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RESUMO

A Gestdo de Recursos Humanos ao longo dos anos foi evoluindo e fortalecendo gragas a um
conjunto de praticas implementadas na rotina laboral, orientadas para estabelecer a correta
relacdo e sucessiva satisfacdo entre empregado e empregador. No setor da metalomecanica,
0 estudo das questdes associadas as praticas de gestdo de recursos humanos ainda se encontra
numa fase prematura, principalmente em termos nacionais, razéo pela qual se justificou o

presente trabalho de investigacao.

Este estudo visa aferir qual a percecdo dos colaboradores do setor metalomecanico, em
relacdo as Préaticas de Gestdo de Recursos Humanos (PGRH), completando o objetivo de
caracterizar as PGRH numa empresa de metalomecanica, através da percecdo e da satisfacdo

dos colaboradores.

Trata-se de um estudo transversal e descritivo realizado através de inquérito por questionario
numa empresa do setor metalomecénico a 131 colaboradores. O estudo incluiu ainda a

realizacdo de uma entrevista ao diretor de Recursos Humanos e anéalise documental.

Os resultados obtidos estdo de acordo com os estudos empiricos analisados. A empresa
cumpre a correta implementacdo das cinco préticas analisadas e os colaboradores
percecionam favoravelmente as mesmas. No geral, verificamos que as PGRH influenciam

positivamente a satisfacdo dos colaboradores.

Os resultados sdo equiparaveis a outros estudos que abordam este conjunto de PGRH,
contudo em setores distintos. VerificAmos que os colaboradores concordam e estdo
satisfeitos com as PGRH adotadas pela empresa de metalomecéanica, o que nos leva a
concluir que uma boa Gestéo de Recursos Humanos € indispensavel para manter o equilibrio
e as boas relagdes, e estas praticas ao serem corretamente implementadas, garantem a

progressdo do negdcio.

Palavras-chave: Praticas de Gestdo de Recursos Humanos, Metalomecénica, Percecdo,

Satisfacédo




ABSTRACT

Human Resources Management has evolved and strengthened over the years thanks to a set
of practices implemented in the work routine, aimed at defining the right relationship and
positive satisfaction between employees and employers. In the metalworking sector, the
study of issues related to human resources management practices is still at an early stage,

especially at national level, which is why this research work was justified.

This study aims to assess the perception of employees in the metalworking sector in relation
to Human Resource Management Practices (HRMP), completing the goal of characterizing

the HRMP in a metalworking company, through employees perception and satisfaction.

This is a cross-sectional and descriptive study conducted through a questionnaire survey in
a company of the metalworking sector of 131 employees. The study also included an

interview with the Human Resources director and documentary analysis.

Results obtained are in line with the empirical studies analysed. The company complies with
the correct execution of the five practices analysed and the employees favourably perceive

them. Overall, we found that HRMP positively influences employee’s satisfaction.

The results are comparable to other studies addressing this set of HRMP, however in
different sectors. We checked how much the employees agree and are satisfied with
the HRMP adopted by the metalworking company, which leads to the conclusion that good
Human Resources Management is essential to maintain balance and good relations, and if
those practices are correctly implemented, they will guarantee the progression of the

business.

Keywords: Human Resources Management Practices, Metalworking, Perception,

Satisfaction




AGRADECIMENTOS

Ao meu marido, o alicerce da minha vida, apenas um obrigado ndo chega. O apoio incansavel
e diario, o carinho que me confortou nos momentos certos, a paciéncia em ficar todos os

domingos comigo em casa, durante um ano, para eu poder realizar esta dissertagéo.
A0S meus pais e sogros, que aturaram as minhas resmunguices, devido ao cansaco.

As minhas amigas, que foram compreensivas com a minha constante indisponibilidade.
As minhas orientadoras:

A professora Claudia, que foi sugerida por alguns docentes. Ndo nos conheciamos,
mas aceitou 0 meu pedido de orientacdo, e ndo desistiu até me direcionar para um

tema exequivel.

A professora Sonia, que foi das primeiras pessoas em quem pensei convidar para me
orientar, e sem saber, a professora Claudia escolheu para conjuntamente orientarem
0 meu trabalho. Uma professora que esteve presente ao longo de todo 0 meu percurso

académico e com um nivel de conhecimento invejavel.

A ambas, agradeco a paciéncia e a disponibilidade para reunirem comigo fora de horas, o
carinho que demonstraram desde o principio, e as boas indicacGes que enriqueceram este
trabalho.

A empresa que me permitiu realizar o estudo, a diretora de Recursos Humanos que abdicou
da sua hora de almogo para reunir comigo e realizar uma entrevista sem ruidos nem
interrupcdes, e aos trabalhadores da empresa que prescindiram do seu tempo para o
preenchimento do inquérito por questionario. Sem a vossa colaboracédo, esta investigacao

ndo teria sido possivel.

Muito obrigada a todos!







As préticas de Gestdo de Recursos Humanos: Estudo de caso numa empresa de metalomecénica da regido de Aveiro

Indice
INAICE 08 QUAAIDS ........cocvevceiecee ettt es ettt en et s et an e 11
Lista de ADreviaturas € SIQIAS .........c.coviieiieieee e v
100 Uo7 T SR 1
Capitulo 1: ReVISA0 e LITEIatUra.........ccccueiieiureieeiesieesie e seesie e eesie e et eneesse e e eneennees 4
1.1 A Evolucdo da Gestdo de Recursos HUMANO0S..........cccvevveieeieerieiie et eee s 4
1.1.1. Breve Apontamento sobre @a GRH..........cccccooiiiiiiiiic e, 4
1.1.2. O papel dos RH face aos diferentes Modelos da GRH ............c.ccceeviiiiiennne. 10
1.2.  As Préticas de Gestdo de Recursos HUMAnNOS ..........ccoererieeneneiieinieneesesieseeenes 18
1.2.1.  Recrutamento € SEIEGEAD .........coviiiiiieiee e 20
1.2.2. AcOINIMENLO € INTEQIaCAD ......ccverviriieiieieie et 24
1.2.3.  Avaliagdo de DesempPenno ........cccviiiiiiiiiis e 26
1.2.4.  Sistema de RECOMPENSAS .......ooueriirieriieieieieesie sttt se bbb 30
1.25. Formagio e DesenVOIVIMENTO ........ccoiiieriiiiieie e 32
1.3.  Investigacdo na area da GRH na MetalomeCanicCa ............cevvevvereveseseceseeeeeee, 37
Capitulo 2: Caracterizacao da EMPreSa.........cccccivveiieiieieeie et 42
2.1.  DeSCriCa0 da OrganIZAGAOD .........ceevveeireirieireeieeeesteeste s e steesre e sreesbeeaesraesreeseesreenre e, 42
2.2.  Estrutura OrganizaCional ..............cccoiiieiieie e 42
2.3, ProcCess0 PrOUULIVO .........ciuiieiiiiiieisiisieie ettt 44
2.4, EVOIUCAOD A GRH......coiieic i 44
Capitulo 3: MetOUOIOGIA.......ccveiieiieeie ettt re e eae e 45
3.1  Procedimento de Recolha de Dados ............cceieieriniiiniiicce e 45
320 AMIOSIIA ..ttt 46
3i3. MBAIAAS ..ttt bbbt 48
34, ANALISE ESTALISTICA ....eveeveeeieiieie ettt 48
Capitulo 4: Analise e Discussao de ReSUItAdOS. .........c.evvereiieiieriee e 50




As préticas de Gestdo de Recursos Humanos: Estudo de caso numa empresa de metalomecéanica da regido de Aveiro

4.1. InterpretaGido do QUESTIONAITO ......cueiveieiiiiiiieise e 50
4.1.1.  Anéalise da ConsiStENCIA INTEMNA.........ccuerieriereieie e 50
4.1.2. Resultados baseados nas Estatisticas DeSCItiVAS ..........cceeeierereieneneniceneens 51
4.1.3. Resultados baseados nas Correlagles ...........coovveieriiininiecieiesese s 53
4.1.4. Discussao de RESUITAUOS .........coriiiiiieiiiie e 55

4.2. Interpretacdo da Entrevista e Analise Documental ............cccooevvevviieiiicie e, 57
4.2.1. Resultados da Entrevista e Analise Documental ............ccocvvvveneneieninenene, 58
4.2.2.  Discussao de ReSUItAdOS ..........cccoiiiiiiiiiice s 63

(0] Tod 11157 o TSP RSPRP PP RPRPRPR 66

Referéncias BibDIIOGrAfiCas ........c.ccoveiiiiiiicc e 69

AANBXOS ...tttk b oAt R Rt R e ARt e R et e Rt e R e e e b e e hr e neennne e 75
ANEXO 12 QUESTIONATNTO......eiiiiiiiiie ettt et be e b e s re e saeeebeesaees 75
Anexo 2: Guido de Entrevista ao Responsavel de Recursos Humanos..................... 78
ANEXO 32 OFGANOGIAIMA. ... viiueiiieeiieiresieeste ettt b e nb e r b sreen s nns 82




As préticas de Gestdo de Recursos Humanos: Estudo de caso numa empresa de metalomecénica da regido de Aveiro

indice de Quadros

Quadro 1: Quadro sintese do subcapitulo 1.2 (elabora¢&o propria) ........cccoeevevviiencnnn, 36
Quadro 2: Quadro sintese de estudos com objetivo semelhante (elaboragao propria)........ 40

Quadro 3: Comparacéo das caracteristicas sociodemograficas da amostra e da empresa... 47

Quadro 4: Analise de Confiabilidade ..........ccoveiiiiiiiiii e 51
Quadro 5: Estatisticas Descritivas (Média € MOUa) ........cccvvvrviieierieriere e se e, 52
Quadro 6: Correlagio de PEAISON ..........ccviiiiiieieierie et 53
Quadro 7: Correlacdo de SPEarMaN..........cccoviieiierie it reenre e 54
Quadro 8: Efeito preditor das PGRH na satisfagao ...........cccccevveviiiieieeve e, 55




As préticas de Gestdo de Recursos Humanos: Estudo de caso numa empresa de metalomecéanica da regido de Aveiro

Lista de Abreviaturas e Siglas

DRH — Diretor de Recursos Humanos

GERH — Gestéo Estratégica de Recursos Humanos

GP — Gestéo de Pessoal

GRH — Gestéo de Recursos Humanos

PGRH — Préticas de Gestdo de Recursos Humanos

PME - Pequena e Média Empresa

RCAAP — Repositorios Cientificos de Acesso Aberto de Portugal
RH — Recursos Humanos

SPSS - Statistical Package for the Social Sciences




As préticas de Gestdo de Recursos Humanos: Estudo de caso numa empresa de metalomecénica da regido de Aveiro

Introducéo

“Vivemos num mundo que exige, por um lado, atengdo ao detalhe, e, por outro, velocidade
na capacidade de resposta” (Brito, 2013, p.9). O Capital Humano pode ser considerado o
trunfo essencial a sobrevivéncia empresarial. Porém, so se verifica como fator diferenciador
no momento em que a sociedade comeca a assimilar as pessoas como o0 ativo mais importante

nas empresas (Onofre, 2014).

Para lidar com todas as questfes inerentes ao capital humano, as empresas apos consideravel
dimensao, passam a incluir no seu organograma um departamento de Recursos Humanos. O
Gestor ou Diretor de Recursos Humanos (DRH), perante as varias Praticas de Gestdo de
Recursos Humanos (PGRH) adequa a organizagdo as que necessita realizar no seu dia-a-dia,
sempre de forma estruturada, visando aumentar a capacidade e competitividade da empresa

face ao mercado (Vitoria, 2017).

A GRH (Gestdo de Recursos Humanos) deve sempre atuar em conformidade com os
objetivos da organizacdo e dos colaboradores, contribuindo no desenvolvimento estratégico
das empresas e na satisfacdo dos colaboradores que tende a melhorar a performance
organizacional. A inclusdo de mais PGRH verifica-se quando ocorre uma necessidade, e por
isso, € importante que as praticas adotadas contribuam para o aumento da satisfacdo dos

trabalhadores, a fim de criar equipas de trabalho produtivas e coesas (Vitoria, 2017).

A presente dissertacdo visa analisar uma organizacéo que englobe na sua rotina diaria cinco
praticas de Gestdo de Recursos Humanos. Essas praticas sdo as que habitualmente se
analisam nos demais estudos sobre a temética, sendo transversal ha maioria dos setores de
atividade. Mediante investigacfes de Byrne, Miller e Pitts (2009) e de Bastida, Marimon e
Carreras (2017), as percecOes favoraveis das praticas de GRH estéo relacionadas a niveis de
satisfacdo no trabalho. Como na literatura (até a data) existem poucos estudos académicos
gue abordem os Recursos Humanos (RH) na metalomecanica em Portugal, consideramos

relevante a aplicacdo desta andlise.

Delimitando o estudo, escolheu-se na cidade de Aveiro uma PME do setor Metalomecanico,
uma empresa solida e bem posicionada, com cerca de 230 colaboradores. Segundo Keating

et al. (2000) restringir os estudos com base no tamanho das empresas € uma decisao
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inteligente pois é nas PME’s que surgem as mais pertinentes questdes de Gestédo de Recursos

Humanos, com uma complexidade razodvel para desenvolver uma investigagao.

Esta dissertacdo consiste num estudo de caso, um método de investigacdo empirica que
estuda o presente, preservando todo o contexto real (Yin, 2003). Segundo Onofre (2014),
Mintzberg designou o estudo de caso como a fase metodoldgica que permite ao investigador
presenciar situacOes reais, dado que este vai para o terreno captar indicios e fontes de
evidéncia. Aspirando conhecer em profundidade a realidade da organizagédo, consideramos
pertinente desenvolver um estudo empirico quantitativo primario através de inquérito por

questionario e também uma entrevista.

O ponto de partida desta dissertacdo foi a seguinte questao de investigacdo: “Qual a percegdo
dos colaboradores do setor metalomecéanico, em relacdo as PGRH?”. De acordo com Veloso
(2007) sdo varios os estudos que apontam como necessaria a recolha de informacéao

explorando o ponto de vista dos colaboradores sobre a GRH.

Apos definir a questdo da investigacdo, enunciam-se 0s objetivos do estudo. A principal
intencdo de um estudo expressa-se pelo objetivo geral, que no presente trabalho consiste em
caracterizar as Praticas de Gestdo de Recursos Humanos numa empresa de metalomecanica.
Em prol do alcance deste objetivo, projetou-se um estudo adaptado a organizagéo escolhida,

culminando no esboco de trés objetivos especificos:

o Caracterizar a atuacdo dos Recursos Humanos, através da aplicacdo de uma
entrevista e analise documental;

o Caracterizar a percecdo dos colaboradores a respeito das Praticas de Gestdo de
Recursos Humanos realizadas na organizacao;

o Caracterizar a satisfacdo dos colaboradores com as Préaticas de Gestdo de Recursos

Humanos.

A estrutura da presente dissertagdo consagra quatro capitulos. O primeiro capitulo é iniciado
com um enquadramento tedrico sobre a evolu¢do da GRH nos Gltimos anos, mencionando o
papel dos RH (Recursos Humanos) face aos diferentes modelos da GRH. De seguida,
aprofundam-se as cinco PGRH (Recrutamento e Selecdo, Acolhimento e Integracéo,

Avaliagédo de Desempenho, Sistema de Recompensas e Formagao e Desenvolvimento) que
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vao ser verificadas na analise qualitativa e quantitativa. O que finaliza o capitulo s&o alguns

estudos semelhantes, que embora em setores distintos, convergem em objetivos idénticos.

O segundo capitulo apresenta a empresa integrada nesta investigacao, caracterizando-a. Este
capitulo serve para contextualizarmos as questdes metodoldgicas que irdo ser definidas no

capitulo seguinte.

O terceiro capitulo diz respeito a0 método de investigagdo. Uma vez adquiridos os
conhecimentos referentes a tematica e a empresa, € importante estabelecer relagdes entre as
variaveis ou conceitos em analise, e para tal deve ser eleito o procedimento a adotar, que no
caso se trata de uma investigacdo quantitativa que visa a analise das cinco PGRH

identificadas.

O quarto capitulo corresponde a andlise e discussdo dos resultados obtidos, onde primeiro se
analisa e discute o estudo quantitativo e de seguida o qualitativo, por forma a fundamentar

0 primeiro.

O ultimo topico desta dissertacdo integra as conclusdes gerais e as limitagcdes do estudo, com

vista a que futuras investigacdes possam melhorar face aos aspetos identificados.
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Capitulo 1: Revisdo de Literatura

A revisdo de literatura deve ser entendida como um enquadramento tedrico, com vista a
clarificacdo de conceitos. A investigacdo desta dissertacdo gira em torno das Praticas de
Gestdo de Recursos Humanos, e por isso, inicidmos este capitulo abordando a Gestdo de
Recursos Humanos, a sua evolucao, as varias fases e denominacdes, os modelos e teorias
que foram criadas nesta area, 0 papel que o Gestor de RH deve assumir perante os diferentes
modelos adotados pelas organizagdes, e claro, dar a conhecer ao leitor as varias praticas
existentes. Entre as PGRH, seleciondmos cinco, as que mais comumente se executam nas
organizagOes. Essas cinco PGRH foram analisadas ao longo da dissertacdo, e por esse
motivo, é importante que sejam corretamente explicadas neste primeiro capitulo.
Finalizdmos o capitulo abordando alguns estudos com objetivos idénticos ao nosso, embora

em setores diferentes, e dois estudos na metalomecanica.

1.1 A Evolucéo da Gestdo de Recursos Humanos

1.1.1. Breve Apontamento sobre a GRH

Foi no século XIX, que entre proprietarios fabris, se destacou Robert Owen como “o0 embrido
do que viria a ser a fungdo pessoal/recursos humanos” (Gomes et al., 2008, p. 65). Owen foi
considerado o pioneiro a reconhecer a importancia das pessoas nas organizacdes e a melhorar
a qualidade da atividade laboral. Em New Lanark, na Escécia, este implementou na sua
fabrica algumas medidas diferenciadoras das demais existentes até entdo, entre elas a
reducdo do horario de trabalho, a limitagdo do trabalho infantil e a construcéo de habitacfes

para os trabalhadores viverem com a respetiva familia (Gomes et al., 2008).

As primeiras observagdes da GRH foram assim realizadas diretamente em institui¢Ges fabris
em plena revolucdo industrial, momento em que a producgéo deixou de ser manual para ser
maquina, 0 que originou a producdo superior, fazendo o negécio aumentar ao nivel dos
lucros. As mudangas organizacionais levaram a um novo estilo de vida, comegando a ser
necessario definir toda a administracdo da empresa, incluindo a administragdo de Recursos
Humanos. Nessa altura, foi necessario aprender a organizar o trabalho, dada a importancia e

complexidade crescente que os trabalhos fabris acarretam. Estas estratégias de trabalho que
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eram bastante progressivas para a época, pretendiam contribuir para uma presenca mais

digna do ser humano no meio laboral (Gomes et al., 2008; Pacheco, 2009).

Segundo Fischer (2002), a GRH tem origem no departamento de pessoal, no momento em
que se entendeu que ndo bastava analisar os custos de fabrico, mas também os custos de
mao-de-obra. Neste seguimento, surge a teoria da administracdo cientifica, associado a

rentabilizacdo monetaria de um processo mais eficiente.

Especula-se que a Gestdo de Recursos Humanos foi criada entre os anos 1890 a 1920
(Pacheco, 2009). Nesta época, apenas se contratavam, demitiam e supervisionavam 0s
trabalhadores. Este foi o periodo em que dominava a administracdo cientifica, criada por
Frederick W. Taylor, que estudou os tempos e 0s movimentos na industria norte-americana.
Taylor tinha uma visdo mecanicista e racional, e acreditava que eram apenas as razfes
econdémicas que motivavam as pessoas. Transparecia que a sua preocupagdo era tornar
eficiente o design do trabalho. Contudo, Wren (2005) estudou que Taylor se preocupava com
as condices dos trabalhadores, e que, quando criou um departamento de pessoal, tinha como
objetivo formar e orientar os trabalhadores, ajuda-los a melhorar os seus desempenhos,
aconselha-los na vida financeira e familiar, e oferecer-lhes cuidados médicos e de
alimentacdo. Para tal, implementou no meio fabril a cantina, a enfermaria e a biblioteca. Pela
I6gica Taylorista, apareceu a funcéo de pessoal, que singrou nas duas primeiras décadas do
século XX (Pacheco, 2009).

Apesar das boas intencbes de Taylor, apenas 0s aspetos negativos ficaram na memoria,
associando a este uma conotacao negativa. Por isso, foi criada a fase das Rela¢cbes Humanas,
que veio colmatar as falhas do Taylorismo. Segundo Pacheco (2009), durante o periodo de
transicdo, foram varios os estudos que pretendiam recorrer a melhoria das necessidades dos
trabalhadores, nos quais era nitido que de forma paralela todos demonstravam preocupacéo
com os principios cientificos. Por volta de 1930, Elton Mayo delineou a fase das Relagdes
Humanas. Em Hawthorne, numa empresa chamada “Western Eletric”’, Mayo incutiu a
interacdo social entre os funcionarios, o que permitiu o estudo do comportamento humano
(Ferris, Hall, Royle & Martocchio, 2004). Segundo Gomes et al. (2008), esta foi a primeira
tentativa em conciliar a I6gica humana com a l6gica de eficiéncia econdmica. Sintetizando
estas duas visdes, enquanto o Taylorismo considerava que o desempenho era motivado por

retribuicGes financeira e rigida disciplina, Mayo descobriu como retirar partido das relacfes
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interpessoais entre empregados e 0s varios niveis de gestdo. Este encontrou evidéncias de
que o0s sentimentos e as emogdes dos trabalhadores tinham impacto na produtividade
(Santos, 2011).

