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Resumo

Um ambiente organizacional saudavel, competitivo e aberto a inovacdo, € um fator
potenciador da produtividade. No atual mercado global e competitivo, a gestdo do capital
intelectual das empresas é uma necessidade com que todas as direcdes de recursos
humanos se deparam e um aspeto fundamental que determina os seus niveis de
competitividade.

Neste sentido, as politicas de recursos humanos devem estar alinhadas com a estratégia
das organizacOes e devem ser desenhadas e implementadas de forma a gerar valor para a
propria empresa.

O presente estudo tem o propdsito de compreender a importancia que os colaboradores
atribuem as politicas implementadas pelas organizacdes e em que sentido isso se reflete
na sua motivacdo e desempenho.

De forma a alcancar esse objetivo, foi elaborado um questionario e enviado a
colaboradores de diversos setores de atividades, de grandes e de pequenas e médias
empresas.

Através do questionario realizado, foi possivel analisar o que motiva e desmotiva 0s
colaboradores no contexto organizacional. Além disso, foram analisadas quais as préaticas
mais utilizadas pelas empresas e quais as praticas mais desejadas pelos colaboradores.
As conclusdes do estudo evidenciaram que embora as empresas tenham diversas praticas
de gestdo de recursos humanos, os colaboradores ainda ndo estdo totalmente satisfeitos

com as praticas implementadas.

Palavras chave: Auditoria, Recursos humanos, Gestdo de recursos humanos, Vantagem

competitiva.



Abstract

A healthy organizational environment, competitive and open to innovation, is a factor that
enhances productivity. In the current global and competitive market, the management of
corporate intellectual capital is a necessity facing all human resources management
directions and a fundamental aspect that determines their levels of competitiveness.

In this sense, human resources policies must be aligned with the organizations strategy
and must be designed and implemented in order to generate value for the company itself.
The purpose of this study is to understand the importance that employees assign to the
policies implemented by the organizations and in what sense this is reflected in their
motivation and performance.

In order to achieve this objective, a questionnaire was drawn up and sent to employees
from various sectors of activity, large and small and medium-sized enterprises.

Through the questionnaire, it was possible to analyze what motivates and demotivates
employees in the organizational context. In addition, we analyzed which practices are
most used by companies and which practices are most desired by employees.

The findings of the study showed that although companies have diverse human resources
management practices, employees are still not fully satisfied with the practices

implemented.

Key words: Audit, Human resources, Human resource management; Competitive

advantage.
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Introducéao



Ao longo do tempo a gestdo dos recursos humanos tem evoluido significativamente. A
preocupacdo meramente administrativa e contratual passou a ser uma questdo mais
direcionada para a motivacao.

Esta cada vez mais presente a competitividade entre as empresas, exigindo assim que as
empresas tenham controlos internos adequados e eficazes. Os controlos internos assumem
um papel muito importante nas organizagdes, na medida em que estas necessitam de uma
avaliacdo eficaz para cumprir 0s seus objetivos. Os controlos internos permitem acompanhar
os resultados de uma empresa, fornecendo ao gestor uma andlise clara sobre a situacdo da
empresa.

As pessoas sdo 0 ativo mais importante nas empresas. Embora nem todas as empresas
valorizem as pessoas como deveriam, sdo as pessoas que definem acdes estratégicas,
estabelecem os limites e as potencialidades das empresas e tomam decisdes que conduzem
a organizagao rumo ao Sucesso.

“Cada vez mais as organizag¢des consideram a gestdo de Recursos Humanos como um
“centro de lucros” e ndo apenas como um “centro de custos” (Ivancevich, J., 2007)

Uma boa gestdo de Recursos Humanos pode fazer a diferenca entre o sucesso e o fracasso
de uma organizacdo. Ha& uma relacdo muito préxima entre as préaticas de gestao de recursos
humanos e o desempenho organizacional, uma vez que a forma como 0s recursos humanos
sdo geridos influencia bastante o desempenho de uma organizacéo.

As empresas que se empenham em atender as necessidades dos seus colaboradores podem
cultivar um ambiente de trabalho focado na produtividade, sendo a gestdo estratégica de
recursos humanos o melhor caminho para alcancar esse propdsito.

Tendo em conta que as pessoas sdo 0 ativo mais importante nas empresas, porque existem
tdo poucas auditorias de recursos humanos? Existem empresas com varias certificacbes, mas
s80 raras as empresas que apostam nesta em especifico.

O aparecimento da NP 4427:2004 “Sistemas de Gestao de Recursos Humanos — requisitos”
determinou a promocdo de um conjunto de principios que podem ajudar as empresas,
nomeadamente as que ndo possuem competéncias na area de GRH, a atrair, desenvolver e a

manter os melhores profissionais, tornando-se mais competitivas (Gameiro, J., 2008).

A presente investigacdo tem como principais objetivos fundamentar como as pessoas podem
ser um fator estratégico para as organizacGes e quais as praticas que as organizagdes podem

utilizar, com base nos recursos humanos, para garantir 0 Sucesso.



Esta dissertacdo divide-se em quatro capitulos. No primeiro capitulo, dedicado a revisdo da
literatura, serd feito um enquadramento da gestao de recursos humanos, abordando um pouco
a sua evolucéo ao longo do tempo e fazendo uma comparacgéo entre a gestdo tradicional e a
gestdo estratégica de recursos humanos. Ainda no primeiro capitulo serdo abordadas
teméticas como a motivacao dos recursos humanos, a lideranca, o recrutamento e selecéo, a
formacgéo profissional, a avaliacdo de desempenho e a auditoria de recursos humanos. O
segundo e o terceiro capitulo destinam-se a metodologia. No segundo capitulo é feita uma
descricdo sobre 0 modo como a investigacdo sera realizada, indicando qual serd a amostra e
explicando o procedimento adotado. No terceiro capitulo procede-se & apresentacdo e
interpretacdo dos resultados obtidos a partir das respostas aos questionarios. Por fim, no

quarto capitulo sao feitas as conclusdes deste trabalho.



Capitulo | — Revisdo da Literatura



1.1 Gestéo de recursos humanos

A gestdo de recursos humanos, impulsionada pelas envolventes internas e externas, tem
evoluido bastante nos altimos anos. No passado ndo havia um cargo especifico de gestdo de
recursos humanos, estava integrado nos processos de gestdo. Esta gestdo era vista como um
custo, os funcionarios eram apenas mao-de-obra, deveriam ser um custo reduzido para a
organizacao e obter deles 0 maximo rendimento. As pessoas deixaram de ser meros recursos
da organizacéo e passaram a ser elementos impulsionadores.

Com a globalizacdo e a procura constante pela qualidade e inovagdo comeca a surgir a ideia
de que a principal vantagem competitiva das organizacfes sdo as pessoas. Surge entdo uma
nova visao das pessoas dentro das organizagdes: sdo sujeitos pré-ativos, empreendedores e
criadores da inovacdo. Na perspetiva de Dantas (2001), a capacidade de inovagdo das
empresas depende da competéncia dos recursos humanos, sendo 0s seus conhecimentos,
capacidades e atitudes uma contribui¢do para um desempenho mais inovador.
Considerando que as pessoas sdo o0 principal meio para aumentar a inovagao e,
consequentemente, o avanco das organizagdes, tem surgido uma crescente preocupacao na
gestdo adequada dos seus recursos humanos.

Segundo Storey (1995), a gestdo de recursos humanos (GRH) ¢ “uma abordagem distintiva
da gestdo dos trabalhadores, que procura alcancar uma vantagem competitiva através do
desenvolvimento estratégico de uma forca de trabalho, altamente capaz e empenhada,
usando um conjunto integrado de técnicas culturais, estruturais e pessoais”.

Para Anderson, Finkelstein e Quinn (1996), “o sucesso das organizagdes depende mais da

capacidade intelectual dos recursos humanos do que dos seus ativos fisicos”.

Quiais sdo as melhores praticas na gestdo de recursos humanos?
Paauwe e Boselie (2005) identificaram uma lista de praticas de GRH, estando no top as
seguintes praticas: formacdo e desenvolvimento, prémios e recompensas, gestdo de

desempenho (incluindo a avaliagdo) e recrutamento e selegéo rigorosos.



Como podemos observar no quadro abaixo, diversos autores utilizam diferentes

classificacbes das melhores préticas de recursos humanos:

Quadro 1 - Classificacoes das “Melhores praticas nos recursos humanos”

ARTHUR (1995) MC DUFFIE (1995) PFEFFER E VEIGA
(1999)

Postos de trabalho amplos Trabalho em equipa Estabilidade no emprego

Participacédo dos Grupos de resolucdo de Recrutamento e selecdo

empregados problemas

Resolucédo formal de Sistema de sugestéo de Trabalho em equipa

conflitos ideias

Difuséo de informagéo

Rotacdo de postos de

Retribuicdo alta em relagao

trabalho

ao rendimento

organizacional

Empregados altamente

qualificados

Descentralizacao

Formacdo intensiva

Trabalho em equipa

Recrutamento e selecdo

Igualdade salarial e

simbdlica

Formagé&o intensiva

Incentivos

Difusédo da informacao

Beneficios

Diferenciacdo de status

Salarios altos em relacdo ao

mercado

Formacdo de novos

empregados

Plano de opgéo de agdo

Formacdo dos empregados

experientes

Fonte: Bonache, J. & Cabrera A. (2004)




Sera que existe um conjunto de melhores praticas na gestéo de recursos humanos?

De acordo com Pfeffer em 1994 (cit. por Veloso, 2007; Esteves, 2008), a perspetiva
universal defende que existe um conjunto de préaticas de gestdo de recursos humanos que é
generalizavel a todas as organizacOes, ou seja, que algumas praticas de GRH séo universais
e, por isso, tém aplicagdo em qualquer organizacdo, independentemente do setor de

atividade, da dimens&o ou da estratégia.

A realidade de gestdo de recursos humanos de uma PME é bastante diferente da GRH de
uma grande empresa. Moreno (2012) considera que a GRH baseada no conhecimento
empirico foca-se principalmente nas grandes empresas, ficando as PME um pouco

esquecidas.

Quadro 2 - Comparacado das praticas de GRH entre as grandes e as
Pequenas e Médias Empresas (PME)

Grandes empresas Pequenas e Médias Empresas

Reconhecimento dos RH como fonte de | Ndo reconhecem os RH como fonte de

vantagem competitiva. vantagem competitiva.

Tém um departamento especializado de | Raramente  tém  um  departamento
GRH. especializado de GRH.

Estdo informados do impacto da GRH no | Desconhecem a relacdo entre as praticas de

desempenho. RH e o desempenho da organizagéo.

No geral, todas as praticas de RH estdo | Praticas de RH informais, flexiveis, nédo

formalizadas e documentadas. estandardizadas nem documentadas.

As préaticas de RH tém um prop6sito de | Praticas de RH sdo usadas principalmente

desenvolvimento. para monitorar e controlar.

Praticas de RH baseadas em conhecimento | Praticas de RH baseadas na experiéncia

técnico. pessoal do empresario.

Contam com uma plataforma estratégica e | Carecem de visdo estratégica, ndo tém
em muitos casos a estratégia dos RH esta | planeamento estratégico de RH.

alinhada com a estratégia organizacional.

Tém sistemas de GRH formais que lhes | Dificuldade de recrutar e manter o0s
permite recrutar e manter trabalhadores | colaboradores, por falta de politicas e

altamente qualificados. sistemas de GRH.




Andlise e descricdo de funcbes realizada

tecnicamente e documentada.

Vaga descrigdo das funcdes, as atividades
sdo flexiveis, dependem da necessidade

especifica do momento.

Maior conhecimento dos trabalhadores, das

suas funcdes, obrigaces e direitos.

Geralmente os trabalhadores ignoram o0s

seus papéis, direitos e obrigagdes.

Processos documentados.

Pouca documentacdo de processos, 0O
empresario indica o que deve fazer, quem e

como.

No recrutamento recorrem a meios formais,
como bolsas de emprego, jornais, revistas,

universidades, entre outros.

O recrutamento é informal, a principal fonte
de recomendacdo sdo 0s empregados,

amigos e familiares.

A selecéo realiza-se com critérios técnicos.

Na selecdo do pessoal prevalecem critérios

socioculturais e intuitivos.

A formacdo € planificada, formal e

consoante as necessidades futuras.

A formacao realiza-se sem planificacéo, no
desenrolar do trabalho, ndo é estruturada e

ndo tem em conta as necessidades futuras.

