH (Organizacao 2) — Atividade, Historia, CertificacGes,
Prémios, Missdo, Visdo, Valores, Sustentabilidade, Etica e Conduta Empresarial,
Responsabilidade Social

1.2.2.1 Breve Caraterizacao

O Grupo CH foi fundado em 2005 e ¢é lider de mercado no segmento das PME. E constituido
por 5 empresas que trabalham no sentido de oferecer aos clientes solu¢des integradas. Dele
fazem parte:

CH Business Consulting, SA (Consultoria de Gestao de Pessoas e Organizagoes (fundada em
1998);

KWL Sistemas de Gestdo da Qualidade, Lda (Implementagéo de Sistemas de Gestao)
MONSTERS AND COMPANY Solugbes de Comunicacdo, Lda (Agéncia de Comunicagao e
Design)

BUROCRATIK DESIGN & COMUNICACAO, Lda (Branding e Webdesign)

Em termos das Areas de Intervencdo o GRUPO CH apresenta o seguinte:
Consultoria - Especialistas na gestdo de pessoas e organizagcdes (Management — Corporate

Finance; Marketing — Corporative Culture; Operations — Human Resource; Excellence).
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Formacao — Formacéao de Pessoas. Reforgco do Capital Humano. Valorizagao de Organizagdes
(Coaching -Training a medida; Team—Building — Workshpos Tematicos; Formagéao Certificada —

Consultoria de Formagao; Avaliagédo de Projetos)

Auditoria — Atuacdo transversal em todos os setores de atividade publica e privada, com
experiéncia setorial muito diversificada (Qualidade — Ambiente — Recursos Humanos;
Marcacdo CE — Seguranca Alimentar - Higiene e Seguranga; Inovacdo — ISSO / TS 16949 —
Responsabilidade Social; Benchmarking — Respostas Sociais — Modelos de Exceléncia). Para
além de serem acreditados pela DGERT, enquanto entidade formadora, sdo uma entidade
nacional de benchmarking reconhecida pelo IAPMEI. Possuem uma equipa de consultores e
auditores altamente qualificada:

e auditores qualificados em entidades certificadoras;

e consultores e auditores certificados para o referencial EQUASS (European Quality in

Social Services), nos niveis Assurance e Excellence.

Comunicacao — Servicos de Consultoria de Comunicagado Estratégica (Relagbes Publicas —
Comunicagao Interna; Lobby e Public Affairs — Angariacdo de Patrocinios; Media — Marketing

Digital; Assessoria de Imprensa — Publicagées e Design Grafico).

Designers — Sao uma agéncia criativa especializada em design, brand identity, websites e
solugbes digitais feitas a medida (Naming — Packaging Design; Corporate Identity — Brand
Identity & Strategy; Digital Branding — Website Design & SEO; UI/UX — Motion Graphics)

1.2.2.2 Certificacoes e Prémios

Certificacoes

DGERT — Direcao Geral do Emprego e das Relagbes de Trabalho
IMTT — Instituto da Mobilidade e dos Transportes Terrestres, I.P.
IEFP — Instituto do Emprego e Formagéo Profissional

OTOC — Ordem dos Técnicos Oficiais de Contas

NP 4427:2004 (Recursos Humanos)

NP EN ISO 9001:2000 (Qualidade)

NP EN ISO 14001: 2004 (Ambiente)

IQNET Management System

Prémios

e Melhores Fornecedores de RH - Consultoria, Formacao, Coaching e Desenvolvimento
Profissional APG - 2012, 2103 e 2014 (Satisfacao dos Clientes).
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Prémios 2013 Human Resources HR Portugal — Melhor Servico na area de RH HRP —
2013.

Prémio Desenvolvimento Sustentavel Diario Econdémico — 2012/2013.("Prémio de
Desenvolvimento Sustentavel 2012/13", iniciativa promovida pela H&S, Diario
Econdmico e ISCTE).

Melhores Empresas para Trabalhar na Europa GPTW- 2013 (Satisfacdo de
Trabalhadores).

Melhores Empresas para Trabalhar EXAME — 2011, 2012, 2013 e 2014 (Satisfacédo de

Trabalhadores).

1.2.2.3 Missao, Visao, Valores

Missao

Visao

Resolver problemas partilhando as melhores praticas de gestéo.
Levar entusiasmo e paixao as organizagoes.

Ser um exemplo positivo para a Sociedade.

Sermos reconhecidos pelo mercado de exceléncia em tudo aquilo que fazemos.

Valores

Transparéncia
Entusiasmo
Integridade
Reciprocidade
Determinacao
Compromisso

Exceléncia

Valor Partilhado
O Grupo CH acredita que sé faz sentido integrado no seu meio envolvente. Reconhecemos e

assumimos a nossa responsabilidade na criacdo de valor junto de todas as partes

interessadas.

Obsessoes

Satisfacao das necessidades dos clientes;

Valorizacao dos trabalhadores, promovendo a igualdade e a diversidade;
Inconformismo permanente e melhoria continua dos processos;

Inovagéo, criatividade pessoal e capacidade de adaptagao;

62



» Postura de seriedade e de ética, pessoal e profissional;
» Cultura de responsabilidade, individual e coletiva;
» ...a busca de resultados econdmicos, respeitando 0s compromissos sociais e

ambientais.

1.2.2.4 Etica e Conduta Empresarial, Sustentabilidade, Responsabilidade Social

Etica e Conduta Empresarial

A Etica Empresarial é crucial para o sucesso da nossa organizagdo, porque constréi confianca
e transparéncia, valores centrais para o éxito da sustentabilidade do projeto empresarial.

O Grupo CH e os seus Trabalhadores atuam segundo critérios de Integridade, rejeitando
quaisquer comportamentos que por qualquer forma desrespeitem ou coloquem em causa 0s
valores e principios de retiddo de procedimentos, legalidade, transparéncia, verdade,
honestidade e zelo.

Acreditamos que o nosso desempenho ético sera fundamental na preservagéo da seguranca

de trabalhadores, clientes e parceiros.

Sustentabilidade
O modelo de governacdo ha muito que reflete preocupagdes fundamentais nas dimensodes
Econdmica, Ambiental e Social.
Compromissos com a Sustentabilidade de 2012 a 2014:
e Conduzir a organizacao a resultados econdémicos superando os melhores da industria;
e Inovar continuadamente na gestao de pessoas, implementando praticas que permitam
potenciar o seu desempenho e os resultados da organizacgao;
e Reduzir a pegada ecologica através da compensacdao das emissdées nomeadamente
por meio de restauro florestal;
e Partilhar compromissos do desenvolvimento sustentavel e incentivar a sua adogao

junto de 300 pequenas e médias empresas.

Responsabilidade Social Interna

Para que todos estejam alinhados e respirem o ADN da Organizagéo é importante que sejam
acompanhados desde o primeiro dia. Temos praticas de exceléncia direcionadas para todos os
patamares para que os trabalhadores consigam evoluir no sentido que queiram.

O Grupo CH oferece aos trabalhadores a oportunidade de crescerem mais rapidamente do que
€ possivel na maioria das outras empresas. Fazemo-lo cruzando os programas de treino e
formagcdo com a oportunidade de participarem em diferentes géneros tipos de projetos. Os
novos desafios e oportunidades de crescimento sdo momentos de aprendizagem Unicos.

O Grupo CH possui um Manual de Comunicacao da Responsabilidade Social

Exemplos:
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Coaching Experience

Iniciaram um programa de coaching para acompanhamento de “Planos de Desenvolvimento
Pessoal” que envolve trabalhadores, com diferentes niveis de antiguidade na organizagao,
estando o mesmo ainda a decorrer.

“Sixteen Hours with CEQ”

E o nome de cédigo de mais uma inovacdo organizacional. Um dia intenso em dose mdltipla

que permitira a todos os trabalhadores experienciar novas vivéncias e diferentes contextos de
representacao institucional, operacional e comercial.

Coordenacédo de Projetos de Estagio

De acordo com a Politica de Responsabilidade Social, 0 Grupo CH assume contato privilegiado
com um vasto conjunto de universidades e outros estabelecimentos de ensino, com quem
mantém um relacionamento de estreita colaboracdo, designadamente no acolhimento de
estagiarios e na sua orientacao e preparacao para o mercado de trabalho.

DRH vigilante

A Direcao de Recursos Humanos mantém a porta aberta “24h/24h”, totalmente disponivel para
ouvir e acompanhar os trabalhadores em todas as dimensdes que estes necessitem.

Tutoria sénior

E uma préatica da organizacdo em que os consultores juniores acompanhem 0s seniores nos
diferentes projetos de consultadoria, proporcionando assim crescimento profissional,
aprendizagem multiplas e o desenvolvimento de capacidades técnicas e comportamentais.

Grupos de Especializacio

Porque a especializacdo esta declarada com uma das nossas prioridades para este ano, 0
GRUPO CH esta a constituir varios Grupos de Trabalho de Espacializagdo, que terao como
principal missdo a valorizagdo de competéncias numa determinada area de especializacao.

Acesso a condicdo de partner

Possibilidade de aceder a condicdo de partner. A Gestdo de carreira no universo CH esta
desenhada até ao topo, estando devidamente definidos os critérios de acesso a condigéo de
Partner.

Novos modelos de colaboracdo

Proporcionar uma modalidade que permita a acumulagdo com outras atividades profissionais
(principais ou secundarias).

Novos desafios

Oportunidade de abracar novos desafios profissionais como fator motivacional e de valorizagéo
curricular. Propomos dar a oportunidade aos trabalhadores de se envolverem de forma
crescente nos negécios do Grupo, incentivando a partilha de carreira “técnica” com a
“dirigente”.

Principio da delegacéo obrigatéria

Os quadros com fungbes ao nivel da carreira dirigente estdo obrigados ao principio da
delegagdo obrigatéria, estimulando o desenvolvimento de competéncias de gestao,

planeamento e lideranca nos demais trabalhadores.
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Be a Monster

Processo de Recrutamento completamente fora da caixa. E uma oportunidade Unica para
pessoas entre 0s 22 e 29 anos que se encontrem no mercado. O recrutamento esta dividido
em 7 partes, que vao desde a pré-selecado apos preenchimento de questionario online até um
final match de 48horas seguidas. O processo inclui um més de formagdo em basic skKils,
formagéo de ADN CH, agdes de teambuilding e dindmicas de grupo. O Be a Monster pretende
recrutar novos estagiarios que estejam completamente alinhados com a empresa e aoc mesmo

tempo deixar no mercado outros tantos com a nossa marca.

1.3. Apresentacédo e Discussao dos Dados Recolhidos

A partir de um guido, cuja estrutura se encontra em Apéndice, foram obtidas duas entrevistas
individuais aos Responsaveis dos Recursos Humanos das Organizagbes 1 e 2, as quais

corresponderam a uma duragdo média de 30 minutos.

Neste sentido, serd apresentada a caraterizagdo e a analise das praticas de Gestdo de
Recursos Humanos a luz dos requisitos da NP 4427: 2004, tendo como fontes de informagéo a
andlise documental (de documentos internos facultados pelas Organiza¢des), os inquéritos por
entrevista realizados aos Responsaveis pelos Recursos Humanos dessas Organizagbes (na
Organizagao 1, a Responsavel pelos Recursos Humanos é licenciada em Recursos Humanos
e na Organizagdo 2 a Diretora de Recursos Humanos é licenciada e bacharel em Recursos
Humanos, possuindo um vasto leque de outras qualificagdes como o Programa avangado de
formagao de executivos e Formadora certificada), a analise da prépria Norma e a revisao da

literatura.

Neste capitulo, recorreu-se a “triangulagdo de dados” que corresponde a recolha de dados
recorrendo a diferentes fontes, com individuos diferentes (Duarte, 2009), mais precisamente,
entrevistas a dois Responsaveis dos Recursos Humanos das Organizagbes 1 € 2 e uma
entrevista a um elemento que participou e colaborou nas reunides preliminares no grupo de
trabalho que elaborou a Norma NP 4427:2004.

1.3.1. Sistema de Gestdao de Recursos Humanos (Capitulo IV da NP 4427)

O cumprimento de todos os requisitos da Norma sé é possivel se este capitulo for cumprido na
realidade, e, neste sentido, tanto na Organizacdo 1 como na Organizacao 2 foi constatado que
definiram e implementaram um Sistema de Gestdo de Recursos Humanos segundo a NP
4427:2004.
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Figura 2 = Representacio esquemdatica do sisterma de gestBo de recursos humanos

(fonte NP 4427:2004)

O Sistema de Gestdo de Recursos Humanos certifica que as pessoas estdo no centro do
funcionamento da organizagéo independentemente da sua dimensao ou atividade (Carneiro,
2008).

A Organizagdo 1 é certificada pelos seguintes referenciais normativos: NP EN 1ISO 9001:2000
(Qualidade), NP EN ISO 14001:2004 (Ambiente), OSHSA 18001:1999 / NP 4397:2008
(Seguranca), NP 4427:2004 (Recursos Humanos).

Enquanto que a Organizacao 2 é certificada pela Qualidade (ISO 9001:2000), Ambiente (ISO
14001:2004) e Recursos Humanos (NP 4427:2004). Apesar de nao ser Certificada em
Seguranga, no campo da protecdo e promogao da higiene e seguranca no trabalho dos
trabalhadores, esta Organizacdo tem vindo a desenvolver um conjunto de iniciativas de
sensibilizacdo para a adocdo de boas praticas, nomeadamente, ao nivel da postura e

ergonomia ou da condugao segura.

O fato da Organizacao 1 possuir a Certificagdo em Seguranga e a Organizagdo 2 nao, pode
eventualmente estar ligada a uma ser especificamente um Centro de Formagéao Profissional de
Industria MetalUrgica e Metalomecanica, enquanto que a outra € uma Empresa de Consultoria.
Apesar disso na prépria Organizacao 1 a sua politica incorpora a Seguranga no sentido em que
refere “assegurar a todos os seus trabalhadores e clientes, as condicdes de seguranca e
salde, necessarias ao bom desempenho das suas tarefas, minorando e controlando os riscos

inerentes, incluindo a prevengéao das lesdes e afe¢des da saude”.
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A implementagéo destes sistemas é bastante importante para a evolugéo das Organizacdes. E
neste sentido ambas as Organizagées ddo cumprimento aos requisitos relacionados com a
documentacao (documentos, dados e registos do Sistema de Gestdo de Recursos Humanos e

o respetivo controlo) e possuem um Manual de Recursos Humanos.