A fase das relacBes humanas e entendida como um marco histdrico entre os anos 30 e 40,
que corresponde a fase inicial da GRH, pois € 0 momento em que se comegam a valorizar as
emoc0des, as motivacdes e as expectativas dos individuos. Porém devemos ter presente que
nesta época, a interacdo entre povos e paises era lenta, o que dificultava a progresséo e a

expanséo das inovagoes.

Efetuando uma visdo mundial do marco historico da GRH, Portugal evoluiu com um
desfasamento temporal de 50 anos, em relacdo aos Estados Unidos da América. Este atraso
de progresséao deve-se ao facto de predominarem no nosso pais pequenas e medias empresas,
que ndo preveem na sua estrutura a necessidade de um especialista em Recursos Humanos
(Vitoria, 2017). Com o passar dos anos, 0 nosso pais conseguiu atenuar essa diferenca gracas
ao avancar da tecnologia. No entanto, face a produtividade e a competitividade, ainda se

verificam disparidades. (Neves & Gongalves, 2009).

Na GRH, as disparidades na evolugdo s6 podem ser compreendidas mediante o estudo da
cultura de cada pais e das caracteristicas do ambiente (Caetano & Vala, 2007). O que podera
despontar mais ou menos precoce essa evolucdo sdo manifestacBes historicas, leis,
sindicatos, organizacOes profissionais, quantidade de habitantes, formacdo, entre outras.
Assim se percebe que a GRH foi introduzida/ desenvolvida em cada pais em periodos

préprios.

Estima-se que entre 1960 e 1970, a relacdo empregado-empregador dependia da interacao
social de ambos (Fisher, 2002). Esta altura é interpretada como a fase da maturidade da
funcdo. Designava-se Gestdo de Pessoal (GP) e abordava temas com influéncia politico-
social, isto &, situacdes relativas a luta de classes, transi¢ao do socialismo e conflitos sociais
(Caetano & Vala, 2007). Em Portugal, a revolugéo dos cravos de 1974, assumiu uma grande
forca reivindicativa. As negociacGes coletivas assumem um papel importante nas

organizac0es, elevando a importancia da Funcao de Pessoal nas empresas.

Carvalho (2015) refere os anos 60/70 como a fase em que a gestdo foi pensada e delineada,

apesar da sua execucao so ter ocorrido ap6s 1980. Ou seja, entre as pessoas e 0s objetivos
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da organizagdo, foi identificada a necessidade de estabelecer um alinhamento, que apenas

em 1980 se implementou e desenvolveu, em prol da conciliagdo estratégica organizacional.

Em 1980, passa a designar-se GRH, embora em Portugal tenha permanecido por algum
tempo, como uma funcdo mais burocratica e sem relacdo com a estratégia organizacional.
Nessa altura, refletia-se na ideia da modernizacdao e questionava-se a exclusividade da funcéo

econdmica da empresa face a funcao social (Caetano & Vala, 2007).

No final da década de 80, a GRH afirmou-se no setor industrial portugués, onde passou a ter
protagonismo temas como o desemprego e formacdo profissional, sendo a ultima
influenciada pelo aparecimento de fundos comunitarios que apoiavam a formacdo
profissional (Neves & Gongalves, 2009). Comecou a dar-se mais valor as pessoas, pois
interiorizou-se a ideia de que estas sdo o fator chave para 0 sucesso organizacional.

Concluiu-se que os RH séo um investimento e ndo um custo (Sobral, 2016).

Em 1990, a internacionalizacdo dos negdcios contribuiu em massa para a evolucdo
conceptual do conceito e das PGRH (Caetano & Vala, 2007). A GRH tornou-se coerente
com a estratégia empresarial. O ambiente empresarial nacional passou por mudancas
consideraveis, onde a GRH aproveitou o facto de os sindicatos perderem influéncia, para
definir novos conceitos de competitividade. Com o aumento da competitividade e da
globalizacdo, a GRH viu-se no dever de desenvolver competéncias e de formar ainda mais

o capital humano.

Na segunda metade da década de 90 e até hoje, passou a ser imprescindivel uma boa gestéo
das competéncias com vista a competitividade e exceléncia. Evidencia-se a preocupacéo de
proporcionar felicidade e bem-estar, com vista a melhorar o desempenho da organizacao.
Segundo Caetano e Vala (2007), é neste periodo que a Funcdo RH se assume como 6rgéo de
Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (GERH) na organizagdo, momento em que 0
departamento de RH integra pessoas mais audazes e organizagdes mais ousadas (Neves &
Gongalves, 2009). O que se idealiza numa GERH s&o as préticas que o departamento adota,

como fator diferenciador da concorréncia (Sobral, 2016).

Em suma, a GERH surge definida como um processo de desenvolvimento e implementacéo
de praticas de RH visando o melhoramento e a facilitagdo do cumprimento dos objetivos

estratégicos da organizacao (Rafael, 2017).
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A evolucédo da GRH pode ser verificada na literatura com ligeiras discrepancias temporais,
dependendo daquilo que cada autor defende. Da literatura por nds analisada e aqui

apresentada, é possivel sintetizar quatro fases, nas quais € possivel observar peculiaridades:
12 Até 1960: Administracdo de pessoal;
2% De 1960 até 1980: Gestdo de pessoal;
32 De 1980 até 1990: Gestdo de recursos humanos;
42 Apds 1990: Gestao estratégica de recursos humanos.

A Administracdo de Pessoal, que aparece no seguimento das teorias historicas dos pioneiros

nesta matéria, baseiam-se somente nas remuneracfes e recompensas que as atividades
profissionais despontam, bem como no conjunto de questdes de indole disciplinar e
aplicacdo da legislagdo social, isto €, dedicam-se ao cumprimento de regras internas e
normas juridicas (Valadas, 2018).

A Gestdo de Pessoal procura assumir algumas fungdes de gestdo das organizacdes, contudo,

sem impacto estratégico. Nesta fase, é tomada consciéncia de que existem preocupacdes
humanistas e que se deve apostar em acbes que proporcionem motivacdo no trabalho
(Valadas, 2018). Sousa, Duarte, Sanches e Gomes (2006) também ddo o seu contributo
expondo que a Gestdo do Pessoal era uma atividade operacional, cujos objetivos se
baseavam na administracdo de aspetos legais relacionados, nomeadamente, contratos,
cessacOes de vinculos laborais, pagamento de salarios, férias e faltas. Assim se entende que

a funcdo nédo tenha conseguido adquirir uma posicdo de gestdo institucional.

A Gestdo de Recursos Humanos, de acordo com Cunha, Rego, Cunha e Cabral-Cardoso

(2007), além de uma funcdo administrativa, consiste no aproveitamento estratégico do
talento humano, aos varios niveis organizacionais, com o intuito de criar e sustentar
vantagens competitivas. A GRH baseia-se nos mais diversos conhecimentos para, de forma
independente, delinear uma estratégia capaz de melhorar os resultados, os comportamentos
e as atitudes na organizacdo. A GRH resulta da integracdo estratégica, na qual os
conhecimentos e as atividades realizadas funcionam em paralelo, mas de forma
independente. E uma funcéo bastante heterogénea que combina diversas dimensdes, entre
elas: “o recrutamento e a selecdo, a formagao ¢ o desenvolvimento, as remuneragdes ¢ as

recompensas, as relacdes sociais, a higiene e seguranca, a analise e descricdo de funcdes, a
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avaliacdo do desempenho, a comunicacéo e integracdo, a gestéo de carreiras, o planeamento
de efetivos, a gestdo administrativa e juridica, entre outros” (Neves & Gongalves, 2009, p.
70). Segundo Caetano e Tavares (2000), a GRH deve ser flexivel quando necessario,
especialmente quando o interesse converge em aumentar as competéncias e a motivacao dos
colaboradores. Para tal, por vezes adota-se a alteragdo do periodo laboral, comportamentos
extrapapel, recompensa, promogdes, entre outros, de forma a acompanhar a evolugdo do

mercado.

No estudo de Veloso (2007), é reconhecida a grande diferenga entre GP e GRH que se
resume, ndo ao nivel dos contetdos, mas ao nivel dos executores. Para as distinguir, Caetano
e Vala (2007) expdem teorias de varios autores: em 1993 Beaumont diz que foi a
competitividade do mercado que proporcionou a evolucdo da GP para GRH, devido a GP
ndo conseguir lidar com a referida competitividade; em 1987 Guest diz que a GP prevé o
imediato, sendo uma funcdo coletiva, reativa e contraria 8 GRH que se afirma como
individual, proativa, estratégica e com objetivos a longo prazo, capaz de gerir as oposicdes
sindicais; em 1994 Sparrow e Hiltrop dizem que enquanto GP era tida como um custo e vista
apenas como perspetiva operacional; interessava recrutar para um trabalho especifico,
organizar e dirigir, de forma a tirar o0 maximo proveito para a organizacdo; ao evoluir para
GRH adquiriu uma visdo de investimento, com vista a promover 0 acréscimo da
competitividade empresarial, pois interessava agir como fator estratégico; em 1993 Teixeira
defende que a GP é um conjunto de préticas juridico-administrativas, de cariz coletivo,
reduzida a racios e indicadores estatisticos, enquanto a GRH é a procura, a aplicacdo e o
desenvolvimento do potencial humano em prol de objetivos estratégicos. Em suma, enquanto

GRH ¢ individual e estratégica, GP é coletiva e operacional.

Gerir pessoas ndo pode ser fungéo secundaria. E muito importante que a GRH alcance toda
a empresa, de modo a estabelecer o bom e correto funcionamento global (Serrano, 2017).
Mas, quando se ambiciona evoluir, ndo basta analisar o presente. A forma da GRH olhar o
futuro é através do foco nos resultados e na criacdo de valor, por intermédio de uma visédo

estratégica (Santos, 2011). Assim, a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (GERH),

consiste na interligacdo da GRH com a estratégia da empresa, numa época onde a
internacionalizacdo dos negocios era prioritaria. Segundo Tavares (2010) a GERH afirma-
se na organizacdo como uma forga de trabalho que se compromete a alavancar aptiddes, de

forma flexivel com a organizagdo. Em prol dos objetivos, prioriza a “selecéo, a socializagao,
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a formacéo e desenvolvimento, o comprometimento dos trabalhadores e o desenvolvimento
de sistemas de recompensas” (Tavares, 2010). O modelo da GERH perspetivou-se em
coeréncia com as restantes politicas organizacionais. Contudo a maior enfase ocorre quando
¢ tomada consciéncia que existem pressdes economicas e que se enfrenta uma competicao
globalizada, pela década de 90 (Pacheco, 2009). Os RH passam assim a ser considerados
opcOes estratégicas, um recurso organizacional, um investimento que é preciso potencializar,

no ambito do trabalho e da formacao (Serra, 2017).

Para distinguir GRH de GERH, Becker e Huselid (2006) estudaram que a GERH aborda os
sistemas de RH como um todo e 0 seu impacto sobre a organizagdo (visdo macro). Em
contrapartida, a GRH avalia PGRH de forma isolada e considera o seu impacto sobre o
desempenho individual (visao sistémica), sendo esta a pratica mais tradicional no quotidiano

das empresas.

Gomes (2017), também apresenta a diferenca entre GRH e GERH dizendo que a primeira
congrega na sua equipa individuos especialistas com o objetivo de melhorar desempenhos,
enquanto a segunda, é administrada por gestores de linha cujo objetivo é melhorar o
conhecimento. A GRH tende a responder as necessidades a curto prazo enquanto a GERH
opta por liderar para alcancar objetivos independente da visdo temporal dos mesmos (curto,
médio ou longo), investindo nos ativos humanos. O controlo da GRH €é baseado no
cumprimento das normas, tornando-se burocratica, ao passo que a GERH é flexivel e aberta

a questdes culturais.

Em suma, nos primordios da GRH, o departamento de pessoal desempenhava uma fungédo
meramente administrativa. Ao transitar para Gestdo de Pessoal, apresentou-se como uma
funcdo direcionada para os trabalhadores. Ao evoluir para departamento de RH, assumiu-se
como parceiro de negdcios, na medida em que auxiliava a empresa na sua estratégia de
mercado, direcionando-se para a gestdo geral da empresa. Hoje afirma-se como Gestdo

Estratégica de Recursos Humanos (Moreira, 2010; Sobral, 2016).

1.1.2. O papel dos RH face aos diferentes Modelos da GRH

Com a evolugdo dos Recursos Humanos, varios modelos de gestdo foram surgindo. Ao longo

deste subcapitulo iremos abordar os modelos mais comumente abordados, para caracterizar
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a atuacdo dos RH. As empresas ndo tém necessariamente que seguir todas o0 mesmo modelo.
Podem e devem adaptar as suas necessidades laborais um ou varios modelos, ou
simplesmente tomar um modelo como exemplo para melhorar e atingir determinado
objetivo. Também o papel dos Recursos Humanos, e nomeadamente do gestor, deve ser
conivente com o modelo adotado. Em véarias PGRH, o gestor vive uma dualidade, na
tentativa de agir mediante as normas da empresa, mas zelando pelos interesses dos
colaboradores. Para Moreira (2010), o papel dos RH resulta do culminar de esforcos em prol

da eficiéncia, de forma a adicionar valor a organizacao.

Modelo Hard e Soft

O modelo hard da Michigam School of HRM e o modelo soft de Harvard School of HRM
representam visdes opostas das estratégias de controlo humano e de gestdo. Estes modelos
séo considerados por Veloso (2007) como os mais significativos na representatividade da
evolugéo do conceito de GRH.

O modelo Hard interpreta os colaboradores como fator produtivo e fator estratégico. Tendo
em vista apenas a estratégia de negdcio, os colaboradores sdo percecionados como um
recurso que pode ser gerido como qualquer outro. Neste modelo as pessoas sdo tidas como
um mero objeto formal (Pereira, 2010). Interessa encontrar fatores de producdo ao menor
custo e com o maximo beneficio. Ao nivel dos RH, este modelo passa por uma gestao
equiparada a qualquer outro recurso econémico (Pereira, 2010). Os colaboradores sao tidos
como um meio para atingir objetivos organizacionais, por isso € mais importante contratar
para garantir produtividade e eficiéncia do que formar e reter pessoas (Rafael, 2017). Esta
abordagem constitui a gestdo de pessoal, podendo estar representada na literatura como a

teoria X de McGregor.

O modelo Soft prioriza o fator humano, atribuindo importancia as relacbes humanas,
extraindo vantagem competitiva dos colaboradores. Este modelo é flexivel, valoriza os
colaboradores, tendo em consideragdo o seu compromisso, empenho, adaptabilidade e
habilidade, realcando a importancia da integracdo de politicas de RH com objetivos
organizacionais (Guest, 1987). Segundo Rafael (2017) este modelo representa a preocupagao

que a globalizacdo dos negdcios acarreta ao nivel da competicdo empresarial. Este modelo
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considera o individuo um recurso raro e diferente dos outros recursos, com nuances ao nivel
singular da criatividade, competéncia, qualidade e envolvimento. A abordagem soft da GRH
contempla a utilizacdo de talentos individuais, e na literatura é conhecida como a teoria Y

de McGregor sobre as pessoas (Veloso, 2007).

De acordo com Veloso (2007), Truss em 1999 realizou uma investigacdo que tinha por
objetivo primordial constatar se as empresas adotavam pelo menos um destes modelos. Em
conclusdo, todas as organizagdes consideradas para o estudo eram utilizadoras de ambos 0s

modelos, sendo estas caracteristicas especificas de cada organizacéo.

Este modelo de GRH surge como um reposicionamento da funcdo como parte integrante da
equipa de gestdo e um novo estatuto para o gestor de RH. Antes, as funcdes dos RH eram
puramente administrativas, ndo existia comunicacdo entre as areas funcionais, o que
representava um entrave na progressdo do negécio. O modelo Hard e Soft conduziu a uma
mudanca das mentalidades, promoveu a credibilidade da funcdo, permitindo o acesso

facilitado do gestor de RH a gestdo de topo (Cunha et al., 2007).

Pereira (2010) conclui pela expressdo “gestdo de recursos humanos”, que para a abordagem
“Hard” interessa a palavra Recursos associada a um custo, e que para a abordagem “Soft”
interessa a palavra Humanos associada a um investimento. Para Serrano (2017) estas
abordagens sdo a estratégia aleada a economia (Soft) e o compromisso com o
comprometimento (Hard). No entanto, Armstrong e Baron (2002) concluiram que os
modelos referidos apresentam mais semelhancas do que diferencas, desmistificando a ideia
de incompatibilidade apresentada por alguns autores. Verificaram também que ambos os
modelos consideram importantes as PGRH na concretizacdo dos objetivos organizacionais,
consideram que a satisfacdo pessoal e 0 sucesso organizacional derivam do desenvolvimento
das competéncias individuais e ambos defendem que cada colaborador deve estar afeto a um

local de trabalho equivalente as suas competéncias.

Modelo VRIO

Barney e Wright (1997) apelam no sentido de que os colaboradores devem ser vistos como
uma fonte de vantagem competitiva, na medida em que sdo um recurso valioso, raro e

dificeis de imitar. Esta realidade é valorizada quando determinada empresa detém méo de
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obra altamente capacitada face a relativa escassez de profissionais qualificados (Caetano &
Vala, 2007).

Em prol do modelo VRIO (valor, raridade, imitabilidade e organizacao), Barney e Wright
examinaram o papel da funcdo dos RH através de um estudo cujo objetivo consistiu em
clarificar a vantagem competitiva sustentavel que os gestores de RH podem trazer para a
organizacdo, desmistificando a ideia de que quando as empresas precisam de reduzir 0s seus

gastos, iniciam cortes na formacao, nos vencimentos e no numero de trabalhadores.

Os modelos Best Practices e Best Fit

A Gestdo de Recursos Humanos pode ser apresentada mediante trés perspetivas, integradas

em dois modelos normativos:
o Perspetiva Universalista - Modelo Best Practices
o Perspetiva Configuracional e Contingencial - Modelo Best Fit

Delery e Doty (1996) consideraram os argumentos universalistas como 0s mais simples na
literatura referente a GERH. Na tentativa de reunir as melhores préaticas de RH, Delery e
Doty analisaram alguns autores (e.g. Kerr & Slocum, 1984; Miles & Snow, 1984; Osterman,
1987; Sonnenfeld & Peiperl, 1988; Pfeffer, 1994) verificando um conjunto de sete praticas
como sendo as mais estratégicas. Neste sentido, foi consensual que as praticas de gestdo
consideradas mais eficazes eram as seguintes: lacos de carreira internos, sistemas de
treinamento formal, medidas de avaliacdo, participacdo nos lucros, seguranga, mecanismos
de voz e definicdo de trabalho (Delery & Doty, 1996). Em Pfeffer (2005), este revé o modelo
enumerando 13 praticas, independente do tamanho, setor ou estratégia da organizacdo:
seguranga no emprego, seletividade no recrutamento, salarios elevados, pagamento de
incentivo, propriedade partilhada, partilha de informacdes, participacéo e delegacéo, equipas
autogeridas, formacdo e desenvolvimento de competéncias, mobilidade interna,

igualitarismo simbdlico, reducdo das diferencas nos salarios, promocao a partir de dentro.

Delery e Doty (1996) analisaram os argumentos de Abowd (1990), Gerhart e Milkovich
(1990), Leonard (1990), Terpstra e Rozell (1993) e Huselid (1993, 1995), sintetizando que

aplicar mais ou menos praticas especificas de RH resultard sempre em melhor ou pior
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desempenho organizacional. No entanto, a realizacdo de avaliagdes de desempenho ou
métodos de selecdo mais validos, serdo sempre preferiveis do que utilizar medidas menos
validas. Neste seguimento, Pfeffer (2005), diz-nos que as empresas ndo adotam no seu dia a
dia todas estas praticas. E observavel que as empresas de maior sucesso implementam mais
praticas que as empresas comuns. Contudo, ndo podemos focar a ideia de que 0 sucesso
depende apenas dessas préaticas, porque € possivel que uma empresa nao as realize e ter éxito,
ou realize todas e seja fracassada. Isto acontece porque as praticas ndo sdo faceis de
implementar, e é necessario grande envolvimento por parte das pessoas, bem como um
acréscimo da responsabilidade. Rafael (2017) afirma que esta perspetiva culmina no enfoque
do nivel micro (comportamento individual) para 0 macro (comportamento organizacional),
analisando as funcdes de GRH e caracterizando as PGRH com recurso a dados qualitativos
e quantitativos. Rafael (2017) afianca que Delery e Doty enfatizam a importancia das PGRH
se afirmarem como um todo, pois produz maior efeito que a soma individual. Entre as PGRH
e o desempenho organizacional é pedida que se alcance a eficacia organizacional,
verificando numa Gtica financeira, se 0 impacto no turnover e na produtividade deriva dos
outputs (Silva, 2015; Sobral, 2016).