A formacdo é entendida como um

investimento, que vai gerar retorno.

A formacdo é entendida como um custo que

prejudica o tempo de producéo.

O plano de carreira apresenta opcoes para o

desenvolvimento profissional dos
trabalhadores. As promocdes realizam-se

com citérios técnicos e qualitativos.

Apresentam opg¢des limitadas para o
crescimento profissional das pessoas. No
caso de promogdes, normalmente utilizam-
se critérios de decisdo socioculturais e
intuitivos. Nao existem planos de carreira

formalmente estabelecidos.

As

tecnicamente.

compensacfes sdo determinadas

Existem beneficios
monetarios e ndo monetarios adicionais e

tém em conta variaveis como a motivagéo.

Escalas salariais baseadas na negociagao
individual. Os beneficios cumprem com as
leis laborais. Por limitacbes economicas
ndo conseguem atrair pessoal altamente
qualificado. Na remuneragcdo prima a

intuicdo e o critério do empresario.

A avaliacdo de desempenho é técnica,

permanente e procura melhorar a

efetividade da empresa.

A avaliagédo de desempenho realiza-se com

critérios subjetivos e quando existe, usam




para detetar dificuldades e como meio de

controlo.

Fonte: Adaptado de Moreno (2012)

E possivel constatar que as PME ainda tém um longo caminho a percorrer quando se fala de
GRH e que necessitam de apoio para implementar determinadas préaticas na gestdo dos seus
recursos humanos. Com a crescente importancia que os recursos humanos tém vindo a
desenvolver nas organizagdes, torna-se necessario que os responsaveis das PME encontrem
praticas mais corretas para gerir 0s seus recursos humanos, até porque sdo as proprias PME

que beneficiam com isso.

1.2 Evolucéo da gestdo dos recursos humanos

Os primeiros sinais das praticas de GRH surgiram no século XVIII com a Revolucédo
Industrial. Este acontecimento ditou o fim do sistema de trabalho que vigorava nas empresas,
na sua maioria de tipo familiar, cujo Unico objetivo era o lucro, ndo havendo preocupacoes
com a eficacia da gestdo das pessoas ou com o seu bem-estar (Cunha et al, 2010).

Com as mudancas tecnoldgicas proporcionadas pela Revolucdo Industrial, houve um
profundo impacto nos processos produtivos, pelo que as pequenas unidades de producéo
artesanal transformaram-se em grandes instalacdes fabris onde se aglomerava um elevado
namero de trabalhadores (Cunha et al, 2010).

De acordo com Bilhim (2004), o ano 1945 foi 0 ano em que a Funcdo Pessoal comegou a
afirmar-se, uma vez que o periodo de 1945 a 1975 corresponde a uma etapa marcante para a
funcdo, avaliando o impacto das teorias das relacdes humanas e do desenvolvimento
organizacional. A atencdo comeca a estar direcionada para as pessoas e ndo apenas para o
lucro.

Na década de 60 assiste-se a uma maior afirmacdo do departamento de “Gestdo de Pessoal”.
Continuando a assumir as habituais tarefas de cariz administrativo e sindical, a Gestédo de
Pessoal, na decada de 60, assume maior afirmagédo. Esta fungdo comeca a inserir-se no
ambito da tomada de decisdo, através do desenvolvimento de politicas e préaticas de gestdo
dos trabalhadores.

A “Direcao de Pessoal” surge entre finais dos anos 60 e inicios dos anos 80, criando uma

rutura com as fases anteriores. A gestao de recursos humanos nesta altura assume-se como



uma funcdo integrada na gestdo global da empresa, sendo a sua principal finalidade as

pessoas € a sua motivacéo.

Segundo Chiavenato (2006), existem trés etapas das organizagdes no decorrer do século XX,

no que diz respeito a administracdo dos recursos humanos.

Quadro 3 - As trés etapas das organizacdes no decorrer do século XX

Eras Industrializacéo Industrializacéo Era da Informacéo
Classica Neocléssica

Periodos 1900 - 1950 1950 - 1990 Apds 1990

Estrutura Burocrética, Mista, matricial, Fluida, &gil e

Organizacional

Predominante

funcional, piramidal,
centralizadora,
rigida e inflexivel.

Enfase nos 6rgaos.

com énfase na
departamentalizacédo
por produtos/
servigos ou
unidades
estratégicas de

negocios.

flexivel, totalmente
descentralizada.
Enfase nas redes de
equipas

multifuncionais.

Cultura
Organizacional

Predominante

Teoria X. Foco no
passado, nas
tradicdes e nos
valores

conservadores.

Transicdo. Foco no
presente e no atual.
Enfase na adaptacéo

ao ambiente.

Teoria Y. Foco no
futuro. Enfase na
mudanca e na
inovacéo.
Valorizagao

do conhecimento e

da criatividade.

Ambiente

Organizacional

Estatico, previsivel,

poucas e gradativas

Intensificacéo e

aceleracdo das

Mutavel,

imprevisivel,

mudangas. Poucos mudancgas. turbulento, com
desafios ambientais. grandes e intensas
mudangas.
Modos de lidar Pessoas como Enfase nos Pessoas como seres
com as pessoas fatores de producdo | objetivos humanos pré-ativos

10




inertes e estaticos. organizacionais e inteligentes que
Foco nas regras e para dirigir as devem ser
controles rigidos pessoas. motivados.

para controlar as

pessoas.
Viséo das pessoas | Pessoas como Pessoas como Pessoas como fonte
fornecedoras de recursos da de conhecimento.
mé&o-de-obra. organizacéo.
Administracio Relacdes Industriais. | Administracao Gestéo de pessoas.
de pessoas de recursos

humanos.

Fonte: Chiavenato (2006)

O conceito de recursos humanos surgiu durante o século XX e foi evoluindo ao longo do
tempo conforme as necessidades das organizages relativamente as exigéncias do mercado.
Inicialmente o nome atribuido era relagdes industriais, com o intuito de amenizar o conflito
que existia entre os objetivos das organizacdes e 0s objetivos pessoais. As pessoas ndo eram
minimamente valorizadas e a estrutura organizacional era rigida, onde o poder assentava
num so lider. Com o tempo, foi evoluindo gradualmente, até ser introduzido o conceito de
administracdo de recursos humanos, onde o poder ja ndo era centralizado e comecaram a

apostar na departamentalizacao dos servicos.

1.3 Gestdo estratégica de recursos humanos

A gestdo estratégica de recursos humanos consiste na articulagdo entre as motivacoes,
desempenhos individuais e a estratégia de desenvolvimento do negdcio (Schuler, 1992).
Uma vantagem competitiva € sustentavel se as outras empresas ndo forem capazes de
duplicar ou substituir as suas causas, 0 que assegurara a sua permanéncia a longo prazo. Para
gue 0S recursos possam gerar uma vantagem competitiva sustentavel tém que satisfazer
certas condigdes. Por exemplo, tém que ser valiosos, de forma a permitir a empresa explorar
0 recurso, Unicos ou escassos, no sentido de procurarem sempre 0S Seus Servicos, serem
dificeis de imitar ou duplicar por outras empresas e serem dificilmente substituidos para que

a concorréncia ndo possa criar formas alternativas que anulem o seu valor.

11



“Os trabalhadores s3o a oportunidade mais desperdigada pelas empresas” (Gary Cokins
citado por Cunha et al, 2010). Na maioria das empresas 0 lugar que a gestdo estratégica de
recursos humanos ocupa na organizacéo € bastante reduzido. Com a pressdo do guotidiano,
ndo dedicam muito tempo a reflexdo de praticas estratégicas. Acabam por centrar-se no

produto/servico da empresa e esquecerem-se do mais importante, as pessoas.

A estabilidade é o elemento chave para a motivacdo de um colaborador e pode ser dividida
em trés partes: estabilidade financeira, organizacional e mental/fisiolégica.

A estabilidade financeira €, sem davida, muito importante na motivacdo dos recursos
humanos, uma vez que assegura a satisfacdo das necessidades basicas, como a alimentacao,
educacdo, saude e deslocacao.

Quando o colaborador tem o seu posto de trabalho assegurado sente confianca na
organizagdo e, consequentemente sente estabilidade, assumindo assim a estabilidade
organizacional um papel importante na motivagéo de um colaborador.

A estabilidade mental/fisiologica esta relacionada com a flexibilidade de horérios e na
conversdo de horas extraordinarias em dias de férias. Com a pressao do dia-a-dia, as pessoas

ddo muita importancia ao equilibrio entre a vida profissional e a vida familiar.
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Segundo um estudo de Martell e Carroll (1995) publicado na revista Human Resource
Management, foi constatado que apenas uma minoria dos diretores de empresas lideres

norte-americanas afirmam que estdo muito de acordo quanto a afirmagao: “Obter e manter

recursos humanos € muito mais importante que obter e manter outros recursos da empresa”.

Quadro 4 - Importancia relativa dos RH na implementacao da estratégia

Percentagem dos inquiridos que estdo muito de acordo com a afirmacao

1. Obter e manter os recursos humanos necessarios é muito | 5,2%
mais importante que obter e manter os recursos financeiros
2. Obter e manter os recursos humanos necessarios é muito | 7,0%
mais importante que obter e manter os recursos tecnoldgicos
3. Obter e manter os recursos humanos necessarios € muito | 8,0%

mais importante que obter e manter os recursos de marketing

Fonte: Bonache, J. & Cabrera A. (2004)

A escassa importancia dada aos recursos humanos tem uma dupla interpretagdo. Por um
lado, parece desmentir a afirmacdo tdo conhecida “As pessoas sdo o ativo mais importante
nas empresas”. Mas essa escassa importancia pode também estar relacionada com a
incapacidade de muitos diretores explicarem, em termos econémicos, tanto o valor dos
recursos humanos (de que forma contribuem para gerar vantagem competitiva) como o papel
que a funcdo dos recursos humanos desempenha na maioria das empresas. Devido a esta
falta de compreensdo, muitos diretores ndo gerem eficientemente as pessoas da sua empresa

e por isso € que € tdo importante explicar o papel econdmico dos recursos humanos.
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A gestdo estratégica de recursos humanos apresenta bastantes diferencas relativamente a

gestdo tradicional de recursos humanos, como é possivel verificar no quadro abaixo:

Quadro 5 - Caracteristicas da Gestdo Estratégica e Tradicional de

Recursos Humanos

Gestdo Tradicional de RH Gestdo Estratégica de RH

Responsavel pela gestdo Especialistas

e pelos recursos

humanos

Objetivo

Papel da area de RH

Visdo temporal

Controle

Cultura

Enfase

Responsabilidade

1.4 Motivacao

Melhor desempenho
Responder as necessidades
Resultados de curto prazo
Normas, politicas, poder da

posicao

Burocratica, descendente,
centralizada

Cumprimento das normas

Centros de custo

Gestores de linha

Melhor conhecimento e uso
estratégico dos ativos
humanos

Liderar, inspirar e
compreender

Resultados de curto, médio
e longo prazos

Flexivel, baseado nos
recursos humanos

Aberta, participativa,
delegacéo de poder

Desenvolvimento das
pessoas

Investimento nos ativos
humanos

Fonte: Adaptado de lvancevich (2007; pag. 8)

Vaérios estudos revelam que as praticas implementadas pelos gestores das organizagdes

direcionadas aos colaboradores tém um impacto determinante, ou seja, as praticas que

revelem maior preocupacgdo com os colaboradores levam ao desenvolvimento de atitudes e

comportamentos positivos em relagdo a sua atividade profissional (Chambel & Santos,

2009).
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Até que ponto a motivacdo das pessoas tem impacto nos resultados da empresa?

Um dos pontos-chave da gestdo estratégica é a motivacdo do trabalhador. Ivancevich faz
referéncia a um estudo realizado com 968 empresas onde foi constatado que “o aumento de
desvio-padrdo na adocdo de praticas que priorizam as pessoas esta associado a queda de
7,05% na rotatividade, ao aumento de US$ 27.044,00 em vendas e de US$ 18.641,00 e US$
3.814,00 no valor de mercado e nos lucros. Outro estudo constatou que o aumento de desvio-
padrdo nas praticas de recursos humanos esta associado ao aumento de US$ 41 mil na

riqueza do acionista, por funcionario.”

Um dos fatores externos que afeta a compensacdo é a situacdo econdmica do setor,
principalmente o grau de competitividade, que influencia a capacidade da organizacao de
pagar altos salarios. Quanto mais competitiva a situacdo, menos condi¢des a organizacao
tem de pagar altos salarios. A capacidade de remuneracdo também é consequéncia da
produtividade relativa da organizacgdo, da industria ou do setor (Ivancevich, J., 2007).