1.3.2. Responsabilidade da Gestao (Capitulo V da NP 4427)

Comprometimento da Gestao (Requisito 5.1)

Tanto a Organizagdo 1 como a Organizacdo 2 estabelecem e divulgam necessidades e
expectativas para com os Recursos Humanos, estabelecem a politica de Recursos Humanos,
estabelecem os objetivos para a Gestdo de Recursos Humanos, implementam e mantém os
registos de todos os requisitos legais aplicaveis a Gestao de Recursos Humanos e conduzem
as revisbes do mesmo do sistema (Vardo, 2009). A gestdo de topo de cada organizagéo
estrutura e motiva a propria organizacdo para a implementacdo e cumprimento do Sistema de

Gestao de Recursos Humanos.

Politica de Recursos Humanos (Requisito 5.2)

As Organizacao possuem uma politica de Recursos Humanos apropriada ao propoésito da
organizagdo, estabelece e revé os objetivos de Gestdo de Recursos Humanos. Divulga a
Politica de Recursos Humanos a todos os niveis da organizacdo e, por sua vez, é
compreendida e é revista regularmente para se manter atualizada. Neste sentido, a politica de
Recursos Humanos inclui o comprometimento de cumprimento dos requisitos do Sistema de
Gestao de Recursos Humanos.

A politica decorre, naturalmente, da missdo de cada Organizagao (0 que é e o que pretende
ser) e contém um conjunto de intengdes e orientagdes relativas a gestao de recursos humanos

(Varao, 2009).

Responsabilidade, autoridade e comunicacdo (Requisito 5.3)

A gestado de topo de cada Organizagdo assegura e disponibiliza os meios para estabelecer,

documentar, implementar e manter o Sistema de Gestdo de Recursos Humanos.

Responsabilidade e autoridade (Requisito 5.3.1)

A gestdo de topo de cada Organizacao define, documenta e comunica as responsabilidades,
autoridades e interagbes das varias partes envolvidas no sistema. Desta forma, a gestdo de
topo descreve, atendendo a cada departamento, 0 que cada um tem que decidir e ainda a

ligacdo das atividades entre si.

Representante da gestdo (Requisito 5.3.2)
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Existe um membro da gestdo, nomeado pela gestao de topo de cada Organizacado, que tem a
responsabilidade de assegurar o estabelecimento, implementagdo e manutengdo dos
processos necessarios ao Sistema de Gestdo de Recursos Humanos e, por seguinte, informar
a gestdo de topo sobre o desempenho do sistema. Este membro funciona como o elo de

ligacéo entre a gestdo de topo e os trabalhadores.

Comunicacao interna (Requisito 5.3.3)

Os mecanismos criados permitem uma efetiva comunicagéo com todos os trabalhadores. Toda
a informacao é atualizada em tempo Util e circula de forma eficaz.

Neste sentido, estdo assegurados 0s meios necessarios que permitam um processo de
comunicacao interna eficaz.

A Organizacao 2 preocupa-se tanto com a Comunicacao Interna como com a Comunicagao

Externa.

Revisdo pela gestdo (Requisito 5.4)

A gestao de topo de cada Organizagéo revé o Sistema de Gestdo de Recursos Humanos para
assegurar se este esta apropriado ao propésito da Organizagéo, visto que o objetivo da revisao
pela gestdo é avaliar se o Sistema de estdo de Recursos Humanos é adequado e eficaz. Sao
realizadas auditorias, avaliacdes do desempenho dos trabalhadores, e a satisfagdo interna.
Séo igualmente realizadas revisdes e posteriormente sdo implementadas acgdes resultantes
dessas revisdes. Sao avaliados os resultados do tratamento de resultados de reclamagdes de
clientes, as alteragbes internas ou externas que possam afetar o Sistema de Gestdo de

Recursos Humanos e as recomendagdes para melhoria.

A revisdo da gestdo tem como objetivo constatar os resultados das avaliagdes, é importante
avaliar para que se possa identificar possiveis causas de insucesso, depois de identificadas é
possivel implementar agées de melhoria.

1.3.3. Planeamento (Capitulo VI da NP 4427)

Planeamento dos recursos humanos (Requisito 6.1)

Cada Organizacao planeia os recursos humanos de acordo com as necessidades conhecidas.
E realizada uma avaliagdo da situagdo atual dos recursos humanos e uma avaliacdo de

necessidades futuras.

A Organizagédo 1 faz o planeamento dos Recursos Humanos, todos os anos, por altura da

execucao do Relatério de atividades.

Caracteristicas da estrutura organizacional (Requisito 6.2)
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Cada Organizagéo estabelece a sua estrutura tendo em conta as necessidades, de atividade e
do meio envolvente, estrutura essa que é definida de acordo com o core-business (negécio
especifico da sua Organizacdo tendo em conta as exigéncias da envolvente externa (Varao,
2009)).

Cada Organizagao estabelece a metodologia a utilizar na descricdo e a analise de fungdes dos
varios cargos. A descricdo a e a andlise de fungbes € um instrumento utilizado nas
Organizagdes para se definirem e clarificarem as responsabilidades e as exigéncias inerentes a

cada funcéo (varéo, 2009).

Cada Organizacao apresenta um organigrama com a sua estrutura organizacional e descreve

as fungdes que compdem cada cargo funcional, tendo em conta a posi¢ao hierarquica.

Na Organizacédo 1 a andlise de fungdes é realizada segundo um Manual préprio onde realizam

entrevistas aos proprios trabalhadores e aos seus Superiores Hierarquicos.

Obijetivos (Requisito 6.3)

Cada Organizacao identifica e quantifica os objetivos. Com base nos planos de atividades e

objetivos delineados cada Organizacao define, comunica e acompanha o processo. Esses
planos contém normalmente os objetivos globais a atingir, as etapas para o seu cumprimento,
o intervalo de tempo para a sua consecugao e os titulares responsaveis pela sua execugao
(Varao, 2009).

Requisitos legais e outros (Requisito 6.4)

A gestédo de cada Organizacao identifica todos os requisitos legais e outros, assegurando o seu

cumprimento. A legislacédo laboral geral esta acessivel a todos os trabalhadores.

Compensacodes (Requisito 6.5)

Esta definida em cada Organizacdo uma politica de compensacdes, tendo por base o que esta
definido na legislacao laboral geral e na contratacao coletiva. Este facto esta salvaguardado no
Manual de Recursos Humanos.

A Organizacdo 1 praticava compensacdo pela Avaliagdo de Desempenho, mas, neste
momento, encontra-se parada, visto ndo existir motivagao para tal segundo o Responséavel dos
Recursos Humanos, e tal situagédo esta relacionada com a crise e objetivos da empresa neste
momento. Todos os trabalhadores, para além da remuneracgéo e beneficios que fazem parte da
legislagao pela qual o CENFIM se rege, como seja o vencimento, subsidio de refeigao,
pagamento do IRS e a contribuicdo para o Regime Geral da Seguranga Social, possuem um
Seguro de Saude. Como compensagédo aos colaboradores tém: Seguro Saude, Almogos de
Natal, Prendas aos filhos dos colaboradores, para, desta forma, ndo quebrar totalmente a
motivacao.
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Sancoes (Requisito 6.6)

Estéo definidos os comportamentos passiveis de san¢ao.

1.3.4. Gestao de Recursos Humanos (Capitulo 7 da NP 4427)

Gestdo administrativa (Requisito 7.1)

No ambito da gestdo administrativa, cada Organizagdo mantém os registos dos dados dos
recursos humanos atualizados, de acordo com a legislagdo em vigor, arquivando toda a
informacao. Estd definido um método de organizacdo e atualizagdo de dados e atividades
inerentes aos trabalhadores. Na area de recursos humanos existe um “dossier” para cada

trabalhador que contém toda a informagéo atualizada.

Recrutamento e Selecdo dos Recursos Humanos (Requisito 7.2)

Cada Organizacao define os métodos e as técnicas de recrutamento e selecdo. Garante a
igualdade de oportunidades a todos os candidatos e define a néo recorréncia a fornecedores
de servicos de recrutamento, selecdo e cedéncia de pessoal. O recrutamento e selegdo séo

determinados consoante a atividade necessitaria.

Um dos fatores mais relevantes do desempenho de uma organizacdo € a qualidade dos seus

recursos humanos (Gomes et al., 2008).

Na Organizacdo 1, neste momento, quer o recrutamento quer a selegdo encontra-se
praticamente parado, apenas com recurso a outsourcing, em regime de prestacdo de servigo
entre trabalhadores e formadores. Desde Janeiro de 2012 que n&o se procede a admissao de
nenhum trabalhador para o quadro de pessoal. Este fato é justificado pela Responsavel pelos
Recursos Humanos da respetiva Organizagdo devido as restrigbes impostas, que, de facto,
necessita de poder contratar pessoas que aumentem a sua capacidade de resposta ao

aumento da atividade que se verifica.

Admissédo (Requisito 7.3)

O processo de admissao esta devidamente documentado por cada Organizagéo.

Acolhimento e integracdo (Requisito 7.4)

Cada Organizacao possui o processo de acolhimento e integragdo devidamente documentado

e organizado. Existe um Manual de Acolhimento de cada Organizacao.
A Organizacdo 1 possui um Guia de Acolhimento que é entregue aguando da contratacédo e

impresso de controlo documental e de avaliagdo do posto de trabalho, no momento e apos 6

meses.
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Para além do Manual de Acolhimento, é providenciado por cada Organizacdo por vezes é
concebido ao novo trabalhador um turn around que lhe permite conhecer as diferentes areas

funcionais da organizagéo (Sousa et al, 2006).

Comportamentos (Requisito 7.5)

Estédo definidos padrdes cédigos de conduta relativos a Igualdade de Oportunidades, Principio
da ndo discriminacdo, & Etica profissional, Deveres dos trabalhadores, Comportamentos

relativos a coacgao fisica, psicolégica e moral e assédio sexual, entre outros.

A Organizagdo 1 possui um Cédigo de Etica que foi elaborado na mesma altura da Anélise de

Funcoes.

Especificamente a Organizagdo 2 possui para além da Etica e Conduta Empresarial possui um
Plano de Igualdade onde revela preocupagbes com a Igualdade de Género e a Conciliagao
entre a Vida Pessoal, Profissional e Familiar. Neste sentido, criaram uma série de incentivos,
0s quais, Incentivo a Maternidade, ao Matriménio, e Diversdo como “Beer Deck” e “Summer
Party”, Festas de Santo Anténio e de Sao Joao, Festas de Aniversério e de Natal (onde se faz
a “Gala dos Monstros do Ano” — Campeonato de Reconhecimentos), Reiki, Risoterapia (Yoga
do Riso), Sessbes de Brainstorming (com o objetivo de gerar ideias passiveis de serem

integradas na area de projeto da Organizagao) e Creative Sessions, entre outros.

Desenvolvimento (Requisito 7.6)

Cada Organizagao define os procedimentos que permitam o desenvolvimento de competéncias
pessoais, profissionais e organizacionais dos trabalhadores. Existe uma metodologia que avalia
as competéncias dos trabalhadores de forma a tirar partido dessas potencialidades, de
desenvolvé-las e criar um crescimento individual do trabalhador que leve ao crescimento de
cada Organizagdo. Numa primeira fase ambas as Organizacoes identificam as necessidades
de formacdo dos recursos humanos, numa segunda fase concebem e planeiam a formacao,
numa terceira fase proporcionam formagdo e numa quarta fase avaliam os resultados da

formacéo.

Formacéo (Requisito 7.6.1)

Cada Organizagao identifica as necessidades de formacdo dos recursos humanos e, por
consequéncia, possui mecanismos de controlo e avaliagao de eficacia e impacte da formacao.
Desta forma cada Organizagdo consegue assegurar que os seus trabalhadores possuam as

competéncias adequadas a sua funcgéao.
A formacdo numa Organizagdo pode contribuir para o incremento do compromisso dos

trabalhadores com a organizacdo e, como efeito, o aumento da rentabilidade, eficiéncia e
qualidade (Bonache & Cabrera, 2004).
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A Organizagao 1 realiza varias formagdes e promovem formagdo aos colaboradores. Os
trabalhadores tém acesso a muita formagao profissional, tanto dentro como fora da empresa,
uma vez que sao uma empresa que se preza pela disponibilizagdo de formagado aos seus
colaboradores, ndo sé quando necessario pelas exigéncias de operacionalizagdo, mas também

guando os trabalhadores 0 achem necessario para as suas competéncias pessoais.

A Organizacao 2 tem em pratica um processo de formagdo continua, sendo esta entendida
como:
e Indispensavel na fase de planeamento de cada projeto;
e Muito importante ao nivel da gestao de carreira;
e Decisivo para que o trabalhador possa adequar o seu perfil de competéncias a
necessidades e estratégias da Organizacao;

e Uma condig¢ado central na manutengéo da empregabilidade.

Reconhecimento de competéncias (Requisito 7.6.2)

Cada Organizagao assegura o reconhecimento de competéncias nas fungdes que exijam essas
competéncias legalmente reconhecidas por entidades especificas, comprovadas por

certificados que fazem parte da ficha do trabalhador.

Carreiras (Requisito 7.6.3)

Cada Organizagao possui uma metodologia definida para o desenvolvimento de carreiras.
Na Organizagcdo 1 neste momento ainda ndo é possivel avancgar-se para uma Gestao de
Carreiras eficaz pelas condicionantes que lhes foram impostas. Nao podem fazer alteragcbes de

categorias/escaldes o que os condicionam.

Aquisicao de bens e servicos (Requisito 7.7)

Cada Organizagao assegura que todas as aquisigdes, quer de bens quer de servigos, estédo de

acordo com a legislagédo em vigor.