A Perspetiva Contingencial € mais complexa do que a universalista, segundo Delery e Doty
(1996), porque requer a selecdo prévia de uma teoria da estratégia da empresa, para que
possa de seguida, especificar como é que as praticas individuais de RH interagiram com a
estratégia da empresa, emergindo desempenho organizacional. Da literatura revista por
Delery e Doty (1996), sintetiza-se que o posicionamento estratégico se adquire em prol da
taxa de inovacao de produto, servico ou mercado. Ao estabelecer relacdo entre o uso de
praticas especificas de gestdo com o desempenho organizacional, verifica-se que a estratégia
de negbcios depende muito do comportamento dos funcionarios. E que, a exigéncia de
requisitos comportamentais com foco no sucesso merece incentivos congruente com as
praticas de RH na organizagdo. Esta perspetiva prevé assim, que as organizagdes definam
praticas de RH que garantam que os individuos séo contratados mediante as suas habilidades
e retidos mediante a motivacdo adequada, que comumente se apresenta como incentivos
financeiros. Rafael (2017) explica que nesta perspetiva, mais do que boas praticas isoladas,
interessa analisar 0 compito geral dessas praticas, as sinergias e complementaridades que
podem ser obtidas, ressalvando o ajuste da estratégia da organizacdo tendo em consideracao

a sua atividade de negdcio.
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No modelo da Escola do Alinhamento, a perspetiva contingencial integra dois pressupostos
basicos (Serra, 2017): o primeiro consiste na relacdo entre as PGRH e o desempenho
organizacional que é medida através da dimensdo, da idade, da tecnologia, da intensidade de
capital, da taxa de sindicalizacdo, do sector de atividade, da localizacdo e dos acionistas da
organizacao; o segundo € o conjunto de relacfes complexas entre a GRH, a GRH e o0s
indicadores de desempenho, a GRH e os fatores de contingéncia, o desempenho e os fatores

de contingéncia.

Por fim, a Perspetiva Configuracional é apresentada como a mais complexa, quando
comparada as anteriores. Segundo Veloso (2007), nesta perspetiva, Delery e Doty (1996)
inspiraram-se no Modelo de Miles e Snow (1984) ao considerar como medidas de integracdo
estratégica/ estratégia de negocio o perfil de prospetor, analista e defensor. Foi assim que
esta perspetiva surgiu, focada na ideia de que as organizacOes altamente inovadoras sao
consideradas prospetoras, empresas moderadamente inovadoras sdo consideradas
analisadoras e empresas pouco inovadoras sdo consideradas defensoras. Cabe a Perspetiva
Contingencial explorar cada particularidade extraindo os efeitos sinérgicos provenientes das
PGRH. Isto &, inicialmente recorre-se a identificacdo de configuragdes ou padrdes de fatores,
de seguida fazem-se suposi¢des configuracionais, para que seja possivel realizar construgdes
teoricas, em substituicdo dos fendmenos empiricamente observaveis (Delery & Doty, 1996).
Esta perspetiva parte do pressuposto de que o desempenho organizacional depende do grau
de proximidade das PGRH a uma configuracdo considerada ideal (Serra, 2017). Sobral
(2016) acrescenta ainda que esta abordagem alcanca toda a realidade da empresa, para
conseguir identificar quais os agentes que propiciam a eficacia. Sabendo que resultados
derivam das condic¢des iniciais existentes e dos meios disponiveis, entdo é importante que as
organizagOes abarquem configuracoes diversas, em prol da maximizagdo do desempenho da

empresa.

Tanto a perspetiva Configuracional como a Contingencial assumem infinitas combinacoes
de praticas de RH que levam a um desempenho organizacional, quando usada a estratégia
correta. Enquanto os argumentos de contingéncia se concentram nos relacionamentos entre
as praticas individuais de RH e a estratégia da empresa, 0s argumentos configuracionais,
adotam uma perspetiva sistémica ao focar no padrdo de relacionamentos entre as praticas de
RH (Delery e Doty, 1996). Segundo Neves e Gongalves (2009) no decorrer do Século XX,
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as praticas de gestdo e as teorias organizacionais progrediram de forma sistémica e

contingencial.

Para Serrano (2017) a anélise do impacto das PGRH no desempenho organizacional, deve
adotar uma perspetiva sistémica devido a influéncia dos comportamentos individuais,
grupais e organizacionais das diferentes praticas. Contudo, tende a ser construida através de
pesquisas que verificam a eficacia dos modelos organizacionais, atestando que ndo existe
uma Unica forma de gerir uma empresa (Sobral, 2016). Sobral sintetiza dizendo que “a
designacdo de “contingencial” significa que nada ¢ absoluto, o que por sua vez tudo ¢
relativo”. Assim, a contingéncia na GRH significa que ndo existem procedimentos nem
principios universais, tornando a gestdo eventual e incerta, pois qualquer mudanca no

mercado condiciona o negdcio, que por sua vez condiciona a GRH.

Em sintese, a Escola das Melhores Praticas contempla um sistema de trabalho de alta
performance que ird aumentar a performance organizacional. A Escola do Alinhamento
considera dois alinhamentos organizacionais: o alinhamento interno (também denominado
de Internal Fit ou Horizontal Fit) requer uma consisténcia entre as politicas e as préaticas de
GRH so6lidas em toda empresa, enquanto o alinhamento externo (também denominado de
External Fit ou Vertical Fit ou Strategic Fit) depende do nivel de coeréncia entre o sistema
de GRH e algumas carateristicas da organizacdo, especialmente a estratégia para enfrentar
ambientes competitivos (Moreira, 2010; Silva, 2015; Veloso, 2007). O desempenho
organizacional é melhorado com o uso de PGRH, sendo coerente com as perspetivas de
ajuste interno (complementaridade entre as atividades de recursos humanos) e ajuste externo

(congruéncia entre as atividades de recursos humanos com a estratégia organizacional).

O objetivo do estudo de Delery e Doty consistiu em articular e testar trés diferentes
referenciais tedricos na gestdo estratégica de recursos humanos: a estrutura universalista que
contempla a eficacia de algumas PGRH, com obtencdo de lucros equivalentes a mesma; a
estrutura de contingéncia, onde a eficacia das praticas individuais de RH depende da
estratégia da empresa; e a estrutura de configuracdo, em que existem efeitos sinérgicos entre
as praticas de RH, revelando melhorias no desempenho organizacional. Moreira (2010)
conclui pela revisdo das diversas opinides na literatura, que as duas escolas (Best Practices

e Best Fit) estdo expostas ao mesmo tipo de criticas: ndo ddo a necessaria atencdo a
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complexidade de gestdo de uma forga de trabalho, que cada vez mais é diversificada e
diferenciada.

Modelo AMO

Rito, Martinez, Rego e Lopes (2015), apresentam no seu artigo a ideia de que, se
considerarmos que a estratégia organizacional influencia a estratégia de RH, e que esta, por
sua vez, deve unir-se a estratégia de negaocio, entdo a funcdo de RH pode analisar-se de forma
equiparada com qualquer funcdo organizacional, bem como a sua influéncia no alcance da
estratégia definida, pois as pessoas sdo um elemento decisivo para que uma organizagdo
atinja vantagem competitiva. Assim, o alinhamento entre a estratégia de gest&o de pessoas e
a estratégia de negdcio propicia o desenvolvimento do potencial humano, de modo a que a

empresa acolha vantagens do capital intangivel.

Para edificar uma performance organizacional, as empresas precisam focar-se na
performance individual. Para tal, Collings e Mellahi (2009) introduziram o modelo AMO,
isto €, ability (A), motivation (M) and opportunity (O). Este modelo é baseado na ideia de
que os interesses da organizacao se iniciam ao considerar os interesses dos colaboradores,
nomeadamente as necessidades em termos de competéncias, motivacdes e qualidade de
trabalho. Uma vez motivados, os colaboradores tendem a envolver-se mais nos projetos, a ir
além do exigido para a funcdo, repercutindo desempenhos mais elevados e proporcionando

maior impacto positivo na performance da empresa.

Ulrich (1997) perspetivando o futuro, aponta oito desafios que as empresas terdo que se
defrontar para se tornarem fortes e competitivas: globalizacdo; criacdo de uma cadeia de
valor para a competitividade; atingir lucro pelo equilibrio dos custos; foco nas competéncias;
mudanca; tecnologia; atracdo, retencdo e medicdo da competéncia e do capital intelectual;
transformacéo. Estes oito desafios redefinem o conceito de competitividade. Os estudos de
Lepak et al. (2006 apud Brito & Oliveira, 2016) apontam no sentido de que a GRH representa
a peca-chave para a competitividade empresarial. Isto explica-se pelo facto de que as
condicBes de trabalho com base numa boa gestdo tornam-se favoraveis, propiciando a

motivacao laboral. Ao sentir que o esforgo € valorizado, o colaborador empenha as suas
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capacidades, refletindo valor para a empresa, e deste modo, vantagens competitivas

sustentaveis.

Segundo Moreira (2010), Ulrich em 1998 realizou uma pesquisa qualitativa intitulada de
“Avalia¢ao dos Papéis dos Recursos Humanos” onde o objetivo era estudar a autopercegao
dos RH, de modo a entender se a GRH ¢ vista como: “parceria estratégica, agente de
mudanca, especialista administrativo ou defensor dos funcionarios”. Moreira (2010)
acrescenta ainda que um gestor de RH deve entdo assumir-se com duas vozes ativas, isto é,
como voz da direcdo (parceiro estratégico) e voz dos empregados (defensor dos

funcionarios).

Barney e Wright (1997) definem ainda quatro pontos importantes para o responsavel pelos

RH gerir a funcéo respetiva:
o Compreender o papel e 0 valor das pessoas na empresa;
o Compreender que consequéncias econdémicas podem ter as suas praticas;
o Compreender as préaticas de RH em relagdo aos concorrentes;
o Compreender a influéncia das préaticas de RH na construgdo do futuro.

Os pilares da evolucdo da GRH sdo a estratégia de negdcio, a cultura organizacional que
contempla uma nova realidade social grupal e individual e a globalizacdo que aborda
conteudos funcionais e problemas de adaptacdo préprios da multiculturalidade. Assim cabe
aos profissionais de RH avaliarem os indices de produtividade individual e a competitividade

organizacional (Neves & Gongalves, 2009).

1.2. As Praticas de Gestdo de Recursos Humanos

A importancia dos recursos humanos é comentada por Fischer (2002), dizendo que a
organizacdo depende do desempenho das pessoas. O sucesso sO se alcanga mediante 0
desempenho das mesmas. As PGRH, para elevarem a empresa, devem basear-se
estrategicamente em desenvolver o funcionario quer a nivel fisico quer cognitivo, sendo este

ultimo um diferencial competitivo em relacdo ao mercado existente.

18



As préticas de Gestdo de Recursos Humanos: Estudo de caso numa empresa de metalomecénica da regido de Aveiro

Na tentativa de explicar a diferenca entre funcao, politicas e préaticas de RH, Pacheco (2009,
p. 16) explica que “as politicas e praticas de RH estdo alinhadas com a estratégia da empresa,
ja a funcdo delimita e distingue a area de RH dentro da empresa”. A fungdo de RH
correlaciona-se com a administracdo das relacdes humanas em concordancia com as relagdes
laborais. Tem como objetivo gerir a forma de proporcionar oportunidades a ambas as partes,
com 0 minimo de gastos. As politicas sdo 0s processos e técnicas, incluido as condigdes
financeiras e tecnologicas, inerentes a funcdo. Apos se elaborar uma politica, executa-se a
pratica. As praticas consistem na contratacdo, formacéo, avaliacdo, remuneracao e estudo de
incentivos que melhorem o ambiente da relacdo empregado-empregador (Pacheco, 2009).
Segundo Boselie, Dietz e Boon (2005) as politicas baseiam-se na intengdo de gerir uma

atividade, enquanto as préaticas se baseiam na atividade ja em funcionamento.

Independente das PGRH a adotar, devemos conhecer quais 0s seus impactos. Jiang, Lepak,
Hu e Baer (2012) foram autores que examinaram a avaliacdo das praticas de RH a partir dos

impactos sobre as competéncias, sua motivacao e esforco, e as oportunidades:

o Competéncias - avaliam-se pelo recrutamento e selecéo e pelas ac6es de formacao e
melhoria continua.

o Motivacdo e esfor¢o - avaliam-se pela avaliacdo de desempenho, recompensa,
incentivos, beneficios, promoc¢do e desenvolvimento de carreira, e seguranca no
trabalho.

o Oportunidades - avaliam-se pela organizacédo de trabalho, desempenho das equipas,

partilha de informacdes e pelo sistema de reclamacdes.

Para competir face ao mercado, € necessario adotar estratégias que motivem e controlem os
RH. Qualquer que seja a estratégia, mesmo que implique custos ou fatores inovadores,
precisa sempre de ter adaptadas as politicas e as praticas de GRH. Para produzir impacto no

desempenho, as PGRH devem funcionar de forma interativa (Boselie et al., 2005).

Segundo Byrne, Miller e Pitts (2009) os empregadores ndo podem assumir que apenas por
oferecerem mais PGRH, os colaboradores irdo sentir maior satisfacdo no trabalho. Para
decidir quais as PGRH que devem ser implementadas, o gestor de RH deve considerar

diferentes fatores para interpretar o que proporciona maior satisfacdo aos funcionarios.
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As préaticas que se seguem, sdo as que mais comumente se integram no ceio das
organizacOes, pois adaptam-se aos diferentes setores. Para cada prética ndo nos cingimos
somente a descrever 0os metodos possiveis, mas sim explicar o objetivo, as vantagens e
desvantagens, a clarificacdo de conceitos, duracdo dos processos, € ainda, sensibilizar para
que um processo ndo deve saltar etapas e s6 deve mesmo ser encerrado no momento em que

tudo esta uniformemente instituido.

1.2.1. Recrutamento e Selecéo

Recrutamento e selecdo séo dois termos que, quando agrupados, contemplam um processo
de extrema importancia para qualquer organizagdo, que quando é bem conduzido se traduz
em fortes beneficios para a entidade empregadora e para o proprio candidato a ser admitido.
Carvalho (2015) explica que a decisdo de iniciar este processo consiste num ato de coragem
por parte do gestor de RH, pois padece de grande complexidade técnica e a escolha errada
de um candidato envolve consequéncias econdmicas, sociais e humanas. Estas duas praticas
interligadas representam a garantia de que os trabalhadores que se integram na organizacgéo

tém um perfil pessoal e profissional adequado (Serrano, 2017).

Recrutar engloba um conjunto de técnicas que pretendem atrair potenciais candidatos para o
exercicio de uma determinada funcdo. O processo de recrutamento é desencadeado para
suprimir uma necessidade que comumente surge nas organizagdes. Esta necessidade pode
desencadear-se pela criagdo de um novo cargo, a substituicdo de um antigo colaborador, ou
simplesmente para reforcar uma equipa (Sousa et al., 2006). E através do recrutamento que
as empresas ddo a conhecer ao mercado as oportunidades de emprego que tém disponiveis
(Ferreira, 2015).

O conceito de recrutamento foi-se adaptando as exigéncias do mercado. Mais do que ocupar
as vagas da empresa, este processo deve ser eficaz, de modo a atrair um nimero significativo
de candidatos (Pereira, 2014), permitindo que de forma seletiva se possa aumentar o capital

intelectual, tornando a organizacdo mais competitiva (Ferreira, 2015).

E pertinente que o processo se inicie ja com um perfil de competéncias previamente definido
e uma estratégia delineada, mediante os objetivos estratégicos e operacionais da empresa
(Sousa et al., 2006).
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Mediante o custo, a experiéncia e o tipo de candidato desejado, antes do ato da selecéo, cabe
ao departamento de RH iniciar o processo de recrutamento e escolher como este se vai

desenvolver, isto €, se por via do recrutamento interno ou externo.

O recrutamento interno pode ser realizado propiciando a transferéncia, a reconversédo e a
promocdo de determinado colaborador (Sousa et al., 2006). Segundo Costa (2017) o
recrutamento interno resulta do cruzamento de dados com a avaliagdo de desempenho. A
aquisicao de novas competéncias pode levar a que os colaboradores demostrem aptidéo para
exercer um novo cargo. Para isso, o gestor de RH deve possuir um conhecimento profundo
das potencialidades dos seus colaboradores, para que seja possivel considerar os candidatos
nos cargos disponiveis (Serra, 2017). Este método permite ao gestor de RH avaliar o

colaborador antes de o promover ou mover de funcdo (Pereira, 2014).

Na perspetiva de Chiavenato (2009 apud Gomes, 2017) manter e reter talentos requer uma
envolvente laboral agradavel, saudavel e segura, com aliciantes retribui¢cGes remuneratorias
e beneficios sociais. Mas, para manter os talentos é necessario saber agir de forma
estratégica, pensando nas pessoas. Carvalho (2015) refere que o recrutamento interno deve
ser o mais transparente possivel, com toda a informacgdo divulgada (postos disponiveis,
competéncias, habilidades, prazos de candidatura e resultados do recrutamento), por
intermédio de concursos, oficios, cartazes na portaria, correio eletrénico e convite. Esta é
também uma forma de reter os profissionais mais qualificados, desviando a atencdo de
propostas externas atrativas (Cunha et al., 2007), fidelizando-os a organizacdo (Martins,
2017).

No que concerne as vantagens do recrutamento interno, Gomes (2017) sintetiza as vantagens
apresentadas por diversos autores, dizendo que esta propicia motivacdo aos colaboradores
da empresa, sendo um processo mais econdmico e rapido. Martins (2017) acrescenta que
este processo também apresenta seguranca derivado do conhecimento da cultura
organizacional, ndo sendo necessario desperdicar tempo com o periodo de acolhimento e
integracdo. Porém, traz desvantagens ao reduzir o leque de candidatos, bloqueando a entrada

de novas ideias.

O recrutamento externo, segundo Cunha et al. (2007), incide sobre candidatos externos a
organizacdo (desempregados, primeiro emprego ou trabalhadores externos). Sousa, et al.

(2006), apresenta as formas de recrutamento externo como sendo o recrutamento académico/
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universitario, a procura em centros de emprego, por intermédio de empresas especializadas
em recrutamento, Head-hunting, anuncios, recurso a candidaturas espontaneas, reapreciacéo
de processos de recrutamento e selecdo anteriores, recrutamento on-line (e-recruitment) e

sob forma informal.

Sabendo que este tipo de recrutamento é complexo, moroso e dispendioso, € muito
importante que a empresa defina previamente as caracteristicas da vaga e o perfil a recrutar,
isto é, a melhor estratégia de atuagdo (Carvalho, 2015). De acordo com as investigacdes de
Valadas (2018), o andncio é a fonte de recrutamento externo mais requerida pelas
organizacdes, todavia existem tramites a ser respeitados. O andncio deve ser claro e preciso,
realcando algumas particularidades como o tipo de contrato, a data (prevista) do inicio da
atividade, o local, o horéario de trabalho, entre outros. Sendo que o recrutamento externo ja
vai implicar a selecdo, quanto mais rigoroso e conciso for, mais facil seré a selecdo (Martins,
2017). Ainda assim, deve atrair um nimero significativo de candidatos, isto é, um alargado

leque de candidatos para que o processo de selecdo seja completo (Valadas 2018).

Como vantagem do recrutamento externo, Gomes (2017) identifica a entrada de novos
talentos na organizagdo. Considerados “sangue novo”, os candidatos geralmente trazem na
“bagagem” novas ideias e novas experiéncias (Martins, 2017). Sdo também vantagens deste
recrutamento a renovacgao e enriquecimento das pessoas na organizagdo, com novas formas
de pensar e encarar 0s problemas; aproveitar candidatos que ja tenham determinada
formag&o; maior visibilidade da empresa no mercado de trabalho (Sousa et al., 2006). Por
outro lado, as desvantagens deste é a longa duracao do processo; o custo de divulgacdo que
é mais elevado do que no recrutamento interno; o tempo despendido; comporta maiores
riscos na escolha do desconhecido; pode desmotivar os trabalhadores da organizacdo que
ambicionam progressao da carreira; pode afetar a politica salarial da empresa mediante a
oscilagdo do mercado; e pode trazer maior risco de incompatibilidade cultural entre o

candidato e a empresa (Sousa et al., 2006).

Conhecendo as vantagens e desvantagens do processo, cabe ao departamento de GRH,
analisar aquele que se revela mais vantajoso para a organizacio (Bayldo & Rocha, 2014). E
importante encontrar um meio-termo, entre 0s interesses da organizacao e os interesses dos
trabalhadores, por isso, a primeira escolha deve recair sobre o recrutamento interno e so

quando esgotadas as hipodteses, recorrer as ofertas do mercado (Valadas, 2018). Contudo,
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Miles e Snow (1984 apud Viana, 2016) interpretaram que as empresas que tém por habito

recorrer ao recrutamento externo, afirmam-se no mercado com estratégias prospetoras.

Apesar da necessidade de incluir um novo membro na organizacéo ser real e persistir no dia-
a-dia laboral, o processo de recrutamento deve demorar quanto tempo necessario de modo a
encontrar a pessoa ideal para o cargo, isto é, alguém capacitado para poder desempenhar de
forma eficaz e eficiente as fung¢bes na organizacao (Cunhaetal., 2007). Apos o recrutamento,

vem a selecéo.

Segundo Valadas (2018), ap6s serem triados os candidatos, os métodos escolhidos devem
ser praticos, confiaveis, objetivos e validos. Acima de tudo, devem ser adequados a fungédo
para a qual se esta a selecionar. Sousa et al. (2006) enunciam varios métodos que o0s técnicos
de RH podem adotar durante o processo de sele¢cdo. Sao eles: a analise curricular, os testes
psicoldgicos, os testes de personalidade, testes de aptidao fisica (dependendo da funcédo a
desempenhar), testes de competéncias especificas (como exemplo: linguas e técnicas), 0s
testes de simulacdo (como exemplo: as dinamicas de grupo, de forma a simular a realidade),
as entrevistas (a técnica mais utilizada) e o assessment centres (uma metodologia que serve

para estimar a adaptacdo a uma fungéo) (Sousa et al., 2006, p.64 — 70).

