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Resumo:

Num contexto de mercado cada vez mais competitivo, a funcdo de Recursos
Humanos assume um papel preponderante na construcdo de uma vantagem competitiva
sustentada de uma empresa, através da sua arquitetura.

Este trabalho tem como objetivo principal analisar o desenvolvimento da
arquitetura de RH em grandes empresas, tendo como referéncia os modelos
desenvolvidos por Lepak e Snell (1999) e por Armstrong e Taylor (2014). Mais
especificamente procuramos identificar os diferentes momentos de evolugdo da
arquitetura de RH e os fatores impulsionadores da mudanca nas diferentes arquiteturas de
RH que sustentaram a gestdo e o desenvolvimento das pessoas nas organizacoes.

Para alcangar este objetivo, efetuamos uma investigacdo de natureza qualitativa,
assente no método de estudo de caso em trés organizagdes de grande dimensao.

Procedemos a uma analise intracasos em que apresentamos o0s resultados
salientando os aspetos especificos da arquitetura de RH e as mudancas estruturais de cada
caso. E posteriormente, fizemos uma andlise intercasos, onde comparamos 0s dados
resultantes evidenciando os aspetos mais relevantes dos trés casos.

Os resultados obtidos revelam que embora alguns aspetos da arquitetura da funcéo
de recursos humanos sejam comuns nas trés organizacdes, esta apresenta diferentes
configuracdes e ritmos de evolugdo durante o seu desenvolvimento, consequéncia dos

diferentes fatores impulsionadores.

Palavras chave: Funcéo de Recursos Humanos; Arquitetura de RH; Sistema de GRH;

Estudos de caso.



Abstract:

In an increasingly competitive market context, the Human Resources function
takes a leading role in building a company's sustained competitive advantage through its
architecture.

This study aims to analyze the development of HR architecture in large
companies, taking as reference the models developed by Lepak and Snell (1999) and by
Armstrong and Taylor (2014). More specifically, we seek to identify the different
moments of HR architecture evolution and the drivers of change in the different HR
architectures that underpin the management and development of people in organizations.
This way, we hope we can contribute to a greater awareness about the importance of HR
architecture in building a sustainable competitive advantage. To achieve this goal, we
conducted a qualitative research based on the case study methodology in three large

organizations.

We performed an intracase analysis in which we presented the results highlighting
the specific aspects of HR architecture and the structural changes of each case. And then
we did an inter-case analysis, where we compared the resulting data highlighting the most

relevant aspects of the three cases.

The results show that although some aspects of the architecture of the human
resources function are common in the three organizations, it presents different
configurations and rhythms of evolution during its development, consequence of the

different driving factors.

Key words: Human Resources Function; HR architecture; HRM system; Case studies.
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CAPITULO - INTRODUCAO




Num contexto de mercado cada vez mais competitivo, a funcdo de Recursos
Humanos (RH) assume um papel preponderante na construcdo de uma vantagem
competitiva sustentada de uma empresa, através da sua arquitetura.

O conceito arquitetura de RH foi desenvolvido por David Lepak e Scott Snell em
1999, na altura em que conceberam um modelo estrutural para analisar a gestdo de
pessoas dentro das organizacOes, relacionando os modos de emprego com as diversas
configuracdes de recursos humanos.

Segundo os autores (Lepak & Snell, 1999), a adoc¢do de uma perspetiva
arquitetonica pode ajudar a perceber qual a forma do capital humano ter potencial e passar
a ser uma fonte de vantagem competitiva face a concorréncia. Entdo, a capacidade de
gerir a propria arquitetura de RH pode tornar-se numa capacidade central dificil de imitar
por outras empresas.

Uma abordagem mais ampla do conceito é defendida por Armstrong e Taylor
(2014), que para além da estrutura da funcdo de RH, contempla os sistemas e processos
de RH e os comportamentos dos funcionarios. Para os autores, o sistema de Gestdo de
Recursos Humanos (GRH) é o ativo-chave da arquitetura de RH e deve conter atividades
e préaticas de RH inter-relacionadas e de apoio que juntas permitem que os objetivos de
GRH sejam alcancados.

A importancia do sistema de GRH como o ativo estratégico mais importante,
também é enfatizada por Becker e Huselid (2006), que consideram que é através do
sistema de GRH que a organizacao pode tornar-se mais eficaz e alcancar a tdo desejada
vantagem competitiva.

Desta forma, o estudo sobre a arquitetura de RH revela-se deveras pertinente, uma
vez que é através da sua arquitetura de RH que uma empresa pode construir uma
vantagem competitiva sustentavel e um subsequente desempenho financeiro acima da
média (Lepak & Snell, 1999). Para tal, optou-se pela realizacdo de estudos de caso, que
consiste numa investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro
do seu contexto de vida real (Yin, 2003).

O objetivo geral deste estudo passa por analisar o desenvolvimento da arquitetura
de RH em grandes empresas. Mais especificamente, pretendemos identificar os diferentes
momentos de evolugdo da arquitetura de RH e os fatores impulsionadores da mudanga
nas diferentes arquiteturas de RH que sustentaram a gestdo e o desenvolvimento das

pessoas nas organizagoes.



O presente trabalho encontra-se dividido em quatro capitulos principais, uma
primeira parte, relativa a fundamentacéo tedrica da temética em analise, seguindo-se o
capitulo referente & metodologia, que explica a forma como esta investigacao foi levada
a cabo para recolher todos os dados necessarios para chegar as conclusdes, sistematizando
todos os passos que foram dados durante todo o processo. O terceiro capitulo comporta a
apresentacdo e discussdo dos resultados dos estudos de caso. E, por ultimo, o quarto
capitulo refere as conclus@es finais de todo o conhecimento extraido ao longo desta
jornada, que abrange, ndo sO as principais conclusfes de toda a investigagdo, como

também algumas limitacGes e sugestdes para futuras investigacoes.



CAPITULO I - ENQUADRAMENTO TEORICO




1 A evolucdo da fungdo de recursos humanos e das respetivas

arquiteturas

Ao emergir nos anos 80, a Gestao de Recursos Humanos (GRH) aparece com uma
nova conotagdo, a de se enquadrar estrategicamente com a estratégia do negobcio,
deixando de ser “uma combinagdo de trabalho administrativo, dona de casa, assistente
social e de bombeiro para apagar fogos com os sindicatos (Drucker, 1989, p. 269).

O ano de viragem foi em 1984, com a publicacdo de dois livros que geraram os
modelos de GRH:

- O livro Strategic Human Resource Management, publicado por Fombrun, Tichy
e Devanna (1984), referéncia do modelo de Michigan, ¢;

- o0 livro Managing Human Assests: The Groumbreking Harvard Business School
Program, publicado por Beer, Spector, Lawrence e Mills (1985), com o mesmo valor para
modelo de Harvard (citado por Cunha, Rego, Gomes, Cabral-Cardoso, Marques e Cunha,
2010).