“Intmeros estudos indicam que, Se a remuneracdo for vinculada ao desempenho, o

funcionario produz trabalho de melhor qualidade e em mais quantidade” (Ivancevich, J.,

2007).

Atualmente, a auto-realizacdo no ambiente de trabalho é de extrema importancia para as
pessoas e uma questao estratégica para as empresas.

"Quanto mais saudaveis nds somos emocionalmente, mais importantes se tornam as nossas
necessidades de preenchimento criativo no trabalho. Ao mesmo tempo, menos nos toleramos

a violacdo das nossas necessidades para tal preenchimento.” (Maslow, A., 1943)

A hierarquia das necessidades de Maslow (1943) é um conceito criado pelo psicélogo norte-
americano Abraham H. Maslow, que determina as condi¢des necessarias para que cada ser
humano atinja a sua satisfacao pessoal e profissional.

De acordo com a ideia de Maslow, os seres humanos vivem para satisfazer as suas
necessidades com o objetivo de conquistar a auto-realizagdo plena. O esquema descrito na
piramide de Maslow trata justamente da hierarquizacéo dessas necessidades ao longo da vida

do ser humano.

15



Figura 1 - Piramide da teoria das necessidades de Maslow

Piramide de
Maslow

Auto - Estima
Necessidades Sociais

Necessidades de Seguranga

Necessidades Fisiolégicas Basicas

Fonte: Maslow, A. H. (1965)

A pirdmide de Maslow (1943) é dividida em cinco niveis hierarquicos, cada um formado por
um conjunto de necessidades. Na base da piramide estdo os elementos que séo considerados
primordiais para a sobrevivéncia de uma pessoa. Para progredir na hierarquia é necessaria a
conquista das condicdes elementares da piramide, passando para 0s proximos niveis, um a

um, até alcangar o topo.

Segundo esta teoria, cada individuo tem de realizar uma “escalada” hierarquica de
necessidades para atingir a sua plena auto-realizacéo.

As necessidades fisiologicas sdo agquelas necessidades basicas do ser humano como ser
bioldgico, como por exemplo, necessidade de comer, descansar, beber, dormir, entre outras.
No trabalho: Necessidade de intervalos de trabalho, horarios flexiveis, conforto fisico, por
exemplo.

As necessidades de seguranca séo aquelas que estdo vinculadas com as necessidades de
sentir-se protegido de qualquer perigo e a necessidade de sentir-se em seguranga.

No trabalho: Emprego estavel, plano de salde e seguro de vida sdo alguns indicadores de
seguranga.

As necessidades sociais sdo necessidades de manter relagbes humanas com harmonia,
sentir-se parte de um grupo, receber carinho e afeto dos familiares/amigos, entre outras.

No trabalho: Necessidade de manter boas relacdes e bom ambiente no trabalho, por exemplo.

16



Relativamente as necessidades de estima, existem dois tipos: o reconhecimento das nossas
capacidades por nds mesmos e o reconhecimento pelos outros da nossa capacidade. Em geral
¢ a necessidade de sentir-se respeitado por si e pelos outros, com prestigio e reconhecimento.
Incluem-se também as necessidades de auto-estima.

No trabalho: Responsabilidade pelos resultados, reconhecimento pelos outros, promogoes
ao longo da carreira, por exemplo.

As necessidades de auto-realizacao estao relacionadas com o potencial proprio, fazer o que
se gosta e ser capaz de conseguir alcancar o que deseja.

No trabalho: Desafios no trabalho, necessidade de influenciar nas decisdes, autonomia, por

exemplo.

Enquanto Maslow (1943) fundamenta a sua teoria da motivacdo nas diferentes necessidades
humanas (abordagem intra-orientada), Herzberg (1968) assenta a sua teoria (teoria dos dois
fatores) no ambiente externo e no trabalho do individuo (abordagem extra-orientada).
Segundo Herzberg (1968), a motivacdo para trabalhar depende de dois fatores:

= Fatores higiénicos: Estdo relacionados com as condicdes que rodeiam a pessoa no

trabalho, englobando as condi¢6es fisicas e ambientais, como por exemplo, o salario,
os beneficios sociais, as condi¢des de trabalho, o tipo de relacdes entre a direcdo e
os colaboradores, as politicas da empresa, o tipo de supervisdo recebido, as
oportunidades existentes, entre outras.

Estes fatores séo tradicionalmente utilizados pelas empresas para obter a motivacao
dos colaboradores. No entanto, os fatores higiénicos sdo muito limitados, na medida
em que a capacidade de influenciar o comportamento dos colaboradores € baixa.
Quando estes fatores higiénicos sdo muito bons, simplesmente evitam a insatisfacéo,
uma vez que a sua influéncia sobre o comportamento nao consegue elevar e fazer
durar a satisfacdo. Porém, quando sdo precarios provocam insatisfagéo.

Estes fatores sdo chamadas de fatores insatisfacientes.

= Fatores _motivadores: Referem-se ao conteddo do cargo, as tarefas e deveres

relacionados com o cargo, tais como, liberdade de decidir como executar 0 seu
trabalho, oportunidades de promocdo, ampliagdo e enriquecimento do cargo, entre
outras.

Estes fatores produzem efeito duradouro de satisfacdo e de aumento de produtividade

em niveis de exceléncia. O termo motivacdo envolve sentimentos de realizacdo,
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reconhecimento profissional e crescimento, manifestados através da realizacéo de
tarefas que oferecem desafio para o trabalho.

Quando os fatores motivadores sdo muito bons, estes elevam a satisfacdo e quando
sdo precarios provocam auséncia de satisfacao. Estes fatores sdo chamados de fatores

satisfacientes.

Resumindo, a teoria dos dois fatores de Herzberg (1968) afirma que:
1. A satisfacdo no cargo varia consoante o conteldo do cargo e as atividades
desafiadoras e estimulantes do cargo: Fatores motivadores.
2. A insatisfacdo no cargo varia consoante 0 ambiente da empresa, das condi¢fes de

trabalho oferecidas: Fatores higiénicos.

Porque é que as recompensas sdo tdo importantes?

As recompensas exercem um efeito significativo sobre o comportamento dos colaboradores
e, tendo em conta que a capacidade da empresa em competir e em gerar vantagens
competitivas depende do comportamento dos recursos humanos, o sistema de recompensas
dentro de uma organizac@es torna-se indispensavel.

Um aspeto particularmente importante na hora de controlar o impacto que o0s custos salariais
podem ter na sobrevivéncia da organizacdo € como se processa 0 sistema de recompensas,
ou seja, como funciona o sistema de incentivos salariais e se este esta a ser corretamente
gerido. Os incentivos salariais estdo diretamente relacionados com os indicadores de
resultados da organizagéo.

Segundo Welch (2011), uma empresa gere bem o0s seus colaboradores se alinhar
consistentemente 0 bom desempenho com as recompensas, quanto melhor se é mais se deve
receber “na alma e na carteira”.

As capacidades produtivas das pessoas, as suas competéncias, 0s seus conhecimentos e a
experiéncia profissional tém valor econémico para as organizagdes porque as tornam mais
aptas a serem produtivas, mas, ao contrario dos outros ativos, o valor potencial do capital

humano s6 pode ser amplamente realizado com a cooperacao dos individuos.
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1.5 Lideranga

O estudo da lideranca nas organizagdes sempre gerou muita curiosidade e entusiasmo e é
essencial no alcance do sucesso das organizacoes.

Hersey e Blanchard (1988) consideram a lideranca como o processo de influenciar as
atividades de um membro ou grupo com o objetivo de conseguir os esforgos necessarios para

alcangarem as metas previstas.

Uma definicdo mais complexa de lideranca é dada por Yukl (1998):

“A lideranga ¢ um processo através do qual um membro de um grupo ou de uma organizagao
influencia a interpretacdo dos eventos pelos restantes membros, a escolha dos objetivos e
estratégias, a organizacdo das atividades de trabalho, a motivacdo das pessoas para
alcancarem os objetivos, a manutencdo das relacdes de cooperacdo, o desenvolvimento das
competéncias e confianca pelos membros, e a obtencdo de apoio e cooperacdo de pessoas
exteriores ao grupo ou organizagao” (Yukl, 1998, pag.5).

Uma lideranca eficaz condiciona e é determinante para motivar os colaboradores.
Atualmente, a lideranca é vista como um fator essencial e decisivo para as organizagdes,
como forma de alavancar a produtividade e gerar resultados positivos. Mas, para que isso
aconteca o lider tem um papel fundamental na gestdo da sua equipa. A lideranca mais
permissiva e mais virada para as pessoas, para 0s seus problemas e necessidades do que para
a tarefa, cria uma atmosfera cooperativa, incrementa a satisfacdo e o rendimento dos
trabalhadores, enquanto um estilo autoritario e uma supervisdo apertada, geram perda de

produtividade e diminui¢do da moral dos trabalhadores.

E necessario ter em conta um aspeto importante: a diferenca entre desafio e stress. Cabe as
chefias desenvolverem niveis de “pressao” nos seus colaboradores que lhe permitam sentir
as tarefas a realizar como desafiantes, aumentando assim a sua produtividade, sem serem
sentidas como stressantes.

E frequente os individuos referirem a necessidade de stress para melhorar os seus
desempenhos. Normalmente, referem que se ndo sentem stress ndo tém vontade de trabalhar
ou o trabalho ndo rende, como se necessitassem do stress para aumentar o seu desempenho.
Neste ponto de vista, 0 stress seria positivo, no entanto é importante ndo confundir conceitos.

Aquilo a que vulgarmente se chama o stress positivo ndo é mais do que desafio. O stress
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surge quando o equilibrio basico do bom funcionamento fisico e mental é posto em causa,

originando menor desempenho.

Figura 2 - Diferenca entre desafio e stress
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Fonte: Camara, P., Guerra, P. & Rodrigues J. (2003)

Quando o nivel de pressao que é exercido sobre o individuo gera um estado de estimulacao
interna que maximiza o desempenho, estamos perante situacdes de desafio. Quando essa
forga exige do individuo uma estimulagdo excessiva que o faz entrar em rutura com o seu
equilibrio, entdo estamos perante um estado de stress e o desempenho do colaborador é posto
em causa.

O stress significa rutura, rutura de um estado emocional positivo para um estado emocional
negativo, tipicamente associado a ansiedade, ao medo e a perda de controlo emocional.
Portanto, ndo ha qualquer duvida que o desafio € importante para maximizar a produtividade.
Aliés, € crucial para incrementar o desempenho do individuo. Se um determinado sujeito no
seu dia-a-dia de trabalho, sente que as tarefas que tem para realizar sdo pouco desafiantes ou
pouco estimulantes, é natural que o seu desempenho ndo seja 0 melhor e que, estranhamente,
pareca que s6 manifesta um nivel de motivagéo e produtividade elevado quando as tarefas

que Ihe sdo atribuidas sdo mais dificeis, quando é mais pressionado.
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Esta gestdo dos colaboradores que cada chefia tem como responsabilidade desempenhar no
quotidiano ndo é facil, uma vez que o nivel de estimulacdo que para uma pessoa pode ser
encarado como um desafio, para outra pessoa pode ser sentido como uma pressao geradora
de stress. Trata-se de uma gestao caso a caso, em que é importante ter em conta as diferencas
individuais.

Um bom lider deve conhecer profundamente as pessoas com quem trabalha, as suas
motivacdes e aspiracfes. Deve saber adaptar-se as circunstancias do meio, da tarefa e do
grupo e deve saber exercer o estilo de lideranca adequada a situacdo. Deve também
reconhecer que uma equipa passa por diversas fases de evolucao ate atingir a sua maturidade

e 0 seu pico de produtividade.

Qual a relacéo entre produtividade e horas de trabalho?

A produtividade ndo se mede pelo numero de horas que se trabalha ou pelo nimero de tarefas
que se realiza, mas sim pela qualidade do trabalho.

Trabalhar menos horas € bom para a saide mas também aumenta a produtividade.

A conclusdo é de um estudo divulgado pelo The Independent que, segundo o jornal,
confirma uma tese defendida por muitos ha anos.

A experiéncia foi realizada em 2014, quando o governo sueco optou por financiar a casa de
repouso Svartedalens, na cidade de Gothenburg, colocando os enfermeiros a trabalhar
apenas seis horas por dia.