1.3.5. Medicao, Analise e Melhoria (Capitulo VIIl da NP 4427)

Medicdo (Requisito 8.1)

Existe medicdo em cada Organizagao, uma vez que a andlise e a melhoria de um Sistema de
Gestao de Recursos Humanos estd implementado efetivamente. Existem metodologias que

permitem medir o desempenho do respetivo Sistema.

Avaliacido do desempenho (Requisicdo 8.1.1)

Cada Organizacao realiza a avaliagdo do desempenho dos seus trabalhadores, existindo uma

metodologia que permite realizar essa avaliagéo.
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Esté definida e implementada uma metodologia de avaliagcédo de desempenho diferenciado para
cada cargo existente em cada Organizagdo, com o objetivo de todos os trabalhadores sejam
avaliados para assim melhorar o0 desempenho dos trabalhadores que se ira refletir na melhoria

do desempenho da organizagao.

Os Sistemas de Gestdo de Avaliagdo de Desempenho ocupam um lugar central no conjunto

das ferramentas de Gestao de Recursos Humanos (Camara et al, 1997).

Na Organizagdo 1 a Avaliacdo de Desempenho é feita com a seguinte sequéncia: Entrevista,
Carregamento na Base de Dados (criada pela Assessoria de Sistemas de Informagao (ASI) e
disponivel na péagina da intranet do CENFIM a todos os trabalhadores), Atribuicdo de
Ponderacao/homologagéo, Disponibilizacdo dessa informagédo aos trabalhadores através da
Intranet. Para além de possuirem a Avaliacdo de Desempenho, estdo neste momento a

desenvolver a mesma por objetivos.
Na Organizagao 2 implementaram um barémetro de satisfagdo de stakeholder (BSS) como um
dos inputs para a avaliagdo de desempenho dos colaboradores ou o desenvolvimento de uma

plataforma para o Barémetro de Felicidade Organizacional.

Satisfacdo interna (Requisito 8.1.2)

Cada Organizagdo mede o nivel de satisfagdo dos seus trabalhadores. A gestdo de cada
Organizagao estabelece uma metodologia que permite medir este parametro, trata-se de um
importante indicador que fornece informacéao pertinente sobre agdes a tomar, tendo em conta o

feedback dos trabalhadores.

Cada Organizacao possui informacao sobre o nivel de satisfacao pois este traduz-se em nivel
de motivagdo e, por sua vez, em produtividade. E do interesse de cada Organizagdo evoluir

neste sentido.

Na Organizacéo 1 é feito todos os anos o Relatério de Satisfagao Interna para colaboradores
Internos e Externos. A informacéo é recolhida por questionarios nado identificados, enviados por

correio.
A Organizagdo 2 para além de ter grande preocupagdo com a Satisfacdo Interna dos
Trabalhadores, preocupa-se também com a Avaliacdo da Satisfagdo externa (dos Clientes)

utilizando questionarios de satisfagao para tal.

Auditorias internas (Requisito 8.1.3)
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Tendo em conta que estas auditorias sdo da responsabilidade da gestdo da organizagéo, a
gestdo de cada Organizagdo definiu uma metodologia que permite a analise de desempenho e

eficacia do Sistema de Gestdo de Recursos Humanos.

Controlo de praticas ndo conformes (Requisito 8.2)

Séo analisados e corrigidas as praticas nao conformes e, por consequéncia, sdo executadas
acOes para corrigir estas praticas. Cada Organizagao criou um mecanismo que permite atuar

sempre que se detete uma pratica ndo conforme.

Analise de dados (Requisito 8.3)

Esté estabelecido em cada Organizagdo um sistema de recolha, analise e tratamento dos
dados com o objetivo de verificar a eficacia do Sistema de Gestao de Recursos Humanos, se o
sistema esta adequado aos objetivos ou se é necessario providenciar alguns ajustamentos.
Neste sentido, € importante identificar as fontes de informagéo e definir a forma de tratamento

e andlise dos mesmos.

Melhoria continua (Requisito 8.4.1)

Uma vez que o Sistema de Gestao de Recursos Humanos implementado é avaliado e medido

sdo implementadas melhorias no respetivo sistema.

Acoes corretivas (Requisito 8.4.2)

E a realizada uma revisdo as nao conformidades relativas as reclamagées dos clientes e neste
ambito sdo aplicados meios de controlo, que asseguram a eficacia das agdes tomadas. Sao
igualmente determinadas as causas das ndo conformidades, e determinadas as acdes

necessarias. Também sdo registados os resultados das agdes empreendidas.

Acoes preventivas (Requisito 8.4.3)

Cada Organizacao determina potenciais ndo conformidades e as suas causas. Avalia a
necessidade de acbes com o objetivo de prevenir a ocorréncia de nao conformidades,
determinando e implementando as agbes necessarias e controlando as mesmas. O registo dos
resultados é efetuado para que no momento de avaliagio se tenha inteira percecdo das acdes

que estdo a ser avaliadas.

Para maior clarificacdo apresentar-se-a um Quadro Resumo das Fungbes de Recursos

Humanos das Organizagées em estudo em Apéndice 7.
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Capitulo IV

Conclusdes, Recomendacdes e Limitacoes

Conclusodes
A idealizacdo deste estudo surgiu com o objetivo de aprofundar conhecimentos em Sistemas

de Gestao de Recursos Humanos e especificamente na Norma Portuguesa 4427 — “Sistemas
de Gestdo de Recursos Humanos — requisitos” (NP 4427:2004) e a sua compatibilidade com
outras Normas. Decidiu-se, assim, realizar este estudo para analisar as Préaticas de Gestéao de
Recursos Humanos de algumas Organizagdes a luz da Norma Portuguesa 4427:2004. Para tal,
a revisdo da literatura assentou sobre as seguintes tematicas, Qualidade, Gestao de Recursos
Humanos, Norma Portuguesa 4427:2004, Sistemas Integrados, Responsabilidade Social.

Desta forma, apresenta-se de seguida as Conclusoes finais referentes a cada objetivo proposto

O aparecimento da Norma Portuguesa 4427:2004 determinou a promogao de um conjunto de
principios que podem ajudar as empresas, nomeadamente, as que ndo possuem competéncias
na area de Gestao de Recursos Humanos, a atrair, desenvolver e a manter os melhores
profissionais, tornando-se mais competitivas. Cada vez mais, as empresas sentem
necessidade de incrementar um conjunto de processos de gestdo dos seus colaboradores que
Ihes permita conciliar objetivos e expetativas individuais com objetivos e metas organizacionais.
E incontestavel que a Certificacdo pela Norma referida contribui muito positivamente para o
desenvolvimento das Organizagdes, assim como a Certificacdo em outras Normas, tais como,

a Qualidade, o Ambiente, a Seguranga e Saude no Trabalho e a Responsabilidade Social.

As Organizacoes, em geral, sentem que a gestdo dos seus recursos humanos assume
primordial importancia para o seu sucesso, pelo que é fundamental que exista uma definicao
clara da metodologia a aplicar na gestdo desses mesmos recursos. Esta metodologia é
caracterizada pelo principio base de que a gestdo de recursos humanos deve tratar de atrair,

manter, e desenvolver as pessoas que desempenham atividades para a organizacao.

Na prossecucgao deste principio, as Organizagdes sentiram necessidade de criar e desenvolver
um sistema de gestao de recursos humanos que, através da aplicacéo de técnicas adequadas,

desse resposta a essa necessidade.

Neste estudo optou-se por realizar uma investigagdo de natureza qualitativa e experimental e
os casos em presenca sao duas Organizagdes, mais precisamente, o CENFIM e o GRUPO CH
e um elemento que participou e colaborou nas reunides preliminares do grupo de trabalho que

elaborou a Norma NP 4427:2004. Na recolha dos dados, para além da andlise documental,
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realizou-se entrevistas semidiretivas aos responséveis pelos Recursos humanos dessas
Organizagbes e a esse mesmo elemento cuja participagdo e colaboragdo nas reunides
preliminares do grupo de trabalho que elaborou a NP 4427 foi fundamental, e cujos resultados

foram alvo de uma analise de conteudo.

O presente trabalho de investigacdo pretendeu essencialmente analisar das Praticas de
Gestao de Recursos Humanos do CENFIM e do Grupo CH no ambito da Norma 4427:2004
assim como verificar a importancia e o impacto da implementacao da respetiva Norma interna e
externamente; analisar a relevancia ou irrelevancia da Norma NP 4427:2004 nas praticas de
Recursos Humanos dessas organizacoes; identificar se essas organizag¢des ja implementaram
outras Normas, tais como 1ISO 9001:2008, ISO 14001:2004 e NP 4397:2008 e compreender a

sua compatibilidade.

Face a metodologia optada os resultados mais esperados foram os seguintes:

» As Organizacdes em estudo desenvolvem atualmente todas as praticas estratégicas de
Gestao de Recursos Humanos, enquanto que antes de as mesmas se certificarem pela

Norma Portuguesa 4427:2004 nenhuma Organizacao o fazia na sua totalidade.

= Os Responsaveis dos Recursos Humanos entrevistados concluiram que uma das
razbes porque as respetivas Organizagbes optaram pela Certificagdo foi devido a um
objetivo estratégico por forma a envolverem toda a estrutura e também por forma a
conseguirem dar resposta as exigéncias do mercado, e que a implementagdo do
Sistema de Gestdo de Recursos Humanos ajudou a formalizar as praticas e a
sistematizar algumas ferramentas para monitorizagdo do desempenho. Para as
Organizagbes a Norma permitiu essencialmente uma maior sistematizagdo das
metodologias de trabalho, bem como um maior acompanhamento dos processos
internos, adicionalmente a implementacdo de ferramentas ativas e de formacao
continua para assegurar o cumprimento da legislagéo aplicavel. Também ao nivel da
legislagdo nacional trouxe uma maior consciéncia derivado nomeadamente pela
necessidade da avaliacdo da conformidade legal. Neste sentido, tanto para o CENFIM
como para o GRUPO CH, a certificagdo na norma de Recursos Humanos foi algo que

naturalmente fazia sentido na estrutura de ambos.

» Conclui-se que o facto de as Organiza¢des em estudo optarem por implementar um
Sistema de Gestdo de Recursos Humanos vai ao encontro do exposto pelo elemento
que participou e colaborou com o grupo de trabalho que criou a Norma, na medida em
que a Norma contribuiu para garantir a existéncia de mecanismos que permitiram
tracar estratégias e aplicar taticas de melhoria continua da Gestdao de Recursos

Humanos e também facilitou a integracdo e destague da GRH como elemento
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fundamental para a estratégia da organizacdo. Também vai ao encontro do que foi
enumerado como vantagens inerentes a adogao deste referencial como instrumento de
Gestdo de Recursos Humanos, por exemplo, pode garantir a existéncia de
mecanismos que permitam tracgar estratégias e aplicar taticas de melhoria continua da
Gestao de Recursos Humanos, pode facilitar a integracdo e destaque da Gestao de
Recursos Humanos como elemento fundamental para a estratégia da Organizacgao,

entre muitas mais vantagens.

» Ambas as Organizagbes em estudo consideram que a Certificagcao integrada é uma
forma de reconhecimento externo que consideram importante, na medida em que

valida, as metodologias de trabalho interno.

Tendo em conta o estudo realizado, a Gestdo de Recursos Humanos com base na Norma
Portuguesa 4427:2004 traduz-se num posicionamento estratégico. Isto ndo quer dizer que ndo
possam existir organizagbes cujo Sistema de Gestdo de Recursos Humanos nado esteja

certificado a desenvolver boas praticas de Gestdo de Recursos Humanos.

Limitacoes
E importante reconhecer as principais limitagées que o presente estudo apresenta de forma a
gue sejam minimizadas, ou mesmo evitadas em investigacdes futuras:
- O numero de Organizagbes selecionadas para o presente estudo foi em numero
insuficiente;
- Dificuldade em encontrar Organizagbes com carateristicas visadas para colaborar
neste estudo.
A conjugacdo destes aspetos refletem-se nos resultados que podiam ser mais
substancialmente ricos e esclarecedores.

Contributos
No &mbito dos contributos tem de se realgar todos os aspetos ja identificados no paragrafo

anterior, a investigagdo permite um melhor conhecimento da forma como a Norma Portuguesa

4427:2004 ¢é operacionalizada pelas Organizagdes.

Areas de Investigacdo Futura
v" Como vista a colmatar as insuficiéncias ja identificadas e para enriquecer os dados

apresentados considera-se pertinente estudar a percegdo dos colaboradores em

relacdo aos requisitos da Norma Portuguesa 4427:2004.
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v"Ainda no ambito do aprofundamento deste estudo consideramos que havia alguns
ganhos se fosse possivel em Organizagbes nado certificadas pela Norma com boas

praticas em relacao a Organizagdes Certificadas.
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APENDICE 1

Caraterizacao da Empresa:

Estrutura Organizacional / Organograma?
Cultura e Politicas Organizacionais?
Misséao, Visao, Valores?

Estratégia Principal da Empresa?

Politica de Recursos Humanos?

Responsavel de Recursos Humanos:

Qual a sua fungdo na empresa, as suas habilitagdes e sua area de formagédo académica?
Quais as suas principais responsabilidades na Empresa?
Possui alguma formacgéo / qualificagcao especifica que considera essencial para o desempenho

da sua fungao?

Gestdo de Recursos Humanos:

Historia/evolugéo da area de recursos humanos da empresa em termos de estrutura e filosofia
de trabalho?

Quantas pessoas trabalham atualmente na empresa e no Departamento de Recursos
Humanos? E que tipo de vinculo? Recorrem a outsourcing?

Em que praticas de Gestdo de Recursos Humanos a empresa recorre a subcontratacao
externa (outsourcing)? Com que periodicidade?

Como descreve o Sistema de Gestao de Recursos Humanos que a empresa possui?

A Empresa é certificada por algum Sistema de Gestdo da Qualidade? Se sim, por favor indique
a(s) certificacao (6es) que a empresa detém?