Apo0s a avaliacdo dos candidatos, o gestor de RH classifica-os e pondera qual tem maior
probabilidade de se adaptar a vaga existente, mediante as caracteristicas da empresa. Essa
classificacdo ajuda a que, quando o candidato ndo se adapta a organizacdo ou a vaga, se
identifique facilmente uma segunda opcéo (Carvalho, 2015). A avaliacdo por parametros
também é importante na identificacdo de polivaléncia, uma caracteristica importante no
processo de selecdo, pois interessam candidatos que possam ter uma carreira a longo prazo
na empresa (Martins, 2017).

Note-se que, a selecdo segundo Sousa et al. (2006, p.63), é o “processo de comparagéo entre
o0s requisitos exigidos pela funcdo e as competéncias e caracteristicas oferecidas pelos
candidatos”. Silva (2012) por outro lado, afirma a sele¢cdo como sendo a escolha do individuo
mais preparado para auxiliar a organizacdo a superar necessidades e a alcancar as metas
definidas. Para Chiavenato (2009 apud Gomes, 2017), consiste em colocar a pessoa certa no
local certo, conhecendo as suas competéncias e potencialidades, que devem reforcar o
crescimento organizacional e a ajudar a reconhecer a estratégia da empresa como vantagem

competitiva.
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O Processo de recrutamento e selecdo consiste num percurso standard que deve ser adotado
sempre que possivel: inicia com a analise e descricdo de funcGes, divulga-se a oferta,
analisam-se as candidaturas rececionadas, realizam-se entrevistas iniciais e aplicam-se 0s
testes mais favoraveis ao cargo; s6 os aprovados nos testes € que seguem para uma entrevista
final em que é divulgada a proposta da contratacdo; termina com a realizacdo dos exames
médicos e estando o candidato apto para trabalhar, é entdo admitido na empresa (Sousa et
al., 2006).

Ressalve-se que o ideal é que as empresas descrevam o cargo com a defini¢do dos requisitos
técnicos, pessoais e emocionais, que elaborem antecipadamente uma entrevista, para que a
possam realizar corretamente e escolham o candidato de forma eficaz. Na elaboracdo da
entrevista interessa que as perguntas ndo sejam as habituais, pois € importante que o
candidato se surpreenda e que responda de forma verdadeira e desprevenida, podendo
analisar as rea¢des dos candidatos e testando, por exemplo, a capacidade de raciocinio que

os candidatos empregam na resolucéo de problemas (Gomes, 2017).

No final do processo de recrutamento e selecédo, todos os candidatos envolvidos devem ser
informados, por uma questdo de ética (Carvalho, 2015). No caso do candidato eleito para o
cargo, também ele deve ser informado de imediato, pois a organizacdo pode correr o risco
do candidato escolhido recusar a oferta por ja ter emprego (Gomes, 2017). O término do
processo sO ocorre quando o novo colaborador estiver integrado e acolhido na organizacéao
(Carvalho, 2015).

1.2.2. Acolhimento e Integracdo

A admissdo € um momento de ansiedade que se prolonga nos primeiros dias de trabalho
(Onofre, 2014). Para colmatar essa ansiedade inicial, as organiza¢Ges adotam um processo

de acolhimento e integracéo.

E importante salientar que este processo se inicia antes do ingresso do novo colaborador.
Durante o processo de recrutamento e selecdo ocorre partilha de informacéo relevante sobre
a empresa e sobre o cargo a ocupar. Apesar de insuficiente, essa informacao revela o inicio

da relagéo laboral (Sousa et al., 2006).
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Durante a entrevista de sele¢do, o novo colaborador recebe uma pandplia de informagGes,
porém parte desta é dissipada. Por mais claras e consistentes que sejam estas informac6es
transmitidas, durante os primeiros dias de trabalho devera existir um reforco para assimilar
pormenores. O processo de acolhimento e integracdo foi criado com o intuito de esclarecer
as questdes inicias que 0 novo membro se depara, aguando a sua inser¢cdo na nova entidade.
Essas questdes podem ser relacionadas com a cultura organizacional ou com o facto de
querer aclarar os direitos, deveres e beneficios do cargo, conhecer a organizacdo formal e

informalmente, ou apenas, simplificar relacdes interpessoais (Valadas, 2018).

E da responsabilidade do departamento de RH oficializar todo o processo de acolhimento e
integracdo do novo colaborador, isto €, planificar o acolhimento para o primeiro dia;
oferecer-lhe uma visita pelas instala¢fes; informar os colaboradores que vao trabalhar
diretamente com ele; criar um manual de acolhimento e atualiza-lo regularmente mediante
a alteracéo das leis e dos objetivos organizacionais, elaborar um plano de formacao e avaliar
todo o processo de integracdo, conjuntamente com as chefias diretas que devem estar
presentes até ao momento em que o novo membro se sentir comodo (Carvalho, 2015;
Valadas, 2018).

A integracdo do novo elemento na sociedade organizacional, desde o primeiro dia, €
fundamental para o seu éxito ou fracasso e depende das atitudes do novo trabalhador, dos
colegas de trabalho e da chefia. O sucesso da integracéo é baseado no procedimento adotado
para 0 acolhimento e no acompanhamento. Por vezes, acontece que 0 novo elemento gera
instabilidade e desconfianca na equipa que vai integrar, pois 0s colegas podem interpreta-lo
como uma substituicdo planeada e ndo como um reforco. Para que este sentimento seja
minimizado, tanto para a equipa como para 0 novo elemento, é de extrema importancia que
a integracao ocorra de forma ponderada e esclarecida, propiciando uma adaptagdo continua,

de forma a satisfazer os objetivos do trabalhador e da empresa (Carvalho, 2015).

De acordo com Caetano e Vala (2007), o acolhimento e integracdo sdo etapas do processo
de socializacao organizacional. Com o acolhimento e integracdo, cada pessoa aprende o que
é esperado de si durante o seu percurso, salvaguardando a eventual ansiedade que o

desconhecido provoca e maximizando os resultados com maior brevidade.

Socializar € criar sinergias com o proximo. Apesar de socializar ser confundido com integrar,

Cunha et al., (2007) explicam que o processo de socializacdo se prolonga ao longo da vida
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laboral, enquanto o processo de integracdo sé se verifica aquando o ingresso do novo
colaborador, e eventualmente, durante uma mudanca de fungdo, mesmo que seja alguns anos

mais tarde.

As organizacgdes consideram que o tempo gasto com a integra¢do de um novo colaborador €
um grande investimento (Tavares, 2010). Porém, existem empresas que descoram a sua
relevancia, o que se traduz negativamente na motivacdo e na retencdo de colaboradores
(Sousa et al., 2006). Caetano e Vala (2007) neste sentido salientam que o éxito e o fracasso
de cada novo trabalhador depende das intera¢des sociais que se estabelecem desde o dia da

sua admissao.

Com o proposito de certificar se 0s objetivos do processo de acolhimento foram cumpridos,
a empresa pode realizar uma reunido com a chefia direta para estimar o que correu bem ou
mal aquando a integracdo. Em seguida, realiza-se uma reunido com o funcionario, para
interpretar a sua integracdo. Consequentemente, é possivel concluir se o trabalhador deve ou
ndo prosseguir a sua atividade na instituicdo, e em caso afirmativo, qual a funcdo a que

melhor se adapta (Martins, 2017).

1.2.3. Avaliagéo de Desempenho

A avaliacdo de desempenho é um processo formal e sisteméatico que permite apreciar o
trabalho desenvolvido pelos trabalhadores de uma organizacdo num determinado periodo de
tempo (Serra, 2017).

Para realizar uma avaliacdo de desempenho, a organizagdo deve inicialmente alinhar os
objetivos estratégicos a nivel global, para conseguir avaliar e gerir a nivel individual, tendo
ja antecipadamente, perspetivado as consequéncias desta avaliacdo (Sousa et al., 2006). Isto

desenvolve-se naturalmente se a GRH atuar como um parceiro estratégico da administracéo.

Qualquer empresa que tenha pessoas e objetivos a atingir deve considerar esta pratica de RH
na sua rotina, pois facilita a compreensdo do futuro de cada colaborador mediante o seu
desempenho avaliado. Contudo, é necessario que a empresa mobilize todos os intervenientes

para criar uma cultura propicia ao desenrolar da avaliagdo. Com este sistema incutido, cabe
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ao gestor de RH em tempo oportuno, detetar falhas individuais e coletivas, para conseguir
encetar uma estratégia/plano, capaz de atingir os objetivos organizacionais (Carvalho, 2015).

Para Sousa et al. (2006), os principais objetivos da avaliacdo de desempenho sdo: cumprir
0s objetivos estratégicos da organizacdo, potenciar a inovacao e a adaptacdo a mudanca
organizacional; superar os desempenhos médios, de forma a alcancar a exceléncia; melhorar

a comunicacao interna.

Para Chiavenato (2009 apud Serrano, 2017) os principais objetivos da avaliagdo de
desempenho sdo: permitir condigdes de medigéo do potencial humano; permitir o tratamento
dos RH como importante vantagem competitiva; fornecer oportunidades de crescimento a

todos 0s membros da organizacao.

A divergéncia dos objetivos depende da missdo da empresa (Costa, 2017). Todavia, existe
uma causa-efeito, isto €, mediante o que € necessario avaliar, definir quais as consequéncias
oriundas da avaliagdo e divulgar as mesmas de forma clara. Posto isto, podera dizer-se que
0 sucesso desta pratica depende conjuntamente dos intervenientes no processo (quando,

como, quem avalia e quem é avaliado).

Decidir qual a pessoa mais indicada para realizar a avaliacdo, deve ser uma situagédo
ponderada. Na verdade, deveria ser o chefe direto a realizar esta avaliagdo, mas nem sempre
é possivel, ou nem sempre é o mais fidvel. Assim sendo, Sousa et al. (2006) enunciam alguns
tipos de avaliacdo possiveis de adotar pelos diversos niveis hierarquicos e de distintas cinco

formas:

o Avaliacgdo pela chefia direta - esta avaliacdo pode ser intervencionada pelo gestor de

RH que complementa a informacéo pelo feedback que vai recebendo;

o Autoavaliagdo - consiste no autoexame dos pontos fracos e fortes relativos ao

desempenho individual, permitindo perspetivar o futuro do colaborador;

o Avaliacdo pelos colegas - s@o os colegas que trabalham diretamente que avaliam o
seu desempenho, contudo as relagdes pessoais podem ter uma conotacao negativa e

desviar do pretendido;
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o Avaliagdo pelos subordinados - método pouco utilizado, despoletando medo de
represalias entre os subordinados e medo de baixar o nivel hierarquico por parte das

chefias;

o Avaliacdo de 360 graus / avaliagdo por multiplas fontes - o colaborador é avaliado
pelas pessoas que o circundam, sendo que estas pessoas afetam e séo afetadas pelo
seu desempenho, revelando vantagem para o colaborador na medida em que este, ao
considerar as diferentes perspetivas, pode melhorar o seu desempenho. Este é o

método de elei¢do para avaliar cargos mais elevados, nomeadamente os gestores.

Sousa et al. (2006) dizem-nos que o0 mais comum € realizar a avaliacdo de desempenho de
modo informal. Principalmente as pequenas empresas optam pela informalidade para evitar
custos e problemas administrativos, sem recurso a critérios nem a métodos de avaliacdo. As
empresas que adotam a formalizacdo da avaliagdo, sdo obrigadas a respeitar uma
periodicidade de carater anual. Optando pela avaliacdo formal é necessario eleger o método
de avaliacdo que mais se adapta a organizacdo, isto €, se tradicional ou contemporaneo.
Sousa et al. (2006) denominam o método contemporaneo como método de avaliagcdo por
competéncias. Numa sociedade contemporanea assume-se que ninguém melhor que o
préprio colaborador podera determinar o que é melhor para si. Com efeito, pede-se que este
identifique as suas competéncias, necessidades, pontos fortes, pontos fracos e metas. Aqui
as chefias e os RH detém um papel de ajudante a alinhar as necessidades com a realidade da
organizacdo. Ressalve-se que muitas empresas ainda optam pelos métodos tradicionais de

avaliacdo de desempenho. Segundo Sousa et al. (2016) sdo 0s seguintes:

o Escala gréfica: avalia-se o desempenho através de fatores de avaliagdo previamente
definidos, para evitar interferéncias. Consiste numa tabela de dupla entrada onde é
considerado o desempenho do colaborador perante o grau de variacdo de alguns
fatores. Este € o método mais simples de avaliacéo;

o Escolha forcada: avalia-se o desempenho obrigando o avaliador a escolher mediante
quatro opc0es de frases disponibilizadas, as que mais se adequam;

o Pesquisa de campo: a chefia é entrevistada por uma pessoa especializada em

avaliacdo de desempenho, que teré que elaborar um relatorio;

28



As préticas de Gestdo de Recursos Humanos: Estudo de caso numa empresa de metalomecénica da regido de Aveiro

o

Incidentes criticos: a chefia foca-se em caracteristicas extremas do comportamento
humano, anotando os aspetos positivos e negativos no desempenho de cada
colaborador;

Comparacdo aos pares: sdo avaliados os colaboradores aos pares, com auxilio de uma
tabela, verificando qual o que apresenta melhor desempenho;

Frases descritivas: semelhante ao método da escolha forgada, ao avaliador é
apresentada uma lista de frases. De seguida, o avaliador coloca sinais nas frases que
caracterizam o avaliado, isto ¢, “+/-” ou “s/n”, ndo sendo obrigado a opinar sobre
todas;

Autoavaliacdo: pede-se uma sincera opinido do seu desempenho;

Avaliacdo por resultados: periodicamente, sdo verificados os resultados obtidos
comparativamente com os resultados pré-estabelecidos para cada colaborador, de
forma a identificar pontos fortes e fracos de cada colaborador;

Avaliagéo por objetivos: o gestor e o colaborador negoceiam 0s objetivos a alcancar
num periodo. Findo o periodo, estes devem reunir e renegociar novos objetivos;

Mistos: o culminar de varios métodos.

Perante a complexidade da avaliacdo de desempenho, é natural que existam erros

involuntarios subjacentes. (Gomes, 2017). Os mais comuns sdo mencionados por Sousa et
al. (2006):

o

Efeito Halo/Horn: é uma tendéncia do avaliador a assumir como comportamento,
um simples aspeto positivo ou negativo que perceciona. Quando o avaliador tem uma
opinido favoravel (Halo) considera todo o comportamento positivo e quando tem
uma opinido desfavoravel (Horn) considera todo o comportamento negativo.
Decerto, qualquer que seja o parametro a avaliar, terd sempre a mesma classificacao;
Tendéncia central: o avaliador atribui uma classificagdo meédia, com receio de
prejudicar ou de se comprometer;

Efeito de recenticidade: o avaliador considera determinada situacéo recente e avalia-
0 com base nessa memoria;

Erro constante: se o avaliador for condescendente/ rigoroso, ird atribuir
respetivamente padrdes com valores mais baixos/ dificeis de alcancar;

Erro de “primeira impressdo”: o avaliador foca-se na primeira impressao e ndo muda

a sua opinido por mais que o colaborador demonstre melhorias;
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o Erro de semelhanc¢a: quando a chefia avalia o colaborador a sua semelhanca, tendo
por base as suas proprias caracteristicas;

o Erro de fadiga/rotina: quando o avaliador tem varios colaboradores para avaliar em
simultaneo, desleixa-se e avalia de forma distorcida;

o Incompreenséo do significado dos fatores: avaliacdo errada devido a incompreenséo

ou distorgéo.

Para uma avaliacdo ficar completa € necessario dar o feedback aos colaboradores. Serra
(2017) diz-nos que o tipo de feedback mais utilizado é a entrevista, porém nem sempre 0
mais fécil pois podem surgir conflitos que pioram a relacéo de trabalho entre as pessoas. O
feedback deve ser transmitido o mais breve possivel, identificando os pontos a melhorar,
mas nunca se devem fazer observac6es sobre a personalidade do avaliado. A transmissao de

feedback por entrevista assemelha-se a uma negociagdo em prol do alcance dos objetivos.

Em suma, a avaliacdo de desempenho consiste na coopera¢do do avaliado em definir o seu
progresso junto do avaliador (Valadas, 2018). A avaliacdo de desempenho leva a outras
praticas, nomeadamente a gestdo de remuneraces e a gestdo de carreira, e valida os métodos

utilizados no processo de recrutamento e selecéo (Costa, 2017).

1.2.4. Sistema de Recompensas

Com vista & valorizacdo do ser humano, num Mundo de constante transformacdo, é
necessario aprender a diminuir tensdes e frustracbes no dia a dia laboral. De forma a
aumentar a eficadcia e a produtividade nas organizacGes, € importante saber agir
proactivamente, colmatando a desmotivacdo e moldando as pessoas a serem mais flexiveis,

e por consequéncia, mais satisfeitas (Valadas, 2018).

E importante saber reconhecer que, na evolugio da GRH, as pessoas deixam de representar
um fator de custo, para passarem a ser um fator de investimento. Tal investimento deve ser
assente num bom planeamento em quantidade e qualidade, na qual a motivacdo &

fundamental no alinhamento dos objetivos (Armstrong & Baron, 2002).
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Para Camara (2016), o sistema de recompensas corresponde aos instrumentos materiais e
imateriais, utilizados em concordancia com a estratégia da empresa e conforme o trabalho

realizado pelos individuos, de forma a motivar e melhorar o desempenho profissional.

Para Sousa et al. (2006), o sistema de recompensa diz respeito as retribuicbes materiais e
imateriais que respeitam um conjunto de principios e diretrizes que a empresa define para os
seus trabalhadores, mediante o trabalho realizado. Este sistema deve assegurar a equidade
interna, permitir competitividade no mercado de trabalho e a individualizacdo dos salarios

através de fatores de mérito individual.

No que concerne aos principais objetivos de um sistema de recompensas, Sousa et al. (2006),
enumeram 0s seguintes: construcdo de uma cultura empresarial fortalecida; atracdo e
retencdo dos melhores trabalhadores; acréscimo da motivacéo e da produtividade; reforco

do estatuto de cada um dos niveis da hierarquia da empresa.

Existem diversos métodos de incentivar o ser humano a melhorar o seu desempenho, e muito
mais do que um incentivo remuneratério, é importante valorizar os objetivos pessoais. De
acordo com Serrano (2017), os colaboradores, a troco de recompensas, tendem a oferecer o
seu trabalho e lealdade. As recompensas podem ser financeiras e ndo financeiras, sendo que
as financeiras poder&o ser diretas ou indiretas. Denominam-se recompensas néo financeiras,
0 reconhecimento e os elogios que propiciam o ambiente de melhoria da autoestima.
Contudo, e para assegurar as necessidades basicas dos funcionarios, surgem as recompensas
financeiras que indicam a importancia de cada pessoa na organizacdo. De forma direta, é
recebido a remuneracdo, salario, gratificacdo ou comissao. De forma indireta, sdo atribuidas

férias, seguros, servicos ou planos de assisténcia (creches, auxilios a idosos, etc).

Os tipos de recompensas a atribuir, segundo Sousa et al. (2006), regem-se pela categoria
profissional, antiguidade, niveis de responsabilidade, desempenho, potencial, resultados

(individuais ou coletivos) e mercado onde a empresa esta inserida.

As recompensas servem para suprimir necessidades humanas, isto €, a nivel fisiol6gico, de
seguranca, de pertenca, de estima e de realizacdo pessoal. Estes cinco tipos de necessidades
humanas sdo hierarquizados por Maslow, que em 1954 interpretou como sendo
indispensaveis a vida do ser humano, na Piramide das Necessidades. Nos anos 60 foram

varias as teorias que singraram, das quais se destacam em 1964 a teoria do modelo
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contingencial de motivacdo de Vroom, em 1965 a teoria da equidade de Adams e em 1968,
a teoria dos fatores motivacionais de Herzberg, que influenciada pela teoria de Maslow tenta
averiguar as causas da satisfacdo e do descontentamento. Porém, em 1989 surge uma teoria
mais completa, a teoria da espectativa de Lawler baseada na importancia do dinheiro na

motivagéo para o desempenho e dedicagdo (Sousa et al., 2006).

Lawler divide as recompensas em intrinsecas e extrinsecas, sendo que a primeira engloba o
sentido de realizacdo, o prestigio e o status, basicamente ddo sentido e importancia ao
trabalho que cada individuo realiza. A segunda engloba a retribuicdo, os incentivos, 0s
beneficios e os simbolos de estatuto, mediante o desempenho (Camara, 2016). Cunha, et al.
(2007) referem trés componentes retributivas: as retribuicdes fixas (salario), as retribuices
variaveis (incentivos, subsidios) e os beneficios, que poderdo ser individuais ou coletivos.
Como exemplo de beneficios, Valadas (2018) enumera os seguintes: carro, lugar de
estacionamento reservado, mobiliério e decoracédo escolhido a gosto, dimenséo e localizagdo

do gabinete de trabalho, assistente pessoal, cartdo de crédito, entre outros.

1.2.5. Formacéo e Desenvolvimento

Formar e desenvolver pessoas séo dois conceitos distintos. De acordo com Valadas (2018),
formar € melhorar as habilidades do profissional no desempenho das suas funcGes e
desenvolver pessoas é, com vista a hovos cargos na organizacao, ajudar o colaborador a

adquirir novas capacidades e habilidades.

Conforme evidenciado no subcapitulo 1.1.1, a evolucdo dos RH na década de 80, ja previa
a sua interpretacio como um investimento no capital humano. E de realcar que as
organizacGes dependem das prestacdes de cada individuo para atingir objetivos. Quanto mais
qualificada for a méao-de-obra, maior a capacidade de resposta competitiva (Costa, 2017).