A distingao destes modelos foi identificada por Storey como Hard e Soft (citado
por Caetano e Tavares, 2000). Designando o “hard” para a integragao estratégica da GRH
na gestdo de linha e o “soft” uma GRH focalizada essencialmente no desenvolvimento
das qualidades dos recursos humanos e na necessidade da utilizagdo de um conjunto de
técnicas para as potenciar. A abordagem “hard” estd focalizada no termo “recursos” e ¢
essencialmente quantitativa, considerando a GRH de forma racional, como qualquer outro
recurso economico. Nesta abordagem, geralmente atribui-se a GRH a funcdo de
compatibilizar as estratégias do negdcio com as estratégias dos Recursos Humanos.
Enquanto que a abordagem “soff” coloca a énfase no termo “humanos”, tratando as
pessoas de forma diferenciada e declarando-as como bens importantes para a empresa.
Os recursos humanos sdo percebidos como ativos valiosos, pois € através das pessoas e
de suas habilidades que as empresas conquistam vantagem competitiva em relacdo as
restantes (Neves, 2007). No entanto, apesar das diferencas referidas, para Legge (1995)
estes modelos ndo sdo necessariamente incompativeis, pelo contrario, exibem mais
semelhancas do que diferencas, tais como a necessidade de integrar a GRH na estratégia
organizacional e o desenvolvimento do capital humano.

Nos pontos seguintes, faz-se uma abordagem historica da evolucao da funcao de

RH de modo a perceber de que forma esta fun¢do acompanhou a evolugdo do contexto



ambiental das empresas e apresenta-se sumariamente algumas especificidades desta

evolucdo no panorama portugués.

1.1 A Func&o de Recursos Humanos e os seus papéis

A concegdo da funcdo de RH tem vindo a sofrer uma evolugédo ao longo do tempo,
acompanhando as mudancas das sociedades, das culturas, das organizacGes e dos
individuos.

Apesar das dificuldades em estabelecer periodos claramente distintos, a maioria
dos autores considera que a sua evolugdo passou por trés grandes periodos: inicialmente
uma fase embrionaria, de caracter predominantemente administrativo, para uma fase em
que ja é assumida como area de gestdo, ainda que subalternizada em relacdo as outras
funcdes e, finalmente a fase atual em que se assume como funcdo estratégica na
organizacdo (Branddo & Parente, 1998).

A Administragao do Pessoal, prevalecente entre o fim do século XIX e os anos
50/60, engloba as trés primeiras fases, designadas por Besseyre des Horts (1987) como
“direcdo de pessoal”, “direcao das relagdes sociais” e “direcdo das relagdes humanas”.
Neste periodo, a fungdo centrava-se essencialmente no controlo da disciplina no trabalho;
no respeito pela legislacdo em vigor; nas relagdes com os parceiros sociais € negociagdes
contratuais; e as praticas de gestdo de GRH limitavam-se ao recrutamento e a formagao
ministrada para colmatar a auséncia de mao-de-obra adequada a execucao das tarefas
\\requeridas; e nas questdes da motivacdo e satisfacdo associadas a gestdo das
remuneracgoes e as promogoes (Marques, 2004).

A Gestao de Pessoal surge nos inicios dos anos 60 e prolonga-se até aos anos 80.
Corresponde ao segundo periodo e a quarta fase designada por Besseyre des Horts (1987)
de “direcao de pessoal”. Considerada como a fase de "maturidade" da func¢do pessoal e
da sua equiparacdo as outras fungdes de gestdo dentro das empresas, ainda que sem
qualquer interven¢ao a nivel estratégico (Brandao & Parente, 1998).

A funcdo comeca a manifestar preocupacdes de cardcter qualitativo dando énfase
a motivacao e satisfagdo no trabalho, de tal modo que os sistemas de remuneracao e de
carreira, a formagdo e a qualificacdo, e os sistemas de avaliacdo das performances e das
atividades ganham relevancia. O recrutamento e a selecdo comecgam a ser objeto de uma
analise mais cuidada, e pela primeira vez desenvolvem-se métodos de selegdo. Os

parceiros sociais, nomeadamente as organizagdes sindicais, passam a ter um papel chave



na negociagao contratual. Neste sentido, as “Diregoes de Pessoal” sao consideradas como
uma area de gestdo que desenvolve instrumentos técnicos especificos para responder as
suas necessidades e os seus profissionais adquirirem o estatuto de gestores (Branddo &
Parente, 1998).

Para Serrano (2010), estamos perante uma visdo generalista da funcao pessoal que
usa técnicas de gestdo em funcgdo dos objetivos de produtividade das empresas. Tendo
esta fase subjacente a no¢do ambivalente que os Recursos Humanos tanto podem ser
encarados como um custo ou como um recurso, dependendo da vontade de mobilizagao
da organizagdo sobre os seus membros: comec¢a a surgir a ideia de integracdo entre
objetivos econdmicos e sociais.

A GRH, data dos inicios dos anos 80, corresponde ao terceiro periodo da evolugao
da fun¢do e as quinta e sexta fases, designadas por Besseyre des Horts (1987), como
“direcdo de gestdo de recursos humanos” e de “direcao do desenvolvimento social”.

A fungdo comeca a assumir-se como uma area estratégica na empresa, participando
na constru¢do e desenvolvimento da estratégia global, tal como as outras fungdes e com
o mesmo estatuto. Neste novo contexto, a GRH passa a ter um papel estratégico e
determinante para o desenvolvimento organizacional, em que as atividades de GRH estao
interligadas entre si e inseridas na estratégia, na estrutura e na envolvente da empresa,
deixando de ser processos isolados € meramente administrativos (Gongalves & Neves,
2010). Logo, estamos perante uma nova conce¢ao de GRH com diferentes valores e mais
integrada com a gestao de linha, que assume um papel preponderante no desenvolvimento
e aplicacao das praticas de GRH.

Gradativamente a GRH apresenta-se como proativa em vez de reativa, ligando as
politicas e estratégias de RH, a estratégia de negodcio, em que a preocupagao central deixa
de ser a perspetiva administrativa, para passar a ser agente da mudanca global gerindo
pela cultura e tendo sempre presente a integracao no processo estratégico (Martins, 2008).

Os desafios e as mudancas constantes que as empresas enfrentam atualmente
obrigam-nas a mobilizar todos os seus recursos, surgindo os RH como o principal recurso
a desenvolver, uma vez que estes sdo dotados de caracteristicas profissionais que
permitem a organizag¢do demarcar-se da concorréncia (Martins, 2008). Esta demarcagado
define-se pela posse de competéncias dificeis de imitar, garantindo a organizagdo a
vantagem competitiva de que necessita para se afirmar num mercado cada vez mais
instavel, tal como afirma Bilhim (2007, p. 49): “As novas fontes de vantagem competitiva

sustentavel colocam as pessoas no centro, no coragdo da empresa. Sdo os recursos
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humanos qualificados, dispondo das competéncias necessarias a competi¢ao
organizacional que se encontram na base do sucesso.” Resultando numa aproximagao
cada vez mais forte da funcdo de RH aos centros de decisdo estratégica das empresas
(Martins, 2008).

A gestdo estratégica de recursos humanos (GERH) procura adotar uma nova
perspetiva individualista, em que cada pessoa ¢ um caso, € passa-se a gerir pessoas
portadoras de um conjunto de competéncias e qualificacdes que sdo estratégicas para a
organizacao (Storey, 1992, citado por Bilhim, 2007).