A ideia era comparar os enfermeiros que trabalhavam estas horas, com um grupo que
trabalhava oito num ambiente similar. Uma das maneiras que o estudo encontrou para medir
a produtividade foi comparar a qualidade dos cuidados que cada conjunto de enfermeiros
prestava.

Os resultados revelados mostraram que, ao longo do ano, a grande maioria dos enfermeiros
que trabalhou seis horas foi, realmente, mais produtiva do que aqueles que trabalharam mais
horas.

De acordo com 0 mesmo estudo, 68% dos enfermeiros que trabalhavam seis horas ficavam
metade das vezes doentes que 0s restantes.

A estatistica revelou ainda que os enfermeiros neste estudo estavam 20% mais felizes e,
como consequéncia, trabalhavam mais 64% com os pacientes.

Bengt Lorentzon, um pesquisador envolvido no projeto disse que “se os enfermeiros estdo
menos tempo no trabalho e sdo mais saudaveis, significa maior qualidade no trabalho

prestado”.
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Esta experiéncia ndo € a primeira do género, e varias empresas start-up na Suécia tém
colocado em prética as seis horas diarias de trabalho. O cofundador da empresa Background
AB disse a BBC que “¢ dificil concentramo-nos no trabalho durante oito horas mas em seis
horas podemos estar mais focados e fazer as coisas mais rapidamente”.

Esta experiéncia esta ligada ao setor da saude, o que significa que ndo se pode extrapolar o
resultado para o setor financeiro, por exemplo.

Um inquérito da YouGov realizado em 2015 revelava que trabalhar sete horas por dia é o
horario mais produtivo, e em 2014, 57% dos britanicos defendiam os quatro dias de trabalho

semanal.

Segundo dados da Organizacdo pela Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE)
de 2014, o Luxemburgo é o pais mais produtivo e tem um indice de 1.643 horas trabalhadas
por pessoa/ ano, enquanto nos Estados Unidos € o terceiro mais produtivo e cada trabalhador
esta no trabalho 1.789 horas/ ano.

Em Portugal a regra é de oito horas diarias, com uma hora para almogo e produtividade nao

é o seu forte, embora tenha vindo a melhorar nos tltimos anos.

1.6 Recrutamento e selecdo
Para Chiavenato (2009), “o recrutamento ¢ um conjunto de técnicas e procedimentos que
visa atrair candidatos potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos e oferecer
competéncias para a organizacao”. Para ser eficaz, € necessario atrair candidatos suficientes
para suprir as necessidades elencadas no processo de selecéo.
Segundo Chiavenato (2009), o processo de recrutamento requer um cuidadoso planeamento,
gue constitui uma sequéncia de trés fases:

1. O que a organizacao precisa em termos de pessoas;

2. O que o mercado de RH pode oferecer;

3. Quais as técnicas de recrutamento a aplicar.

Chiavenato (2009) define selegdo como sendo a escolha do homem certo para o cargo certo,
visando manter ou aumentar a eficiéncia e o desempenho do pessoal, bem como a eficacia
da organizacéo.

O recrutamento e selecdo ttm um papel fundamental nos resultados alcancgados por

uma empresa e pode torna-la competitiva atraves dos talentos encontrados.
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Na perspetiva de Chiavenato (2009), manter e reter talentos na organizacdo requer a criacdo
de um ambiente de trabalho agradével, saudavel e seguro, remuneracdo interessante e
beneficios sociais perfeitamente adequados as necessidades das pessoas. Manter os talentos
é uma tarefa dificil para as organizacdes e € preciso ser estratégico sem deixar de pensar nas
pessoas.

Antes de iniciar o processo de recrutamento, € necessario definir o tipo de recrutamento
desejado. Existem dois tipos de recrutamento: recrutamento interno e recrutamento externo.
Um ponto importante a ser considerado em qualquer recrutamento € a prioridade que se deve
dar ao recrutamento interno. O recrutamento interno é o recrutamento realizado dentro da
propria empresa, com a entrevista aos colaboradores dispostos a mudarem de cargo com
novas tarefas e desafios.

Se por um lado o recrutamento interno tem vantagens como a motivacao dos colaboradores
da empresa e o custo mais reduzido, por outro lado apresenta desvantagens como o reduzido
leque de candidatos e pode blogquear a entrada de novas ideias.

O recrutamento externo consiste em atrair candidatos fora da empresa, no mercado do
trabalho. Neste tipo de recrutamento divulga-se a vaga através de varios meios, desde 0s
sites de emprego, redes sociais, jornais, entre outros. Este tipo de recrutamento também pode
ser realizado com o apoio de recrutadores qualificados, externos a empresa.

Uma vantagem do recrutamento externo é a entrada de novos talentos na empresa com novas
ideias e atitudes inovadoras, enquanto a longa duracdo do processo de recrutamento e o custo

elevado s&o algumas das suas desvantagens.

Etapas de um processo de recrutamento ideal:

= Descricdo do cargo
A descricdo deve conter todas as atividades que serdo desenvolvidas pelo candidato.
Com essa definicdo de atividades, o recrutador identificara na entrevista se o
candidato serd capaz de desenvolver essas atividades com base nos seus
conhecimentos/experiéncia. Essa descricdo devera ser o mais detalhada possivel, de
modo a permitir ao recrutador a escolha do candidato que lhe parece ser mais

adequado para a funcao.
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Definigcdo de requisitos técnicos, pessoais e emocionais

Conhecendo a politica da empresa, os valores dos gestores e o funcionamento das
equipas de trabalho, o recrutador deve procurar um candidato que se identifique com
a organizacao.

O recrutador deve avaliar as caracteristicas essenciais e indispensaveis dos
candidatos para comecar a excluir alguns candidatos e considerar outros como
futuros colaboradores.

Elaboracéo da entrevista

Na preparacdo de uma entrevista, o recrutador deve ter em conta a descrig¢éo do cargo,
a definicdo de requisitos técnicos, pessoais e emocionais e a delimitacdo de perguntas
que serdo feitas ao candidato.

N&o devem ser feitas aquelas perguntas habituais das entrevistas porque a maioria
dos candidatos ja estdo preparados para responder a esse tipo de perguntas, o que
levard a ndo conhecer o verdadeiro perfil do candidato. Portanto, € necessario
elaborar perguntas que surpreendam e tornem a entrevista mais produtiva e real. A
sugestdo e fazer perguntas inesperadas, de modo a apanhar a pessoa desprevenida e
ficar a conhecer um pouco as reacfes do candidato.

Entrevista

A entrevista € 0 momento de avaliacdo do candidato e por isso deve ser muito bem
planeada. O recrutador ndo devera fazer uma entrevista muito curta porque mostra
que ndo foi bem preparada e é necessario um determinado tempo para conhecer
minimamente o candidato. A entrevista também nédo devera ser muito grande porque
pode tornar-se cansativa. Portanto, deve ser bem planeada de modo a ser uma
entrevista bem-sucedida.

Escolha do candidato

Nesta etapa o recrutador ja possui capacidade para avaliar todos os candidatos e
decidir quem sera o futuro colaborador. A deciséo final devera ter por base alguns
critérios fundamentais, tais como: a competéncia do candidato para realizar a funcéo,
0 seu real interesse no cargo, o seu potencial de crescimento na empresa e a sua
capacidade de se inserir no ambiente de trabalho existente.

Por vezes surge mais do que um candidato com o perfil adequado para a vaga,
tornando o processo de escolha mais dificil para o recrutador. Neste caso, devera

optar pelo candidato que futuramente traga maior valor a empresa ou que consiga
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preencher lacunas existentes na empresa. Portanto, escolha um candidato otimista,
sem medo de arriscar e com capacidade de iniciativa e lideranga.

Assim que esteja escolhido o candidato ideal para o cargo, é fundamental ndo adiar
a oferta da vaga, uma vez que pode correr o risco do candidato escolhido recusar a

oferta de emprego por ja ter emprego.

1.7 Formacdao Profissional

A formacdo é considerada uma ferramenta de extrema importancia na gestdo de recursos
humanos e tem como principal objetivo que os colaboradores consigam reunir um conjunto
de conhecimentos e competéncias de trabalho de forma a desenvolver o trabalho que lhe
compete da melhor maneira.

E importante salientar que a importancia da formag&o deve-se & vontade das organizagoes
aumentarem a sua produtividade, na forma de conhecimento, e, consequentemente,
distinguirem-se do mercado. Para além da formacdo aumentar a produtividade e beneficiar
a organizacdo, também é essencial para motivar e inspirar os colaboradores, na medida em
que percebem a importancia que lhes é conferida e que a organizacdo esta disposta a oferecer

a formacdao necessaria de modo a exercerem as suas funcGes de forma mais correta.

A formacao profissional apresenta diversos beneficios, dos quais se destacam 0s seguintes:

v" Aumentar a dedicacdo profissional;

v Melhorar substancialmente a motivacdo dos trabalhadores, no sentido em que a
formagé@o aumenta a seguranga e, acima de tudo, a satisfacdo no trabalho. Quanto
maior for a satisfacdo dos colaboradores, mais estes contribuirdo para o sucesso
organizacional, o que leva a consequente diminuicdo de demissoes;

v' Aumento da produtividade, uma vez que a formagdo aumenta a eficiéncia e a
produtividade do trabalho prestado pelos colaboradores. Deste modo, ha um menor
desperdicio de tempo e recursos quando os colaboradores sdo devidamente
preparados;

v Menor supervisao. Colaboradores bem formados necessitardo de menor supervisao,
tornando-se benéfico para a organizacgéo a nivel de tempo e esforco;

v Possibilidades de promocdo. Os colaboradores que recebem formacdo no trabalho
desenvolvem melhores competéncias para executar o seu trabalho, podendo

conseguir uma futura promocao e certamente uma vantagem para a organizacao;
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v Menos erros no trabalho. Como os colaboradores tém a formacdo necessaria para
desenvolverem o seu trabalho, a probabilidade de ocorrer um erro no trabalho torna-

se inferior.

Um dos pontos-chave da formag&o é o seu planeamento, ou seja, deveré passar pela anélise
das necessidades, avaliar certas competéncias e, sobretudo, devera ser conduzida num
ambiente de aprendizagem. Outra forma de garantir o sucesso da formacdo passa por
comunicar esta intencao aos préprios colaboradores para ficar a saber qual € a sua opinido.
O que acontece muitas vezes é que as organizagdes elaboram o plano de formacéo sem
consultar o publico-alvo, o0 que ndo favorece o sucesso da formacgdo. Em alguns casos, a
formacédo é a solucdo mais eficaz para a resolucdo de alguns problemas, sendo necessario

analisar a adequacdo da formacdo ao negdcio e a estratégia da organizacdo (Velada, 2007).

Uma acdo de formacdo apresenta trés fases principais. Em primeiro lugar, é feito um
diagnostico das necessidades de formacéo de forma a determinar a pertinéncia da formacao
dos colaboradores. Em segundo lugar, a realizacdo da formacéo, em que é determinante a
utilizacdo do método formativo mais eficaz. Por fim, é feita a avaliacdo da formacéo para
verificar se os objetivos inicialmente definidos foram alcancados. Se ndo foram alcancados

é importante tentar perceber a razéo.

A formacao profissional pode ser considerada um meio para acrescentar valor?

A formacdo profissional tem o duplo objetivo de contribuir para o desenvolvimento
profissional dos colaboradores e para a melhoria do desempenho organizacional,
acrescentando valor a ambos. A formacdo bem planeada e concebida é crucial para o
desenvolvimento e sucesso de uma organizagdo (Velada, 2007). Um colaborador com a
devida formacéo sera muito mais eficiente e produtivo, uma vez que consegue transferir o
que foi aprendido no local de trabalho e, consequentemente, terd maior satisfacdo no
trabalho.
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1.8 Awvaliacdo do desempenho

Avaliar o desempenho dos colaboradores torna-se uma medida necessaria para identificar
problemas que possam surgir. Além disso, serve também para integrar os colaboradores e
avaliar se estes se adequam ao cargo que exercem, para identificar as suas competéncias e,
por outro lado, tomar decisdes e adotar medidas de modo a melhorar o seu desempenho
(Chiavenato, 2010).

A avaliacdo de desempenho é também uma forma de aproximar a empresa dos
colaboradores, no sentido em que permite a empresa conhecer o ponto de vista dos
colaboradores, da-lhes a possibilidade de exprimirem as suas ideias relativamente ao seu
desempenho e podem expor as suas dificuldades. Basicamente, a empresa fica com uma
no¢do do desempenho dos seus colaboradores de forma mais objetiva e avalia os resultados

do seu trabalho.