A semelhanca do capital financeiro da empresa, devemos investir e cuidar dos nossos
funcionarios. Como estratégia, devemos aproveitar ao maximo o talento humano, investindo
na formacdo de modo a reter e desenvolver os profissionais. O que se pretende com a
formacdo €, acima de tudo, o aperfeicoamento das habilidades. A formacdo fornece
informagdo sobre as tarefas a desempenhar e as competéncias requeridas para orientar o

desenvolvimento dos programas de formacdo (Sousa et al., 2006). O sucesso das acdes de
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formagdo depende das caracteristicas dos individuos, isto é, se estdo motivados e
predispostos a aprender (Valadas, 2018).

A formagao ¢ “o processo formal ou informal, de aquisi¢ao de conhecimentos ou adogao de
atitudes e comportamentos, com relevancia para a atividade no cargo e para O
desenvolvimento pessoal e organizacional” (Camara, 2016). Onofre (2014) sintetiza dizendo
gue 0s novos conhecimentos servem para aumentar os niveis de desempenho para o alcance
dos objetivos organizacionais, pois a formacdo ao potenciar o desempenho individual,

potencia a propria organizagdo face a concorréncia.

Gomes et al. (2008) explica que a formacédo contempla o agregado de trés dominios: “saber”
proveniente do conhecimento; “saber fazer” associado as habilidades e capacidades; “saber
fazer acontecer” o que implica uma melhoria nos comportamentos e atitudes atraves das

competéncias adquiridas.
Gomes et al. (2008) identificam trés tipos de métodos formativos:

o Método de contetdo: transmite conhecimentos ou informacOes, através de
conferéncias, filmes ou leituras;

o Meétodo de processo: auxilia no desenvolvimento das capacidades interpessoais,
propondo mudanca de algumas atitudes, através de exercicios de grupo e jogos de
gestdo;

o Métodos mistos: adotando a transmissdo de conhecimentos e a mudanca de atitudes,
utiliza-se a formacdo on-the-job recorrendo a rotacdo de funcgdes, e-learning,

coaching ou mesmo mentoring.

A formacdao contempla um ciclo composto pela fase zero (alinhamento entre as politicas de
formacdo e a estratégia da organizacdo) e por mais quatro fases: diagnostico das
necessidades de formacéo; planeamento da formacéo; efetivacdo da formacdo; avaliacdo
(Gomes et al., 2008).

Encarada como estratégica na gestdo do capital humano, a formacéo é importante porque,
ao motivar e inspirar os colaboradores, permite aumentar a produtividade e beneficiar a
organizacdo face ao mercado. Gomes (2017) apresenta diversos beneficios da formacéo

profissional:

o Mais dedicacao profissional;

33



As préticas de Gestdo de Recursos Humanos: Estudo de caso numa empresa de metalomecéanica da regido de Aveiro

o Mais motivagéao dos trabalhadores, com maior seguranga no cargo;

o Mais produtividade, com maior eficiéncia;

o Menos supervisao, pois torna-se desnecessario;

o Possibilidade de promocédo, pois tornam-se mais competentes na execucdo do
trabalho;

o Menos probabilidade de cometer erros.

A necessidade de formacéo averiguada durante a avaliacdo de desempenho, efetua uma
comparacgdo entre o presente e o futuro desejado, isto é, toma consciéncia das lacunas
existentes e prevé a sua correcdo pela formacéo. Identificadas as necessidades, define-se um
plano de formacao anual, com alguns pontos a percorrer: objetivos, programa de formacdo,

calendarizacdo, duracdo da acdo, local, prazo de inscricdo e custo (Costa, 2017; Serra, 2017).

A nivel geral, o mais dificil nesta pratica é medir os resultados porque sé € verificavel a
médio prazo (Costa, 2017). Ainda assim, tenta-se avaliar mediante trés técnicas explicadas
por Serra (2017): medir a reacdo dos formandos imediatamente apds a formacéo; avaliar a
aprendizagem por critérios definidos pelo formador; avaliar o comportamento pela analise
da eficécia.

Existem diversas causas que movem as empresas a decidirem formar os seus colaboradores.
O que desponta esta necessidade pode ser 0 ambiente externo da empresa, uma exigéncia
dos clientes, uma resposta as estratégias dos concorrentes, uma nova técnica que aparece, ou
simplesmente a necessidade de os colaboradores se inteirarem das politicas e regulamentos

necessarios a funcdo (Onofre, 2014).

Segundo Onofre (2014) a formacdo consiste no compromisso dos colaboradores com a
organizacdo, o que diminui o absentismo e aumenta a qualidade e eficiéncia. Este facto é
verificavel em empresas médias e grandes, pois tem-se presente os beneficios para os
individuos, para as organizacGes e para a sociedade. Em contraposicdo, as pequenas
empresas com pouca Visibilidade e escassas preocupagdes estratégicas, ndo investem o
suficiente na formacdo. Segundo Gomes et al. (2008), as pequenas empresas consideram
que, enviar um colaborador para formacéo, pode significar a paragem de um departamento,
situacdo que prejudica a nivel econémico. Também o facto de a formacéo ser paga é dificil
pois é interpretada apenas como um investimento futuro e este tipo de empresas funciona

sobre o0 imediato, isto €, pagar salarios, impostos e contribuicfes, e gerar receitas de vendas,
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deixando para segundo plano os investimentos no capital humano. Por todas estas razdes, as
pequenas empresas adotam a formacao on the job, com recurso a processos informais (Silva,
2012).

O grande objetivo da GRH na atualidade consta em atrair e manter colaboradores com
maltiplas competéncias na organizacdo. Para que isso seja possivel, é fundamental apostar
na formacdao continua, para que estes desenvolvam ainda mais competéncias, 0 que em muito

contribuira para o sucesso da organizacao.

O que leva as empresas a adiarem formar os seus colaboradores, deve-se ao receio de 0s
perder para a concorréncia. Por este motivo, deixam de encarar a formacdo como um
investimento, mas sim como um custo (Chiavenato, 2009 apud Serrano, 2017). E importante
reter que a formacao é a solucdo mais eficaz para resolver diversos problemas, tais como 0s
acidentes de trabalho, o défice na produtividade, entre outros, sendo que para isso, apenas

basta que seja alinhada a estratégia da organizacdo (Gomes, 2017).
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PGRH

Meétodo

Medidas

Recrutamento e

Sele¢do

Recrutamento interno

Transferéncia, Reconversao e Promocao

Recrutamento externo

Académico, Centros de emprego, Empresas especializadas em recrutamento, Head-hunting, Andncios,
Candidaturas esponténeas, Reapreciacdo de processos de recrutamento e selegdo anteriores, E-recruitment e sob

forma informal.

Sele¢éo

Anadlise curricular, Testes (psicolégicos, personalidade, aptidao fisica, competéncias especificas, simulagio),

Entrevistas e Assessment centres.

Acolhimento e

Individual ou coletivo

Formac&o de acolhimento, que depende dos departamentos de RH e seguranga

Entrega do manual de acolhimento

Desenvolvimento

Método

Integracéo
Integracdo na equipa, que depende dos colegas e da chefia
Quem avalia Autoavaliacdo, Chefias, Colegas, Subordinados e Avaliagdo 360° / por multiplas fontes.
] o Escala gréafica, Escolha forcada, Pesquisa de campo, Incidentes criticos, Comparagdo aos pares, Frases
L Meétodo tradicional . o L o o ]
Avaliacdo de descritivas, Autoavaliacdo, Avaliacao por resultados, Avaliacdo por objetivos e Mistos
Desempenho Método contemporaneo | Avaliagdo por competéncias
Efeito Halo/Horn, Tendéncia central, Efeito de recenticidade, Erro constante, Erro de “primeira impressdo”, Erro
Erros frequentes . . . N
de semelhanca, Erro de fadiga/rotina e Incompreenséo do significado dos fatores
Fatores que desencadeiam | Mercado, Categoria profissional, Antiguidade, Niveis de responsabilidade, Desempenho, Potencial e Resultados
0 processo (individuais ou coletivos)
Sistema de _ _ _ S —
) ) Diretas (Remuneragdes, Salérios, Gratificacdes e Comissdes)
Recompensas Financeiras _ _ _ i i
Indiretas (Férias, Seguros, Servi¢des e Planos de assisténcia)
N&o Financeira Reconhecimento e Elogios
Formacdo e

Conteudo, Processo e Mistos

Quadro 1: Quadro sintese do subcapitulo 1.2 (elaboragéo propria)
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1.3. Investigacdo na area da GRH na Metalomecéanica

Em Portugal, ao nivel do setor da metalomecénica, as questdes na area da Gestdo de
Recursos Humanos ndo costumam ser muito investigadas. No ano 2000 foi publicada uma
investigacao realizada por trés docentes do departamento de psicologia da Universidade do
Minho, intitulada de “Gestdo de Recursos Humanos em Pequenas e Médias Empresas”, um
estudo de caso que envolve quatro PME’s da regido do Minho (duas do setor de
metalomecénica e duas do setor téxtil). Sendo objetivo geral deste trabalho, caracterizar as
PGRH numa empresa de metalomecanica, a analise do estudo de Keating et al. (2000) é

muito pertinente uma vez que 0 nosso estudo de caso se baseia numa PME do mesmo sector.

Segundo Keating et al. (2000) é nas empresas com menos de 250 trabalhadores que a GRH
assume complexidade de questdes pertinentes para a investigacao de solucdes. Na zona do
Baixo Minho, a escolha da amostra deveu-se a exclusdo dos setores de atividade que mais
comparacOes problematicas poderiam revelar, restando assim o setor téxtil e metaldrgico. A
recolha de dados foi mediante a aplicacdo de entrevistas, contrariamente aos estudos que se
realizam em PME’s por via de questionarios, normalmente respondido por apenas uma

pessoa de cada empresa inquirida, abordando os temas de forma geral.

O estudo pretendeu compreender detalhadamente a GRH nos setores referidos, e por isso, a
entrevista pretendeu conhecer as PGRH nas PME’s, quem sdo os agentes dessas praticas,
quais os constrangimentos dos gestores de RH, quais os efeitos no sistema social, que
interdependéncias existem entre as PGRH e que problemas se identificam dessa relacéo.
Como numa PME é esperado que as PGRH sejam repartidas por diversos departamentos, foi
entrevistada toda a estrutura de gestdo, administrativos e contabilistas que possuiam alguma
ligacdo formal com a gestdo de recursos humanos, supervisores diretos e dois a trés
colaboradores de diferentes sectores da produgdo. Como resultados do estudo, ao nivel da

metalomecénica, é possivel destacar os seguintes:

o Recrutamento - este estudo atesta dificuldades no que respeita ao recrutamento de
trabalhadores qualificados. Também ¢ visivel a existéncia de uma diferenciagédo por
género, pois devido ao esforco fisico dos trabalhos € necessaria uma boa preparagédo
fisica, predominando assim individuos do sexo masculino, o que reduz o leque de

escolha no processo.
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o Selecdo - a escassez de profissionais qualificados traduz impacto no processo de
selecdo, resultando na contratagdo de jovens pouco qualificados, que demonstrem
vontade para trabalhar e interesse em aprender e iniciar uma carreira. Uma das
empresas do estudo refere que esta € uma solu¢do comumente adotada, mas nédo
desejavel. Veloso (2007), em concordancia com Keating et al. afirma que a selecdo
propriamente dita, ocorre findando o periodo experimental, momento em que se
podera avaliar corretamente os profissionais de metalomecanica, bem como definir
a sua continuidade.

o Formacéo - considera-se fulcral, ndo sendo possivel abdicar da formacéo para a
seguranca dos trabalhadores. No estudo verifica-se que a modalidade de formacéo
predominante nas PME’s ¢ administrada no posto de trabalho pelos trabalhadores
mais experientes e supervisores diretos.

o Avaliacdo do Desempenho - foi identificada como informal. Por norma, avalia-se a
assiduidade e a flexibilidade em realizar horas extraordinarias, associadas a
produtividade.

o Promogdo — por norma é baseada na antiguidade. Contudo, na metalomecéanica
visualiza-se a promogdo como uma estratégia para reter os trabalhadores mais
competentes, uma das maiores dificuldades no setor.

o Tomada de decisdo final - é exclusiva da administracdo, baseando-se nas

informac@es obtidas pela observacdo da chefia, de forma individual.

Segundo Keating et al. (2000), uma das caracteristicas comuns aos administradores das
empresas de metalomecanica é o facto de terem iniciado como operarios no setor, e mais
tarde aquando uma oportunidade, terem fundado as suas empresas, 0 que permite maior
conhecimento das tarefas produtivas. Este fator é benéfico, na administracdo da formacao e
da avaliacdo de desempenho. Quando a metalomecanica é comparada ao setor téxtil,
verifica-se ao nivel das chefias menos autonomia, verifica-se também a escassez de méo de
obra qualificada. A GRH nas PME’s comumente € reativa e centrada em problemas, situagéo

observavel nas empresas de metalomecénica do estudo.

O estudo conclui que a GRH das PME’s da metalomecénica apresentam dificuldades no
recrutamento de trabalhadores qualificados. O principal problema identificado pela
administracdo dessas empresas € o elevado nivel de turnover, situagdo que se agrava com a

dificuldade em recrutar. Reter trabalhadores tona-se assim o foco da GRH no setor.
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Encontramos outro estudo pertinente, que visa caracterizar as préaticas de gestdo de projetos
na metalomecanica. Pinto e Dominguez, em 2012, analisaram 30 PME’s do setor do metal,
localizadas maioritariamente nos distritos de Aveiro e Porto, com o objetivo de contribuir
para 0 conhecimento sobre praticas de gestdo de projetos. Como resultados, entre as
atividades mais importantes a realizar com vista ao correto planeamento dos projetos da
empresa, 0s recursos humanos foram identificados. Sendo que as empresas em estudo,
devido a reduzida dimensdo, ndo incluem um gestor de recursos humanos, entdo cabe ao
gestor do projeto zelar pela motivacdo, comunicacdo, lideranca e planeamento. As
dificuldades apresentadas pelos gestores na area de RH, prendem-se com o recrutamento de

mao de obra qualificada, & semelhanga de Keating et al. (2000).

Com vista a responder a questdo deste estudo (i.e., qual a percecdo dos colaboradores do
setor metalomecénico, em relagdo as PGRH?), procuraram-se mais estudos publicados em
Portugal, nos ultimos 20 anos, usando como ferramenta de pesquisa os RCAAP
(Repositdrios Cientificos de Acesso Aberto de Portugal). Foram varias as pesquisas sem
éxito, pois os estudos publicados que se cruzam com a temaética, apenas abordavam de forma

muito geral e pouco relevante as PGRH.

Optamos assim por alargar 0 nosso universo, verificando estudos com objetivos semelhantes
ao nosso, que primavam a percecdo dos colaboradores, na caracterizacdo das PGRH.
Analisamos assim alguns estudos com incidéncia em diferentes organizac¢fes (Ensino
Superior, Outsourcing, Setor Bancario, Instituicdo Particular de Solidariedade Social (IPSS),
entre outras), de forma a ter uma visdo mais holistica sobre o tema. Apresentamos um quadro

sintese de alguns estudos analisados:
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Autor Amostra Objetivo Resultados
Byrne et | 190 colaboradores | Analisar o efeito moderador do - Os niveis mais elevados de satisfacdo no trabalho quando associados a baixos grau de qualificaco,
al. (2009) | de 9 empresas grau de qualificacdo sobre a revelam percecBes mais favoraveis de praticas de trabalho seguras.
diferentes relacdo entre a favorabilidade das | - Os niveis mais elevados de satisfacdo no trabalho quando associados a alto grau de qualificacéo,
PGRH e a satisfacdo no trabalho. | revelam percecGes mais favoraveis das politicas e procedimentos de recrutamento e selecdo.
Catarino | 120 colaboradores | Analisar as perce¢des dos - Os trabalhadores estdo satisfeitos com as PGRH, com relevo as que se interligam ao elevado
(2016) de Empresas trabalhadores sobre as PGRH desempenho dos colaboradores.
outsourcing - Valorizaram mais a avaliacdo de desempenho, seguindo as oportunidades de formacao, o acesso a
informacdo, as oportunidades de carreira e de participacdo e a seguranca de emprego, terminando com
a remuneracéo.
Clemente | 224 colaboradores | Analisar a satisfacdo dos - E percetivel a relacdo direta das PGRH com a satisfago no trabalho.
(2015) do Ensino trabalhadores com as PGRH - Ocorre maior satisfagdo com o Recrutamento e Sele¢éo, seguindo-se o Acolhimento e Integracéo, a
Superior (Setor Formacéo e Desenvolvimento e a Avaliacdo de Desempenho, finalizando com o Sistema de
Publico) Recompensas, que foi a PGRH alvo de menor satisfacdo pelos colaboradores inquiridos.
Francisco | 20 colaboradores | Avaliar a percecéo dos - D&o mais importancia a avaliagdo de desempenho, & seguranga no emprego e ao acesso a informacao.
(2017) do Setor Bancério | trabalhadores sobre as PGRH Séo pouco valorizadas a remuneracao e as oportunidades de carreira.
Harel e 76 grandes Analisar o impacto das PGRH no | - A formagdo tem um impacto positivo no desempenho organizacional.
Tzafrir empresas (Setor desempenho - O gestor de RH deve dar atengdo especial a formacédo dos colaboradores, para manter esta forte e
(1999) publico e privado) significativa relagéo.
- A selecdo afeta o desempenho percebido no mercado. O gestor ao selecionar adequadamente 0s
candidatos que atendem as necessidades do trabalho, pode melhorar o desempenho da empresa.
Rafael 62 colaboradores | Identificar, analisar e refletir - Valorizam-se as oportunidades de formacéo e de participacdo e 0 acesso a informacéo.
(2017) de uma IPSS sobre a perce¢do dos - A amostra ndo tem nogdo de que as PGRH estdo formalizadas na organizacéo.
trabalhadores entre as PGRH e 0 | - Os niveis de comprometimento sdo elevados, porém a maioria dos colaboradores assumem que a sua
comprometimento organizacional. | vida seria afetada se deixassem a organizacdo, motivo que os faz permanecer na mesma.
Ramos 121 colaboradores | Analisar a relacéo entre a - As PGRH verificam-se associadas positivamente ao desempenho dos colaboradores.
(2016) de Empresas perce¢do dos colaboradores sobre | - Verificou-se que é mais positivo o sistema combinado das PGRH.

sediadas em
Portugal

as PGRH e o impacto no
desempenho

- Com maior importancia identificou-se a Integracdo e Acolhimento e a Formacéo.
- Com maior impacto no desempenho verifica-se a formag&o.

Quadro 2: Quadro sintese de estudos com objetivo semelhante (elaboracéo prépria)
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Uma forma de analisar a percecdo que os colaboradores tém a respeito das PGRH é
analisando a satisfacdo dos mesmos. “A satisfagdo é considerada como a perce¢do que 0
individuo tem sobre os valores que considera importantes no seu trabalho” (Vitoria, 2017,
p. 65). Alguns autores (e.g. (Neuman et al.,1989; McLain, 1995; Guest, 2002; Schmidt,
2007) apud Byrne et al. (2009) e (Kurland e Egan, 1999; Kim, 2002; Tortia, 2008) apud
Bastida, 2017) analisaram que as perce¢Oes favordveis das praticas de GRH estdo

relacionadas a niveis de satisfacdo no trabalho.

Comumente aos diversos estudos apresentados no Quadro 2, 0s resultados revelam que as
PGRH que indicam maior satisfagdo por parte dos colaboradores sdo a Formagdo e
Desenvolvimento, o Recrutamento e Selecdo e a Avaliacdo de Desempenho. Contudo, o
sistema de Recompensas € 0 que causa maior insatisfacdo nos colaboradores, sendo

transversal aos diversos setores.

Na perspetiva de Dittmer (2002 apud Ramos, 2016) as PGRH sdo percecionadas por cada
individuo mediante as estratégias implementadas nas organiza¢Ges, com o intuito de
desenvolver, atrair, recompensar, reter e motivar os colaboradores, de modo coerente com
0s objetivos organizacionais. A perce¢do dos trabalhadores relativa as PGRH é um fator
relevante para a promocdo da melhoria continua das organizacdes, desenvolvendo o bem-
estar e a motivacdo do capital humano, contudo é necessario que se estabeleca uma

comunicacgéo coerente entre a organizacéo e os trabalhadores (Lino, 2016).

Bastida et al. (2017) conclui que as organiza¢cdes com colaboradores satisfeitos tendem a
apresentar no seu histdrico baixa rotatividade e baixo absentismo. Pode dizer-se que a salde
das organizacOes depende da satisfacdo que os colaboradores retiram das suas funcdes.
Transversal aos diversos setores (incluindo a metalomecénica), a satisfagdo é distinguida
como uma componente da gestdo, pois cabe ao gestor de RH saber avaliar as necessidades,
desejos e expectativas sentidas pelos colaboradores para poder garantir condi¢cdes que

proporcionem satisfacdo (Correia, 2017).
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Capitulo 2: Caracterizacdo da Empresa

2.1. Descricdo da organizacao

A empresa em estudo é constituida por 230 colaboradores, integrando a designacao de PME,
sendo que é considerada média a empresa que contém entre 50 a 250 colaboradores. Além
destes colaboradores, conta com 142 trabalhadores temporarios. Esta PME localiza-se no

distrito de Aveiro.

Com 24 anos de existéncia é certificada segundo a norma I1ISO 9001:2015 e EN 1090. No
mercado nacional e internacional, a empresa atua nas mais variadas industrias, sendo o seu
dia-a-dia baseado em constru¢fes metalicas, manutencdo industrial, alteracdo de layouts e
movimentacdo de equipamentos. A internacionalizagdo da mesma propiciou a necessidade

de criagdo de uma sucursal em Franga e em Espanha.