Neste sentido, o novo contexto estratégico da GRH pressupde uma forca de
trabalho altamente implicada com a organizagdo, altamente flexivel nos papéis que
assume e com muita qualidade nas aptiddes que desenvolve. Estes objetivos atingem-se
através de elementos-chave, como sejam, a sele¢do, a socializacdo, a formagdo e o
desenvolvimento, a comunica¢ao, o envolvimento dos trabalhadores e o desenvolvimento
de sistemas de recompensas (Tavares & Caetano, 2000, p. 52).

Assiste-se entdo a fortes mudangas na natureza das fungdes dos profissionais de
RH, que segundo Ulrich (1997) resultam no desempenho de quatro papéis principais,

conforme apresentado na figura 1.

Foco estratégico

(longo praza)
| Parceiro estratésico | | Apente da mudanga |
Processos Peszoaz
| Especialista administrativo | | Campeso dos colaboradores |

Foco operacional (dia-z-dia)
Figura 1 - Os multiplos papéis do RH

Fonte: Ulrich, D. (1997). Human Resource Champions: The Next Agenda for Adding Value and Delivering Results. Boston, Harvard
Business School Press.

Para o autor, dependendo do modo como se cruzam dois eixos, foco estratégico

(longo prazo) versus foco operacional (dia-a-dia) e atividades orientadas para processos



versus atividades orientadas para pessoas, o profissional de RH pode desempenhar o
papel de:

- Especialista administrativo, cujo papel da GRH ¢ o de conduzir de modo eficiente os
processos administrativos relacionados com o recrutamento, a sele¢ao, a compensagao e
beneficios, o planeamento dos colaboradores e a gestao de desempenho, utilizando novas
tecnologias e métodos melhorados;

- Agente de mudancga, neste papel a GRH ajuda a organizagao a adaptar-se as mudancgas
no panorama competitivo, nas regulacdes governamentais € na economia global;

- Campedo dos colaboradores, a GRH maximiza a contribui¢ao e o empenhamento dos
colaboradores, respondendo as suas necessidades e desenvolvendo as suas competéncias
com vista a eficacia organizacional, e/ou;

- Parceiro estratégico, a GRH alinha as atividades de RH com os objetivos estratégicos.

A funcdo de RH, no sentido de criar valor e produzir resultados para a
organizagdo, deve ser capaz de se posicionar de forma a assumir um foco
estratégico/operacional e orientando-se para as pessoas/processos (Ulrich, 1997). Espera-
se que o profissional de RH conceba politicas, praticas e estratégias de RH que
contribuam para os objetivos empresariais, sem esquecer o quotidiano da empresa,
assegurando que todos 0s processos estdo a ser executados eficaz e eficientemente, assim
como a satisfacdo das necessidades das pessoas.

A perspetiva de Ulrich (1997) introduz o conceito de Business Partner, com 0
objetivo de aproximar o departamento de RH das areas de negdcio e assim agregar valor
a organizagéo.

Para agregar valor a organizacdo, segundo Kenton e Yarnall (2005), os Business
Partner devem ser: Cuidadosos, estando atentos as pessoas e as suas necessidades;
Competentes, conhecendo 0 negdcio e a organizacdo; Conectados, necessitando de
estabelecer relagBes solidas com os diferentes publicos da organizacdo; e Desafiadores,
testando constantemente os limites do negécio, desafiando as pessoas e 0S processos
(abordagem do 4 C: Caring, Competent, Connected and Challenging).

Desta forma, o papel de um Business Partner passa por desenvolver sistemas de
RH eficazes que ajudem a organizacao a alcancar os seus objetivos. Para tal, necessita de
conhecer profundamente o negocio de modo a entender 0 que a empresa precisa e atrair,
manter e desenvolver pessoas com competéncias estratégicas para a organizacao (Noe,
Hollenbeck, Gerhart & Wright, 2016).



Para além do Business Partner, o modelo do banco de trés pernas de Ulrich (1995,
1997a, 1997b, 1998 citado por Armsrtong, 2011) introduz mais duas facetas de como a
funcdo de RH pode ser desenvolvida: Centres of expertise (centros especializados), cuja
funcdo é prestar servicos especializados de elevado nivel e em atividades chave de RH; e
os Shared service centres (centros de servigos partilhados), que tratam das atividades

rotineiras, tais como, a gestao administrativa, as auséncias, entre outras.

1.1.1 Aevolucéo da funcdo de recursos humanos em Portugal

Em Portugal, a evolugdo da funcdo de RH tem sido semelhante ao que tem
acontecido a nivel internacional, embora sujeita a fatores contingenciais que caraterizam
o0 tecido empresarial nacional, tais como, as questdes culturais, politicas e ambientais
(Martins, 2008).

E durante os anos 60 que a fungdo de pessoal comeca a assumir alguma
preponderancia no nosso pais (embora de forma algo incipiente, quando comparada com
a importancia que ja vinha assumindo no contexto internacional), nomeadamente, em
termos de organizacdo do trabalho, remuneragdes e técnicas de sele¢do, orientacdo e
formag¢ao da mao-de-obra (Martins, 2008).

Nos anos que se seguiram ao 25 de abril, a fungdo de pessoal é uma fungao reativa,
com um papel puramente administrativo-burocratico, em que os seus objetivos passam
por cumprir um conjunto de normas legais e convencionais resultantes da negociagao
coletiva, tais como o saldrio minimo nacional, contratos a prazo e gestdo das carreiras
baseadas nas promog¢des automaticas em fun¢do da antiguidade (Branddao & Parente,
1998).

E s6 no final da década de 80 que a funcdo pessoal consegue adquirir maior
protagonismo nas empresas portuguesas, sobretudo na industria, através da criacdo de
novos servigos nas areas da selegdo, avaliacdo e especialmente da formacao, que nesta
época adquirem maior importancia (Martins, 2008). Para Martins (2008, p. 4), € neste
periodo, pela primeira vez, que “a fun¢do de RH se posiciona nas empresas portuguesas
enquanto fun¢do de apoio, de conselho, de informagdo, de assessoria e prestacdo de
servicos especializados como o recrutamento e a selecao, andlise e descricdo de fungdes
ou a formagao continua”.

E desde essa altura que a funcdo de RH estd a evoluir para um posicionamento

estratégico, principalmente nas empresas de grande dimensdo, contribuindo para a
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concretizagao das metas organizacionais. Atualmente, a tonica € colocada na gestao das
competéncias ¢ do conhecimento e no papel dos recursos humanos como principal fator
de diferenca competitiva e de exceléncia (Neves & Gongalves, 2009).

Em suma, enquanto que as primeiras fases da evolucdo da funcdo de RH em
Portugal apresentam um desfasamento temporal consideravel do que acontecia noutros
paises, a partir da década de 90 a funcdo de RH em Portugal tem acompanhado, quase em
tempo real, as tendéncias da evolucdo ocorridas a nivel internacional (Neves &
Gongcalves, 2009).

1.2 A arquitetura de recursos humanos

Neste ponto propomo-nos abordar o conceito de arquitetura, salientando dois
modelos de arquitetura da funcdo de RH desenvolvidos por Lepak e Snell (1999) e por
Armstrong e Taylor (2014), que servem de referéncia para 0 nosso estudo.

Com a emergéncia do novo paradigma da competitividade, o foco da estratégia
corporativa passa a ser a criacdo de uma vantagem competitiva sustentada, enquanto que
o foco dos RH passa por procurar maximizar a sua contribui¢cdo para essa vantagem
através da sua arquitetura.