Dentro dos objetivos de uma avaliacdo de desempenho, destacam-se 0s seguintes:
= Permitir medir os niveis de produtividade dos colaboradores (se existem melhorias
ou ndo);
= Identificar problemas que interfiram no desempenho individual de cada colaborador;
= Possibilitar o acompanhamento do colaborador no desempenho das suas fungdes;
= Auto-aperfeicoamento do colaborador;

= Identificar as forcas e as fraquezas individuais de cada colaborador.

Na perspetiva de Pacheco (2007), o principal objetivo da avaliacdo de desempenho é
“diagnosticar e analisar o desempenho individual e grupal dos funcionarios, promovendo o
crescimento pessoal e profissional, bem como um melhor desempenho”.

Um dos aspetos fundamentais é que o gestor tenha a nogéo de que a avaliagdo de desempenho
deve ser um processo que se centra no desenvolvimento de um clima saudavel entre as
pessoas com total confianga. A avaliagdo de desempenho deve ser encarada como condutora
de otimismo e de realizac&o pessoal, assim como uma forma de valorizar os pontos fortes de
cada individuo.

A auséncia da avaliacdo de desempenho faz com que a gestdo desconheca as capacidades
dos seus colaboradores, podendo estar a desperdicar muitas oportunidades.

A avaliacdo de desempenho é necessaria tanto para a organiza¢do como para o colaborador.
Se, por um lado, a organizacéo precisa de conhecer a forma como os colaboradores executam

as suas tarefas para conhecer as suas potencialidades, por outro lado, os colaboradores
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precisam de saber qual a visdo da empresa sobre si para poderem corrigir possiveis erros
(Chiavenato, 2001). Um bom sistema de avaliagdo de desempenho pode resolver problemas

de desempenho e melhorar a qualidade do trabalho.

De acordo com Pedrotti (2012), existem vérias razdes que determinam a importancia das
organizagOes avaliarem o desempenho dos colaboradores:
= As recompensas, na medida em que a avaliacdo de desempenho permite identificar
razdes que justifiguem o aumento salarial;
= O desenvolvimento, porque permite evoluir de forma continua, ficando com uma
nocao dos seus pontos fortes e dos seus pontos fracos;
= Obter feedback, uma vez que a avaliacdo de desempenho permite que haja uma maior
percecdo sobre o que pensam do colaborador relativamente as suas competéncias;
= O relacionamento, pois permite aos colaboradores melhorar o relacionamento com

os colegas de trabalho.

A avaliacdo de desempenho é uma medida necessaria, sobretudo em empresas com um
elevado nimero de colaboradores, uma vez que é mais dificil ter uma percec¢do objetiva das
competéncias de cada colaborador, ajudando a organizagéo.

Perante a complexidade da avaliacdo de desempenho, é natural que existam erros
subjacentes. O importante € evitar 0s erros que ocorrem nos processos de avaliacdo de
desempenho de forma involuntaria.

Conhecido por ser o erro mais comum da avalia¢do de desempenho, o efeito de halo consiste
na tendéncia para alargar a todo o desempenho uma avaliacdo positiva devido a ter uma
opinido muito positiva apenas de uma caracteristica do colaborador. O avaliador, tendo uma
opinido favoravel de uma caracteristica do colaborador, ira favorecé-lo e influenciara todo o
processo de avaliacdo. Por outro lado, quando o avaliador tem uma opinido desfavoravel do
colaborador, a tendéncia é para considera-lo mau em todos os aspetos da avaliagdo de
desempenho.

O erro da tendéncia central baseia-se na tendéncia do avaliador utilizar o ponto médio da
escala de pontuacdo, ou seja, ndo utiliza valores extremos na avaliagéo.

A recenticidade acontece quando a avaliacdo é determinada pelas acGes mais recentes dos
avaliados, ndo sendo considerada a globalidade do desempenho, ao longo do periodo de

avaliagéo.
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O erro de semelhanca consiste em atribuir ao avaliado qualidades e defeitos que s&o proprios
do avaliador. A avaliagdo é feita com base nas qualidades que o avaliador tem de si mesmo,
de modo que, se o avaliado possuir as mesmas caracteristicas, ele é beneficiado, caso
contrario sera penalizado.

O erro de fadiga/rotina pode acontecer quando estdo em causa muitos avaliados e consiste

numa propensdo a ndo prestar muita atencdo ao processo de avaliacao.

A avaliacdo de desempenho é um processo complexo e com alguma subjetividade. Com a
tomada de consciéncia dos erros mais comuns é possivel reduzir essa subjetividade e tornar

0 processo mais justo e transparente.

1.9 Auditoria de recursos humanos

O Tribunal de Contas (Manual do Tribunal de Contas Volume I, p. 22) define auditoria
como: “um exame ou verificacdo de uma dada matéria, tendente a analisar a conformidade
da mesma com determinadas regras, normas ou objetivos, conduzido por uma pessoa iddnea,
tecnicamente preparada, realizado com observancia de certos principios, métodos e técnicas
geralmente aceites, com vista a possibilitar ao auditor formar uma opinido e emitir um
parecer sobre a matéria analisada.”

A auditoria de recursos humanos avalia a sintonia entre as politicas de recursos humanos e
a estratégia definida pela organizacédo (Olalla & Castillo, 2002). Segundo estes autores, esta
auditoria € um instrumento de gestdo para a organizacdo que consiste em diagnosticar,
analisar e avaliar futuras linhas de agdo no ambito da gestéo de recursos humanos.

A auditoria de recursos humanos é uma analise aprofundada sobre o funcionamento do
processo de gestdo dos recursos humanos, avaliando a qualidade das politicas e praticas
utilizadas na gesté@o do pessoal e os direitos e deveres dos empregados e empregadores. Deste
modo conseguimos identificar quais as praticas mais benéficas e mais prejudiciais para a
organizacao.

Por vezes, algumas organizagdes tém dificuldade em gerir os seus recursos humanos. Neste
sentido, a auditoria dos recursos humanos podera ser um pilar bastante atil, uma vez que o
seu objetivo principal é analisar como o sistema esta a funcionar, localizando praticas que
séo prejudiciais a organizagdo ou que ndo estdo a compensar 0 seu custo e adicionar praticas

que devem ser acrescentadas.
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A maioria das organizacgdes utilizam a auditoria de recursos humanos quando surge algum
problema ou uma situacao inesperada, no entanto este metodo ndo é recomendavel, uma vez
que os problemas aparecem diariamente e muitas vezes passam despercebidos. Portanto, a
pratica da auditoria de recursos humanos deve ser constante na organizacdo fazendo parte
da sua rotina para detetar e corrigir as falhas encontradas.

E importante salientar que o custo associado & auditoria de recursos humanos, que a maioria
das empresas ndo quer ter, podera transformar-se num leque de beneficios para a empresa.
O papel da auditoria de recursos humanos é fundamentalmente educacional, sendo
considerada uma técnica essencial para o desenvolvimento da organizagéo.

Em termos de conformidade, os sistemas de GRH enquadram-se na NP EN ISO 9001 —
Sistemas de Gestdo da Qualidade - Requisitos, norma que serviu de inspiracdo para a norma
portuguesa 4427:2004 — Sistemas de gestdo de recursos humanos — Requisitos (Varao,
2009).

A norma 4427 — Sistemas de Gestdo de Recursos Humanos - Requisitos, foi desenhada de
forma a ajudar as empresas na criacdo de processos e no estabelecimento de ambitos de
atuacdo que conduzam a uma gestdo de recursos humanos adequada aos propdésitos e

objetivos das mesmas.

A norma tem como principal objetivo estabelecer nas organizagdes um sistema de gestdo de
recursos humanos uniforme e abrangente a toda a organizacdo, que possa vir a obter a
certificacdo por uma entidade externa ou que sirva apenas para autoavaliacdo da eficacia da
gestdo dos recursos humanos. A norma assenta todo o0 seu conceito naquele que deve ser o
principio base de uma boa gestdo de recursos humanos: atrair, manter e desenvolver as
pessoas dentro de qualquer organizacao.

De acordo com Gameiro (2008) e Vardo (2009), a NP 4427:2004 nédo deve ser vista como
uma metodologia de gestdo, mas sim como um conjunto de principios que poderao ajudar as
empresas, principalmente aquelas que ndo possuem elevadas competéncias na gestdo de
recursos humanos, para atrair, desenvolver e manter os melhores profissionais e com isso
tornarem-se mais competitivas.

Para Teixeira (2003), a certificacdo por uma Norma constitui-se sempre como uma vantagem
competitiva, na medida em que permite as empresas tracar um caminho no sentido da

inovacéo e da diferenciacéo, transmitindo qualidade e confianga no mercado em que atua.
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De acordo com Vardo (2009), um sistema de gestdo de recursos humanos deve definir
politicas de recursos humanos alinhadas com a missdo, valores e 0s principios estratégicos
da organizacdo, e para isso devem ser assegurados alguns aspetos, tais como:

= Definicdo da estratégia e planeamento;

= Caracterizacédo da estrutura organizacional;

= Defini¢do de competéncias;

= Definicdo do sistema de recrutamento e sele¢éo;

= Admissdo, acolhimento e integracdo dos colaboradores;

= Definicdo do sistema de compensacdes;

= Definic¢do do sistema de formacéo;

= Definicdo do sistema de carreiras;

= Definicdo do sistema de avaliacdo do desempenho;

» Avaliagdo do sistema de desempenho;

» Revisdo pela gestao.

Na perspetiva de Vardo (2009), uma implementacéo eficaz resulta de uma boa concecao do
sistema a implementar, ou seja, é necessario conceber o sistema de acordo com a estratégia
de negdcio e o planeamento da organizacao, e posteriormente, seguir as a¢@es listadas acima

até a avaliacdo do sistema de desempenho.

1.10 Questdes de investigacdo

Este trabalho teve como questdo principal se o0s recursos humanos sdo considerados
atualmente fonte de vantagem competitiva para as empresas.

Com o objetivo de responder a esta questdo tdo genérica, foram realizadas varias questdes
que possibilitard chegar a resposta da questdo principal.

12 Questédo — Qual a importancia de um bom sistema de gestdo de recursos humanos?

2% Questdo — Sera que existe um conjunto de melhores praticas na gestdo de recursos
humanos?

32 Questao — De que forma a motivacao é influenciada pelo tipo de empresa onde estamos
inseridos?

423 Questdo — Até que ponto a motivagdo das pessoas tem impacto nos resultados da
empresa?

52 Questao — Seré que a auditoria de recursos humanos é importante para uma organizagao?
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2.1 Enquadramento da Metodologia

Esta ¢ uma fase de extrema importincia porque, segundo Fortin (1999) “assegura a
fiabilidade e a qualidade dos resultados de investigagdo”. Neste capitulo serdo determinados
0s metodos a utilizar para obter as respostas as questdes de investigacdo e as hipdteses

formuladas.

Na perspetiva de Teixeira (2006) “¢ através da metodologia que se estuda, descreve e explica
0s métodos que se vao aplicar ao longo do trabalho, de forma a sistematizar os procedimentos
adotados durante as varias etapas, procurando garantir a validade e a fidelidade dos
resultados. A metodologia tem como objetivo analisar as caracteristicas dos varios métodos
disponiveis, observando as suas vantagens e desvantagens.”

De acordo com Fortin (1999) “o estilo da pesquisa adotado e os métodos de recolha de
informacdo selecionados dependem da natureza do estudo e do tipo de informacéo que se
pretende obter. Assim ap6s uma consulta estruturada e aprofundada sobre as principais
caracteristicas dos diversos tipos de pesquisa, a natureza do estudo e o tipo de informacao
que pretendemos obter, definimos o nosso estudo”.

O conhecimento pode ser adquirido de muitas formas, mas Fortin (1999) considera que, de
todos os métodos de aquisicdo de conhecimentos, “a investigagao cientifica é o mais rigoroso
e aceitavel uma vez que assenta num processo racional (...) dotado de um poder descritivo

e explicativo dos factos e dos fendmenos”.