Totaliza uma area de 60000 m2, da qual 14500 m2 é coberta, onde contempla 8 naves
industriais, diversa maquinaria e meios de elevacéo e transporte de cargas. Todos 0S meios
que dispbde oferecem o apoio ergondémico fundamental para a satisfacdo dos seus
colaboradores. A sua premissa € orientada com base na qualidade, no saber fazer e na
satisfacdo ao cliente, assente num desenvolvimento sustentado e respeito pelo meio

ambiente.

Com a missao de crescer de forma ambiental e socialmente responsavel, aposta na inovacéao.
Esta empresa projeta o servico a medida de cada cliente, sendo 100% personalizado. Assim,
consegue destaque face a concorréncia, aproximando-se do seu objetivo que é tornar o grupo
reconhecido mundialmente. E esta a sua missdo, que encara os desafios com ambicéo e

confianca.

2.2. Estrutura Organizacional

Conforme o Organograma disposto no Anexo 3, a empresa € composta por seis
departamentos: Administrativo e Financeiro, Recursos Humanos, Técnico / Comercial,
Aprovisionamento, Seguranga e Ambiente e Qualidade e Soldadura. Por cada departamento

existem as devidas secgOes de trabalho, exceto o departamento de Recursos Humanos, que
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ndo se subdivide nem chefia outras sec¢fes, porém tém uma forte presenca na gestdo da

empresa.

Além desta estrutura, a empresa denomina os colaboradores por produtivos e néo
produtivos/administrativos. Entre os colaboradores administrativos podemos encontrar alem
da prépria administracdo, comerciais, técnicos de compras, contabilistas, desenhadores,
técnicos de seguranca, técnicos de informatica, técnicos orcamentistas, técnicos de
qualidade, técnicos de recursos humanos, rececionistas, porteiros, entre outros. Entre os
colaboradores designados produtivos que sdo efetivamente 0s que pertencem a producéo,
encontram-se serralheiros civis, serralheiros mecéanicos, serralheiros tubistas, soldadores dos
diversos processos, entre outros e também todos os que auxiliam diretamente a producéo,
ligados ao armazém, manutencdo, expedicdo, pintura e operadores de maquinas como o

Torno, a Fresa, a Guilhotina, a Quinadeira, a Calandra, o Plasma de Corte, entre outros.

Na gestdo da empresa existe uma familia (pai e dois filhos). O pai que trabalhava neste setor,
constituiu uma sociedade com a ajuda dos filhos, que tinham entrado recentemente no
mercado de trabalho. Ao longo destes 24 anos, a base da gestdo da empresa permaneceu
igual e por isso, foi sempre entendida numa estrutura familiar. E desta forma que os

colaboradores a identificam quando questionado.

Analisando a organizagédo, podemos interpretar a estrutura como orgéanica e a configuracéo
como adocracia, isto é, uma empresa inovadora. Apesar de ainda se verificar uma gestdo
familiar em alguns temas, verifica-se na sua maioria uma gestdo flexivel, com grande
interajuda entre departamentos, pouco formal e pouco hierarquizada, principalmente em
cargos administrativos. As opera¢Ges funcionam na base da confianca, 0 que permite
desenhar solucBes ageis e rapidas. Por exemplo, apesar de existirem chefias fixas, quase
todos os colaboradores da producdo que pertencem aos quadros da empresa, ao adquirirem
antiguidade, podem chefiar equipas no momento de acréscimo de trabalho. Ou seja, se tém
conhecimentos e competéncias para chefiar, é lhes dado essa oportunidade por algumas
semanas. Isto permite que varios trabalhos possam ser realizados em simultaneo, e que os
encarregados dos trabalhos possam gozar férias sem estarem condicionados ou dedicarem-
se a outros trabalhos. Para a empresa, este fator € uma mais valia, pois permite que 0s
colaboradores, ao experienciarem as duas situacoes, possam avaliar melhor a sua prestacao

e 0 respeito pelo seu superior.
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2.3. Processo Produtivo

O processo produtivo varia mediante o tipo de trabalho solicitado pelo cliente. Caso seja
manutencdo, é feito diretamente nas instalacdes do cliente. Se for construcdo, por norma é
iniciado na oficina, onde existe diversa maquinaria que facilita o processo. Depois de
construido, o material é expedido para as instalacfes do cliente, por vezes transportado em

varias partes mediante o tamanho. No cliente, € montado e testado.

Por norma, o que da inicio a este processo é o departamento Técnico / Comercial que
estabelece o primeiro contacto com o cliente e orcamenta o projeto. De seguida, 0
departamento de aprovisionamento encomenda o material base, e s6 ap6s os desenhos
estarem concluidos, seguem para a producdo. Como o diretor de obra é sempre o técnico que
orcamenta o projeto, é este que expde ao departamento de RH as necessidades para cada
trabalho. Semanalmente, ¢ realizada uma reunido onde se debatem as necessidades para a
semana seguinte. Se entre diretores de obra, ao distribuirem os colaboradores, nao
conseguirem cobrir as necessidades, entdo os RH tém de continuar o processo de

recrutamento, com o apoio de algumas Empresas de Trabalho Temporario.

2.4. Evolucdo da GRH

O departamento de RH depende hierarquicamente do conselho de administracdo. A GRH
surgiu ha cerca de 15 anos, no momento de crescimento em que a empresa assumiu que
deveria dividir tarefas. Entre os colaboradores administrativos, selecionou quem deveria
ficar com o cargo. A pessoa que ficou afeta aos recursos humanos teve de realizar formacéo
para se ambientar a nova realidade. Entretanto em 2015 incluiram mais um elemento para
auxiliar, e em 2018 sentiram necessidade de incluir o terceiro elemento da equipa. Assim, 0
departamento vai adquirindo cada vez mais responsabilidades, e mais margem para incluir

na sua rotina mais PGRH.
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Capitulo 3: Metodologia

Neste capitulo pretende-se analisar o metodo aplicado na recolha de dados, por via de
questionario e de entrevista. Para a concretizacdo dos nossos objetivos especificos, isto €,
caracterizar a percecdo e a satisfacdo dos colaboradores com as PGRH, identificou-se um
questionario adaptado de Valadas (2018). Sendo também nosso objetivo caracterizar as
PGRH realizadas na organizacéo, aplicou-se uma entrevista adaptada de Gongalves (2017),
juntamente com analise documental. Assim, iniciamos este capitulo com a apresentacéo do
procedimento que adotdmos para a concretizacdo do estudo, apresentamos a amostra,
demonstramos quais as medidas que elegemos para a concretizacdo do estudo e de que forma

efetudmos a anélise estatistica.

3.1 Procedimento de Recolha de Dados

Antes de iniciar a recolha de dados, realizou-se uma reunido junto dos sécios da empresa, de
modo a obter autorizacdo. Foi explicado o intuito da investigacdo e 0os métodos da recolha

de dados, bem como, a confidencialidade e anonimato assegurados.

A distribuicdo dos questionarios foi realizada nas instalagbes da empresa, em dois
momentos: no horério de almoco junto do refeitério e no final do dia, junto ao sistema de
picagem de ponto. A apresentacao do questionario foi em suporte de papel, juntamente com
um envelope. No ato de entrega, foi explicado o objetivo do estudo e real¢cado o pormenor
do anonimato das respostas, garantindo maior conforto psicolégico aos inquiridos, que

aceitaram colaborar de forma voluntaria.

O questionario foi distribuido durante as primeiras semanas de abril. Definimos dois locais
para a rececdo dos mesmos e pedimos que durante 0 més corrente nos fosse devolvido.
Porém, encerramos a recolha apds dois meses, tentando que mais questionarios fossem

devolvidos. Deste modo, obtemos uma taxa de resposta de 65.5%.

Para complementar o questionario, realizamos uma analise documental e uma entrevista. A
analise documental foi realizada através de registos de arquivo fornecidos pela entidade que

continham informacdo sobre o numero de colaboradores, fungdes, idade, habilitagdes
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literarias, entre outros. Também o manual de acolhimento nos foi fornecido, o que facilitou

no trabalho de caracterizagio da organizacao.

Segundo Guest (1999) para se poder realizar um bom estudo sobre a GRH deve estar
presente quer a perspetiva do negdcio quer a dos colaboradores. Assim, ap6s a distribuicao
dos questionarios, realizou-se uma entrevista a pessoa responsavel pelos Recursos Humanos
da empresa. Normalmente, a pessoa que assume este cargo, é detentora dos reais interesses
do negdcio, ndo descorando os interesses dos trabalhadores. A aplicacdo da entrevista visa
assim reforcar os questionarios, de forma a entender se aquilo que os trabalhadores

percecionam é realmente o que se pratica na organizacao.

A entrevista foi preparada com base num guido direcionado para os diretores de Recursos
Humanos. Adaptaram-se as questdes a empresa inquirida, mediante os objetivos do estudo
e tentando que fosse sucinto e completo. No dia 24 de maio de 2019, durante o horério de
almoco, foi realizada a entrevista, com a duracdo de 21 minutos. Para evitar ruidos e
interrupcdes, optou-se por realizar a entrevista no momento mais calmo e silencioso do dia.
A entrevista realizou-se com auxilio de um gravador para facilitar a transcricao integral da

mesma.

3.2. Amostra

A empresa de metalomecanica escolhida para integrar o estudo foi uma PME com 230
colaboradores, sediada em Cacia, com Sucursal em Espanha e Franca, que realiza montagens
técnicas e reparagdes industriais. Nas suas atividades diarias conta com 142 Trabalhadores
Temporarios. No presente estudo, tentdmos abranger toda a populagdo, dando primazia aos

efetivos.

A amostra é constituida por 131 colaboradores, dos quais 87 % da amostra sdo homens. A
maioria dos inquiridos apresenta a idade compreendida entre 35 e 44 anos de idade. Ao nivel
da funcdo, a amostra totaliza 69.5% de colaboradores produtivos. No que concerne as
habilitacOes literarias, a moda da amostra € o Ensino Secundario. Face a antiguidade, em

termos de moda, a amostra encontra-se compreendida no intervalo de 1 a 5 anos.
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A amostra replica as caracteristicas da empresa, no sentido em que a maioria sao homens,
sdo produtivos, tém idades compreendidas entre os 35 e 44 anos de idade e ao nivel do
contrato, pertencem maioritariamente aos quadros da empresa. Ao nivel das habilitacbes e
da antiguidade, como ndo sdo conhecidos estes dados nos trabalhadores temporarios, ndo é
possivel perceber se a amostra é representativa da populacgdo. As presentes conclusdes foram
sintetizadas, mediante a leitura do seguinte quadro 3:

Colaboradores da Trabalhadores
Amostra o -
Organizagao Temporarios
Feminino 17 20 1
Género _
Masculino 114 210 141
Idade (moda)! 35-44 anos 35-44 anos 35-44 anos
Produtivo 91 178 141
Funcgéo? _
Administrativo 40 52 1
1.° Ciclo (4.°ano) 9 29
_ Nao foi
- 2.° Ciclo (5.°-6.%ano) 23 59
HabilitacGes i possivel obter
o 3.° Ciclo (7.°-9.°ano) 34 66
Literarias i _ esta
Ensino Secundério 35 48 . .
informacéo
Ensino Superior 30 28
Menos de 1 ano 28 29
Né&o foi
1-5 anos 43 68
N possivel obter
Antiguidade® 6-10 anos 24 77
esta
11-15 anos 20 29 . .
informacdo
15 ou mais 16 27
Contrato Empresa X 106 230 -
atual Empresa Temporaria 25 - 142
Total 131 372

Quadro 3: Comparacao das caracteristicas sociodemogréficas da amostra e da empresa

1 No questionario, a idade foi inquirida sob forma de pergunta fechada, disposta por classes.

2 Habitualmente a empresa subdivide os postos de trabalho por Produtivos e Ndo Produtivos / Administrativos.
Os 319 colaboradores designados produtivos séo efetivamente os que pertencem a producado e todos os que
auxiliam diretamente a producdo, ligados ao armazém, manutencdo, expedicdo, pintura e operadores de
maquinas. J& os colaboradores designados N&o Produtivos / Administrativos sdo apenas 53, que culminam na
Administracdo e nos departamentos Comercial, Compras, Contabilidade, Desenho, Técnicos de Seguranca,
Informético, Orcamentagdo/Técnico, Qualidade, Recursos Humanos e Rececdo/Portaria.

3 E importante realcar que nem todos os trabalhadores em que se verificam contratos recentes, s&0 novos na
empresa. Muitos j4 trabalharam anteriormente e voltaram mais tarde a ser admitidos, tendo sido essa a data que
prevaleceu na estatistica. Note-se que, quase todos os trabalhadores da produgdo, antes de serem contratados
pela Empresa X, sdo integrados numa empresa de trabalho temporario onde permanecem alguns anos até serem
contratados. Em suma, a antiguidade dos trabalhadores na empresa é muito superior a verificada.
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3.3. Medidas

O questionério utilizado consagra 2 partes, uma constituida por 7 questdes fechadas relativas
aos dados Sociodemogréficos, e outra referente as percecoes e satisfacdo com as PGRH, por
forma analisar a percecao acerca das PGRH desenvolvidas na organizacao e também analisar
0 grau de satisfacdo dos trabalhadores em relacdo a essas praticas, adaptado de Valadas
(2018).

A escala de percecbes sobre as PGRH é composta por 16 questbes (e.g., “Quando fui
recrutado foram usados meétodos adequados para avaliar as minhas competéncias.”) e a
escala de satisfacdo de PGRH é igualmente constituida por 16 questdes (e.g., “Quanto aos
métodos utilizados no meu processo de selecdo, sinto-me...”). Os itens foram respondidos
numa escala de tipo Likert de 5 pontos (1=Discordo totalmente a 5=Concordo totalmente e
1= Totalmente insatisfeito a 5= Totalmente satisfeito). As cinco PGRH analisadas que visam
aprofundar a temadtica sdo o Recrutamento e Selecdo, o Acolhimento e Integragdo, a
Avaliagdo de Desempenho, o Sistema de Recompensas e a Formacéo e Desenvolvimento.

Referente a entrevista, 0 guido de perguntas mistas (abertas e fechadas), adaptado de
Gongalves (2017), englobou quatro grupos de questdes: 1- sobre o responsavel de RH; 2-
sobre as caracteristicas da unidade organica; 3- sobre as praticas de GRH (as mesmas

abordadas no inquérito por questionario); 4- sobre a estratégia de GRH.

3.4. Analise Estatistica

Para analisar os dados recolhidos através dos questionarios, recorreu-se ao SPSS (Statistical
Package for the Social Sciences). A medida que se rececionaram os questionarios, os dados
foram codificados em suporte informatico, numa folha de Excel, de forma a otimizar o
processo. Este passo foi importante para poder exportar diretamente para o programa SPSS

e dar inicio ao tratamento estatistico.

Seguindo a estrutura fatorial proposta pelos autores originais foram verificados os valores
de consisténcia interna. Numa primeira fase foram criados indices com base nas médias dos
itens correspondentes. Numa segunda fase, realizaram-se analises da estatistica descritiva

(meédia, moda e desvio-padrdo) e a correlacdo de Pearson entre as variaveis do estudo.
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Também foi verificada a correlacdo com os dados sociodemogréficos. Numa terceira e
ultima fase, recorreu-se a uma regressao linear, onde se interpretaram os resultados mediante
a tabela da Estatistica Descritiva, das Correlagc6es, da Sumarizacdo do modelo, da ANOVA

e dos Coeficientes.
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Capitulo 4: Analise e Discussao de Resultados

Este estudo teve como objetivos a caracterizagdo da percecdo e da satisfacdo dos

colaboradores a respeito das PGRH realizadas na organizacdo, por via de um questionario,

e a caracterizacdo das praticas de Gestdo de Recursos Humanos, através da aplicacdo de uma

entrevista e analise documental. Neste capitulo, apresentamos os resultados obtidos e

compardmos com as opinides dos diferentes autores analisados na Revisao de Literatura.

4.1. Interpretacdo do Questionario

4.1.1. Andlise da Consisténcia Interna

A andlise do nosso questionario foi realizada com base na interpretacdo das tabelas de

Estatisticas Descritivas. Para verificar a consisténcia interna dos indices (Recrutamento e

Selecédo, Acolhimento e Integracéo, Avaliagédo de Desempenho, Sistema de Recompensas e

Formacdo e Desenvolvimento) recorreu-se ao Alfa de Cronbach de cada variavel, cingindo

0 estudo na aceitacdo dos Alfas compreendidos entre 0,6 e 1, pois sdo estes os valores ideais

que determinam se a variavel em causa é ou nao confidvel (Mar6co, 2007). Para facilitar a

interpretacdo, compildmos no Quadro 4 os resultados desta analise, verificando que de um

modo geral, os valores de Alfa de Cronbach indicam que as escalas possuem boa

consisténcia interna. De forma particular, apenas a variavel que indica a percecdo dos

colaboradores sobre o Sistema de Recompensas foi excluida por ndo cumprir 0s requisitos

de consisténcia minimos.

Variavel Ndmero o Aceitar
de Itens
Recrutamento e Selecéo 2 0.711 Sim
Acolhimento e Integracéo 4 0.671 Sim
Percecéo das PGRH Avaliacéo de Desempenho 4 0.671 Sim
Sistema de Recompensas 2 0.495 Né&o
Formacao e Desenvolvimento 4 0.770 Sim
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Recrutamento e Selecéo 4 0.921 Sim
Acolhimento e Integracéo 2 0.707 Sim
Satisfagdo com as PGRH Avaliacéo de Desempenho 3 0.913 Sim
Sistema de Recompensas 4 0.890 Sim
Formacéo e Desenvolvimento 3 0.854 Sim

Quadro 4: Analise de Confiabilidade

4.1.2. Resultados baseados nas Estatisticas Descritivas

Pelo Quadro 5 identificamos que, em termos de média aproximada, ao nivel da percecdo que
os colaboradores tém sobre o que os RH praticam na organizacdo, face ao Recrutamento e
Selecdo, a opinido permanece hum ponto neutro (média = 3.420), porém concordam com o
Acolhimento e Integracdo, com a Avaliacdo de Desempenho e com a Formagédo e
Desenvolvimento (com média de 3.914, 3.506 e 3.876, respetivamente). No que concerne a
satisfacdo, permanecem neutros face hd Avaliacdo de Desempenho e ao Sistema de
Recompensas (média = 3,307), contudo demonstram satisfacdo em relacdo ao Recrutamento
e Selecdo, Acolhimento e Integracdo e Formacdo e Desenvolvimento (com média de 3.714,
3.916, 3.394 e 3.700, respetivamente).

Sintetizando e olhando para o Quadro 5, verifica-se que existe uma melhor percecdo e
satisfacdo, no que diz respeito as PGRH, no Acolhimento e Integracdo e na Formacao e

Desenvolvimento.

Outra anélise retirada do Quadro 5 consiste em verificar a moda das respostas, isto €, a
predominancia das respostas dos inquiridos, face a cada variavel. No que diz respeito a
satisfagdo é comum a todas as variaveis o valor 4, o que significa que todos estdo satisfeitos
com as PGRH. J& no que concerne a percecdo dos colaboradores, verifica-se uma moda
unimodal tanto na Avaliacdo de Desempenho, como na Formacéo e Desenvolvimento. Nas
restantes variaveis, a moda é de 3.5, isto &, verifica-se 0 mesmo nimero de respostas com o
valor 3 e 4 na escala de likert, passando a moda a ser considerada bimodal. Isto significa que

os colaboradores que concordam com as PGRH sédo o mesmo nimero de colaboradores que
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n&o tém uma opini&o formada (ndo concordam nem discordam), em relacéo ao Recrutamento

e Selecéo e ao Acolhimento e Integracéo.

Variavel Média Moda
Recrutamento e Selecéo 3,420 35
Acolhimento e Integracdo 3,914 35
Percecéo das PGRH
Avaliacéo de Desempenho 3,506 4.0
Formacao e Desenvolvimento 3,876 4.0
Recrutamento e Selecéo 3,714 4.0
Acolhimento e Integracéo 3,916 4.0
Satisfagdo com as PGRH Avaliacéo de Desempenho 3,394 4.0
Sistema de Recompensas 3,307 4.0
Formagcéo e Desenvolvimento 3,700 4.0

Quadro 5: Estatisticas Descritivas (média e moda)

Durante a recolha dos questionarios, alguns colaboradores aproveitaram para sugerir alguns
aspetos importantes para o0 estudo. Face ao recrutamento, alguns colaboradores
demonstraram ndo ter opinido sobre o recrutamento interno, pois foram recrutados através
de uma empresa de trabalho temporario. Face ao acolhimento, os colaboradores mais antigos
explicaram que nédo tinham opinido na questao “6. Permitiram-me frequentar uma formacéo
de acolhimento quando fui admitido...” pois essa formacdo é recente (realiza-se desde
2016/2017).

Sintetizando, destaca-se a Formacdo e Desenvolvimento com melhor média e moda.
Relacionando este resultado com os estudos analisados anteriormente (Quadro 2), os
respondentes dos estudos citados estdo em consonancia com 0 nosso, realgcando a Formagao
entre as PGRH inquiridas (e.g. Harel & Tzafrir, 1999; Ramos, 2016; Rafael, 2017).