Quais as praticas de Gestao de Recursos Humanos e respetivos instrumentos de apoio que

sdo desenvolvidas (0s) na empresa? Quais os respetivos procedimentos?

Exemplos:

Manual Recursos Humanos;

Controlo de documentos e dados;

Controlo e atualizagao dos registos;

Comunicagao interna e partilha de informacéo (dialogo constante entre servigos, assalariados e
hierarquias, partilhando saberes e informagoes);

Plano / Planeamento de recursos humanos;

Descrigao e analise de fungdes (descricdo das tarefas que contém o posto de trabalho e das

competéncias exigidas ao trabalhador);
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Recrutamento e Selec¢do (capacidade de atrair candidatos até a decisdo de escolha do (s)
candidato (s) a integrar);

Admissbes / Contratacdes (necessidade de contratar pessoas novas para desempenhar
trabalho que se estima necessario);

Acolhimento e Integracdo (processo de socializagcdo de novos colaboradores (ex. entrega de
manual de acolhimento);

Formacao profissional (meios pedagogicos oferecidos aos colaboradores para desenvolverem
as suas competéncias);

Reconhecimento de competéncias;

Atribuicdo de compensagbes / Qual a politica adotada pela empresa (um sistema de
compensagbes que promova uma orientagdo para os resultados, a competitividade externa e
interna das praticas de compensagdo e a reformulagcdo dessas praticas sempre que se
justifigue (compensagbes como instrumento de gestdo e ndo como conjunto de direitos
adquiridos));

Gestao e desenvolvimento de carreiras (promogéao do trabalhador na carreira ao longo do
tempo na empresa);

Gestao previsional de carreiras (planear a médio prazo o fluxo de profissionais, perfil,
quantidade de trabalho e data de contratacao);

Avaliagdo de desempenho (medi¢éo da performance profissional individual dos trabalhadores
face aos objetivos da empresa);

Avaliacdo da satisfagdo interna;

Retencdo de colaboradores (desenvolvimento de um conjunto de iniciativas que evite a
seducdo aos trabalhadores, por parte de outras empresas);

Balango Social (caracterizagao da realidade social da empresa);

Higiene e Seguranga no Trabalho (prevengéo e protecao de acidentes e doengas de trabalho;
condic¢des de higiene no trabalho);

Indiqgue as praticas de Gestdo de Recursos Humanos que ocupam mais tempo ao
Departamento de Recursos Humanos? E as que apresentam maior resisténcia por parte dos
colaboradores?

Quais as iniciativas na area da Gestdo de Recursos Humanos que pretendem desenvolver
ainda em 2014 e em 20157

Considera que a implementagédo da NP 4427:2004 e a Certificagdo do Sistema de Gestao de
Recursos Humanos transformou as préticas desenvolvidas na empresa atualmente?

Quais as alteracoes efetuadas relativamente ao Sistema de Gestdo de Recursos Humanos que

a empresa possuia antes da implementagao da Norma e respetiva Certificagcdo?
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APENDICE 2

Estrutura da norma NP 4427 - Sistemas de Gestao de Recursos Humanos

A estrutura da Norma esté dividida em oito capitulos, sendo que os requisitos apresentam-se
nos quatro ultimos capitulos:

- PreAmbulo

- Introducao

1- Objetivos e campo de aplicagao

2- Referéncias normativas

3 -Termos e definicoes

4 - Sistema de gestéo de recursos humanos
5 - Responsabilidade da gestao

6 - Planeamento

7 - Gestéo de recursos humanos

8 - Medicao, analise e melhoria

Ao nivel dos requisitos normativos, estes estdo agrupados da seguinte forma:
4-Sistema de Gestao Recursos Humanos
- Requisitos Gerais

- Requisitos da Documentacao

5-Responsabilidade da gestao

- Compromisso da gestéo

- Politica de recursos humanos

- Responsabilidade, autoridade e comunicagéo

- Revisao pela gestao

6-Planeamento

- Planeamento dos recursos humanos

- Caracterizagéo da estrutura organizacional
- Objetivos

- Requisitos legais e outros

- Compensacbes

- Sancgdes

7-Gestao de recursos humanos

- Gestao administrativa
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- Recrutamento e selecao de RH

- Admissao

- Acolhimento e integragéo

- Comportamentos

- Desenvolvimento (Formagao; competéncias; carreiras)

- Aquisicao de bens e servigos

8-Medicao, analise e melhoria

- Medicao (Av. Desempenho; satisfagao interna; auditorias)
- Controlo de préticas nao conforme

- Andlise dos dados

- Melhorias (ac¢des corretivas e preventivas)

Documentacao obrigatdria exigida pela norma NP 4427

De forma a dar cumprimento aos requisitos da norma NP 4427, a estruturagdo do Sistema de
Gestdo de Recursos Humanos deve incluir um conjunto de documentacdo obrigatéria,
nomeadamente:

- Manual de RH

- Procedimentos documentados

- Instrugdes

- Registos
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APENDICE 3

Definicao e Interpretacdo da Norma 4427

Capitulo 4 — Sistema de Gestao de Recursos Humanos

O Sistema de Gestao de Recursos Humanos certifica-se que as pessoas estdo no centro do
funcionamento da organizagéo independentemente da sua dimensao ou atividade (Carneiro,
2008).

A Norma divide dois tipos de requisitos de um Sistema de Gestdao de Recursos Humanos, os
requisitos gerais e os requisitos de documentagdo. Nos requisitos gerais é definido que “a
organizacéo deve estabelecer um sistema de gestao de recursos humanos, de forma a:

a) Atrair, manter e desenvolver continuamente os seus recursos humanos;

b) Desenvolver os recursos humanos por forma a satisfazer continuamente todas as
necessidades implicitas e explicitas da organizagdo;

c) Assegurar o cumprimento da legislacdo aplicavel sobre a gestdo de recursos humanos”
(NP4427).

Nos requisitos da documentagéo prevé-se:

“a) Manual de recursos humanos

b) Controlo dos documentos e dados

c) Controlo dos registos” (NP4427).

E proposto pela Norma a definicdo de uma estrutura documental que permita assegurar a
implementagéo, avaliagdo e melhoria continua do Sistema de Gestdo de Recursos Humanos.
Esta estrutura documental é definida pela prépria organizagdo dependendo da sua dimensao,
atividade, tecnologia e nivel de competéncia dos recursos humanos da mesma (Carneiro,
2008).

Capitulo 5 — Responsabilidade da Gestao

Requisito 5.1 — Comprometimento da Gestdo — A gestao de topo tem a responsabilidade e o
comprometimento de assegurar as condicdes necessarias para a implementacdo, manutencao
e melhoria do SGRH da organizacgéo.

Requisito 5.2 — Politica de Recursos Humanos — A gestao de topo deve definir e documentar
as linhas orientadoras da gestdo de recursos humanos. Estas linhas orientadoras devem ser
revistas e atualizadas, quando por questdes internas ou externas a organizagdo, existe a
necessidade de adequar a politica a realidade atual da empresa. A politica deve transmitir a
filosofia e orientagdes de forma clara e concisa, para que todos os colaboradores a todos os
niveis a compreendam facilmente e deve, acima de tudo, ser apropriada a natureza da

organizagéo.
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Requisito 5.3 — Responsabilidade, Autoridade e Comunicagdo — A organizagdo deve
disponibilizar os todos os meios necesséarios (humanos, financeiros, tecnolégicos, etc.) para
que o SGRH seja implementado eficazmente. Estes meios devem ser planeados permitindo
definir o sistema, comunicé-lo e divulgé-lo a todos os colaboradores dentro da organizacao.
Requisito 5.3.1 — Responsabilidade e Autoridade — As fun¢des dos colaboradores que estao
diretamente ligados a implementacdo, medicdo e monitorizacdo do SGRH devem estar
claramente definidas para que nédo existam duvidas no compromisso do seu cumprimento.
Requisito 5.3.2 — Representante da Gestdo — O representante da gestdo é um elemento
importante que funciona como ponte entre a gestdo de topo e os restantes colaboradores.
Deve assegurar a divulgacdo das praticas e procedimentos do sistema de forma continua e
sistemética a todos os colaboradores.

Requisito 5.3.3 — Comunicagéo Interna — A organizacao deve criar meios de comunicagao que
permitam e facilitem a troca de informagéo entre todos os colaboradores, de forma a assegurar
a implementagéo e manutenc¢do do SGRH de forma adequada e eficaz.

Requisito 5.4 — Revisdo pela Gestdo — E importante avaliar, por parte da gestdo de topo, se o
SGRH estd adequado a politica e objetivos da organizagéo, identificar possiveis necessidades
de adaptacdo para aumentar a sua eficacia. Pode ser realizado semestralmente ou
anualmente, de forma documentada com andlise de registo, consequentemente planear as

alteragOes e suas aplicagoes.

Capitulo 6 — Planeamento

Requisito 6.1 — Planeamento dos Recursos Humanos — Os recursos humanos devem ser
planeados e geridos de forma integrada e orientada para a estratégia da empresa. As decisdes
de recursos humanos devem estar de acordo com as necessidades estratégicas da
organizagao a fim de serem atingidos os seus objetivos.

Requisito 6.2 — Caracterizagdo da Estrutura Organizacional — E importante que esteja definido,
dentro da organizagédo, a forma como a sua estrutura esta organizada. Graficamente (ex.
organigrama) devem estar apresentadas as relagbes hierarquicas e de subordinagao entre
colaboradores, bem como a descricdo e analise das funcoes, responsabilidades e atividades,
de cada um.

Requisito 6.3 — Objetivos — A gestdo de topo deve formalizar e documentar os seus objetivos.
Entende-se por objetivos os resultados que a organizacdo pretende conquistar num
determinado periodo de tempo. Os objetivos devem ser definidos, comunicados e
acompanhados, no final, avaliados.

Requisito 6.4 — Requisitos Legais e Outros — A organizacdo tem a responsabilidade de ter
conhecimento e cumprir 0s requisitos legais, de legislacdo geral e regulamentacao existente.
Os requisitos legais devem ser identificados e atualizados, analisados, implementados e

divulgados.
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Requisito 6.5 — Compensagdes — E importante definir a politica de compensacdes existente e
adotada aos colaboradores, de forma clara para todos. Esta politica deve estar documentada
salientando o tipo de compensages a atribuir, critérios, atribuicao e divulgagao das mesmas.

Requisito 6.6 — Sangbes — As atitudes e comportamentos ndo conformes e indesejados pela
organizagdo devem estar claramente definidos e dados a conhecer a todos os colaboradores,
bem como as sancdes por eles atribuidas, para que possam cultivar um padréo positivo de
comportamento e conduta. A Norma define comportamentos indesejaveis possiveis
comportamentos futuros que sdo determinados antecipadamente e por isso considerados
indesejaveis, os comportamentos ndo conformes sao os que acontecem efetivamente contra a

conduta da organizagao.

Capitulo 7 — Gestao de Recursos Humanos

Requisito 7.1 — Gestao Administrativa — A gestdo administrativa deve manter a informacao dos
seus colaboradores atualizada e preservar o arquivo da mesma e assegurar que a sua
utilizagao é feita corretamente.

Requisito 7.2 — Recrutamento e Selecdo — O processo de recrutamento e selecao dos recursos
humanos deve estar devidamente documentado, os procedimentos definidos, tipo e fontes de
recrutamento (interno, externo, misto), de acordo com a fungdo a que se destina. Quanto a
selegéo é importante definir as fases do processo, as técnicas e os instrumentos utilizados para
o efeito.

Requisito 7.3 — Admissdo — O processo de admissdo de novos colaboradores deve estar
devidamente sistematizado e documentado, contribuindo para a uniformizagdo do cumprimento
da legislacao aplicavel.

Requisito 7.4 — Acolhimento e Integragdo — O acolhimento diz respeito ao primeiro contacto do
colaborador com a organizacdo. A integragdo corresponde ao periodo de adaptagdo do
colaborador a organizacao e fungédo que vai ocupar. O objetivo é ser dado a conhecer ao
colaborador o adequado funcionamento da organizag¢ao e as regras a cumprir.

Requisito 7.5 — Comportamentos — A organizagcao é responsavel pela promogao e cultivo de
comportamentos e atitudes a ser seguidos por todos os colaboradores, em qualquer fungéo ou
posicdo hierarquica. Devem ser definidos cédigos de comportamentos relativamente a
igualdade de oportunidades, assédio sexual, coacdo fisica, psicoldgica e moral, ética
profissional e representacdo da organizagdo. Todos estes comportamentos devem ser
transmitidos e comunicados durante o processo de acolhimento e integracéo.

Requisito 7.6 — Desenvolvimento — A organizagdo deve permitir, através de um conjunto de
metodologias (praticas de aprendizagem e desenvolvimento), cultivar e usufruir das
potencialidades individuais dos seus colaboradores, de forma a proporcionar um crescimento
mutuo, pois o crescimento do colaborador proporcionara em consequéncia o crescimento da
organizagéo.

Requisito 7.6.1 — Formacao — Os colaboradores devem ter a possibilidade de desenvolver as

competéncias necessérias para a melhoria do seu desempenho nas suas fungdes. Este
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desenvolvimento €& assegurado pela organizagdo de forma planeada consoante as
necessidades identificadas.

Requisito 7.6.2 — Reconhecimento de Competéncias — A organizacao deve identificar quais as
fungbes dentro da organizagdo que exigem colaboradores com competéncias reconhecidas
legalmente.

Requisito 7.6.3 — Carreiras — Este requisito apenas se aplica a organizagdées que apresentam a
gestdo de carreiras na sua politica de gestdo. E o Unico requisito normativo que pode ser
excluido do SGRH. No caso das organizagées com planos de carreiras, devem garantir a
igualdade de oportunidades, incentivando o desenvolvimento individual, salientando as
competéncias e experiéncia dos colaboradores.

Requisito 7.7 — Aquisicdo de Bens e Servicos — A aquisicdo de bens e servigos deve ser
devidamente controlada de forma a garantir o bom desempenho e o cumprimento dos

requisitos legais aplicaveis.