Segundo Quivy e Campenhoudt (1995), a melhor forma de realizar uma investigacdo é
através do seguimento de um procedimento estabelecido previamente a investigacéo e tem
como principal objetivo evitar que o investigador perca o sentido de orientacdo que o
trabalho deveria seguir. Este autor estabelece sete etapas para o procedimento cientifico:

12 Etapa > Definir a questdo que ird dar origem ao projeto de investigacao;

22 Etapa = Engloba a exploracéo, ou seja, engloba as leituras e todos os meios exploratorios
de informacdo. Nesta etapa € feita a recolha de informacdo de forma a conceber uma
problemaética da investigacéo;

32 Etapa —> Esta é a etapa da problematica que, segundo Quivy e Campenhoudt (1995)

“¢ uma maneira de interrogar os fendmenos estudados”;

42 Etapa - Construcdo do modelo de anélise, que consiste em traduzir as perspetivas de
varios autores numa linguagem e em formas que permitam a conducdo do trabalho

sistematico de recolha e andlise dos dados;

33



52 Etapa > Esta etapa é dedicada a observacgdo, engloba o conjunto de operacdes através
dos quais é testado o modelo de andlise e confrontado com os dados observaveis;

62 Etapa = Analise das informac6es. Esta fase tem como principais objetivos a verificacao
empirica das hipoteses formuladas e a interpretacdo dos factos inesperados, caso existam, e
consequentemente na revisdo das hipoteses;

7% Etapa > Nesta etapa séo feitas as conclus6es, desdobrando-se em trés partes. Em
primeiro lugar deve fazer uma retrospetiva das linhas do procedimento que foi seguido. Em
segundo, deve apresentar ao pormenor 0s contributos para o conhecimento originados pelo

trabalho. Por fim, deve abordar as consideragdes de ordem pratica.

Um dos primeiros passos é a definicdo das perguntas de investigacdo. Para isso, é necessario
obedecer a alguns requisitos para que exista uma clarificacdo das suas intencGes e
perspetivas.
As perguntas de investigacdo devem ser:
= Claras, no que diz respeito a precisdo do modo de formulagao da pergunta;
= Univocas e concisas para que possam ser compreendidas sem qualquer dificuldade e
ajudar o autor a perceber aquilo a que se propde;
= Exequiveis, na medida em que 0s conhecimentos, recursos e tempo disponiveis sao
realistas e adequados a investigacéo;
= Passiveis de transmissdo de conhecimentos e ndo apenas de descricdo dos

fendmenos.

Para Punch (2006), o termo “dados” é muito abrangente, para fins de investigacdo empirica
este termo € subdividido em dois tipos: dados quantitativos (nimeros e medidas) e dados
qualitativos (ndo estdo em forma de nimeros, e na maior parte das vezes estdo em forma de
palavras). Deste modo, podemos concluir que a investigacdo quantitativa é a investigacao
empirica com dados em forma de nameros (ex: Questionarios) e a investigacdo qualitativa é
a investigacdo empirica com dados que ndo tém forma de nimeros (ex: Entrevistas).
Relativamente a andlise quantitativa, Shaffer e Serlin (2004) referem o seguinte:

“Existem varias técnicas para analise quantitativa de dados, incluindo estatisticas descritivas
e uma variedade de maneiras de generalizar a partir de dados observados. Métodos para fazer
frases generalizadas a partir de um leque de observagdes — incluindo técnicas comuns tais

como correlagdo, regressdo, e analise de variancia — todos dependem da ideia de
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amostragem. A assuncao por baixo da amostragem é que os resultados que observamos (a
amostra) sdo obtidos de uma forma imparcial de uma maior populacéo. A questéo estatistica
é se as caracteristicas da amostra refletem as caracteristicas em geral da maior populagéo a

partir da qual a amostra foi retirada” (Shaffer e Serlin, 2004).

Em relagdo a anélise qualitativa, Shaffer e Serlin (2004) referem que a mesma tem em conta
0 contexto, ao contrario da analise quantitativa. Um investigador qualitativo tem como
premissa que as observacdes sdo produzidas através do conjunto de interacBGes entre
investigador e participante. Este tipo de analise procura compreender os eventos num tempo
e num espaco especificos, de modo a que o investigador consiga fazer inferéncias acerca das

experiéncias ou das emocdes dos participantes.

Os métodos quantitativos:
* Sdo fracos em termos de validade interna (nem sempre sabemos se medem o que pretendem
medir);

» Sdo fortes em termos de validade externa: os resultados sdo generalizaveis.

Os métodos qualitativos:
+ Sao fortes em termos de validade interna (evidenciam as particularidades e as
especificidades dos grupos sociais estudados);

* Sao fracos em termos da possibilidade de generalizar os resultados.

Para alguns autores a investigacdo quantitativa atua em niveis de realidade e tem como
objetivo trazer a luz dados, indicadores e tendéncias observaveis. A investigacdo qualitativa,

ao contrario, trabalha com valores, crencas, representacdes, habitos, atitudes e opinides.

2.2 Hipdteses de Investigacdo e Questdes de Investigacao

Segundo Hill e Hill (2000), a hipttese tem como funcdo estabelecer a ligagdo entre a parte
tedrica e a parte empirica da investigacdo. Para isso, a primeira coisa a fazer é utilizar a
revisdo de literatura para dai deduzir uma ou mais hipdteses a serem testadas na parte

empirica.
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Quadro 6 - Hipoteses de investigacao

Questdes de
investigacao

Hipoteses de
investigacao

Fundamentacédo da literatura

1. Qual a
importancia de um
bom sistema de
gestdo de recursos
humanos?

2. Sera que existe
um conjunto de
melhores préaticas
na gestdo de
recursos humanos?

3. De que forma a
motivacao é
influenciada pelo
tipo de empresa
onde estamos
inseridos?

4. Até que ponto a
motivacao das
pessoas tem
impacto nos
resultados da
empresa?

5. Sera que a
auditoria de
recursos humanos
é importante para
uma organizagao?

H1. A forma como o0s
recursos humanos séo
geridos influencia
bastante o desempenho
de uma organizacao.
H2. A perspetiva
universal considera que
existe um conjunto de
praticas de gestdo de
recursos humanos
generalizavel a todas as
organizagoes.

H3. A motivacdo varia
consoante o tipo de
empresa.

H4. Colaboradores
motivados tém um
impacto positivo nos
resultados da
organizacao.

H5. O papel da
auditoria de recursos
humanos €
fundamentalmente
educacional, sendo
considerada uma
técnica essencial para o
desenvolvimento da

organizacao.

De acordo com Varéo (2009), um sistema de gestdo
de recursos humanos deve definir politicas de
recursos humanos alinhadas com a missdo, valores
e 0s principios estratégicos da organizacao, e para
isso devem ser assegurados alguns aspetos.

Paauwe e Boselie (2005) identificaram uma lista de
praticas de GRH, estando no top as seguintes
praticas: formacdo e desenvolvimento, prémios e
recompensas, gestdo de desempenho (incluindo a
avaliacdo) e recrutamento e seleg&o rigorosos.

Moreno (2012) considera que a gestdo de recursos
humanos baseada no conhecimento empirico foca-
se principalmente nas grandes empresas, ficando as
PME um pouco esquecidas.

Vérios estudos revelam que as praticas
implementadas pelos gestores das organizagoes
direcionadas aos colaboradores tém um impacto
determinante, ou seja, as praticas que revelem
maior preocupacao com os colaboradores levam ao
desenvolvimento de atitudes e comportamentos
positivos em relacdo a sua atividade profissional
(Chambel & Santos, 2009).

A auditoria de recursos humanos avalia a sintonia
entre as politicas de recursos humanos e a estrategia
definida pela organizacéao (Olalla & Castillo, 2002).
Segundo estes autores, a auditoria de recursos
humanos é um instrumento de gestdo para a
organizagédo que consiste em diagnosticar, analisar
e avaliar futuras linhas de acdo no ambito da gestdo
de recursos humanos.

Fonte: Elaboracéo propria (2017)
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2.3 Modelo de analise
Através de interligacdo das hipdteses acima formuladas é possivel construir o seguinte

modelo de anélise:

Figura 3 — Modelo de analise

H1

H4 H5

Fonte: Elaboracéo propria (2017)

Sem duavida que a visdo, missao e estratégia de uma organizagéo esta relacionada com as
praticas de recursos humanos, na medida em que as praticas de recursos humanos variam de
empresa para empresa consoante a sua missao. Desta forma se interliga a H1 com a H2.
Contudo, esta gestdo de recursos humanos é mais encabegada nas grandes empresas porque
tém dimensao e estrutura suficiente para justificar um departamento de RH. E neste sentido
que dizemos que a motivacdo varia consoante o tipo de empresa (H3). Podemos afirmar
também que a motivacdo dos colaboradores tem um impacto positivo nos resultados da
organizagdo, uma vez que colaboradores motivados sdo mais produtivos (H4).

Qualquer auditoria serve para testar o funcionamento intrinseco de qualquer departamento
da empresa. Se se direcionar na 6tica de RH deverd promover o desenvolvimento da
organizacdo, avaliando a sintonia entre as politicas de recursos humanos e a estratégica
definida pela organizacdo. Assim se interliga a hipdtese 5 as hipoteses anteriores e se explica
0 modelo de analise.
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2.4 Instrumento de recolha de dados

De acordo com Teixeira (2006), “a organizagdo e elaboragdo do instrumento de colheita de
dados € uma etapa importante, no planeamento da pesquisa. Este é determinado, quer pela
natureza do problema, quer em funcdo das variaveis, técnicas e estratégias de analise de
dados, tendo em conta igualmente os objetivos do estudo e as caracteristicas da populacao

alvo”.

Um dos objetivos é demonstrar como os recursos humanos podem ser fonte de vantagem
competitiva. Neste sentido, foi realizado um questionario de forma a investigar os aspetos
que influenciam a motivagdo dos recursos humanos, bem como os aspetos que podem

contribuir para o sucesso das organizagdes, baseando-se nos recursos humanos.

Na perspetiva de Gil (2008), o questionario consiste na “técnica de investigagdo composta
por um conjunto de questdes que sdo submetidas a pessoas com o propésito de obter
informacdes sobre conhecimentos, crengas, sentimentos, valores, interesses, expectativas,

aspiragoes, temores, comportamento presente ou passado, etc”.

O método utilizado nesta investigacdo é o método quantitativo. Para Fortin (1999), “¢ um
processo sistematico de colheita de dados. O investigador adota um processo ordenado que
0 leva a percorrer uma série de etapas, indo da definicdo do problema a obtencdo dos
resultados (...) 0 método de investigacdo quantitativa tem por finalidade contribuir para o

desenvolvimento e validagdo do conhecimento™.

A maioria das perguntas do questionario serdo de resposta fechada e simples com o objetivo
de serem breves e de forma a ndo requerer muito tempo por parte dos inquiridos para o seu
preenchimento.

Os questionarios vao ser enviados por e-mail com um link que direciona os inquiridos para
a plataforma onde o inquérito estara disponivel, no google drive.

Os questionarios serdo realizados em anonimato para que os inquiridos ndo se sintam

inibidos nas suas respostas.
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2.5 Sele¢édo da amostra

Uma investigacdo empirica pressupde uma recolha de dados, no entanto, ndo € possivel
muitas vezes recolher e analisar dados para cada um dos casos existentes devido a falta de
tempo ou de recursos, recorrendo-se entdo a utilizacdo de uma amostra. Apds analise da
amostra, é possivel extrapolar as conclusdes para o universo, desde que essa amostra seja

representativa do universo em questéo.

Para a realizacao desta investigacao, serdo selecionados aleatoriamente alguns colaboradores
de varias empresas de diversos setores de atividade, de forma a analisar quais as praticas
utilizadas pelas empresas e a perspetiva dos colaboradores perante as praticas de gestdo de
recursos humanos, sendo também avaliado o que mais motiva e desmotiva as pessoas no

contexto organizacional.

2.6 Elaboracdo do questionario

O questionério é a ferramenta principal para o levantamento de dados por amostragem. Para
a elaboracdo de um questionario € necessario partir de uma reflexdo: qual o objetivo da
pesquisa em termos dos conceitos a serem pesquisados e da populacdo alvo?

O objetivo do estudo determina os conceitos a serem investigados e determina também as
perguntas concretas a serem apresentadas. Dependendo dos conceitos utilizados, o contetido
das perguntas varia, ou seja, a possibilidade de fazer certas perguntas vai depender da
populacdo alvo. E necesséario ter em conta a linguagem utilizada na formulacéo de perguntas,
por exemplo, abreviagbes ou termos especificos s6 poderdo ser utilizados se souber que a
populagéo alvo conhece.