A arquitetura de RH, de acordo com Becker, Huselid e Ulrich (2001, p. 12), é
utilizada para “descrever amplamente o continuum dos profissionais de RH dentro da
funcdo de RH, ao sistema de politicas e préticas relacionadas de RH, através das
competéncias, motivacdo e comportamentos dos empregados da empresa.”

O conceito (arquitetura de RH) foi desenvolvido por David Lepak e Scott Snell,
na altura em que conceberam um modelo estrutural para analisar a gestdo de pessoas
dentro das organizagdes, relacionando os modos de emprego com as diversas
configuracBes de recursos humanos. O uso do termo arquitetura deve-se ao facto do
modelo se ter baseado num conjunto de parametros que, quando estabelecidos, permitem
tragar inferéncias sobre a forma e as fungGes do sistema de GRH (Lepak & Snell, 1999).

Os autores defendem que a base para diferenciar a arquitetura de RH de uma
empresa € o valor e a singularidade das habilidades e competéncias do seu capital humano
e que funcionarios com diferentes funcfes no processo de criagdo de valor devem ser
geridos de maneira diferente. O valor e a singularidade dos individuos sdo fatores
determinantes para a tomada de decisdes estratégicas em relacdo ao modo de emprego,

bem como para outras decisdes relacionadas com as praticas e gestdo de recursos
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humanos. A partir da justaposicdo destas duas dimensdes, Lepak e Snell (1999)
desenvolveram um modelo de arquitetura de quatro quadrantes que, simultaneamente,
vincula as caracteristicas do capital humano, os relacionamentos de emprego, 0s modos
de emprego e as configuracdes de RH.

No Quadrante 1, denominado pelos autores de Desenvolvimento do Capital
Humano, encontra-se capital humano valioso e unico. Quando as habilidades e
competéncias sdo especificas para a empresa, € mais comum o modo interno de emprego
ou contratacdo, pois sdo escassas no mercado de trabalho e seu beneficio estratégico
excede 0s custos operacionais e burocraticos. Segundo Lepak e Snell (2002, citado por
Jarocki, Oliveira & S4a, 2014) neste caso, as empresas estdo propensas a adotar o modo
de emprego baseado no conhecimento focando o desenvolvimento interno,
comprometimento e investimento a longo prazo.

O Quadrante 2, intitulado a aquisicao do Capital Humano, possui capital humano
valioso, porém amplamente disponivel em todo o mercado de trabalho. Ao contrério do
quadrante 1, estes funcionarios sdo menos comprometidos com a organizagdo e mais
focados nas suas carreiras. Contudo, ha a tendéncia em internaliza-los, mas o seu
desenvolvimento concentra-se mais na formacéo a curto prazo do que a longo prazo. A
grande vantagem para empresa é que estes funcionarios sdo qualificados nas suas funcoes,
e facilmente encontrados no mercado podendo transferir competéncias adquiridas noutros
contextos para toda a empresa. Esta relacdo contratual termina quando uma das partes
percebe que o custo da manutencao da parceria excede o beneficio criado (Lepak & Snell,
1999).

No Quadrante 3, designado por Contratando Capital humano, contém capital
humano genérico e de valor limitado. Enquanto que os Quadrantes 1 e 2 concentram-se
no capital humano que € internalizado dentro da empresa, os Quadrantes 3 e 4
representam o capital humano que pode permanecer externo a empresa. Leonard-Barton
(1985, citado por Lepak & Snell, 1999) defende que este tipo de capital humano pode ser
tratado como comodities — facilmente recrutado no mercado de trabalho e com
habilidades comuns. Como ndo geram valor para a empresa e ndo séo raros, podem ser
contratados externamente e assim, diminuir os custos de emprego (Lepak & Snell, 1999).

Por ultimo, o Quadrante 4 - Criando aliancas, representa capital humano que é
unico, mas nédo direcionado para a criagao de valor para o cliente e por isso, ndo se torna
interessante para contratagdo interna, embora & primeira vista possa parecer, por ser raro

no mercado. Segundo Lepak e Snell (1999), se o valor criado é limitado, pouco beneficio
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trara a empresa, sendo preferivel investir numa relacéo de parceria e cooperagdo mutua.
Como por exemplo o caso de um advogado que passou anos a desenvolver as suas
competéncias, mas, particularmente em empresas pequenas, pode nao justificar os custos
elevados para uma contratacdo interna a tempo integral, ou seja, ndo ha potencial de

criacdo de valor suficiente (Lepak & Snell, 1999).

Externo Interno

Quadrante 4 - Criando Aliangas Quadrante 1- Desenvolvimento do
Capital Humano

[etoroeay

Quadrante 3 - Contratando Capital
Humano

Quadrante 2 - Aquisi¢do do Capital
Humano

[euoroesueI] |

Baixo4—Raridade —p Alto

Baixo 4———— Valor Estratégico —— p Alto

Figura 2 - Arquitetura de RH

Fonte: Adaptado de Lepak, D. & Snell, S. (1999). The Human Resource Architecture: Toward a Theory of Human Capital Allocation
and Development. The Academy of Management Review, 24, 31-48.

Lepak e Snell (1999, p. 45) reconheceram limites na sua concecdo original de
arquitetura de RH e concluiram que € necessario, em primeiro “analisar se a énfase de
uma empresa em criar um modo de emprego para todos os funcionarios versus o uso de
maltiplos modos de emprego para diferentes grupos de capital humano afeta o
desempenho das empresas” e, em segundo “€ necessaria uma pesquisa que transcenda os
quadrantes individuais da estrutura e concentre-se em equilibrar a complexidade e a
dindmica de toda a arquitetura de RH”.

Os autores defendem que a adocdo de uma perspetiva arquitetonica pode ajudar a
perceber qual a forma de capital humano que tem o potencial de ser uma fonte de
vantagem competitiva atual e futura. E se esse potencial for identificado, desenvolvido e
implantado, as empresas podem conseguir obter uma vantagem competitiva face a
concorréncia. Portanto, a capacidade de gerir a propria arquitetura de RH pode tornar-se
numa capacidade central que seja dificil imitar por outras empresas (Lepak & Snell,
1999).
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Tendo em conta as limitacbes do modelo de Lepak e Snell (1999), Armstrong e
Taylor (2014) defendem uma abordagem mais ampla do conceito de arquitetura de RH
que, para além da estrutura da funcdo de RH, inclui os sistemas e processos de RH e 0s
comportamentos dos funcionarios.

Os autores consideram que um sistema de GRH deve conter atividades e praticas
de RH inter-relacionadas e de apoio que juntas, permitem que os objetivos de GRH sejam
alcancados. Neste sentido, um sistema de GRH para Armstrong e Taylor (2014),
conforme ilustrado na figura 3, tendo em conta 0s contextos internos e externos em que a
organizacédo opera, deve reunir:

- Filosofias de RH, que descrevem os valores abrangentes e 0s principios orientadores
adotados na gestdo de pessoas

- Estratégias de RH, que definem a direcdo que a GRH pretende dar a cada uma das suas
principais areas de atividade;

- Politicas de RH, que definem o que a GRH esté la para fazer e fornecem diretrizes que
definem como aspetos especificos da GRH devem ser aplicados e implementados.