Capitulo 8 — Medicao, Analise e Melhoria

Requisito 8.1 — Medicdo — O SGRH deve ser acompanhado regularmente a fim de verificar se a
sua implementacao esté a ser eficaz, se os resultados obtidos vdo de encontro com a politica e
estratégia da empresa.

Requisito 8.1.1 — Avaliagdo do Desempenho — A organiza¢ao deve definir uma metodologia de
avaliagdo do desempenho dos colaboradores com critérios e medidas predefinidas e
documentadas.

Requisito 8.1.2 — Satisfagao Interna — De forma continua e sistematica a organizagdo deve
verificar o grau de satisfacdo dos seus colaboradores. Os itens de avaliagdo da satisfacao
interna devem ser definidos, monitorizados e explicados aos colaboradores.

Requisito 8.1.3 — Auditorias Internas — As auditorias internas sdo da responsabilidade da
organizagdo que voluntariamente deve executa-las por pessoas externas ou internas a
organizagdo que possuam habilitagdo para tal e sejam independentes a atividade. Todo o
processo deve estar documentado: metodologia, responsabilidades e documentagéo
necessaria a auditoria.

Requisito 8.2 — Controlo de Praticas Nao Conformes — As praticas ndo conformes séo aquelas
que ndo se enquadram nos regulamentos, procedimentos ou normas da organizacdo. Para
controlar este tipo de préticas é necessario definir uma metodologia que permita detetar essas
praticas, analisar e investigar as suas causas e implementar as acdes a tomar perante a
situacao.

Requisito 8.3 — Andlise de Dados — A organizacao deve implementar um meio de recolha,
andlise e tratamento de dados pertinentes a avaliacdo do SGRH. Estes dados traduzem-se em
informagédo importante na tomada de decisdo e na identificagdo de tendéncias e oportunidades
da realidade atual.

Requisito 8.4.1 — Melhoria Continua — A organizagdo deve cultivar a melhoria continua que

segundo a NP EN ISO 9000:2005 € uma “atividade recorrente com vista a incrementar a
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capacidade para satisfazer requisitos”. Devem ser implementadas agbes com o objetivo de
melhorar o SGRH, para isso, devem ser criadas condi¢des para que todos os colaboradores
possam contribuir para esta melhoria.

Requisito 8.4.2. Ag¢des Corretivas — A organizagdo deve implementar acdes corretivas que
permitam a melhoria do SGRH. A NP EN ISO 9000:2005 define agdo corretiva como “uma
acdo para eliminar a causa de uma nao conformidade detetada ou de outra situagéo
indesejavel”, pretende-se ndo s6 eliminar a ndo conformidade como também a sua causa.
Requisito 8.4.3 — Acbes Preventivas — Na possibilidade de se antecipar ndo conformidades, a
gestdo de topo deve assegurar recursos para implementar acoes preventivas. Uma agao
preventiva é uma “agéo para eliminar a causa de uma potencial ndo conformidade ou de outra
potencial situagéo ndo desejavel” NP EN ISO 9000:2005.
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APENDICE 4

Entrevista no Ambito da Norma 4427: 2004 e respetivo Guiao

1. Antes da criacdo da Norma houve alguma tentativa de implementacao de um Sistema
de Gestao de RH em Portugal por parte de alguma Entidade ou Grupo de trabalho?

R: Que tenha conhecimento n&o. De facto, o grupo que trabalhou na construcdo da Norma
sentia que estava a fazer um trabalho pioneiro. Tinha, inclusivamente, a percecao que, muito
embora existissem algumas normas criadas, por diversas entidades de outros paises, nao
existia nenhuma que estivesse, tal como era o objetivo da criagdo desta, filiada num Sistema
Nacional de Qualidade e que alinhasse as suas referéncias normativas com as Normas I1SO
9000 e 9001:2000.

2. Quais os objetivos inerentes a criacdo da Norma?

R: Num campo em que a diversidade de formagbes e praticas dos profissionais que
atuavam/atuam no terreno eram/sao tao diversificadas sentiu-se a necessidade de criar um
instrumento que permitisse estabelecer diretrizes, principios orientadores e requisitos minimos
nesta area de intervencdo das organizagbes, independentemente da natureza destas.
Considerava-se Uutil, igualmente, que esse instrumento pudesse servir de padrdo para a
avaliagdo dos Sistemas de Gestdo de Recursos Humanos existentes nas empresas,
contribuindo assim, ndo sO, para melhorar a qualidade desses servicos mas também das
respetivas organizagdes. As pessoas que faziam parte da Comissdo Técnica 152 tinham bem
presente que esta Norma deveria, de algum modo, ndo s6 servir 0os aspetos gestionarios, mas
também, duma forma mais vasta, o respeito e a qualidade de vida das pessoas enquanto

trabalhadores.

3. Quais os objetivos gerais e especificos da Norma?

R: No essencial pretende: A criagdo de Sistemas de Gestao de Recursos Humanos formais,
estruturados e a funcionar de forma regular; A melhoria da imagem da Gestdo de Recursos
Humanos quer dentro, quer fora das organizagbes; O aumento da satisfacdo dos
trabalhadores/colaboradores/clientes internos; A substituicdo de habitos inadequados por
procedimentos harmonizados no ambito da GRH; A otimizacdo dos processos de Gestao de
Recursos Humanos; O desenvolvimento de uma subcultura de melhoria continua no &mbito da
GRH; A identificagéo de requisitos minimos e indicadores de qualidade dos servigos prestados;
Contribuir para um pensamento e visdo estratégicas da GRH e do recurso as ferramentas que
utiliza. Relembro que a norma remete para requisitos minimos a serem cumpridos, mas que é
desejavel que se va além destes, quer no Ambito de acdo da GRH, quer na qualidade dos seus

procedimentos.
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4. Quais as principais dificuldades na criacdo da Norma?

R: As maiores dificuldades, no que me recordo, estiveram: Inicialmente, no arranque dos
trabalhos da Comissao Técnica. Com efeito, o Instituto Portugués da Qualidade designou a
APG, para presidir & Comissao Técnica, mas a APG durante mais de um ano, ndo demonstrou
qualquer interesse em desenvolver e dar continuidade as atividades desta Comissao Técnica.
Foi a prépria Comisséo que deliberou entdo propor, o Arquiteto Manuel Teles Fernandes, da
APAV (Associagao Portuguesa para a Analise de Valor) como presidente da CT 152. A partir
dai os trabalhos funcionaram com maior regularidade. Mas as dificuldades surgiram também
com a continuidade dos membros da Comissao Técnica (estas comissdes sdo 6rgaos técnicos,
que criam documentos normativos, em determinados dominios. Os membros participam em
regime de voluntariado, e fazem-no a titulo pessoal ou em representagdo de entidades
interessadas nas matérias em causa), com efeito, foram varios os membros que foram saindo e
sendo substituidos ao longo do tempo, o que levantava alguns problemas ao funcionamento do
grupo. Surgiram também problemas relacionados com a definigdo dos componentes da norma,
nomeadamente, na identificacdo dos subsistemas de GRH a inserir, na articulagdo com a
linguagem ISO, ou seja na especificacao e objetividade da matéria redigida.

5. Quais as principais desvantagens com a implementacao da Norma?

R: Nalgumas organizagcdes com menor informacao sobre o significado e alcance dos processos
normativos, estes podem confinar a sua capacidade criativa relativamente ao desenvolvimento
de novos processos. Por outro lado, tem alguns custos financeiros. Em empresas mais
dinamicas e fundamentadas ao nivel das praticas de GRH, e que procuram a Certificacado, esta
pode ndo trazer valor acrescido e constituir, essencialmente, uma nova forma de dar dinheiro a
ganhar as organizagdes responsaveis pela certificagdo. Importa também referir que ela diminui
a probabilidade que sejam cometidos erros mas nao os eliminam. Como aspeto positivo e
negativo, envolvem exigéncias acrescidas relativamente a estruturagdo das atividades e a
criacdo de comprovativos de evidéncias, que possam ser analisadas e auditadas, isto significa

mais tempo e produgéo de documentacgao.

6. Quais as vantagens inerentes a adocao deste referencial como instrumento de gestao
dos Recursos Humanos?

R: Do meu ponto de vista pode facilitar a integracdo e destaque da GRH como elemento
fundamental para a estratégia da organizagao; Pode contribuir para a melhoria da comunicagao
eficiente entre as diversas areas da empresa; Pode favorecer a valorizagdo dos colaboradores
internos; Pode contribuir para garantir a existéncia de mecanismos que permitam tragar
estratégias e aplicar taticas de melhoria continua da GRH; Pode favorecer a existéncia de
ambientes de trabalho mais integrados com implicagdes na qualidade e produtividade dos bens
produzidos pela organizagdo; Pode contribuir para garantir o cumprimento da legislagédo
aplicavel no ambito da GRH e pode, ainda, concorrer para a melhoria da competéncia e

qualificagao do conjunto dos colaboradores internos da organizacao.
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APENDICE 5

CENFIM

GRUPO CH

Historia

O CENFIM — Centro de Formacgao Profissional
da Industria Metalurgica e Metalomecénica, foi
criado a 15 de janeiro 1987, por protocolo
entre o IEFP e as Associa¢des da Metalurgia,
Metalomecanica e Eletromecanica, hoje
designadas AIMMAP e ANEME, tendo sido o
seu estatuto homologado através da Portaria
n.? 529/87, publicada no Diario da Republica, |
Série n.? 145, de 27 de Junho de 1987. Esta
Portaria descreve como atribuigdes do CENFIM
“promover atividades de formagéo profissional
para valorizagdo dos recursos humanos no
setor”.

O CENFIM - Centro de Formagao Profissional
da Industria Metallrgica e Metalomecanica
através dos Departamentos e Assessorias e
dos Nucleos de Amarante, Arcos de Valdevez,
Caldas da Rainha, Ermesinde, Lisboa, Marinha
Grande, Oliveira de Azeméis, Peniche, Porto,
Santarém, Sines, Torres Vedras e Trofa.

Apoia e Fomenta a Valorizagdo das Pessoas e
das Empresas:

Formacgéo Continua

Formacgéo de Profissionais de Formagéo

Presta Servigos Integrados as Empresas:
Formacgéao

Estudos de Diagnéstico, de Avaliagdo e de
Impacte

Apoio Técnico e Organizacional

Promove a Formagdo e Insergdo Profissional
dos Jovens no ambito:

Aprendizagem

Cursos de Especializagao Tecnol6gica - CET
Educagéo e Formagéao de Jovens

Desenvolve Projetos de Cooperagao
abrangentes e inovadores a nivel nacional e
transnacional

Reconhece, Certifica e Valida Competéncias
Profissionais

Atua de um modo abrangente e inovador

Com essa missdo, de promover a formagao,
orientagao e valorizagao dos recursos humanos
do setor Metallrgico, Metalomecanico e
Eletromecéanico, o CENFIM desenvolveu e
continua a desenvolver as abordagens
necessarias para a continua procura da
Exceléncia nos servigos que presta, procurando
estar cada vez mais perto das necessidades
dos Clientes: Formandos ou Empresas. Para tal
apresenta 3 Tipos de Formagao Genéricos:

Formagao para Empresas

Formacéo a Medida

Formagéo Continua — Aperfeicoamento
Formacédo Modular Certificada
Reconhecimento, Validagdo e Certificagcdo de
Competéncias

Apoio Técnico e Organizacional

Formagéao - Agcao

Formagao para Adultos

Formacédo Modular Certificada
Reconhecimento, Validagdo e Certificagdo de
Competéncias

Cursos EFA — Educagdo e Formacédo de
Adultos

Formacdo Pedagdgica Inicial e Continua de

Breve Caraterizacao

O Grupo CH foi fundado em 2005 e € lider de
mercado no segmento das PME. E
constituido por 5 empresas que trabalham no
sentido de oferecer aos clientes solugoes
integradas. Dele fazem parte:

CH Business Consulting, SA (Consultoria de
Gestao de Pessoas e Organizagbes (fundada
em 1998);

KWL Sistemas de Gestao da Qualidade, Lda
(Implementagéo de Sistemas de Gestao)
MONSTERS AND COMPANY Solugbes de
Comunicagéo, Lda (Agéncia de Comunicacgdo
e Design) B
BUROCRATIK DESIGN & COMUNICACAO,
Lda (Branding e Webdesign)

Areas de Intervencéao

Consultoria - Especialistas na gestdao de
pessoas e organizagbes (Management -
Corporate Finance; Marketing — Corporative
Culture; Operations — Human Resource;
Excellence).

Formagao — Formagdo de Pessoas. Reforgo
do Capital Humano. Valorizagdo de
Organizagbes (Coaching -Training a medida;
Team—Building — Workshpos Tematicos;
Formagdo Certificada — Consultoria de
Formagéao; Avaliagéo de Projetos)

Auditoria — Atuacao transversal em todos os
setores de atividade publica e privada, com
experiéncia  setorial muito  diversificada
(Qualidade — Ambiente — Recursos Humanos;
Marcacdo CE - Seguranga Alimentar -
Higiene e Seguranga; Inovagao — ISSO / TS
16949 - Responsabilidade Social;
Benchmarking — Respostas Sociais -
Modelos de Exceléncia). Para além de serem
acreditados pela DGERT, enquanto entidade
formadora, sdo uma entidade nacional de
benchmarking reconhecida pelo IAPMEI.
Possuem uma equipa de consultores e
auditores altamente qualificada:

e  auditores qualificados em entidades
certificadoras;

e  consultores e auditores certificados
para o referencial EQUASS
(European  Quality in  Social
Services), nos niveis Assurance e
Excellence.

Comunicacao — Servigos de Consultoria de
Comunicagédo Estratégica (Relagdes Publicas
— Comunicagdo Interna; Lobby e Public
Affairs — Angariagdo de Patrocinios; Media —
Marketing Digital; Assessoria de Imprensa —
Publicagdes e Design Grafico).