Em suma, pela estatistica descritiva, os colaboradores da empresa estudada, em geral,

concordam e estdo satisfeitos com as PGRH adotadas pela empresa.
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4.1.3. Resultados baseados nas Correlacoes

Uma vez conhecidas as médias e as variaveis mais confiaveis, resta perceber qual o nivel de
correlacdo que apresentam. Pela analise da Correlacdo de Pearson, 0s nossos indicadores
devem variar entre -1 e +1, sendo que, quanto mais proximos dos extremos estiverem, mais
fortes serdo (Mard6co, 2007). Mediante o Quadro 6 ndo existem correlacOes fortes. A amostra
é composta por 22 associagoes lineares moderadas e positivas, com nivel de significancia de
0.01, estando todas compreendidas entre 0.521 e 0.709. A correlacdo mais elevada diz
respeito a percecdo dos colaboradores sobre a Avaliacdo de Desempenho relacionada com a
satisfacdo. Esta PGRH também é identificada com relevo pelos colaboradores descritos em
revisao de literatura, principalmente no Quadro 2 (e.g. Catarino, 2016; Francisco, 2017). O

quadro seguinte demonstra as correlacdes identificadas:

Percecédo das PGRH Satisfagdo com as PGRH
11 1.2 13 14 21 2.2 2.3 2.4 2.5
11
I
S
a 1.2 | 0,565*
3
S |13 [0537* [0,59*
%
g 1.4 | 0,595* | 0,628* | 0,622*
[a
2.1 |0,683* | 0,471* | 0,485* | 0,447*
I
% 2.2 | 0,597* | 0,685* | 0,570* | 0,409* | 0,612*
[a
[%2]
g 2.3 |0,688* | 0,599* | 0,709* | 0,567* | 0,658* | 0,662*
o
o
2 24 | 0,560* | 0,439* | 0,455* | 0,476* | 0,521* | 0,439* | 0,559*
On
©
é 25 | 0,355* | 0,462* | 0,526* | 0,602* | 0,321* | 0,390* | 0,453* | 0,387*
w

Legenda: Recrutamento e Sele¢do (1.1); Acolhimento e Integragdo (1.2); Avaliacdo de Desempenho (1.3);
Formac&o e Desenvolvimento (1.4); Recrutamento e Selecdo (2.1); Acolhimento e Integracdo (2.2); Avaliacdo
de Desempenho (2.3); Sistema de Recompensas (2.4); Formacao e Desenvolvimento (2.5).

Nota: *A correlagdo é significativa no nivel 0,01 (unilateral)

Quadro 6: Correlagéo de Pearson

Tomando como exemplo as conclusdes de Vitoria (2017), a analise da satisfacdo dos

colaboradores permite a posterior analise da percecdo que os colaboradores tém a respeito
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das PGRH, e dos valores inerentes ao desempenho das suas fungdes. Assim, na nossa analise
estatistica identificamos a Satisfacdo como a variavel dependente do nosso estudo.

No Quadro 7 analisdmos a Correlacéo de Spearman, que pode assumir valores entre -1 e +1.
Quando o coeficiente apresenta os valores extremos (-1 e +1), significa que as variaveis
apresentam uma perfeita correlacdo negativa ou positiva, respetivamente. Se o coeficiente
apresentar um valor de 0 (zero), significa que ndo estdo correlacionadas. Considera-se uma
correlagéo forte para valores superiores a 0,8, moderada entre 0,8 e 0,5 e fraca se inferior a
0,5 (Mardco, 2007).

Nesta anéalise, consideramos os dados sociodemograficos que apresentavam correlacfes
significativas. Podemos evidenciar uma correlacdo forte entre as PGRH e a satisfacdo dos
colaboradores (0.836 com sig=0.000). Também se verifica uma correlacdo moderada entre
a funcéo e as habilitagdes literérias (0.586 com sig=0.000), porém ndo iremos considerar na
regressao linear pois ndo influenciam a nossa variavel dependente: a satisfacdo. Os restantes

dados sociodemogréficos, ficardo fora da analise, pois apresentam fraca correlacdo com a

satisfagéo.
Habilitagd - .
Género Idade Fungéo a.bl |t,a<.;oes Antiguidade | Satisfacdo | PGRH
Literarias
Género
ldade 0,298*
Funcéo -0,434* | -0,329*
Habilitacoes | o690 | _0352¢ | 0,586*
Literarias

Antiguidade | 0,257* 0,363* | -0,180** -0,320*

Satisfacdo -0,141 -0,295* 0,164 0,228* -0,231*

PGRH -0,078 | -0,184** -0,003 0,051 -0,189** 0,836*

Nota 1: Género (1- Feminino; 2- Masculino); Idade (1- Até 24 anos; 2- de 25 a 34 anos; 3- de 35 a 44 anos; 4-
de 45 a 54 anos; 5- 55 anos ou mais); Funcdo (1- Produtivo; 2- Administrativo); HabilitagGes Literarias (1- 1°
Ciclo; 2- 2° Ciclo; 3- 3° Ciclo; 4- Ensino Secundario; 5- Ensino Superior); Antiguidade (1- Menos de 1 ano; 2-
de 1 a5 anos; 3- de 6 a 10 anos; 4- de 11 a 15 anos; 5- 15 ou mais)

Nota 2: * A correlacdo é significativa no nivel 0,01 (bilateral); **A correlacdo é significativa no nivel 0,05
(bilateral).

Quadro 7: Correlagédo de Spearman
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Na tentativa de analisar em que medida a percecdo dos colaboradores sobre as PGRH
influencia a satisfagdo dos mesmos, realizdmos uma regressao linear. Apenas foi inserido
um modelo, que identifica na variavel independente as PGRH e na variavel dependente a

satisfacdo.

No Quadro 8, com 0 R quadrado ajustado proveniente da sumariza¢do do modelo, podemos
quantificar percentualmente, quanto é que a variavel independente explica a variavel
dependente. No subcapitulo anterior verificamos que os colaboradores no geral concordam
e estdo satisfeitos com as PGRH adotadas pela empresa. Este facto verifica-se pelo nosso R
quadrado ajustado que nos diz que 70.9% da satisfacéo é explicada em fungdo da existéncia
das PGRH. Face ao nivel de significancia, espera-se que o modelo apresente valores
inferiores a 0.050 para poder ser uma prova concreta do estudo. Pela tabela verificamos que
sig=0.000, isto é, verifica-se a relacdo esperada entre os indicadores. Pela analise dos
Coeficientes ndo padronizados, as PGRH tém sinal positivo, ou seja, influenciam
positivamente a satisfacdo dos individuos.

Coeficientes ndo padronizados
Modelo R q_uadrado Sig. P
ajustado B Erro Padréo
(Constante) 0,575* 0,172
1 0,709* 0.000
PGRH 0,824* 0,046

Nota: *sig<0.05
Quadro 8: Efeito preditor das PGRH na satisfacéo

4.1.4. Discussao de Resultados

Com o objetivo de caracterizar a percecdo e a satisfacdo dos colaboradores com as préaticas
de gestdo de recursos humanos no sector metalomecanico, recorreu-se ha analise de um

questionario.

No inicio da analise quantitativa, excluimos uma PGRH por ndo cumprir os requisitos
minimos de consisténcia. Assim, a percecdo dos colaboradores sobre o Sistema de
Recompensas néo foi tida em consideragéo no estudo. Quando se aborda esta tematica, as
opinibes sdo muito dispersas, o que torna o Alfa de Cronbach pouco confiavel. Os
colaboradores podem estar satisfeitos face as recompensas e remunera¢es que recebem,

porém, quando questionado se concordam ou ndo com o sistema instituido na organizacao,
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as opinides diferem. Na revisao de literatura, sintetizadmos de forma transversal aos diversos
setores, que a maior causa de insatisfacdo dos colaboradores, entre as PGRH comumente

estudadas, é o sistema de Recompensas (e.g. Catarino, 2016; Francisco, 2017).

De seguida, considerdmos as médias e a moda das respostas e verificAmos que a préatica
melhor percecionada e sindnimo de maior satisfacdo nessa empresa € a Formacgédo e
Desenvolvimento. Além dos estudos mencionados no primeiro capitulo que realgavam a
formacéo nos diversos setores (e.g. Harel & Tzafrir, 1999; Ramos, 2016; Rafael, 2017),
também os estudos na metalomecéanica apontam para a constante necessidade de formagéo
(e.g. Keating, 2000; Brito, 2013; Onofre, 2014). Entendendo que € um grande investimento
por parte das empresas em formar continuamente os seus profissionais, € importante que este
feedback seja extraido de uma amostra de colaboradores que no geral concordam e estéo

satisfeitos com a formacé&o laboral.

Perante as questdes realizadas aos colaboradores, a PGRH que mais elevada correlagéo de
Pearson indica é a Avaliacdo de Desempenho. Os colaboradores responderam em termos de
moda o indicador 4.0, isto é, a tendéncia da amostra é concordar e apresentar satisfacdo pelo
processo de avaliagdo de desempenho. Falando de média, este ndo € um item conciso na sua
interpretacdo, sendo por isso importante assimilar que apesar de apresentar uma correlacao

moderada, esta € a correlagdo mais forte do estudo.

Conhecendo agora a opinido geral a respeito das PGRH, tentamos verificar se alguma
variavel sociodemogréfica evidenciava algo de relevante para o estudo, mediante a analise
da Correlacdo de Spearman. A funcdo e as habilitagdes literarias apresentam elevada
correlacdo, porém ndo podem ser varidveis independentes do nosso estudo porque a
correlacdo que apresentam com a nossa variavel dependente é muito fraca. As restantes
variaveis sociodemograficas também ndo foram preditoras significativas devido a fraca
correlagédo que apresentavam com a satisfacdo, apesar de sabermos que quando controladas,

podem explicar a satisfagéo.

A conclusdo retirada desta analise é que nenhum dado sociodemogréafico (género, idade,
funcdo, habilitacOes literarias, tipo de contrato ou antiguidade) afeta a apercecdo dos
colaboradores a respeito das PGRH. No que concerne as praticas Recrutamento e Selecéo,
Acolhimento e Integracdo, Avaliagcdo de Desempenho, Sistema de Recompensas e Formacao
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e Desenvolvimento, verificAmos que todas afetam positivamente a satisfacdo dos
colaboradores, nesta empresa portuguesa de metalomecanica. Este resultado vai ao encontro
dos estudos revistos na literatura, onde consta que as percecdes favoraveis das PGRH
indicam satisfacdo no trabalho. Podemos observar a mesma conclusao nos diversos setores
descritos nos estudos de Byrne, et al. (2009), Clemente (2015), Bastida, et al. (2017), Vitoria
(2017), entre outros.

4.2. Interpretacdo da Entrevista e Analise Documental

Pela analise dos questionarios, apenas se conhece aquilo que é percecionado pelos
colaboradores. Por isso, € necessario verificar a opinido do diretor do departamento de RH.
No presente estudo, a entrevista pode ser verificada mediante trés nuances: permite conhecer
melhor as PGRH empregues na organizacgdo; permite verificar a opinido do diretor de RH;
permite conhecer se os colaboradores no geral e o departamento de RH estdo em sintonia,
face a temética.

A entrevista foi iniciada de forma a conhecer o DRH, seguindo-se a caracterizacdo do
departamento, em questdes que abordaram a antiguidade, a hierarquia e as caracteristicas
dos profissionais que integram o departamento, 0 modo como s&o geridas as cinco PGRH
que tém vindo a ser analisadas neste estudo, se o departamento conta com ajuda de outros
departamentos para executar as referidas praticas e quem é o responsavel pelo mesmo.
Referente a cada PGRH foram realizadas um conjunto de questdes. Face a cada PGRH foi
questionado o processo, onde o DRH pode explicar de forma mais geral. Nos temas onde foi
possivel explorar questbes mais diretas, foram utilizadas questdes como: “Quais as areas
profissionais para as quais se tem revelado mais dificil recrutar pessoas?”; “Quais 0s critérios
associados a progressdo salarial?”; “Como é definido o plano de formacéo?”. A entrevista
finalizou-se com questdes referentes a estratégia da GRH, fazendo um paralelismo entre a
gestdo da empresa e a gestdo do departamento, o passado e o futuro, descobrir as prioridades,
necessidades e dificuldades, e para finalizar, perceber como é que o fator humano é visto
pelo DRH.
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4.2.1. Resultados da Entrevista e Analise Documental

Recrutamento e Selecdo.

Recrutamento e Selecdo € entre as cinco PGRH analisadas nesta dissertacdo, aquela que
quase semanalmente se tem de realizar. Além do turnover ser evidente, todos 0s meses
comecam trabalhos novos e por isso, as equipas tém constantemente de ser reforgadas. Por
norma, a decisdo de contratar um novo elemento, provem de uma necessidade identificada
pelo chefe de cada equipa, que transmite ao seu superior hierarquico. E este que vai

comunicar a necessidade ao departamento de RH.

Dependendo da fungéo, o recrutamento pode ser realizado pelo departamento ou por uma
empresa subcontratada de trabalho temporario. Quando € realizado de forma interna, a
empresa recorre com frequéncia a anincios de emprego online. Na entrevista, a diretora de
RH assume que gostaria de recorrer com mais frequéncia ao centro de emprego ou a medidas
de apoio a contratacdo via IEFP, porém devido as questdes burocraticas ndo é possivel

conseguir respostas imediatas face as necessidades do mercado.

As areas mais dificeis de recrutar na metalomecanica, segundo a diretora de RH, sdo as areas
mais técnicas, ao nivel da serralharia de tubos e da serralharia mecénica, porque o mercado
ndo aposta em formar estes profissionais. Em oposicédo, a soldadura neste momento é a area
mais facil de recrutar, porque o mercado valoriza muito estes profissionais e disponibiliza
muita formacdo. Apesar destes cursos ndo serem gratuitos, os soldadores conseguem o

retorno desse investimento em pouco tempo, pois é a fungdo mais bem paga neste setor.

Os requisitos de admisséo dependem da funcdo. Para um ajudante, basta que tenha vontade
de aprender e que seja assiduo e pontual. Para as restantes funcdes, prima a experiéncia e
raramente sdo tidas em consideracdo as habilitacdes literarias ou cursos. Quase comum a
todas as funcdes, é exigida disponibilidade para trabalhar fora de Aveiro, e conforme as

distancias, passar a semana fora de casa.

Para selecionar os candidatos, ap6s a analise curricular € feita uma entrevista com o
candidato. Quando o candidato vai trabalhar num curto espago de tempo (por exemplo, um
més), a entrevista costuma ser realizada apenas pela empresa de trabalho temporério.

Quando se perspetiva um trabalho de longa durac¢éo ou quando se recruta para cargos mais
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técnicos, é solicitado apoio ao responsavel do departamento, que analisa de forma mais
pormenorizada se a pessoa tem as competéncias técnicas necessérias ao desempenho das

funcBes. Assim, o processo é bem-sucedido e evita a aplicacdo de testes psicotécnicos.

Acolhimento e Integracdo

Todos os colaboradores que sé&o admitidos na empresa recebem uma formacgdo de
acolhimento no primeiro dia de trabalho. Por norma quem acolhe os colaboradores € o
técnico de seguranca, porque € este que administra a formacéo. Esta formacao tem o intuito
de explicar todas as regras internas, transmitir a cultura da empresa, mostrar as instalagdes,
falar de questdes de seguranca, da legislagéo, entre outras informag6es que ajudem 0s novos
colaboradores a sentirem-se confiantes nas suas tarefas. Na formacéo é também entregue o
manual de acolhimento, que ajuda o colaborador a assimilar a informacdo, bem como
conhecer em pormenor os direitos e deveres, o codigo de conduta da empresa, e todas as
regras que constam no regulamento interno. Apds este momento, que ronda cerca de duas
horas, cada novo trabalhador é integrado no respetivo departamento, e com ajuda de um

colega mais experiente, recebe formacao no posto de trabalho.

O técnico de RH, apesar de realizar todo o trabalho preparatorio que antecede a formacao,
bem como o posterior auxilio na integracdo, visivelmente tem um papel pouco ativo na

formacéo.

Avaliacdo do desempenho

A avaliacdo de desempenho é realizada de modo informal. Segundo a diretora de RH € um

processo que esta a ser pensado.

Todos os anos, em mar¢o, os salarios séo revistos e para tal, pede-se opinido as chefias.
Presencialmente ou por via telefonica para agilizar o processo, sdo avaliados desempenhos
dos trabalhadores efetivos, e também dos trabalhadores temporarios, que ora resulta num
aumento salarial, ora lhes é proposto uma alteracdo de contrato, para os quadros da empresa.

Além desse momento especifico, durante o ano € pedido as varias chefias que avaliem cada
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profissional mediante uma grelha, que posteriormente os RH preenchem com informacgdes

pertinentes e verificam a evolucdo face ao ano anterior.

Porém, neste processo existe uma dificuldade significativa. Os colaboradores ndo trabalham
com uma chefia fixa. Por isso, é um trabalho muito dindmico, tornando-se necessario avaliar
trabalho a trabalho o desempenho de cada pessoa porque o mesmo profissional pode ter
varios feedbacks de varios chefes. Este € um dos principais motivos de ainda ndo se ter

formalizado o processo.

Sistema de Recompensas

Com o objetivo de percebermos quais 0s critérios associados as recompensas e
remuneracOes, realizamos algumas questfes. Na primeira questiondmos se 0s salarios sao
regulados pela tabela salarial do setor ou se a empresa dispde de uma tabela salarial prépria
previamente estabelecida, ao que a diretora de RH nos respondeu: “Se eu me guiasse pela
tabela do setor, ndo tinha ninguém a trabalhar para mim”. A empresa rege-se por um contrato
coletivo, porém a tabela salarial esta desajustada e a empresa opta por pagar acima desse
valor. A diretora acrescenta: “tentamos que haja equidade entre os trabalhadores e igualdade
na maneira como é remunerado cada perfil, mas para todos os efeitos temos uma tabela
salarial na qual pagamos acima”. Em média, os vencimentos rondam os 1050€ e 1100€.
Dependendo dos cargos, os colaboradores tém telemdvel e carro da empresa, e outros tém

cartbes de combustivel em empresas protocoladas.

O critério associado a progressao salarial tem a ver com as competéncias que vao adquirindo,
com as responsabilidades que vao aceitando e com a antiguidade. Na metalomecénica
tambem ¢é avaliada a disponibilidade em fazer horas extra, viajar e trabalhar uma semana

inteira noutro distrito ou noutro pais.

Face ao sistema de recompensas, existem recompensas fixas que s&o comuns a todos 0s
colaboradores. Em marco, além de serem retificados 0s vencimentos base conforme referido
na avaliagdo de desempenho, € atribuido um prémio anual. Este ano (2019) foi pago um més
de salario extra, porém apenas aos colaboradores dos quadros. Esta medida ajuda a efetivar

alguns colaboradores que trabalham na empresa ha muitos anos, mas que preferem ser
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temporarios, pela ilusdo de que ganham mais ao final do més. Também se considera uma
recompensa fixa, quando um colaborador esta a trabalhar noutro distrito, pois além de ser
pago o transporte, as horas de viagem e a estadia, a alimentacdo é assegurada, mesmo
continuando a ser pago o subsidio de alimentacdo. Ou seja, 0 colaborador almoga num
restaurante pago pela empresa e ainda recebe o subsidio de alimentag&o referente a esse dia.
No estrangeiro e no Alentejo, ainda acresce um valor diario, como recompensa de estarem

longe de casa.

Além de todas estas recompensas fixas, existem algumas definidas por cada departamento.
Por exemplo, no fim de cada projeto, tentam-se recompensar os elementos chave que mais

se empenharam, como motivagao para se empenharem nos projetos seguintes.

A mais recente recompensa da empresa para os trabalhadores que fumam e que gostariam
de deixar de fumar, € um tratamento antitabagico totalmente gratuito para os colaboradores,

que se realiza semanalmente, por norma em horario laboral.

Formacéo e Desenvolvimento

Para administrar a formacdo, o departamento de RH estipula um plano de formacéo que esta
elaborado e calendarizado, apesar de sofrer ajustes mediante os diferentes trabalhos que véo
aparecendo. Além das formacdes obrigatorias, no inicio de cada ano, é questionado via email
a todos os departamentos da empresa, quais as formagdes que propdem realizar, explicando
a coeréncia para a funcdo. O departamento de Qualidade analisa a evolugdo da formacao,
com uma periodicidade trimestral. O terceiro trimestre € sempre 0 mais pobre em formacao,
pois 0 volume de trabalho aumenta significativamente, e ndo é possivel dispensar 0s
colaboradores para a formacdo. Por norma, é administrada 0 maximo de formacao em trés
momentos anuais, isto €, nas semanas anteriores ao Natal, Pascoa e Verdo. Imediatamente
antes destas trés épocas, o trabalho tende a abrandar e o departamento de RH aproveita para
dar férias aos colaboradores e para administrar formag#o. E importante que os colaboradores
se preparem, porque € nessa altura que muitas empresas fecham para férias e o setor

metalomecénico tem de intervir para realizar manutencao de equipamentos e de estruturas.
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O plano de formacdo tenta reunir as necessidades de todos os departamentos. Contudo, €
reservado maior enfase a area da seguranga, porque para o simples manuseamento de uma
carga implica conhecimentos que salvaguardem a saude dos empregados e a preservacao do
patrimonio do empregador. Por norma todas as formacdes sdo certificadas, incluindo a
formacdo de acolhimento, sendo regra interna da empresa que sé os trabalhadores com a
certificacdo podem operar determinado equipamento.

As formacOes de seguranca costumam ser obrigatorias e exigidas pelos clientes para 0s
colaboradores trabalharem nas suas instalagdes. Além de prioritarias, realiza-se formacéo

complementar, da parte técnica e comportamental, sensibiliza¢es ambientais, entre outras.

A empresa tem pensado a hip6tese de realizar formagao motivacional, que reforce o espirito
de equipa, tendo ja desenhado alguns projetos que ainda nédo se realizaram de forma coletiva.
Entre os colaboradores administrativos, trata-se de um processo simples a adaptacao a esta
tipologia formativa. Porém na producéo, o facto de os colaboradores serem maioritariamente
do género masculino e de ndo serem propriamente jovens, torna dificil aceder as diferentes
mentalidades. Embora os projetos ainda ndo se tenham realizado, 0s recursos humanos
reconhecem essa necessidade, principalmente porque no dia 1 de maio € habitual a
administragao organizar uma festa para todos os trabalhadores, onde se verifica descontragéo
e felicidade que se preserva nos dias seguintes.