Relativamente a estrutura do questionario, € necessario ter em conta alguns aspetos. Um dos
principios de estruturacdo é direcionar-se do mais geral para o mais especifico, do menos
delicado/pessoal para o mais delicado/pessoal. Portanto, € aconselhavel que as primeiras
perguntas sejam mais gerais e menos sensiveis, uma vez que as perguntas iniciais ttm como
principal objetivo estabelecer um relacionamento de confianga e ndo obter informacoes.
Outro principio de estruturacdo é que deve ser seguida uma ordem ldgica, de modo a ser de
facil compreenséo, néo se tornando confuso.

Um questionario bem realizado contribui significativamente para a facilidade de resposta,

bem como para a posterior analise.
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Vérios estudos demonstram que as pessoas permanecem numa determinada organizacéo
quando consideram o seu trabalho interessante e desafiante. Para manter os colaboradores
interessados, quais serdo as praticas mais utilizadas pelas empresas? E quais serdo as praticas
que os colaboradores mais valorizam? Estas e outras questdes serdo respondidas através do

questionario.

Para dar resposta a Hipotese 1 (A forma como os recursos humanos sdo geridos influencia
bastante o desempenho de uma organizacdo) e a HipoOtese 2 (A perspetiva universal
considera que existe um conjunto de praticas de gestdo de recursos humanos generalizavel a
todas as organizagdes), foram elaboradas as seguintes questdes:
= Das seguintes praticas, quais as que sdo implementadas no contexto da sua
organizacdo?
o Formagcéo profissional
o Avaliagdo de desempenho
o Sistema de recompensas
o Plano de carreira
o Banco de horas
o Seguro de saude
o Sistema de ideias e/ou sugestdes
o Parcerias para proporcionar descontos e/ou outras vantagens aos
colaboradores
o Outro:
= Indique até trés medidas que gostaria que fossem implementadas na sua
organizacao:
o Formagéo profissional
o Avaliagdo de desempenho
o Sistema de recompensas
o Plano de carreira
o Banco de horas
o Seguro de saude
o Sistema de sugestdes
o Parcerias para proporcionar descontos e/ou outras vantagens aos
colaboradores

o Qutro:
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De 1 a5, qual a importancia atribuida as medidas acima mencionadas:
N&o é importante 1 2 3 4 5 Muito importante

Classifique de 1 a 10 o sistema de gestdo de recursos humanos da organizacao.

Para dar resposta a Hipotese 3 (A motivacao varia consoante o tipo de empresa) e a Hipdtese

4 (Colaboradores motivados tém um impacto positivo nos resultados da organizagédo), foram

elaboradas as seguintes questdes:

Acredita que a motivacdo dos colaboradores pode ter uma influéncia muito grande
nos resultados da organizacao?
Quais os fatores que mais poderdo contribuir para a motivacéo no contexto
organizacional? Indique no maximo duas opgdes entre as que se seguem:

o Formacéo profissional

o Avaliagdo de desempenho

o Sistema de recompensas

o Plano de carreira

o Novos desafios

o Autonomia

o Bom ambiente de trabalho

o Estabilidade do posto de trabalho

o Salario elevado

o Outro:
Quais as razdes que mais poderdo contribuir para a desmotivacdo no contexto
organizacional? Indique no maximo duas opg¢des entre as que se seguem:

o Estagnacéo profissional

o Mau ambiente de trabalho

o Salério desproporcional

o Sistema de controlo rigoroso

o Pouca autonomia

o Desorganizagdo de processos

o Sistema de avaliagdo inadequado

o Dificuldade de comunicacdo com superiores hierarquicos

o Instabilidade do posto de trabalho

o Outra:
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» Classifique de 1 a 10 o seu nivel de motivagdo atual no contexto profissional.

» Indique qual o principal fator que justifica a classificacéo atribuida na quest&o
anterior.

= Concorda com a afirmacéo: As recompensas exercem um efeito significativo sobre
0 comportamento dos colaboradores.

Discordo 1 2 3 4 5 Concordo Completamente

Para dar resposta a Hipdtese 5 (O papel da auditoria de recursos humanos é
fundamentalmente educacional, sendo considerada uma técnica essencial para o
desenvolvimento da organizagéo), foi elaborada a seguinte questéo:
= A auditoria de recursos humanos é uma analise aprofundada sobre o funcionamento
do processo de gestdo dos recursos humanos, onde é possivel identificar quais as
praticas mais benéficas e mais prejudiciais para a organizacdo. Considera que a
auditoria de recursos humanos é importante dentro de uma organizacao?

N&o é importante 1 2 3 4 5 Muito importante
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Capitulo 111 — Apresentacéao e interpretacdo dos resultados
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3.1 Apresentacao dos resultados
A amostra é composta por 83 pessoas de 38 empresas. De acordo com as respostas obtidas
verificou-se o seguinte:

= Das 38 empresas, 23 sdo pequenas e médias empresas e 15 sdo grandes empresas.

Grafico 1 — Dimensdo das empresas

m Pequenas e Meédias Empresas Grandes Empresas

Fonte: Elaborac&o propria (2017)

= A maioria das empresas pertence ao setor dos servicos (16 empresas) e as atividades
ligadas a tecnologia e software (14 empresas). As outras empresas estdo ligadas ao
setor industrial (3 empresas), transportes (3 empresas) e comércio (2 empresas).

Grafico 2 — Setores de atividade
Comeércio -

Ind dstria

Tecnokogia e Software

Transportes -

Servigos
Fonte: Elaboracéo propria (2017)
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A amostra deste estudo é constituida por 56 pessoas do sexo masculino (67%) e 27
pessoas do sexo feminino (33%).

Grafico 3 — Sexo

mM mF

Fonte: Elaboracao propria (2017)

Relativamente as idades, a faixa etaria dos inquiridos concentra-se maioritariamente
entre os 20 e 0s 32 anos e nao ha nenhuma resposta de pessoas com mais do que 48

anos.

Gréafico 4 — lIdade

20-24 24-28 28-32 32-36 3640 40-24 44-4E8

Fonte: Elaboracéo propria (2017)
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»= Um dos dados analisados foi o tempo de permanéncia na empresa atual. Os recém-
contratados estiveram mais dispostos a responder ao questionario. Dos 83 inquiridos,

68 estdo na empresa hd menos de 1 ano.

Grafico 5 — Tempo de permanéncia na empresa

Aré lano Entre 1 e 3anos Mais de 3 anos

Fonte: Elaboracao propria (2017)

* 100% dos inquiridos responderam “Sim” a pergunta “Acredita que a motivag¢ao dos

colaboradores pode ter uma influéncia muito grande nos resultados da organizagdo?”

Grafico 6 — Influéncia da motivacgéo

= Sim

Fonte: Elaborag&o propria (2017)
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“Quais os fatores que mais poderdo contribuir para a motivagdo no contexto
organizacional? Indique no méximo duas op¢des entre as que se seguem”: A opcao
mais votada foi o bom ambiente de trabalho, existindo uma grande diferenca

relativamente as outras opcoes.
Gréfico 7 — Fatores de motivacao

SALARIO ELEVADO

ESTABILIDADE DO POSTO DE TRABALHO
BOM AMBIENTE DE TRABALHO
AUTONOMIA

NOVOS DESAFIOS

PLANO DE CARREIRA

SISTEMA DE RECOMPENSAS
AVALIACAO DE DESEMPENHO

FORMAGAO

Fonte: Elaboracao propria (2017)

“Quais as razdes que mais poderdo contribuir para a desmotivacdo no contexto
organizacional? Indique no maximo duas opgdes entre as que se seguem”: O que
desmotiva a maioria dos inquiridos € o mau ambiente de trabalho, estagnacdo

profissional e salario desproporcional.
Gréfico 8 — Fatores de desmotivacao

INSTABILIDADE DO POSTO DE TRABALHO
DIFICULDADE DE COMUNICAGAC C/ SUP....
SISTEMA DE AVALIACAD INADEQUADO
DESORGANIZACAD DE PROCESSOS

POUCA AUTONOMIA

SISTEMA DE CONTROLO RIGOROSO
SALARIO DESPROPORCIONAL

MAL AMBIENTE DE TRABALHO

ESTAGNACAO PROFISSIONAL

0 5 10 15 20 35 30 35 40 45

Fonte: Elaborag&o propria (2017)
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Os inquiridos classificaram o seu nivel de motivacéo atual e verificou-se que metade

dos inquiridos tém um nivel de motivagdo maior ou igual a 7.

Grafico 9 — Nivel de motivacao

Fonte: Elaboracao propria (2017)

Avaliacdo de desempenho, seguro de salde e parcerias para proporcionar descontos

aos colaboradores séo as praticas mais utilizadas pelas empresas.
Grafico 10 — Préticas utilizadas pelas empresas

PARCERIAS PARA DAR DESCONTOS
SISTEMA DE IDEIAS/SUGESTOES
SEGLRO DE SAUDE

BANCO DE HORAS

PLANO DE CARREIRA

SISTEMA DE RECOMPENSAS
AVALIACAD DE DESEMPENHO

FORMACAD PROFISSIONAL

Fonte: Elaboracéo propria (2017)
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Os inquiridos gostariam que certas medidas fossem implementadas na sua
organizacdo. A maioria dos inquiridos gostaria de ter formacao profissional e plano
de carreira. A avaliacdo de desempenho foi muito pouco indicada como medida a

implementar.
Gréfico 11 — Medidas a implementar

PARCERIAS PARA DAR DESCONTOS
SISTEMA DE IDEIAS/SUGESTOES
SEGUROD DE SALUDE

BANCO DE HORAS

FLAMO DE CARREIRA

SISTEMA DE RECOMPENSAS

AVALIACAO DE DESEMPENHD

FORMAGAD PROFISSIONAL

Fonte: Elaborag&o propria (2017)

83% dos inquiridos atribui grande importancia as medidas acima mencionadas.

Apenas 2% dos inquiridos atribui pouca importancia a estas medidas.

Grafico 12 — Importancia das medidas

40
35
30
25
20
15

10

Fonte: Elaboracéo propria (2017)
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= A esmagadora maioria dos inquiridos concorda bastante com a afirmagdo: “As
recompensas exercem um efeito significativo sobre o comportamento dos

colaboradores”, sendo residual a percentagem de inquiridos que ndo concorda.

Grafico 13 — Influéncia das recompensas

40%
35%
30%
25%
20%
15%
10% m

5% - 2%

0% — I

z 3 F 5

Fonte: Elaboracao propria (2017)

= De 1 a 10, os inquiridos classificaram o sistema de recursos humanos da sua
organizacdo. Metade dos inquiridos classificaram o sistema de gestdo recursos

humanos entre 6 e 8.

Grafico 14 — Classifica¢do do sistema de recursos humanos

Fonte: Elaborag&o propria (2017)
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“A auditoria de recursos humanos € uma anélise aprofundada sobre o funcionamento

do processo de gestdo dos recursos humanos, onde é possivel identificar quais as
praticas mais benéficas e mais prejudiciais para a organizacdo. Considera que a
auditoria de recursos humanos é importante dentro de uma organizacdo?” A grande
maioria dos inquiridos considera que € bastante importante.

Grafico 15 — Importancia da auditoria de RH

Fonte: Elaboracao propria (2017)

Comparando o nivel de motivacdo das PME e das grandes empresas, € possivel
verificar que o nivel de motivacdo apresenta maior variabilidade nas grandes
empresas. Nota-se ainda que a maioria das respostas das PME concentram-se nos
niveis 7 e 8, enquanto que nas grandes empresas 0 nivel de motivacdo apresenta um
numero relevante de respostas entre os niveis 5 e 9.
Grafico 16 — Nivel de motivacao - PME vs Grandes Empresas

35
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Fonte: Elaboracéo propria (2017)
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3.2 Analise e interpretacdo dos resultados
As préticas utilizadas pelas empresas assumem um papel fulcral, uma vez que quanto
melhores as condic¢Bes dadas aos colaboradores, mais motivados ficam e mais a organizagao

beneficia disso, influenciando assim o desempenho da mesma.

Das préticas de gestdo de recursos humanos analisadas, verificou-se que todas as empresas
utilizam vaérias destas praticas, exceto uma empresa (PME) que ndo utiliza nenhuma destas
praticas, refletindo-se no nivel de motivagédo dos seus colaboradores de forma negativa.

Quando se procurou saber as praticas mais utilizadas pelas empresas, constatou-se que a
avaliacdo de desempenho e o0 seguro de satde sdo as mais frequentes, seguidas das parcerias
para dar descontos aos colaboradores, o sistema de recompensas, a formacao profissional, o
sistema de ideias/sugestdes e o plano de carreira. Nota-se, por fim, que o banco de horas é

uma pratica pouco utilizada no conjunto das empresas onde foram feitos 0s questionarios.