Designers — S&o uma agéncia criativa
especializada em design, brand identity,
websites e solugdes digitais feitas a medida
(Naming — Packaging Design; Corporate
Identity — Brand Identity & Strategy; Digital
Branding — Website Design & SEO; UI/UX —
Motion Graphics)
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Formadores
Recursos Técnico — Pedagdgicos

Formagao para Jovens

Cursos CEF - Educacdo e Formagdo de
Jovens (Nivel 2)

Cursos de Aprendizagem (Nivel 4)

Cursos CET - Espacializagdo Tecnolégica
(Nivel 5)

Servindo um setor de relevancia e presenca
nacional o CENFIM acompanha a tendéncia
das empresas e esta situado em 13 Nucleos de
Formacdo de Norte a Sul do Pais, com os
objetivos centrados no seus Clientes, sem
esquecer a Sociedade, de:

Apoiar e Fomentar a Valorizagdo das Pessoas
e das Empresas através dos Cursos de
Formacdo Continua e de Formagado de
Profissionais de Formagdo com a seguinte
diviso:

e  Formacgéao Continua:
Aperfeicoamento,  Atualizagdo e
Reciclagem; Qualificagao
Profissional; Especializagao
Profissional; Sensibilizagao e
Educacdo e Formacao de Adultos
(EFA);

e e Formacdo de Profissionais de
Formagcdo: Formacdo Inicial de
Formadores e Formagao Continua de
Formadores.

Promover a Formagao e Inser¢éo Profissional
dos Jovens no ambito da Formagéo Inicial:
e Aprendizagem;
e  Cursos de Especializagao
Tecnoldgica (CET);
. Educacao e Formacgéao de Jovens.

Prestar Servigos Integrados as Empresas:
e  Formagéo;
. Estudos de Diagnéstico, de Avaliagao
e de Impacte;
e Apoio Técnico e Organizacional.

Desenvolver  Projetos de  Cooperagéo
abrangentes e inovadores a nivel nacional e
transnacional;

Reconhecer, Certificar e Validar Competéncias
Profissionais;

Incentivar uma Politica de Igualdade de
Oportunidades.

Ao nivel da internacionalizagdo do CENFIM
destacam-se as iniciativas promovidas com os
PALOP, que vém sendo firmadas desde 1996
(Angola e Mogambique)

Para além destes mercados o CENFIM esteve
ainda envolvido em diversos Projetos, que tém
especial énfase nos projetos e contactos
europeus, que a seguir se apresentam, e que
tém como fonte o “Relatério de Atividades —
Projetos de Iniciativa Comunitaria, Projetos
Internos e Servigcos Complementares” editado
pelo Departamento de Gestdo de Projetos
(DGP).

Transferéncia de Inovagao e Parcerias

Ao longo do ano de 2013 tiveram execucédo 6
projetos, patrocinados por trés programas
distintos (Leonardo da Vinci, Comenius e
Erasmus) e baseados em trés tipologias
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diferentes  (Parecerias, Transferéncia de

Inovagao e Multilaterais).

Mobilidade (Estagios) e Acolhimentos

As mobilidades durante o ano de 2013 foram
subvencionadas pelo Projeto “ACCRETIO”
patrocinado pelo Programa Leonardo da Vinci
através da sua modalidade de Mobilidades.

Certificacao
Acreditagao

e

Entidade Formadora Acreditada por:
e ACT - Autoridade para as Condigoes

do Trabalho

e DGERT - Direcgao-Geral do
Emprego e das Relagdes de
Trabalho

. EDP - Eletricidade de Portugal

e  Certificado pela APCER - Associagao
Portuguesa de Certificagdo, de
acordo com 0s referenciais
normativos NP EN ISO 9001:2000;

NP EN ISO 14001:2004; NP
4397/Publicagao OSHSA
18001:1999; NP 4427:2004

(Recursos Humanos).

e  Certificado pela APG - Associagao
Portuguesa de Gestao das Pessoas,
entidade promotora da iniciativa
Melhores Fornecedores RH, certifica
que a empresa CENFIM integra a
listagem dos Melhores Fornecedores
RH 2014, nas seguintes categorias:
Formagao, Coaching e
Desenvolvimento Profissional.

e Acreditado pela Autodesk, Inc., como
Centro de Formagao Autorizado para
a formagdo em softwares AutoCad,
Inventor e 3D Studio.

e Acreditado pela DGEG - Diregao
Geral de Energia e Geologia como
entidade certificadora e emissora de
licengas profissionais, para a area do
gas (Despacho n.? 16077/2004 (2.2
série, do DR).

e  Cursos homologados pelo IEFP -
Instituto de Emprego e Formagéo
Profissional, no ambito da Formagéo
Inicial de Formadores e cursos
reconhecidos no ambito da Formagéo
Continua.

e Acreditado pelo ISQ - Instituto de
Soldadura e Qualidade, no ambito
do A.N.B. - Authorized National Body,
da Federacao Europeia de
Soldadura/Instituto Internacional de
Soldadura - EWF/IIW, como Centro
de Formacao autorizado a
desenvolver atividades de formacao
e qualificagdo de  soldadores
EWF/IIIW

e Acreditado pelo ANQEP - Agéncia
Nacional para a Qualificagdo e o
Ensino Profissional, I.P.

DGERT - Diregdo Geral do Emprego e das
Relagbes de Trabalho

IMTT - Instituto da Mobilidade e dos
Transportes Terrestres, I.P.

IEFP — Instituto do Emprego e Formagéao
Profissional

OTOC — Ordem dos Técnicos Oficiais de
Contas

NP 4427:2004 (Recursos Humanos)

NP EN ISO 9001:2000 (Qualidade)

NP EN ISO 14001: 2004 (Ambiente)

IQNET Management System

Pontos Fortes

Fornecer competéncias técnicas e promover a
cidadania nos seus clientes, incentivando-os a
aprender, garantindo a qualidade dos servigos

Resolver problemas partilhando as melhores
praticas de gestao.

Missao através de processos eficientes e respeitadores | Levar entusiasmo e paixao as organizagdes.
do desenvolvimento sustentavel.
Ser um exemplo positivo para a Sociedade.
Ao Centro: Utilizar as nossas sinergias e | Sermos reconhecidos pelo mercado de
criatividade internas numa cooperagao eficaz | exceléncia em tudo aquilo que fazemos.
Visao entre o CENFIM e as partes interessadas,

formandos,
sociedade,

empresas, fornecedores e
focalizando a sua atuacdo na
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lideranga da formagado profissional do Setor
Metalurgico e Eletromecanico.

Aos Colaboradores: Estimular e assegurar o
desenvolvimento da equipa de colaboradores e
da organizagao.

A nossa atividade: A formagdo profissional
ministrada sera relevante e util focalizada no
desejo de aprender, nas competéncias
profissionais e de cidadania.

Politica

O CENFIM - Centro de Formagéo Profissional
da Indistria Metallrgica e Metalomecanica,
prossegue uma politca de qualidade,
sustentada num trabalho de equipa orientada
para corresponder as expectativas das
empresas e seus colaboradores, promovendo o
seu desenvolvimento socioprofissional,
baseada na identificagao, andlise, satisfacéo e
avaliagao das suas competéncias, assegurando
também a formacgéo de cada colaborador.

Compromete-se ao cumprimento da legislagéo
nacional e comunitaria em vigor e estatutaria
das normas e regulamentos aplicaveis, e as
convengbes e declaragbes reconhecidas
internacionalmente.

Compromete-se a respeitar os principios da
responsabilidade social e a cumprir os
requisitos das partes interessadas,
nomeadamente dos clientes, e a assegurar a
segurancga da informagéo e dados pessoais.

Compromete-se a minimizar a poluicdo, a
degradacdo e o impacto ambiental das suas
atividades, pugnando pelo equilibrio do
ecossistema e pela sua estabilidade fisica e
biolégica.

Compromete-se a assegurar a todos os seus
colaboradores e clientes, as condigcbes de
Seguranca e Saude, necessarias ao bom
desempenho das suas tarefas, minorando e
controlando os riscos inerentes, incluindo a
prevencao das lesdes e afegbes da saude.

Compromete-se a adotar uma pratica
permanente de Melhoria, de Revisdao e de
Desenvolvimento Sustentavel e a promover a
co-responsabilidade social e ética a todas as
partes interessadas, nomeadamente aos
outorgantes do protocolo, os clientes,
colaboradores internos e externos,
fornecedores e sociedade em geral.

Valores

Integridade e Etica

Para agirmos com integridade, honestidade e
imparcialidade.

Para seguirmos as estratégias, politicas e
procedimentos do  CENFIM, torna-las
compreensiveis e traduziveis em agao.

Para respeitarmos a confidencialidade de
dados pessoais e profissionais.

Para respeitarmos os padrdes profissionais,
éticos e morais locais, nacionais e
internacionais.

Para trabalharmos com profissionalismo de
modo a defender a boa reputagéo.

Abertura a Sociedade

Para focalizarmos a nossa atividade nas
expetativas e necessidades dos clientes.

Para assegurarmos que os resultados de todas
as avaliacbes sado utilizadas na melhoria

Transparéncia
Entusiasmo
Integridade
Reciprocidade
Determinagao
Compromisso
Exceléncia
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continua.

Para promovermos um dialogo ativo com todas
as partes interessadas na melhoria continua.
Para nos certificarmos que todos seguem as
novas tendéncias do Mercado de Trabalho e da
sociedade, agindo em conformidade.

Para em cooperagao criarmos um ambiente de
paz rejeitando a violéncia, como meio e
método.

Consciéncia dos Recursos

Para analisarmos decisdes organizacionais
importantes antes de executa-las.

Para assegurarmos o uso e o desenvolvimento
das melhores competéncias de cada
colaborador (a), individualmente em situagdes
concretas.

Para agirmos de forma a preservar o
ecossistema, de modo responsavel e
sustentavel.

Para implementarmos as nossas praticas com
base no conhecimento das melhores
tecnologias disponiveis e praticas.

Consciéncia de Ambicao

Para desenvolvermos continuamente um
espirito inovador nas nossas atividades.

Para procurarmos ser o melhor centro de
formagao, trabalhando ativamente e com base
na autoavaliagao.

Para assegurarmos a eficiéncia dando a
principal prioridade ao desenvolvimento das
competéncias dos nossos colaboradores.

Para assegurar os Direitos do Homem, a sua
dignidade, igualdade, respeito e fraternidade.

Desejo de Aprender

Para implementarmos um ambiente de
formagéo e funcionamento que facilite o desejo
de aprender, compartilhar e de adquirir o
conhecimento.

Para estimularmos a habilidade, o criticismo
construtivo, de modo a promover o desejo de
aprender, numa atitude positiva.

Para mostrarmos entusiamo e alegria e o
compromisso de modo a incentivar a motivagao
€ a cooperagao.

Para sermos confrontados com as nossas
proprias  praticas e  promovermos 0O
desenvolvimento  pessoal e  profissional
coletivos, em igualdade de oportunidades.

Para incentivarmos a pensar de uma forma néo
convencional e a encontrar novas formas de
resolver situagdes.

Para fornecermos informagdo e formagéo
necessarios para assegurar as condigcbes de
saude e seguranca no trabalho de todos os
colaboradores do CENFIM, e o seu
cumprimento.

Prontidao a Cooperar

Para nos fazermos respeitar, mostrando
confianga, solidariedade e bom senso.

Para promovermos um clima de comunicagéo
aberta, honesta e direta.

Para envolvermos cada pessoa em processos
de decisdo relevantes de modo a que se
responsabilizem pela sua atividade.

Para criamos e desenvolvermos a cooperagao
interna e externa, de modo a assegurarmos a
utilizagdo matua do conhecimento.

Objetivos
Estratégicos

Objetivos Estratégicos do CENFIM para
2014
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12 Promover o incremento da representagao
social do setor MM e respetivas profissoes.

2° Estabelecer planos estruturados de
divulgagdo, de forma a obter um crescimento
sustentado na procura de servicos e de
formagéao.

32 Melhorar a qualidade do produto e da
sustentabilidade, aumentando as competéncias
dos colaboradores internos e associados, como
agentes  multiplicadores, em  processos
formativos  nacionais, transnacionais e
internacionais.

4° Consolidar a existéncia de um Centro de
Recursos de Informagdo em suporte virtual,
enriquecido por um conjunto de RTP, de forma
a cobrir 75% dos conteudos formativos
ministrados.

5¢ Desenvolver uma estratégia de renovagao e
segurancga dos sistemas de informagéao, interno
e externo, num quadro de linearidade
concetual, interoperabilidade e de facil
apropriagao.

Sistema
Gestao

de

O Sistema de Gestdo do CENFIM tem os
seguintes pressupostos:

e Ser o menos burocratico possivel,
facilitando a atividade de todos (as)
0s (as) colaboradores (as), optando,
sempre que possivel, pela utilizagcao
da rede informatica interna de que o
CENFIM dispde;

. Ser gerador de solugdes.

e  Garantir o cumprimento das regras e
a pratica definida na documentagcao
implementada, apoiando-se  no
principio da corresponsabilizagdo de
todos (as) os (as) colaboradores (as).

e Ter como base, uma organizagao
que garanta uma informagao
adequada e facilmente disponivel,
sempre que necessaria, através da
Gestao de Processos assegurados e
representados na Intranet do
CENFIM.

A abordagem do Sistema de Gestdo €
realizada através de processos:

| — ESTRATEGICOS onde se enquadra o
processo Politica e Planeamento Estratégico.

Il - OPERACIONAIS, com trés subdivisdes, os
de Andlise com os Processos
Diagnostico/Marketing e Avaliagdo, os de
Planeamento e Desenvolvimento, com os
Processos de Concegdo e Planeamento e
Controlo da atividade e os de Produgao — com
o Processo Producao.

Il — SUPORTE, do qual fazem parte os
Processos: Qualidade Ambiente e Seguranca,
Sistemas de Informagédo, Recursos Humanos,
Logistica e Administrativo e Financeiro.

Em resumo, estes processos baseiam-se num
ciclo de melhoria.

. Uma avaliagdo diagnéstica das
necessidades do mercado, em
formagdo, o Levantamento de
Necessidades de Formagéo, e linhas
gerais dos outorgantes;

. Pelo Marketing, que tenta cativar as
empresas, os trabalhadores e os
jovens;

e A Concecgéao das Agdes de Formagao
estejam ou nao no CNQ;

e O Planeamento e Controlo da
Atividade;
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e A Producédo (Animagao da Formagéo,
RVCC e Projetos);

e A consequente Avaliagdo, que
emerge para o Diagnostico e
Marketing, corrigindo a sua atuagao.