Em suma, sintetizando estas PGRH, departamento recruta quase diariamente, seleciona,
acolhe e integra os novos colaboradores semanalmente, a formacéo é verificada com uma
periodicidade mensal, a avaliacdo de desempenho por norma verifica-se semestral, para que
anualmente se realize a alteracdo das remuneracgdes. Apesar da hierarquia, o departamento é
relativamente auténomo na decisdo de recrutar e formar os colaboradores e também no
método de avaliar o desempenho dos mesmos, e totalmente autébnomo no processo de acolher

e integrar.

Estratégia de GRH

Para terminar a entrevista, procurou-se perceber a estratégia da GRH. A empresa assume

como pontos fortes os bons profissionais que se mantém na empresa ao longo dos anos, mas
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apresenta como desafio a populacdo estar a envelhecer e ndo existirem profissionais jovens
com iguais valéncias, por falta de formac&o no mercado. Este facto é preocupante porque 0s
profissionais que estdo na empresa ha mais de 20 anos estdo a chegar a idade da reforma e
quando eles sairem vai ser dificil a empresa conseguir assegurar essa qualidade. Para 0s
recursos humanos o desafio passa por, num mercado em constante competitividade,
conseguir reter os talentos e conseguir recompensa-los. A nivel estratégico, a formacéo que
a empresa disponibiliza torna-se um fator diferenciador. Aos jovens oferece-se a
oportunidade de progressdo, formando-os para serem no futuro profissionais de referéncia.

Contudo, é visivel que nem todos sabem aproveitar essa oportunidade, desperdi¢ando-a.

Para o departamento de RH, o crescimento verificado na empresa nos ultimos anos, quase
de forma exponencial, levou a que o dia-a-dia destes profissionais fosse realizado de forma
reativa. Ndo havia tempo para pensar a estratégia. A diretora de RH diz mesmo “sé
conseguiamos pensar o dia de hoje e o dia de amanha no maximo”. Porém é desejavel mudar.
No ultimo ano departamento aumentou, estando a comecar a criar consciéncia de que é

essencial criar estratégias com perspetiva futura.

Sintetizando este raciocinio, a diretora de RH assume como prioridade a organizacdo do
departamento, como necessidade a procura de mao de obra qualificada e como dificuldade,

mediante a concorréncia desleal, conseguir reter os talentos.

“Nesta empresa os trabalhadores sdo vistos como uma pega essencial para o funcionamento
desta engrenagem”. Foi com esta frase que a diretora de RH terminou a entrevista, com uma

entoacdo satisfatoria face a equipa de trabalhadores que agrega.

4.2.2. Discussdo de Resultados

Tendo em conta a literatura cientifica sobre as préaticas de gestdo de recursos humanos, as
analisadas neste estudo sdo as que mais comumente se executam no dia-a-dia laboral. Na
empresa existe uma politica de recursos humanos definida, e foi sobre essa base que

elegemos o guido de entrevista.

Da entrevista, extraimos que a empresa respeita o correto funcionamento das PGRH, e na

Unica pratica que ndo estd formalizada, detém alternativas e métodos de funcionamento.
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Apesar de ser relatado o ritmo acelerado da empresa, existe uma preocupagao em cumprir
as politicas e préticas institucionalizadas, e mais importante, verifica-se 0 empenho e a

preocupacdo com o bem-estar do colaborador.

De forma geral, o departamento de RH aparenta cumprir com as PGRH analisadas. Na
literatura, 0 estudo de Keating et al. (2000) parece vir ao encontro de alguns pontos

essenciais nesta entrevista:

o A escassez de profissionais qualificados;

o O elevado nivel de turnover;

o A contratacdo de trabalhadores jovens pouco qualificados, que demonstrem interesse
em iniciar uma carreira;

o A formacédo em prol da seguranca dos trabalhadores;

o Avaliacdo do Desempenho como processo informal;

o Promogdo com base na antiguidade (apesar do nosso estudo referir mais motivos de
promocéo);

o Dificuldade em reter os trabalhadores mais competentes.

Para Keating et al. (2000), normalmente as PME’s sao geridas pelos seus proprietarios. Esta

premissa também é verificavel na empresa em estudo.

No entanto, existem pontos divergentes face ao nosso estudo. Segundo Moreira (2010), entre
a gestdo de pessoas e a estratégia empresarial, verifica-se falta de consenso em varias
organizagOes, motivo que impede a progressdo. Como exemplo, no estudo de Keating et al.
(2000), a tomada de decisdo é exclusiva da administracdo. Ao invés, na presente
organizacdo, talvez devido ao elevado numero de colaboradores comparativamente as
restantes PME do setor, as decisfes ja se encontram departamentalizadas, refletindo uma

maior autonomia no departamento de RH.

Face ao segundo estudo de metalomecanica descrito no primeiro capitulo, o estudo de Pinto
e Dominguez (2012) que analisa 30 PME’s portuguesas do setor do metal, verificamos que
contrariamente ao nosso estudo, ndo possuem um diretor de RH, porém, sentem as mesmas
dificuldades no processo de Recrutamento e Sele¢do, mais concretamente, no recrutamento

de mé&o de obra qualificada, a semelhanca de Keating et al. (2000).
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Brito (2013) afirma que o setor metalomecénico aposta na formacgédo e qualificagdo das
pessoas, porém reforca a necessidade de preparar as geracOes futuras de profissionais,
manifestando a urgéncia de que a industria metalomecanica depende dessa atitude formativa.
Brito atesta que a populacdo da metalomecanica esta a ficar envelhecida, situacdo igualmente

abordada pela diretora de RH na entrevista supracitada.

Em suma, os estudos exibidos no primeiro capitulo cruzam-se com o nosso, atestando que
os resultados aqui apresentados ndo sdo isolados do contexto real, mas sim replicaveis pelas

demais empresas do setor.
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Conclusao

E premente a necessidade de as empresas conseguirem, durante a rotina diria, estar atentas
aos seus trabalhadores em prol da retencéo de talentos. A interacdo individuo-organizacao é
complexa e cabe aos Recursos Humanos zelarem pelo equilibrio entre os direitos, deveres e

expectativas de cada uma das partes (Vitdria, 2017).

O objetivo geral deste estudo consistiu em caracterizar as Praticas de Gestdo de Recursos

Humanos numa empresa de metalomecanica, mediante trés objetivos especificos:

o Caracterizar a atuacdo dos Recursos Humanos, através da aplicacdo de uma
entrevista e analise documental;

o Caracterizar a percecdo dos colaboradores a respeito das Praticas de Gestdo de
Recursos Humanos realizadas na organizacao;

o Caracterizar a satisfacdo dos colaboradores com as Préaticas de Gestdo de Recursos

Humanos.

Os resultados do estudo em geral demonstraram-se concordantes. Pela reviséo da literatura,
verificAmos que uma forma de analisar a percecéo dos colaboradores face as PGRH pode ser
realizada pela analise da satisfacdo. Respondendo a questdo de investigacdo enunciada na
introdu¢do da nossa dissertagdo “Qual a percecdo dos colaboradores do setor
metalomecénico, em relacdo as PGRH?”, pela analise do SPSS, verificdmos que as PGRH

influenciam positivamente a satisfacdo dos colaboradores.

No desenvolvimento deste trabalho, o objetivo revelou-se adequado ao método do estudo. A
analise quantitativa por via de questionario forneceu informacdes interessantes apesar das
variaveis sociodemograficas se terem revelado pouco confiantes. No que concerne as
componentes principais, isto é, as cinco PGRH analisadas mediante duas opinides
(concordancia e satisfacdo), apenas foi excluida por reduzida confiabilidade o nivel de

concordancia dos colaboradores face ao Sistema de Recompensas.

Em termos das melhores percecbes evidenciadas no questionario, a Formagdo e
Desenvolvimento destacou-se, estando em harmonia com os autores referidos no primeiro

capitulo.
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As PGRH devem estar alinhadas com a estratégia da organizacdo, e simultaneamente em
consonancia com o bem-estar dos seus trabalhadores, levando a que todos trabalhem com
sentimento de identificacdo e compromisso, refletindo uma vantagem competitiva face a
concorréncia (Cunha et al., 2007; Vitoria, 2017).

Triangulando os resultados do questionério, da entrevista e da analise documental, a empresa
cumpre a correta implementacédo das cinco PGRH analisadas, e os colaboradores sentem-se

satisfeitos com as mesmas, percecionando-as favoravelmente.

Limitacdes do estudo e propostas futuras

“Resta apontar algumas linhas de orientacdo e investigacdo futura que nasceram, quer da
multiplicidade de interrogac6es que foram ganhando visibilidade a medida que se avancava
com a analise quer das limitacdes referentes as escolhas tedrico-metodoldgicas” (Gongalves,
2011, p.296).

Encontrar estudos que se debrucem sobre as perce¢fes das PGRH em funcdo do sector
metalomecénico foi uma tarefa &rdua, porém a caracterizacao aqui realizada decerto que ird

contribuir para o aumento da informacé&o disponivel no presente setor.

Como forma de tornar este estudo mais rico, poderia ter sido interessante realizar algumas
entrevistas diretamente aos colaboradores. Assim, podiamos conhecer as opinides dos

mesmos a respeito da tematica.

Tentou-se que o questionario fosse reduzido, de forma a obter uma boa taxa de adeséao e de
questionarios completos. Esse objetivo foi alcangado, com uma taxa de questionarios
completos de 100%. Contudo, na analise do SPSS, verificaram-se poucos itens por cada

variavel.

Para investigacdes futuras neste setor, seria interessante realizar um estudo direcionado aos
trabalhadores temporarios. Neste setor, é transversal o interesse em permanecer no trabalho
temporario. Mesmo quando se efetivam, muitos despedem-se e pedem para ser reintegrados
na mesma empresa, porem com contrato de trabalho temporario. Deste modo, seria

interessante analisar a motivacao face a esta realidade.
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Muito embora os resultados desta pesquisa ajudem a clarificar a relagéo entre as percecoes
das PGRH e a satisfacdo no trabalho, persiste a necessidade de desenvolver mais pesquisa
sobre a problematica, na metalomecanica. Como sugestao, poder-se-ia realizar um estudo

entre empresas deste setor, a semelhanca de Pinto e Dominguez (2012).

Ao diretor de RH, gostariamos de aconselhé-lo a formalizar o processo de Avaliagdo de
Desempenho. Pensamos que, ao dar mais importancia ao processo, o Sistema de
Recompensas sofra uma intervencdo mais justa. Segundo Camara (2016), o sistema de
recompensas deve ser associado a avaliacdo de desempenho, o que reforca a motivagéo e
produtividade dos colaboradores. Deste modo, a opinido dos colaboradores sobre o Sistema
de Recompensas podera tornar-se mais coesa, permitindo que em estudos futuros o alfa de

Cronbach esteja mais elevado, garantindo que nenhuma variavel seja excluida da analise.
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Anexos

Anexo 1: Questionario

Exmos.(as). Senhores(as),

Este questionario foi elaborado no ambito da realizacdo de uma dissertacdo de Mestrado em

Gestdo na Escola Superior de Gestdo do Instituto Politécnico de Tomar.

A investigacdo tem como principal objetivo caracterizar as Praticas de Gestdo de Recursos

Humanos numa empresa de metalomecanica, verificando a satisfagdo dos trabalhadores.

A sua colaboracéo é muito importante para a recolha da informacéo. N&o ha respostas certas

ou erradas. Pretende-se unicamente que a sua resposta seja sincera.

As respostas a este questionario sdo anénimas. Todas as informacBes aqui prestadas e

respetivo tratamento de dados sdo rigorosamente confidenciais, destinando-se Unica e

exclusivamente ao fim supracitado.

Solicito a sua colaboracao, agradecendo desde ja a sua disponibilidade!

Dados Sociodemogréaficos

1. Género
Feminino o

Masculino O

2. Idade

Até 24 anos O
25-34 anos O
35-44 anos O
45-54 anos O

55 anos ou mais O

3. Funcéo:
Produtivo o

Administrativo O

4.HabilitacOes Literarias
1° Ciclo (4°ano) o

2° Ciclo (5°-6°ano) O

3° Ciclo (7°-9°ano) o
Ensino Secundario
(10°-12° anos) O

Ensino Superior o

5. Qual o seu contrato
atual:
Empresa X o

Empresa Temporaria o

6. Se é trabalhador
temporério, ja alguma
vez foi contratado pela
Empresa X?

Sim O Nao o

7. No total, ha quanto
tempo trabalha nesta
empresa?

Menos de 1 ano O

1-5 anos O

6-10 anos O

11-15 anos O

15 ou mais O
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1. As Praticas de Gestao de Recursos Humanos

Assinale com uma cruz (X) as afirmacgdes que considera, na sua opinido, estarem de acordo
com as praticas desenvolvidas na sua organizacdo, considerando a seguinte escala:

Discordo Discordo Nao concordo Concordo Concordo
completamente nem discordo completamente
1 2 3 4 5

12 |3 ]4 5

Recrutamento e Selecéo

1. Quando fui recrutado foram usados métodos adequados para
avaliar as minhas competéncias.

2. D&o-me oportunidade de concorrer a novas funcdes quando abrem
vagas.

Acolhimento/Integracdo

3. Quando comecei a trabalhar, tive apoio na integracdo por parte dos
meus colegas de equipa.

4. Quando comecei a trabalhar, tive apoio e acompanhamento inicial
por parte da minha chefia, no sentido de conhecer a cultura, contexto
e sistema da organizagéo.

5. Quando comecei a trabalhar, foram-me comunicados de forma
clara os objetivos da minha funcéo.

6. Permitiram-me frequentar uma formagéo de acolhimento quando
fui admitido.

Avaliacéo de Desempenho

7. O meu chefe comunica-me a apreciacdo do meu desempenho.

8. O sistema de avaliacdo de desempenho aplicado € adequado para
avaliar o meu desempenho.

9. A sua empresa ndo se interessa pelo meu desempenho.

10. A formagéo permite melhorar bastante o meu desempenho.

Remuneragdes e Recompensas

11. A sua empresa procura que todos recebam o que realmente
merecem.

12. A sua empresa proporciona beneficios e recompensas para além
do salario.

Formacéao e Desenvolvimento

13. Tenho oportunidades para o meu desenvolvimento pessoal.

14. A formacao profissional permite ser mais eficaz no trabalho.

15. A eficécia da formacéo é devidamente avaliada nesta instituicao.

16. A formacdo tem um valor pratico para o0 meu trabalho.
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2. A Satisfacdo com as Préaticas de GRH
Assinale com uma cruz (X) as afirmac6es, de acordo com a sua satisfacdo, sobre as préaticas
desenvolvidas na sua empresa, considerando a seguinte escala:

Totalmente Insatisfeito Nao satisfeito Satisfeito Totalmente
insatisfeito nem insatisfeito satisfeito
1 2 3 4 5
2 |3 |4 |5

Recrutamento e Selecéo

1. Quanto aos métodos utilizados no meu processo de selecéo, sinto-
me...

2. Quanto a duracdo do processo de selecao, sinto-me...

3. Quanto a informacdo que tive durante todo o processo de selecao,
sinto-me...

4. Quanto a clareza da comunicacdo dos objetivos, sinto-me...

Acolhimento/Integracdo

5. Quanto ao modo como me foram apresentados os colegas da
organizacdo, sinto-me...

6. Quanto ao apoio e acompanhamento inicial que tive por parte da
minha chefia, sinto-me...

Avaliacdo de Desempenho

7. Quanto ao feedback que recebo sobre 0 meu desempenho, sinto-
me...

8. Quanto a clareza dos critérios de avaliacdo do meu desempenho,
sinto-me. ..

9. Em relagdo ao acompanhamento da minha chefia para melhorar o
meu desempenho, sinto-me...

Remuneracg6es e Recompensas

10. Em relagdo a remuneragédo que tenho, sinto-me...

11. Quanto a adequacdo da minha remuneracdo face a minha funcédo
dentro da organizacdo, sinto-me...

12. Quanto a adequacdo da minha remuneracao face ao praticado no
mercado em func¢des idénticas, sinto-me...

13. Quanto as regalias (ndo monetérias) que tenho, sinto-me...

Formacéao e Desenvolvimento

14. Quanto a valorizagdo da formagdo dos trabalhadores,
demonstrada por parte da organizacao, sinto-me...

15. Quanto a formacdo que tenho recebido, promovida pela
organizagéo, sinto-me...

16. Quanto a adequacdo da formacao as competéncias que necessito,
para o desempenho das minhas fun¢es, sinto-me...
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Anexo 2: Guido de Entrevista ao Responsavel de Recursos Humanos

Exmo Responsavel de RH,

O guido desta entrevista foi elaborado no ambito da realizacdo de uma dissertacdo de
Mestrado em Gestdo na Escola Superior de Gestdo do Instituto Politécnico de Tomar e
destina-se a conhecer as Préaticas de Gestdo de Recursos Humanos adotada numa empresa
de metalomecanica. A sua colaboracdo € muito importante para a recolha da informacéo.
N&o héa respostas certas ou erradas. Pretende-se unicamente que as suas respostas sejam
sinceras. Todas as informacOes prestadas destinando-se Unica e exclusivamente ao fim

supracitado.

Agradeco desde ja a sua colaboracao e disponibilidade!

| - RESPONSAVEL RH

Género:

Anos de experiéncia na fungéo:

Formagcdo académica:

1.
2.
3. Experiéncia anteriorem RH:
4,
5.

Formacado especifica (programas de desenvolvimento de lideranca, programas de

formacdo avancada, programas de coaching/mentoring):

Il - CARACTERIZACAO DA UNIDADE ORGANICA

Qual ¢ a designacdo dessa area de RH?
Ha& quantos anos foi criada a area de RH?

De quem depende hierarquicamente a area de RH?

M e

Indique o nimero de pessoas afetas a area de RH em exclusividade e repartido com

tarefas de outras areas.
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5. Caracteristicas dos colaboradores da area de RH (género e idades)

6. Qual é a estrutura de habilitagdes na area de RH?

7. Como sdo geridos 0s processos Totalmente Realizado em | Totalmente Néo é
afetos a area de RH? realizado parceria com | realizado realizado /
internamente outra empresa | externamente N&o existe
(Outsourcing)
Recrutamento e Selecédo
Acolhimento e Integracdo
Avaliacdo de Desempenho
Sistema de Recompensas
Formacéo e Desenvolvimento
8. Quem é o responsavel pela | Responsabilidade | Responsabilidade | Responsabilidade | Nao é
execucao dos seguintes da area de RH partilhada da Gestéo realizado /
processos de RH? N&o existe

Recrutamento e Selecéo

Acolhimento e Integracdo

Avaliacdo de Desempenho

Sistema de Recompensas

Formacéo e Desenvolvimento

9. Nos ultimos 3 anos (2015-2018) o numero de colaboradores afetos aos RH:

Diminuiu, manteve-se ou aumentou?

10. Qual a sua expectativa para 0s proximos 3 anos, quanto ao numero de colaboradores

afetos aos RH? Que diminua, que se mantenha ou que aumente?
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I11 - PRATICAS DE GESTAO DOS RH

Recrutamento e selec¢do
Como se processa 0 recrutamento na empresa?
Que modalidades de recrutamento sdo utilizadas (Ex: empresas de trabalho
temporario, centros de emprego, medidas de apoio a contratacdo via IEFP, anuncios
on-line)?
Quais as areas profissionais para as quais se tem revelado mais dificil recrutar

pessoas?
Como se processa a sele¢do na empresa?

Acolhimento e integracao

Descreva o processo de acolhimento e integracéo.

Avaliacédo do desempenho

Como funciona a avaliacdo de desempenho?

Sistema de recompensas
Os salarios sdo regulados pela tabela salarial do setor ou a empresa dispde de uma
tabela salarial propria estabelecida internamente? Caso exista, como é que a tabela

salarial estabelecida internamente é concebida e atualizada?

Qual o valor médio dos salarios da empresa?
Quais os critérios associados a progressao salarial?

Que tipos de recompensas sdo atribuidas (Ex: prémios de assiduidade, de
produtividade partilha de lucros)?

Formacdo e desenvolvimento

Fale-me da formag&o na empresa.
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2. Como é definido o plano de formagéo?
3. Principais areas de formacéo?

4. Praticam iniciativas motivacionais ou formacao on job?

IV - ESTRATEGIA DE GRH

Quais os pontos fortes da empresa?

Quais os desafios para a empresa?

E quais os desafios para a GRH?

Quais sdo as principais linhas estratégicas da GRH com vista a progressao?

O que é que diferencia a atual estratégia de GRH da do passado?

© o k~ w e

Quais pensa serem as principais prioridades, necessidades e dificuldades da GRH,
atendendo ao momento atual da empresa?

7. Como é que a empresa V€ a gestdo dos RH nos proximos 5 anos?

8. Peco-lhe que complete a seguinte frase: “Nesta empresa os trabalhadores sdo vistos

como...”
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Anexo 3: Organograma CONSELHO DE
ADMINISTRACAD

Departamento Departamento Departamento Técnico [ Departamento
Administrativo & Financeiro Recursos Humanos Comercial Aprovisionamento

Departamento Departamento
Seguranga & Ambiente Qualidade e Soldadura

Técnicos
Qualidade

Comercial /
Orgamentagio

Contabilidade

Armazém e
Logistica

Preparacio

Manutencio

- % -

Manutencio

Industrial
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