- Préticas de RH, que consistem nas atividades de GRH envolvidas na gestdo e
desenvolvimento de pessoas e na gestdo da relacdo de trabalho (Armstrong & Taylor
(2014, p. 36).

O Sistema de GRH
| Filosofias de RH
L
[ Ao coma | | Attt |
Estratégias, politicas e praticas de RH
| Gestfio do capital humano ™ " M " Rmnsnhiida_de Socisl
| Conporativa
L L L ¥ L
oo Atragdo de Formacgéo e Gestio das Relagoes
— Organizacio — i 1 A
| Pessoas /—/,Desenmh'lmenm Recompensas Laborais
N Organizagio L Planeamento da / Apmn:izagm Avelizco dos Postos, | Relagode o |
& job dezign Fargs de Trabalho Crganizational detrabalho e Emprego
I Inguéritos 5
k|
Desenvolvimento Recrutsmento & Aprendizagem o | GestSo do Salério Relagdes
" Orgsnizacional || | Seleca Individugl Base " | industie
h
B Feedback dos
. B Lo Gestao do L Pagamento 4
|, Envolvimento "+ Gestdo de Telento, desenvolvimento -y e - Trul}tl:::;:ms -
~ e 2L
.
* * * * Beneficios " Comunicapies "
Gestéo do Bem-estar dos - Gestio do —
Conhecimento empregados Senvigos de RH Desempenho

Figura 3 - O Sistema de GRH

Fonte: Adaptado de Armstrong, M. & Taylor, S. (2014). Human Resource Management Pratice. 13th edition, London: Kogan Page.
Péag.37.
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Dentro da estrutura arquitetonica, Becker e Huselid (2006), enfatizam a
importéncia do sistema de GRH como o ativo estratégico mais importante, uma vez que
este pode ajudar a organizagdo a tornar-se mais eficaz e a alcancar a vantagem
competitiva. Isto porque, primeiro, é a fonte de criacdo de valor nos resultados
subsequentes na arquitetura de RH. Em segundo, tem o potencial de maior inimitabilidade
quando alinhado com a estratégia da empresa. E por ultimo, ao contrario do capital
humano, é imovel.

Logo, a gestdo eficaz do sistema de GRH oferece uma oportunidade a funcao de
GRH de criar valor significativo na organizacdo, uma vez que os sistemas de GRH
refletem com mais precisdo os multiplos caminhos pelos quais as politicas de GRH
influenciam a implementacdo bem-sucedida da estratégia. Neste contexto, torna-se
importante o alinhamento do sistema de GRH, tanto interna, entre as politicas de GRH,
guanto externamente, com outras politicas e objetivos organizacionais, de modo que todo
o sistema esteja adequadamente alinhado com a estratégia competitiva da empresa e assim
ser uma ajuda no alcance dos objetivos organizacionais (Becker & Huselid,1998).

Como Becker e Huselid, (1998, p. 56) argumentam “esta complementaridade pode
ser positiva, uma vez que o todo é maior que a soma das partes, ou negativa, quando 0s
elementos do sistema entram em conflito (interna ou externamente) e realmente destroem
valor, em vez de criar valor.”.

Em sintese, ambos os modelos (Armstrong & Taylor, 2014 e Lepak & Snell, 1999)
salientam a importancia da arquitetura de RH na construcdo de uma vantagem
competitiva sustentavel e subsequente desempenho financeiro acima da média, porém
focam-se em objetos de estudo diferentes. Enquanto Armstrong e Taylor (2014)
enfatizam a relevancia do sistema de GRH e dos elementos que o compdem na ajuda do
alcance dos objetivos organizacionais, Lepak e Snell (1999) colocam a importancia no
valor e na singularidade das habilidades e competéncias do seu capital humano como
elemento diferenciador da arquitetura de RH de uma empresa.

Assim, para Lepak e Snell (1999) o termo arquitetura serve para descrever o
modelo estrutural que conceberam, por este ser baseado num conjunto fundamental de
pardmetros que uma vez estabelecidos nos permitem tracar inferéncias sobre a forma e as
funcbes do sistema de GRH. Ao passo que Armstrong e Taylor (2014) consideram a
arquitetura de RH uma representagdo mais abrangente que contempla a estrutura da

funcdo de RH, os sistemas e processos de RH e os comportamentos dos funcionérios.
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Desta anélise aos modelos de arquitetura da funcdo de RH, podemos concluir que
embora o capital humano possa ser estratégico na criacdo de valor de uma organizacao,
ele é desenvolvido e gerido por meio do sistema de GRH refletido na arquitetura de RH.

Mais tarde, o estudo de Lepak e Snell (1999) também foi referéncia na
investigacdo de Becker e Huselid (2006) sobre os principais desafios enfrentados pela
GERH. Em que os autores discutem os novos rumos da GERH, tanto no nivel académico
como na prética, e destacam, entre outros, a importancia de uma arquitetura de RH
diferenciada, ndo apenas entre as empresas, mas também dentro das mesmas e uma
articula¢do mais clara da “black box” entre os RH e o desempenho da empresa. A “black
box”, segundo os autores, serve para descrever a logica estratégica entre a arquitetura de
RH de uma empresa e seu desempenho subsequente.

Como conclusdes do estudo, Becker e Huselid (2006) mencionam o facto de ser
dado énfase ao papel dos gestores de linha e dos executivos seniores na implementacédo
da estratégia na “black box” entre a arquitetura de RH e o desempenho da empresa,

deixando os profissionais RH de serem 0s Unicos protagonistas neste processo.
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CaAriTULO II1 — ESTUDO EMPIRICO
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2 Metodologia

Neste capitulo apresenta-se as praticas metodologicas adotadas nesta investigacao,
fundamentando devidamente todas as opgdes e tendo como base a apresentacdo dos
objetivos e questdes de partida que se apresentam como elementos centrais na orientagcdo

de toda investigacdo (Neuman, 2000).

Objetivos e questBes de investigacao

O presente estudo tem como objetivo principal analisar o desenvolvimento da
arquitetura de RH em grandes empresas. De um modo mais especifico, pretendemos
analisar os diferentes momentos da arquitetura de RH da organizagéo e identificar quais
foram os fatores impulsionadores da mudanca na arquitetura de RH que sustentaram a
gestdo e o desenvolvimento das pessoas nas organizacoes.

Assim, propomo-nos dar resposta as seguintes questdes de investigacao:

Q1: Qual é o modelo atual de arquitetura de RH nas grandes organiza¢es?

Q2: Quais foram os modelos anteriores de arquitetura de RH nessas organizac6es?

Q3: Quais foram os fatores impulsionadores das mudancas nas diferentes arquiteturas de
RH?

2.1 Abordagem Metodoldgica

Atendendo aos objetivos a atingir e ao carater exploratorio desta investigacao, a
abordagem metodoldgica mais adequada € a qualitativa.