Estes Processos da Cadeia de Valor Produtivo
recebem a adequada estratégia do Processo
de Politica e Planeamento Estratégico, e o
apoio dos Processos Qualidade, Ambiente e
Seguranca, Administrativo e  Financeiro,
Sistemas de Informagao, Logistica e Recursos
Humanos.

Prémios

Certificado do CENFIM como um Melhor
Fornecedor RH:

O CENFIM participou, no ano de 2013, na
iniciativa “Melhores Fornecedores RH” Esta
iniciativa estuda os fatores que os clientes mais
valorizam nos seus fornecedores de Recursos
Humanos e identifica aqueles que obtém
classificagbes mais elevadas nos fatores
estudados.

A APG - Associagao Portuguesa de Gestao das
Pessoas, entidade promotora da iniciativa
Melhores Fornecedores RH, certifica que o

CENFIM integra a listagem dos Melhores
Fornecedores RH 2014 na categoria:
Formacdo, Coaching e Desenvolvimento
Profissional

. Melhores Fornecedores de RH -
Consultoria, Formagéo, Coaching e
Desenvolvimento Profissional APG
- 2012, 2103 e 2014 (Satisfacéo
dos Clientes).

. Prémios 2013 Human Resources
HR Portugal — Melhor Servigo na
area de RH HRP - 2013.

. Prémio Desenvolvimento
Sustentavel Diario Econémico -
2012/2013.("Prémio de
Desenvolvimento Sustentavel
2012/13", iniciativa promovida pela
H&S, Diario Econémico e ISCTE).

. Melhores Empresas para Trabalhar
na Europa GPTW- 2013
(Satisfagao de Trabalhadores).

. Melhores Empresas para Trabalhar
EXAME — 2011, 2012, 2013 e 2014
(Satisfagao de Trabalhadores).

Sustentabilidade

O modelo de governagao ha muito que reflete
preocupagdes fundamentais nas dimensdes
Econdmica, Ambiental e Social.

Compromissos com a Sustentabilidade:
Conduzir a organizagdo a resultados
economicos superando os melhores da
industria

Inovar continuadamente na gestdao de
pessoas, implementando praticas que
permitam potenciar 0 seu desempenho e 0s
resultados da organizagao

Reduzir a pegada ecolégica através da
compensagao das emissdes nomeadamente
por meio de restauro florestal

Partilhar compromissos do desenvolvimento
sustentavel e incentivar a sua adogéo junto
de 300 pequenas e médias empresas

Gestao do Risco

A gestdo do risco é entendida como um
processo que protege e acrescenta valor a
organizacao, contribuindo para o]
cumprimento dos seus objetivos.

A Gestdo do Risco assume, cada vez mais,
uma relevancia primordial na atividade de
qualquer organizagao. A correta identificacdo
de eventuais ameagas e vulnerabilidades,
aliadas a adocao de praticas de minimizagao
do impacto do risco e de estratégias com
vista a redugdo da sua exposi¢do, conferem,
para além de uma maior seguranga, um
modelo de gestdo mais sustentavel.

Decorrente dos principios de boa governagéo,
a organizagao dispde de sistemas internos de
controlo e gestao do risco, em salvaguarda do
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seu valor e em beneficio da transparéncia do
seu governo societario, que permitem
identificar e gerir o risco.

Obsessoes

Satisfacdo das necessidades dos clientes;
Valorizagdo dos colaboradores, promovendo
a igualdade e a diversidade;

Inconformismo  permanente e melhoria
continua dos processos;

Inovagdo, criatividade pessoal e capacidade
de adaptagao;

Postura de seriedade e de ética, pessoal e
profissional;

Cultura de responsabilidade, individual e
coletiva;

..a busca de resultados econdmicos,
respeitando 0s compromissos sociais e
ambientais.

Valor Partilhado

O Grupo CH acredita que s6 faz sentido
integrado no seu meio envolvente.
Reconhecemos e assumimos a nossa
responsabilidade na criagdo de valor junto de
todas as partes interessadas.

Gestao

Desejamos que a partilha das nossas praticas
possa inspirar outras organizagbes, com a
mesma intensidade com que todos os dias
procuramos inspiragao para nos superarmos.

A cultura de transparéncia e envolvimento
que adotamos no Grupo CH é um dos seus
pilares de governance e um das razées para
0s inUmeros éxitos que ilustram os nossos
quinze anos de existéncia. A publicagédo e
ampla partilha do nosso Relatério de Gestao
junto da comunidade empresarial é entendida
como uma oportunidade de incentivo para
outras organizagbes abragarem os desafios
de uma gestao orientada pelos Principios de
Gestao Sustentavel.

Etica e Conduta
Empresarial

A Etica Empresarial € crucial para o sucesso
da nossa organizagdo, porque constroi
confianga e transparéncia, valores centrais
para o éxito da sustentabilidade do projeto
empresarial.

O Grupo CH e os seus Colaboradores atuam
segundo critérios de Integridade, rejeitando
quaisquer comportamentos que por qualquer
forma desrespeitem ou coloquem em causa
os valores e principios de retiddo de
procedimentos, legalidade, transparéncia,
verdade, honestidade e zelo.

Acreditamos que o0 nosso desempenho ético
sera fundamental na preservagdo da
seguranga de colaboradores, clientes e
parceiros.

Responsabilidade
Social Interna

Para que todos estejam alinhados e respirem
o ADN da Organizagédo é importante que
sejam acompanhados desde o primeiro dia.
Temos praticas de exceléncia direcionadas
para todos os patamares para que o0s
colaboradores consigam evoluir no sentido
que queiram.

O Grupo CH oferece aos colaboradores a
oportunidade de crescerem mais rapidamente
do que é possivel na maioria das outras
empresas. Fazemo-lo cruzando os programas
de treino e formagdo com a oportunidade de
participarem em diferentes géneros tipos de
projetos. Os novos desafios e oportunidades
de crescimento sdo momentos de
apOrendizagem unicos.

Exemplos:
Coaching Experience
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Iniciaram um programa de coaching para
acompanhamento de “Planos de
Desenvolvimento Pessoal” que envolve
colaboradores, com diferentes niveis de
antiguidade na organizagdo, estando o
mesmo ainda a decorrer.

“Sixteen Hours with CEQ”

E o nome de codigo de mais uma inovagao
organizacional. Um dia intenso em dose
multipla que permitirda a todos os
colaboradores experienciar novas vivéncias e
diferentes contextos de representacdo
institucional, operacional e comercial.

Coordenacéao de Projetos de Estagio

De acordo  com a Politica  de
Responsabilidade Social, o Grupo CH
assume contato privilegiado com um vasto
conjunto de universidades e outros
estabelecimentos de ensino, com quem
mantém um relacionamento de estreita
colaboragao, designadamente no acolhimento
de estagidrios e na sua orientagdo e
preparagao para o mercado de trabalho.

DRH vigilante
A Direcao de Recursos Humanos mantém a

porta aberta “24h/24h”, totalmente disponivel
para ouvir e acompanhar os colaboradores
em todas as dimensbes que estes
necessitem.

Tutoria sénior

E uma pratica da organizacdo em que os
consultores  juniores acompanhem  os
seniores nos diferentes projetos de
consultadoria, proporcionando assim
crescimento  profissional,  aprendizagem
multiplas e o desenvolvimento de
capacidades técnicas e comportamentais.

Grupos de Especializacdo

Porque a especializagao esta declarada com
uma das nossas prioridades para este ano, o
GRUPO CH esta a constituir varios Grupos
de Trabalho de Espacializagdo, que terdo
como principal missdo a valorizagdo de
competéncias numa determinada area de
especializacao.

Acesso a condicéo de partner

Possibilidade de aceder a condigdo de
partner. A Gestéao de carreira no universo CH
estd desenhada até ao topo, estando
devidamente definidos os critérios de acesso
a condicao de Partner.

Novos modelos de colaboracdo

Proporcionar uma modalidade que permita a
acumulagéo com outras atividades
profissionais (principais ou secundarias).

Novos desafios

Oportunidade de abragar novos desafios
profissionais como fator motivacional e de
valorizagdo curricular. Propomos dar a
oportunidade aos colaboradores de se
envolverem de forma crescente nos negécios
do Grupo, incentivando a partilha de carreira
“técnica” com a “dirigente”.

Principio da delegacéao obrigatéria

Os quadros com fungdes ao nivel da carreira
dirigente estdo obrigados ao principio da
delegagdo  obrigatéria, estimulando o
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desenvolvimento de competéncias de gestéo,
planeamento e lideranca nos demais
colaboradores.

Be a Monster

Processo de Recrutamento completamente
fora da caixa. E uma oportunidade Unica para
pessoas entre 0os 22 e 29 anos que se
encontrem no mercado. O recrutamento esta
dividido em 7 partes, que vao desde a pré-
selecdo apés preenchimento de questionario
online até um final match de 48horas
seguidas. O processo inclui um més de
formagdo em basic skils, formagédo de ADN
CH, agbes de teambuilding e dindmicas de
grupo. O Be a Monster pretende recrutar
novos estagiarios que estejam
completamente alinhados com a empresa e
ao mesmo tempo deixar no mercado outros
tantos com a nossa marca.
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APENDICE 6

Entrevista realizada a Responsavel pelos Recursos Humanos do CENFIM no Porto

P - Caraterizacdo da Empresa?

R - O CENFIM é uma Empresa ligada a Funcao Publica — EPR.

Os grandes eixos de formacao do CENFIM estdo divididos nos seguintes tipos: Formacgao de
Jovens; Formacdo de Adultos, sendo subdividida: Formagdo do Catalogo Nacional de
Qualificagdes, Formagao Continua, Prestacoes de Servigcos Relativamente ao Departamento
de Recursos Humanos, aumentou-se os colaboradores, e mantém duas colaboradoras internas
e contrataram mais dois prestadores de servigos. Os colaboradores sdo “como uma familia”,
uma vez que ja trabalham juntos ha muitos anos. A relagdo entre colaboradores — chefias e

colaboradores — colaboradores é muito boa.

P- Histodria/evolucao da area de recursos humanos da empresa em termos de estrutura e
filosofia de trabalho?

R - A evolugdo do Departamento de Recursos Humanos, foi significativa ao longo dos Ultimos
anos. Temos neste momento uma estrutura muito mais sélida, abrangente e dedicada aos
colaboradores da empresa. O mercado para o CENFIM sao todos os clientes — formandos e
empresas — que procurem uma oportunidade de formagédo que lhes permita uma garantia de

empregabilidade.

P - Qual a sua fungdo na empresa, as suas habilitacoes e sua area de formacao
académica? Quais as suas principais responsabilidades na Empresa?

R - Sou licenciada em Recursos Humanos.

P - Quantas pessoas trabalham atualmente na empresa e no Departamento de Recursos
Humanos? E que tipo de vinculo? Recorrem a outsourcing?

R - Nao temos outsourcing. Temos 134 colaboradores, 2 dos quais no Departamento de
Recursos Humanos, em Contrato de Trabalho a Termo Indeterminado. Nao existem Estagios
Remunerados, apenas Curriculares, embora estes pontuais. Recorremos a Regime de

Prestacdo de Servigo, com imensos formadores / colaboradores externos.

P - Em que praticas de Gestdo de Recursos Humanos a empresa recorre a
subcontratacdo externa (outsourcing)? Com que periodicidade?

R - N&o se recorre a outsourcing.

P - Como descreve o Sistema de Gestdao de Recursos Humanos que a empresa possui?

R - Pratico e eficaz.
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P - A Empresa é certificada por algum Sistema de Gestdao da Qualidade? Se sim, por
favor indique a(s) certificacao(oes) que a empresa detém?
R - Sim. ISO 9001.

P - Quais as praticas de Gestao de Recursos Humanos e respetivos instrumentos de
apoio que sao desenvolvidas(os) na empresa? Quais os respetivos procedimentos?

R -

Manual de Recursos Humanos, controlo e atualizacao de documentos, dados e registos -
Guias: Pessoal e de Acolhimento; Impressos: varios; Instru¢ées de Trabalho: para cada area
chave dos Recursos Humanos; controlo documental; registo informético.

Comunicacao Interna e Partilha de Informacdo - Pagina na Intranet com toda a informacgéo
subjacente a area de Recursos Humanos, que pode ser consultada por todos os colaboradores
do CENFIM.

Planeamento dos Recursos Humanos - Fazemos o Planeamento dos Recursos Humanos,
todos os anos, por altura da execugéo do Relatério de atividades.

Descricdo e Anadlise de Funcdes - Foi feito o levantamento da analise de fungbes dos
colaboradores, estando neste momento, em fase de estudo a sua conjugacao com a Avaliagéo
de Desempenho por objetivos. Apesar de termos Avaliagao de Desempenho, neste momento,
estamos a desenvolver a Avaliagdo por Objetivos

Possuimos Manual de Analise de Funcoes através de Entrevistas aos préprios colaboradores e
aos seus Superiores Hierarquicos.

Avaliacao de Desempenho - A Avaliagdo de Desempenho € feita com a seguinte sequéncia:
Entrevista, Carregamento na Base de Dados (criada pela Assessoria de Sistemas de
Informacao (ASI) e disponivel na pagina da intranet do CENFIM a todos os colaboradores),
Atribuicdo de Ponderacao/homologacgéo, Disponibilizagdo dessa informagéo aos colaboradores
através da Intranet. Apesar de se ter Avaliagdo de Desempenho, neste momento, esta-se a
desenvolver a Avaliagao por Objetivos.

Recrutamento e Selecao - Temos a estrutura de recrutamento e selegdo, e neste momento
esta parada pelas condicionantes que nos foram impostas. Recrutamento e Selecdo estao
praticamente parados neste momento, uma vez que desde Janeiro de 2012 que ndo se
procede a admiss@o de nenhum colaborador para o quadro de pessoal. Este fato é justificado
pelas restricdes impostas, que, de facto, necessita de poder contratar pessoas que aumentem
a sua capacidade de resposta ao aumento da atividade que se verifica.