A formacao profissional e o plano de carreira sdo as medidas que os inquiridos mais querem
ver implementadas nas empresas onde trabalham. E fundamental que as empresas invistam
na formacdo, uma vez que o principal objetivo das formagfes é que os colaboradores
consigam reunir um conjunto de conhecimentos e competéncias de trabalho de forma a

desenvolver o trabalho que Ihe compete da melhor maneira.

Na questdo relativa ao nivel de motivacéo, as respostas variaram entre o nivel 2 e o nivel 10,
sendo 2 um baixo nivel de motivacdo e 10 um elevado nivel de motiva¢do. Contudo, nota-
se que ha uma elevada concentracgdo entre o nivel 6 e o nivel 8, niveis que agregam mais do
que metade das respostas. Pode concluir-se que 50% dos inquiridos tém um nivel de
motivagdo maior ou igual a 7; 25% dos inquiridos revelam um nivel de satisfacdo superior a

8 e, a percentagem daqueles cujo nivel de motivacdo € 6 ou menos, € inferior a 25%.

Relativamente aos fatores que motivam e desmotivam mais os colaboradores, constatou-se
que o bom ambiente de trabalho ¢é o fator de motivacéo considerado mais importante, tendo
sido indicado mais do que o dobro das vezes dos fatores seguintes: o salario elevado, a
existéncia de novos desafios, a existéncia de um plano de carreira e de um sistema de
recompensas. A existéncia de formacéo, a estabilidade do posto de trabalho e a avaliacdo de
desempenho foram considerados os fatores menos importantes para a motivagéo.

Interessante notar que, embora com importancia semelhante, os novos desafios, o plano de
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carreira e o sistema de recompensas obtiveram um ligeiro maior resultado do que o salario
elevado.

Analisadas as respostas relativas aos fatores de desmotivacéo, nota-se, como ja era esperado,
uma concordancia com o que foi concluido na questdo anterior. O mau ambiente de trabalho
é, de longe, o fator que mais contribui para a desmotivacéo, logo seguido da estagnacao
profissional e do salario desproporcional.

O salario ocupa um lugar importante na motivacdo dos colaboradores. Apesar do salario
elevado nao ser um dos principais fatores de motivacdo para os colaboradores, acontece que,
se este for desproporcional ja é um dos principais motivos para a desmotivacdo. Podemos
entdo concluir que os colaboradores se sentem motivados se tiverem um salario proporcional
a sua funcéo e responsabilidade.

Comparativamente com os outros fatores, existem fatores que parecem ter pouco impacto na
desmotivacdo, tais como: um sistema de avaliagdo inadequado, um sistema de controlo
rigoroso, dificuldade de comunicagdo com superiores hierarquicos e pouca autonomia.

E essencial que as empresas tenham em conta estes aspetos, uma vez que a motivagao tem
uma grande influéncia nos resultados da organizacao. E isso verificou-se através da pergunta
“Acredita que a motivacao dos colaboradores pode ter uma influéncia muito grande nos

resultados da organizac¢do?”. Todos 0s inquiridos responderam que sim a esta questao.

Através deste questionario, os inquiridos classificaram o sistema de gestdo de recursos
humanos da organizacdo onde trabalham. Pode concluir-se que houve respostas com
classificacbes que variaram desde 1 até 10, sendo 1 um sistema muito fraco e 10 um sistema
muito bom. Contudo, nota-se que ha uma concentracdo de classificacdes entre 6 e 8, tendo
50% dos inquiridos classificado o sistema de gestdo de recursos humanos da sua empresa
dentro do intervalo indicado. Metade dos inquiridos atribui uma classifica¢do ndo inferior a
7 ao sistema de recursos humanos. No conjunto dos inquiridos, 25% deles atribuem uma
classificacdo superior a 8, sendo idéntica a percentagem dos que atribuem uma classificagdo

inferior a 6.

Os inquiridos classificaram a importancia da auditoria dentro de uma organiza¢cdo numa
escala de 1 a 5, sendo 1 ndo importante e 5 muito importante. Cerca de 88% dos inquiridos
considera que a auditoria é bastante importante dentro de uma organizago. E importante

realgar que ndo houve respostas com classificagdo de 1. O facto dos inquiridos darem grande
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importancia a auditoria de recursos humanos pode estar relacionado com o facto de quererem

que todas as medidas implementadas sejam supervisionadas por uma fonte externa.
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Capitulo IV — Concluséo



A presente dissertacdo teve como principal objetivo perceber de que forma os recursos
humanos podem ser fonte de vantagem competitiva. Este estudo permitiu uma melhor
percecdo sobre a importancia da gestdo estratégica de recursos humanos dentro de uma

organizacao.

O meu contexto profissional atual foi 0 mote para o desenvolvimento deste trabalho. Como
responsavel do departamento de recursos humanos, considero que a gestdo estratégica de
RH é crucial no sucesso das organizagdes. A sua aplicabilidade ndo sé é interessante como
pode auxiliar os gestores das empresas a redefinir as préaticas utilizadas. Para isso é
fundamental que os gestores de recursos humanos conhegam as necessidades, 0s objetivos e

as perspetivas dos seus colaboradores.

Os recursos humanos séo considerados fonte de vantagem competitiva através do valor que
criam e da sua raridade como recurso. Tendo em conta a importancia dos recursos humanos,
foi abordado o que mais motiva e desmotiva os colaboradores e quais as praticas utilizadas

pelas empresas que influenciam essa motivacéo.

No primeiro capitulo fizemos o enquadramento da gestdo de recursos humanos, abordando:
- Como surgiu e a sua evolucéo ao longo do tempo;

- Diferencas entre a gestao tradicional de recursos humanos e gestéo estratégica;

- Os fatores criticos de sucesso na gestao de recursos humanos, como a motivacdo, lideranca,

recrutamento e selecéo, formacao profissional e avaliacdo de desempenho.

De seguida, foi abordada a importancia da auditoria de recursos humanos que consiste em
diagnosticar, analisar, avaliar e aconselhar futuras linhas de acédo dentro da estrutura da

gestdo de recursos humanos.

Apos a revisdo da literatura, foram elaboradas as questdes de investigacdo. Para lhes dar
resposta fez-se um enquadramento da metodologia a ser utilizada, com a descricao das etapas
que uma investigacdo cientifica deve seguir. A partir das perguntas de investigacdo foram
formuladas as hipoteses de analise e foi definida a amostra a ser utilizada. O método de

investigacao escolhido foi o questionério.
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Por fim passamos ao estudo empirico, onde foram apresentados e interpretados os resultados

e verificada a veracidade das hipoteses formuladas.

Através deste estudo, concluiu-se o seguinte:

Acreditam que a motivacao dos colaboradores pode ter uma influéncia muito grande
nos resultados da organizacao;

O bom ambiente de trabalho é o que mais motiva as pessoas no contexto
organizacional;

O mau ambiente de trabalho é o que mais desmotiva as pessoas no contexto
organizacional, havendo uma grande concordancia;

50% dos inquiridos tém um nivel de motivagdo maior ou igual a 7;

Avaliacdo de desempenho ¢ a pratica mais utilizada pelas empresas;

A formacao profissional é a medida mais pretendida pelos colaboradores;

A maioria dos inquiridos atribui grande importancia as praticas utilizadas pelas
empresas;

A maioria dos inquiridos concorda bastante com a afirmagdo: “As recompensas
exercem um efeito significativo sobre o comportamento dos colaboradores.”;

50% dos inquiridos classificaram o sistema de gestdo recursos humanos entre 6 e 8;
A maioria dos inquiridos considera que a auditoria de recursos humanos é bastante

importante.

No decorrer do trabalho, encontramos como limitacdo o numero de respostas obtidas, no

entanto é possivel com as conclusdes retiradas ter uma percecdo da realidade atual dos

recursos humanos nas empresas, 0 que existe e 0 que ainda ha para trabalhar nesta area.

A maioria das empresas sabe da importancia do capital humano e da sua influéncia na

organizacdo. Porém, ainda € necessario evoluir na gestdo estratégica de recursos humanos,

podendo ser interessante confrontar os dois lados, gestdo e recursos humanos, e compreender

melhor por meio de entrevistas o que ainda é possivel colocar em pratica de forma a haver

uma plena harmonia entre as organizagdes e 0s recursos humanos.

Como pista de investigagdo futura sugeria a futuros investigadores a focalizacdo destas

tematicas em dois setores de atividade completamente diferentes que permitisse uma

comparacéo setorial de diferentes fatores de motivacéo dos recursos humanos.
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Gestao Estratégica de Recursos
Humanos como fonte de vantagem
competitiva

Mestrado em Auditoria
Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo do Porto
Tania Gomes

0 presente questiondrio tem como principal objetivo a recolha de dados, de modo a fundamentar
como as pessoas podem ser um fator estratégico para as crganizacdes e quais as praticas que as
organizagdes pedem utilizar, com base nos recursos humanos, para garantir o sucesso.

Todas os dados s&o tratados de forma andnima.

A sua participacdo sera crucial para o sucesso do meu estudo.
Agradego, desde j, a sua colaboragio.

*Obrigatdrio

Nome da Organizagao *

A sua resposta

Sexo *
O Masculino
(O Feminino

Idade *

A sua resposta

Cargo *

A sua resposta

65




Ha quanto tempo trabalha na empresa? *
() <1ano-3anos

(O 3anos-5anos

() =5anos

Acredita que a motivacao dos colaboradores pode ter uma
influéncia muito grande nos resultados da organizacao? *

O sim
(O Nao
Quais os fatores que mais poderao contribuir para a motivacao

no contexto organizacional? Indigue no maximo duas opgoes
entre as que se seguem: *

|:| Formacéaoe profissicnal

Avaliagdo de desempenho
Sistema de recompensas

Plano de carreira

Novos desafios

Autonomia

Bom ambiente de trabalho
Estabilidade do posto de trabalho

Salario elevado

O 0 000000a0

Outra:
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Quais as razoes que mais poderao contribuir para a
desmotivacao no contexto organizacional? Indique no maximo
duas opgoes entre as que se seguem: *

Estagnacgéo profissional

Mau ambiente de trabalho

Salario desproporcional

Sistema de controlo rigoroso

Pouca autonomia

Desorganizagdo de processos

Sistema de avaliagdo inadequado

Dificuldade de comunicagdo com superiores hierarquicos

Instabilidade do posto de trabalho

Ouftra:

O 00000000

Classifique de 1 a 10 o seu nivel de motivacao atual no contexto
profissional: *

1 2 3 4 2 6 7 8 9 10

Baxo O O O O O O O O O O Aw

Indique qual o principal fator que justifica a classificagao
atribuida na questao anterior. *

67



Das seguintes praticas, quais as que sao implementadas no
contexto da sua organizacao? *

O

Formacéo profissional

|:| Avaliacdo de desempenho

000000

O

Sistema de recompensas

Plano de carreira

Banco de horas

Seguro de sadde

Sistemna de ideias e/ou sugestbes

Parcerias para proporcionar descontos e/ou outras vantagens aos
colaboradores

Outra:

Indique ate trés medidas que gostaria que fossem

im

U

O 000000

plementadas na sua organizacao: *

Formacéao profissional
Avaliagdo de desempenho
Sistema de recompensas
Plano de carreira

Banco de horas

Seguro de saude

Sistema de sugesties

Parcerias para proporcionar descontos e/ou outras vantagens aos
colaboradores

Outra;
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De 1 a 5, qual a importancia atribuida as medidas acima
mencionadas: *

1 2 3 4 5

MNao é Muito
importante O O O O O importante

Concorda com a afirmacao: As recompensas exercem um efeito
significativo sobre o comportamento dos colaboradores. *

1 2 3 4 5

Concordo

Discordo O O O O O completament

e

Classifique o sistema de gestao de recursos humanos da
organizacao. *

1 2 3 4 5 3] 7 8 9 10

O 0O O O O O O O O O

A auditoria de recursos humanos € uma analise aprofundada
sobre o funcionamento do processo de gestao dos recursos
humanos, onde é possivel identificar quais as praticas mais
benéficas e mais prejudiciais para a organizacao. Considera que
a auditoria de recursos humanos € importante dentro de uma
organizacao? *

1 2 3 - 5

Nao é Muito
importante O O O o O

importante
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