Uma vez que pretendemos investigar um fenémeno contemporaneo sem o
dissociar do seu contexto e que as fronteiras entre ambos nédo se encontram claramente
definidas, o método de investigacdo preferencial é o estudo de caso (Yin, 1994). A
investigacdo com base em estudos de caso constitui uma das varias formas de fazer
investigacdo em ciéncias sociais e visa preservar e compreender o caso no seu todo. Para
iSS0, € necessario que o investigador tire 0 maximo partido possivel de multiplas fontes
de dados, sendo comum que num mesmo estudo se combinem entre si diversas técnicas
de recolha (Yin, 1994). A principal vantagem da utilizacdo de fontes multiplas de dados
é o desenvolvimento de linhas convergentes de investigacdo, enquanto processo de
triangulacdo de dados (Yin, 2003).
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De acordo com Yin (2003) ha diferentes tipos de estudos de caso, conforme sejam
unicos (estudo de um unico caso) ou multiplos (estudo de mais do que um caso), 0S
estudos de caso também podem ser holisticos (unidade Unica de analise) ou incorporados
(unidades multiplas de analise) e ainda, exploratérios, descritivos ou explicativos,
dependendo do tipo de questdo e objetivos de investigacéo.

Nesta investigacdo optamos por um estudo de caso maltiplo (3 casos), holistico
porque analisa a perspetiva da arquitetura de RH de forma abrangente e, descritivo e
explicativo, uma vez que pretendemos analisar em profundidade como se desenvolveu a
arquitetura de RH da empresa e explicar quais foram os fatores impulsionadores de
mudanca das diferentes arquiteturas.

Ainda segundo Yin (2003), o método de estudo de caso apresenta diferentes
momentos de investigacdo. Assim, a presente investigacdo teve como momento inicial
uma revisdo da literatura que permitiu aprofundar sobre o que se conhece acerca da
evolucdo e arquitetura da funcdo de RH. Depois procedeu-se a selecdo de casos
juntamente com a elaboragdo do protocolo de estudos de caso, que permitiu
operacionalizar os processos utilizando vérias técnicas de recolha de dados. O terceiro
momento, consistiu na realizacdo dos estudos de caso com recurso a diferentes técnicas
de recolha de dados. Apo6s a recolha de dados, procedeu-se a uma andlise de cada caso,
apresentando os resultados em articulagdo com os modelos tedricos de referéncia e

integrando aspetos especificos de cada estudo de caso.

2.1.1 Instrumentos de recolha de dados

O recurso a mais que uma técnica de recolha da informacéo foi entdo importante
uma vez que se pretende abranger, tanto quanto possivel, a totalidade da situacdo
(Lessard-Hébert, Goyette, & Boutin, 2008). Nesta ldgica, optamos pelo recurso a
entrevista semiestruturada e a andlise documental na recolha de dados sobre o
desenvolvimento da arquitetura de RH da organizacéo.

A entrevista semiestruturada foi uma das técnicas de recolha de dados. De acordo
com Yin (1994) é uma das fontes de informacdo mais importantes para um estudo de
caso, na medida em que permite o foco nos principais temas de interesse possibilitando
obter detalhes que de outra forma seria menos provavel. Tal como refere Serrano (2004),
a entrevista preocupa-se mais com a compreensdo e a interpretagdo dos fendmenos, uma

vez que coloca o investigador em contacto direto com os individuos e permite
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compreender com pormenor o que eles pensam sobre determinado assunto ou como agem
em determinados contextos.

Para orientar as entrevistas elaboramos um guido de entrevista (anexo ),
suportado teoricamente pela revisao bibliografica, com intuito de promover reflexdes que
seguissem 0s objetivos da investigacdo. O guido é constituido, numa primeira parte, por
questBes de ordem sociodemogréafica ao entrevistador, seguindo-se de um conjunto de
temas de discussé@o compostos por questdes abertas, pois pretende-se que 0s entrevistados
tenham um discurso o mais livre e espontaneo possivel. Assim, no decorrer das entrevistas
poderiam surgir questdes que, ndo tendo sido previstas aquando da elaboragédo do guiéo,
se revelassem pertinentes para explorar as questdes em investigacdo. Todas as entrevistas
foram gravadas e transcritas na integra.

Paralelamente a recolha de informacdo através da entrevista, consultamos e
analisamos diversos documentos da organizacdo, nomeadamente documentos que
retratavam a histdria da organizacao, missao, valores, filosofias, politicas, estratégias e
praticas de RH. Esta informacéo foi de extrema importancia, uma vez que € aconselhavel
que os dados sejam complementados com métodos ndo interferentes, isto é, “os dados
obtidos por processos que ndo envolvem a recolha direta de informacdo a partir dos

sujeitos investigados” (Lee, 2002, p. 15).

2.2 Protocolo de estudo de caso
2.2.1 Constituicdo da amostra

A investigacdo qualitativa utiliza amostras ndo probabilisticas, em que 0s casos
sdo intencionalmente escolhidos em fungdo de um determinado conjunto de
caracteristicas relevantes para os objetivos do estudo. Neste sentido, foram estabelecidos
contactos com grandes empresas com 250 ou mais pessoas ao Servigo ou empresas com
volume de negdcios superior a 50 milhdes de euros e ativo liquido superior a 43 milhdes
de euros. Desta forma, ndo se pretende que a amostra seja representativa de uma

populacdo, mas sim da experiéncia ou conhecimento a que a investigacao procura aceder.
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ACesso

A abordagem inicial foi feita através de um email (anexo Il) dirigido ao diretor/a
de RH da empresa, onde apresentamos o pedido para a realizacdo de um estudo de caso,
assim como, o0 ambito e o tema. Também foram explicitados os objetivos da investigacdo
e as implicacbes para os diretores de RH e empresa relativamente ao tempo e a
documentacao necessaria para a sua realizacdo. Posteriormente, foram realizados mais
contactos, através do email e telemdvel, com o objetivo de acordarmos uma data para a

realizacéo da entrevista.

Visita a empresa

As visitas as empresas decorreram no dia da entrevista e permitiram-nos contactar
diretamente com algumas vivencias organizacionais, nomeadamente, as condi¢des de

trabalho existentes.

2.2.2 Entrevistas

No inicio das entrevistas certificamo-nos de que o entrevistado conhecia os
objetivos do estudo de caso. Depois, solicitamos autoriza¢do para gravar a entrevista e
esclarecemos o0s procedimentos metodoldgicos adotados para a analise da entrevista
(transcricdo integral e analise da informacdo em funcéo dos objetivos do estudo de caso).
Garantimos a confidencialidade da informacdo recolhida e que no final sera
disponibilizado um relatério do estudo de caso a empresa para discussao.

As entrevistas foram realizadas de acordo com um guido flexivel e aberto,
possibilitando, deste modo, a obtencdo de informacdo diversificada e relevante,
relativamente aos objetivos que nos proplnhamos atingir. Assim, foi pedido aos
entrevistados que respondessem a alguns dados sociodemogréficos e, de seguida,
centramo-nos nas questdes de aprofundamento relacionadas com a arquitetura de RH da
organizacao.

As entrevistas iniciaram a 1 de agosto de 2018 e terminaram a 22 de outubro de
2018, e tiveram a duracdo média de 70 minutos. Apds a realizagdo das entrevistas, estas
foram transcritas pela investigadora de forma a retirar o maximo proveito da memoria vivida

da situacédo da entrevista.
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Foram entrevistados trés participantes, todos eles responsaveis pelo departamento de

RH e com vasta experiéncia na area de RH, como exemplifica a tabela 1.