Acolhimento e Integracdo - Temos um Guia de Acolhimento que é entregue aquando da
contratacdo e impresso de controlo documental e de avaliacdo no posto de trabalho, no
momento e apos 6 meses.

Formacao - Os colaboradores do CENFIM tém acesso a muita formagao profissional, tanto
dentro como fora da empresa. Somos uma empresa que se preza pela disponibilizacdo de

formagdo aos seus colaboradores, ndao sé quando necessério pelas exigéncias de
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operacionalizagdo, mas também quando os colaboradores o achem necessario para as suas
competéncias pessoais.

Gestao de Carreiras - Neste momento ainda nao é possivel avangar para uma Gestao de
Carreiras eficaz pelas condicionantes que nos foram impostas. Nao podemos fazer alteragoes
de categorias/escaldes, 0 que nos condiciona.

Compensacoes e Carreiras - Estdo neste momento paradas. Tinhamos Compensagao pela
Avaliacdo de Desempenho, mas neste momento esta parada, e nao existe motivagao para tal
(relacionado com a crise e objetivos da empresa). Todos os Colaboradores, para além da
remuneracdo e beneficios que fazem parte da legislagéo pela qual o CENFIM se rege, como
seja 0 vencimento, subsidio de refei¢cdo, pagamento do IRS e a contribuicdo para o Regime
Geral da Seguranga Social tém como compensagdo: Seguro Saude, Almogos de Natal,
Prendas aos filhos dos colaboradores, para, desta forma, ndo quebrar totalmente a motivagao.
Avaliacao de Desempenho - Esta a ser trabalhado neste momento.

Avaliacdo da Satisfacao Interna - E feito todos os anos o Relatério de Satisfacéo Interna para
colaboradores Internos e Externos. A informacdo € recolhida por questionarios néao
identificados, enviados por correio.

Retencdo de Colaboradores - Esta é uma tarefa dificil, principalmente na area técnica. Nao
temos como os reter face a conjuntura que atravessamos, apesar de haver um esfor¢o muito
grande para tal.

Balanco Social - E feito todos os anos o Relatério Unico com a caraterizacdo da empresa.
Higiene e Seguranca no Trabalho - Somos certificados pelas normas de Seguranga, higiene,

ambiente e salude ocupacional

P - Indique as praticas de Gestao de Recursos Humanos que ocupam mais tempo ao
Departamento de Recursos Humanos?

R - Contratagao.

P - Quais as iniciativas na area da Gestdao de Recursos Humanos que pretendem
desenvolver ainda em 2014 e em 2015?

R - Avaliacdo de Desempenho por objetivos.

P - Considera que a implementacdao da NP 4427:2004 e a Certificacao do Sistema de
Gestdo de Recursos Humanos transformou as praticas desenvolvidas na empres
atualmente? Quais as alteracées efetuadas relativamente ao Sistema de Gestdo de
Recursos Humanos que a empresa possuia antes da implementacdao da Norma e
respetiva Certificacao?

R - Nao muito. Como ja eramos certificados, a sistema ja estava preparado. Ja possuiamos um
Sistema de Gestdo da Qualidade, e o que foi implementado na empresa, antes de se pedir a
respetiva Certificacdo através da Norma, foi a Analise de Fungdes e a Gestdo de Carreiras.

Temos um Cédigo de Etica que foi elaborado na mesma altura da Analise de Fungées.
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APENDICE 7

ITEM

Organizacao 1

Organizacao 2

Observacoes

Sistema de Gestao
de Recursos
Humanos

Definicéo e
Implementagéo de um
Sistema de Gestao de

Recursos Humanos

Definicéo e
Implementagéo de um
Sistema de Gestao de

Recursos Humanos

Defini¢éo e implementagéo segundo a NP 4427:2004

Certificacoes

NP EN ISO 9001:2000
(Qualidade)

NP EN ISO 14001:2004
(Ambiente)

OSHSA 18001:1999 / NP
4397:2008 (Seguranca)

NP 4427:2004 (Recursos
Humanos)

Qualidade (ISO
9001:2000)

Ambiente (ISO
14001:2004)

Recursos Humanos (NP
4427:2004).

Apesar da Organizagao 2 néao ser Certificada em Seguranga,
no campo da protecao e promogao da higiene e seguranga no
trabalho dos trabalhadores, esta Organizagdo tem vindo a
desenvolver um conjunto de iniciativas de sensibilizagéo para
a adogado de boas praticas, nomeadamente, ao nivel da
postura e ergonomia ou da condugao segura.

O fato da Organizacgdo 1 possuir a Certificagdo em Seguranga
e a Organizagdo 2 nao, pode eventualmente estar ligada a
uma ser especificamente um Centro de Formagéo Profissional
de Industria Metalldrgica e Metalomecanica, enquanto que a
outra é uma Empresa de Consultoria de gestdo. Apesar disso
na Organizagdo 1 a sua politica incorpora a Seguranga no
sentido em que refere “assegurar a todos o0s seus
trabalhadores e clientes, as condi¢cdes de seguranca e salde,
necessarias ao bom desempenho das suas tarefas,
minorando e controlando os riscos inerentes, incluindo a
prevencao das lesdes e afegbes da saude”.

Comportamentos

Codigo de Etica

Etica e Conduta
Empresarial

Plano de Igualdade

Na Organizagéo 2 o Plano de Igualdade revela preocupagoes
com a lgualdade de Género e a Conciliagdo entre a Vida
Pessoal, Profissional e Familiar.

Neste sentido, criou-se uma série de incentivos, os quais,
Incentivo @ Maternidade, ao Matriménio, e Diversao como
“Beer Deck” e “Summer Party”, Festas de Santo Anténio e de
Séo Jodo, Festas de Aniversario e de Natal (onde se faz a
“Gala dos Monstros do Ano” — Campeonato de
Reconhecimentos), Reiki, Risoterapia (Yoga do Riso),
Sessbes de Brainstorming (com o objetivo de gerar ideias
passiveis de serem integradas na area de projeto da
Organizacio) e Creative Sessions, entre outros.

Formacgao

Realiza varias formagoes
e promove formagéo aos
colaboradores.

Tem em pratica um
processo de formagéo
continua.

Na Organizagdo 1 os trabalhadores tém acesso a muita
formagédo profissional, tanto dentro como fora da empresa,
uma vez que Sa80 uma empresa que se preza pela
disponibilizagdo de formagédo aos seus colaboradores, ndo sé
quando necessario pelas exigéncias de operacionalizagao,
mas também quando os trabalhadores o achem necessario
para as suas competéncias pessoais.
Na Organizagéo 2 a formagao continua é entendida como:
e Indispensavel na fase de planeamento de cada
projeto;
e  Muito importante ao nivel da gestao de carreira;
. Decisivo para que o trabalhador possa adequar o
seu perfil de competéncias a necessidades e
estratégias da Organizagao;
. Uma condigdo central na
empregabilidade.
Programa Avancado de executivos, envolvendo areas
transversais, tais como marketing, financeira, estratégica.

manutencdo da

Satisfagao Interna

E realizado todos os anos
o Relatério de Satisfagao
Interna para
colaboradores Internos e
Externos.

Grande preocupagao
com a Satisfagao
Interna dos
Trabalhadores, e com a
Avaliacao da Satisfagao
externa.

Na Organizagdo 1 a informagéao é recolhida por questionarios
nao identificados, enviados por correio.

Na Organizagdo 2 para Avaliar a satisfagdo externa (dos
Clientes) utiliza questionarios de satisfagao para tal.

Avaliacao de
Desempenho

Na Organizagdo 1 a Avaliagdo de Desempenho é feita com a
seguinte sequéncia: Entrevista, Carregamento na Base de
Dados (criada pela Assessoria de Sistemas de Informacéo
(ASI) e disponivel na pagina da intranet do CENFIM a todos
os trabalhadores), Atribuicdo de Ponderagdo/homologacgéo,
Disponibilizagao dessa informagéo aos trabalhadores através
da Intranet. Para além de possuirem a Avaliagdo de
Desempenho, estdao neste momento a desenvolver a mesma
por objetivos.

Na Organizagdo 2 implementaram um barébmetro de
satisfacdo de stakeholder (BSS) como um dos inputs para a
avaliagdo de desempenho dos colaboradores ou o
desenvolvimento de uma plataforma para o Barémetro de
Felicidade Organizacional.
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APENDICE 8

Entrevista a Diretora de Recursos Humanos do Grupo CH

Qual a sua funcdo na empresa, as suas habilitaces e sua area de formacao
académica?

R: Sou Diretora de Recursos Humanos no GRUPO CH, desde 2007 com intervengdes ao
nivel de Recrutamento e Selecdo; Acolhimento, Integracdo, Formacédo e Comunicacao,
Gestao administrativa de RH, Satisfacdo Organizacional. Gestao de Carreiras e Avaliacao
de Desempenho, apoiando na definicao de politicas e praticas para o Grupo e nos
processos de reestruturagdo organizacional. Sendo ainda responsavel pela
implementacdo da NP 4427 — Sistema de Gestdo de Recursos Humanos) e pela sua
manutencdo. Paralelamente a esta funcao, exerco fungcdes como consultora na areas de
Gestdo de Recursos Humanos, Gestao de Formacao, Recrutamento & Selecédo, Gestao
de Carreiras e de Desempenho, Comunicacdo Organizacional, Reestruturacao
Organizacional e Diagndstico Organizacional, com intervengdes também ao nivel de
implementacdo de Sistemas de Gestao Integrados (ISO 9001, no que a componente de
RH diz respeito e NP 4427 — Sistema de Gestdo de Recursos Humanos). Ao longo dos
ultimos anos, tenho ainda vindo a assumir a fungdo de Gestora de Projetos de Formagao
e Formacdo - Agado, com intervengdes em varias empresas, tendo sob sua
responsabilidade toda a articulagdo com a equipa de consultores/formadores/ clientes, a
supervisao e validagao dos suportes desenvolvidos e a execugdo eficiente dos projetos.
Em termos de formagao académica sou Licenciada e Bacharel em Recursos Humanos,
possuindo ainda um vasto leque de outras qualificagbes como o PAFE — Programa

Avancado de Formagao de Executivos e Formadora Certificada.

Quais as suas principais responsabilidades na empresa?

R: Além do acima identificado, anexo DAF inerente.

Possui alguma formacao / qualificacao especifica que considera essencial para o
desempenho da sua fun¢cao?

R: A Formagéo especifica na area de Recursos Humanos, obtida no ambito da minha
Licenciatura é fundamental, especialmente no que concerne a componente mais
comportamental, mas também a inerente aos processos de RH. N&o obstante é crucial
um acompanhamento e desenvolvimento de competéncias ao nivel mais transversal de
gestdo, dado o caréater estratégico da funcdo no GRUPO CH, pela sua estrutura e ADN
tdo especial. O Programa Avangado de Formacao de executivos, envolvendo areas
transversais, tais como, marketing, financeira, estratégia, entre outras € um exemplo

dessa relevancia e aplicagao.
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Quais as iniciativas na area da Gestdao de Recursos Humanos que pretendem
desenvolver ainda em 2014 e em 2015?

R: Sao varios os projetos em carteira no seguimento da estratégia definida, sob o mote
“Crescer...”. Em 2015, pretendemos continuar a aposta nas NOSSAS Pessoas e na sua
Felicidade, de forma concertada com o crescimento sustentavel do Grupo, sendo duas
componentes que resultam de plena reciprocidade. Apenas como exemplo, atualmente
estamos a desenvolver o Programa De Certificacdo de Gestao de Projetos, crucial para os
resultados de exceléncia que perseguimos sempre, bem como a implementagdo de um
Barémetro de Satisfagdo de Stakeholder (BSS) como um dos inputs para a avaliagao de
desempenho dos colaboradores, ou o desenvolvimento de uma plataforma para o

Bardémetro de Felicidade Organizacional.

Considera que a implementacdao da NP 4427:2004 e a Certificacao do Sistema de
Gestao de Recursos Humanos transformou as praticas desenvolvidas na empresa
na altura da Certificacao e atualmente?

R: A implementagédo do Sistema de Gestao de Recursos Humanos ajudou a formalizar as
praticas e a sistematizar algumas metodologias, bem como a implementar algumas
ferramentas para monitorizagdo do desempenho. Também ao nivel da legislagdo nacional
trouxe uma maior consciéncia derivado nomeadamente pela necessidade da avaliagdo da

conformidade legal.

Quais as alteracoes efetuadas relativamente ao Sistema de Gestdo de Recursos
Humanos que a empresa possuia antes da implementaciao da Norma e respetiva
Certificacdo? Quais as praticas implementadas com a Certificacdao?

R: Mais do que um compromisso, a Qualidade é a nossa forma de estar. A certificagéo
integrada € um reconhecimento externo que a empresa considera importante, na medida
em que valida, as metodologias de trabalho interno, um dos seus principais fatores de
diferenciagdo que carateriza a CH. Como empresa de servigos e com um ADN muito
proprio focado nas PESSOAS, a certificagao na norma de Recursos Humanos foi algo que
naturalmente fazia sentido na nossa estrutura. Esta certificagdo tem sido relevante,
internamente ao nivel dos seus processos e externamente, pois consolida também os
servigos de exceléncia que prestamos aos nossos clientes. Somos uma consultora de
gestdo. E um fator de diferenciacéo, interno e externo. A mesma permitiu essencialmente
uma maior sistematizacdo das metodologias de trabalho, bem como um maior
acompanhamento dos processos internos, adicionalmente a implementagdo de
ferramentas ativas e de formacao continua para assegurar o cumprimento da legislacéo
aplicavel. Em congruéncia com a nossa Visdo “sermos reconhecimentos pelo mercado
como lideres de exceléncia em tudo aquilo que fazemos”, continuamos a aposta na
melhoria continua e num caminho de exceléncia em congruéncia com a ISO 9004 e os

niveis de exceléncia da EFQM.
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