Tabela 1 - Caracterizacdo dos entrevistados

Dados Caso 1 Caso 2 Caso 3
Género Feminino Masculino Feminino
Idade 56 anos 47 anos 39 anos
Posicdo na | Diretora de RH Diretor corporativo de | Chefe de Divisdo da &rea
empresa RH dos RH
Antiguidade | 27 anos (uma das | 1ano e 3 meses 14 anos
na empresa | fundadoras da empresa).
Principais Responsavel do Responsavel pelo Responsavel pela area de
funcoes departamento de RH; departamento de RH. | RH.
responsavel pela gestdo
da Higiene e Seguranca;
participa na melhoria
continua e é auditora de
comportamentos
Seguros.
Tempo 27 anos 21 anos 8 anos
nesta
funcéo

2.2.3 Consulta de documentacao relevante

A documentagédo foi solicitada aos diretores e chefe de divisdo de recursos

humanos no momento da realizacao das entrevistas e em cada organizagao tivemos acesso

a um variado conjunto de documentacao, concretamente no que respeita a apresentacoes,

comunicac0es, catalogos, folhetos, formulérios, manuais, planos estratégicos, planos de

atividades, politica de Recursos Humanos e regulamentos.
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CAPITULO III — ESTUDOS DE CASO
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3 Apresentacao e discussao de resultados

A investigacdo realizada permitiu analisar de forma pormenorizada a arquitetura
de RH das organizag¢Ges em estudo, mais concretamente o sistema de GRH bem como os
fatores impulsionadores da mudanca na arquitetura de RH dessas organizagoes.

Apresenta-se seguidamente uma analise intracasos, adotando a ordem de
apresentacdo da cronologia de execucao dos estudos de caso.

Para cada estudo de caso, faz-se uma andlise do caso tendo em conta a seguinte
estrutura:
1° - Enquadramento do Caso - Breve caracterizacao da organizacéo.
2° - A arquitetura de RH - Analise da arquitetura de RH da organizacdo, tendo como
referéncias 0s modelos de arquitetura de quatro quadrantes de Lepak e Snell (1999) e do
sistema de GRH proposto por Armstrong e Taylor (2014).

No modelo de quatro quadrantes de Lepak e Snell (1999) pretende-se posicionar
os colaboradores no quadrante adequado. Enquanto que no modelo do sistema de GRH
de Armstrong e Taylor (2014) apresentamos uma gradacdo de cores que indicam 0s
diferentes niveis de existéncia e alinhamento de filosofias, estratégias, politicas e préaticas
que compdem o sistema de GRH da organizacdo. Optou-se ainda por indicar o grau de
existéncia e alinhamento das filosofias, estratégias, politicas e praticas do sistema de GRH
em quatro niveis:

- Inexistente: ndo se verifica a existéncia de atividades/praticas;

- Sem ligacdo: as atividades/praticas existentes ndo estdo ligadas entre si;

- Em alinhamento: as atividades/préaticas existentes estdo a ser alinhadas com 0s

objetivos organizacionais;

- Adequadamente alinhado: as atividades/praticas existentes reforcam-se

mutuamente e estdo alinhadas com a estratégia competitiva da organizagao.
3° - A mudanca: fatores impulsionadores.

Em anexo, encontram-se o0s relatérios (anexos 1V,V e VI) e matrizes de recolha
de informacgéo (anexos VI, VIII e 1X) de cada caso, com a descri¢do detalhada os dados

recolhidos.
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3.1.Caso 1
3.1.1 Enquadramento do caso 1

No caso 1 trata-se de uma empresa fundada em 1991, localizada no distrito de
Viseu, pertencente a um grupo alemao com uma presenca global em 4 continentes ¢ 16
paises, com fabricas de produgdo, escritérios de vendas e engenharia de desenvolvimento
globalizadas. Tem fabricas de produ¢ao na América (EUA, México e Brasil); Europa
(Alemanha, Reino Unido, Espanha, Portugal, Roménia e Polonia); e Asia (China e India).
Os escritorios e centros de investigagao (I+D) estdo localizados nos EUA (I+D),
Alemanha (I+D), Franga (escritorios), Coreia (I+D), Japao (escritorios), e Australia
(escritorios).

A sua principal atividade ¢ o fabrico de sistemas de acesso, seguranga e
imobilizagdo para a industria automovel — CASIM. Entre os principais produtos,
destacam-se: Passive Entry Systems (Chaves/dispositivos ID); Power Tailgate Systems
(Puxador com logétipo do cliente com ou sem cadmara de visdo incorporada); Mechanical
Locking Systems (Sistemas de fechaduras e sistemas mecanicos de bloqueio da dire¢do);
Door Handles Systems (Puxadores externos).

Tem como grandes clientes a BMW, grupo Peugeot/Citroen, Porsche,
Lamborghini, Jaguar, Wolskswagen e a General Motors/Opel, entre outros de relevo
mundial.

O numero de colaboradores ¢ de 384, composto por 52% de homens e 48% de
mulheres. Acresce a este nimero 120 trabalhadores temporarios.

Tem como missdo e visdo: “Ser um modelo de exceléncia no nosso sector”,
baseado em quatro pilares: clientes, colaboradores, acionistas e responsabilidade social
(in Company Presentation, 2018).

3.1.2 A arquiteturade RH

No caso 1 desde o inicio da organizagdo que a funcdo de RH assume um
posicionamento estratégico, com a geréncia e chefias a reconhecerem a sua importancia
no alcance dos objetivos organizacionais e a apostarem na construcao de uma arquitetura
de RH apropriada, conforme o indicado nos documentos institucionais: “As chefias da
empresa sdo 0s principais responsaveis pelo desenvolvimento de um ambiente onde as
pessoas estejam comprometidas com o seu trabalho e empenhadas em dar o seu melhor

para garantir o sucesso da empresa” (in Politica de RH).
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A sua estrutura € composta por uma diretora, responsavel pela area estratégica,
um técnico de RH, responsavel pela area de formacdo e desenvolvimento e por dois
assistentes administrativos, um deles sénior, responsaveis pela area de suporte.

As pessoas sdo consideradas o principal recurso da organizacdo e todas as
estratégias, politicas e praticas de RH concebidas tiveram como objetivo principal apostar
no capital humano da empresa, na sua permanente motivacdo, bem-estar e seguranga:
“...sempre vivemos com uma filosofia bastante humanista valorizando as pessoas.
Acreditamos nos principios, nos valores, na missao, no propdsito que cada um de nds
tem para contribuir...” (Diretora de RH). Esta filosofia adota uma nova perspetiva,
individualista, em que cada pessoa € uma pessoa, portadora de um conjunto de
competéncias e qualificacbes que sdo estratégicas para a organizacao (Storey, 1992,
citado por Bilhim, 2007).

Neste sentido, o capital humano do caso 1 € valioso e Unico com competéncias
especificas e escassas no mercado de trabalho, que recorrendo ao modelo de Lepak e Snell
(1999), posicionam-se no quadrante 1- Desenvolvimento do Capital Humano, onde o
modo de emprego é baseado no desenvolvimento interno, comprometimento e
investimento a longo prazo.

Para fomentar o desenvolvimento do seu capital humano, a organizacéo investe
em estratégias e praticas de RH que passam por programas de formacdo outdoor;
workshops e conferéncias; programas de desenvolvimento de lideranca; coaching e uma
biblioteca para promover a autoformacéo.

Os resultados obtidos permitiram também apurar que, mais do que grandes
mudancas estruturais, a arquitetura de RH do caso 1 evoluiu de forma natural com o
crescimento da organizacao, incrementando e melhorando as estratégias, politicas e
praticas do seu sistema de GRH. E desta evolucdo, destacam-se quatro momentos
catalisadores de mudanca:

A primeira fase do sistema de GRH denominada como momento 0, iniciou-se
pouco depois da constituicdo da empresa e teve como fator impulsionador a Gestdo de
Competéncias, tal como menciona a diretora de RH: ““...a gestdo de competéncias foi a
primeira grande mudanga”. Desde o inicio da organizacdo, em 1991, foi implementada
a gestdo de desempenho “... inicialmente muito focada por objetivos como por exemplo
pecas produzidas por hora, absentismo, etc. E depois comecamos a inserir algumas
competéncias... depois tivemos que melhorar e definimos um dicionario de competéncias,

... € ... assim fomos trabalhando e aperfeicoando a situacdo e neste momento temos um
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sistema de gestdo por competéncias bastante sélido baseado na missao.” (Diretora de
RH).

Atualmente, o processo de avaliacdo de desempenho contempla, por um lado, a
avaliacdo de competéncias, derivadas da missdo da empresa e das missdes
departamentais, e por outro um conjunto de objetivos que envolvem todos os
colaboradores que estdo divididos em cinco grandes areas: Produtividade; Qualidade;
Melhoria Continua; Salde e Seguranca; e 5S.

Nesta fase, 0 departamento de RH procurava ajustar as atividades e as praticas do
seu sistema de GRH que se encontravam EM ALINHAMENTO, com a excecao da gestdo

de conhecimento que era INEXISTENTE, como demonstra a figura 4.

-

| Gestdo do capital humano |d—>

| Ambiente externo Ambiente interno |

I*

Responsabilidade Social e Corporativa ‘

Gestdo do
Conhecimento

Inexistente Sem ligagdo Em alinhamento Adequadamente
alinhado

Figura 4 - Sistema de GRH do Caso 1 (momento 0)

Fonte: Adaptado de Armstrong, M. & Taylor, S. (2014). Human Resource Management Pratice. 13th edition, London: Kogan Page.

A segunda fase, intitulada de momento 1 do sistema de GRH, .. .foi toda a parte
de Gestédo de Conhecimento ” (Diretora de RH). Surgiu da necessidade de que na linha de
producdo houvesse mais que uma pessoa a saber operar com as maquinas que fez com
que a empresa criasse mecanismos e procedimentos de partilha de conhecimento.
Iniciaram com um sistema de rotacdo de tarefas e com a criagdo de uma base de dados,
que os colaboradores podiam consultar quando tivessem dificuldades, e a partir dai

comecaram a igualar e difundir o conhecimento por toda a fabrica.
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Neste momento 1, com a introducdo da gestdo de conhecimento, o sistema de
GRH possuia um conjunto de atividades e praticas de RH inter-relacionadas que ainda se
encontravam EM ALINHAMENTO, uma vez que o departamento de RH ainda estava a

incrementar e a melhorar as préaticas existentes, como representado na figura 5.

Ambiente interno ‘

| Ambiente externo }—b

| Gestio do capital humano IC—D

Responsabilidade Social e Corporativa |

I*

IIE
1]

Legenda: _—

Inexistente Sem ligacio Em alinhamento Adequadamente
alinhado

Figura 5 - Sistema de GRH do Caso 1 (momento 1)

Fonte: Adaptado de Armstrong, M. & Taylor, S. (2014). Human Resource Management Pratice. 13th edition, London: Kogan Page.

A terceira mudanga, designada por momento 2, corresponde ao “... equilibrio
entre a vida familiar e profissional ” (Diretora de RH). Foi com a participagdo num
trabalho promovido pela Escola Superior de Educacdo (ESE) de Lisboa, sobre o tema
conciliacdo entre a vida pessoal e profissional, que a empresa ficou a ter consciéncia das
praticas de equilibrio entre a vida familiar e profissional que promovia. Para a diretora de
RH, estas praticas de conciliacdo que sempre existiram na empresa eram sobretudo uma
questdo humanista, propria da cultura da empresa, que: “fizeram com que de alguma
forma as pessoas reconhecam e deem em troca. Isto é uma simbiose, ganha a empresa e
ganha as pessoas. ”’

Desde entdo, que o sistema de GRH se tornou no ativo-chave da arquitetura de
RH do caso 1 (Becker & Huselid, 2006), agregando um conjunto de filosofias, estratégias,

politicas e praticas de RH que se reforcam mutuamente e juntas permitem que a funcéo
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de GRH crie valor significativo na organizacdo, como ilustra a figura 6 (Armstrong &
Taylor, 2014).

| Ambiente externo }—.

| Gestio do capital humano |d—b

Ambiente interno ‘

I*

Responsabilidade Social e Corporativa ‘

!

-

Inexistente Sem ligacdo Em alinhamento Adequadamente
alinhado

Figura 6 - Sistema de GRH do Caso 1 (momento 2)

Fonte: Adaptado de Armstrong, M. & Taylor, S. (2014). Human Resource Management Pratice. 13th edition, London: Kogan Page.

Por ultimo, a quarta mudanca da arquitetura de RH, momento 3, que teve como
fator impulsionador a Geracao Millenium.

Esta mudanca néo foi encabecada pelo departamento de RH nem pela empresa,
mas consequéncia do mercado de trabalho que nos ultimos anos (2016/17/18) trouxe
pessoas muito novas para a organizacdo: “Em todos os departamentos temos jovens,
alguns com 19, 21 anos, que trazem uma lufada de ar fresco, de coisas mais tecnoldgicas,
mais criativas e eficientes por vezes” (Diretora de RH).

A diferenca geracional entre colaboradores, fruto das caracteristicas do mercado
de trabalho na regido trouxe desafios acrescidos ao departamento de RH , como manifesta
a Diretora de RH: “H& uma grande diferenga nesta geracéo, ndo se contentam com o
dinheiro, a ambic&o é muito importante porque querem contribuir, deixar a sua propria
marca. Eles querem desenvolver competéncias, é muito diferente de uma pessoa com 40
anos ...Temos de saber identificar isto e ver o melhor da geracdao “baby boom” e da

2999

geragdo “milenares”.



Para promover o talento entre 0s mais jovens, a empresa implementou programas
especificos de gestdo de liderancga, enriquecendo desta forma o seu sistema de GRH
(Figura 7).

‘ Ambiente externo }—.

‘ Gestdo do capital humano |<—-

Ambiente interno |

Responsabilidade Social e Corporativa |

I

-

i
J

Inexistente Sem ligacio Em alinhamento Adequadamente
alinhado

Figura 7 - Sistema de GRH do Caso 1 (momento 3)

Fonte: Adaptado de Armstrong, M. & Taylor, S. (2014). Human Resource Management Pratice. 13th edition, London: Kogan Page.

Assim, podemos observar através da figura 7 um sistema de GRH
ADEQUADAMENTE ALINHADO, tanto interna, entre as politicas de GRH, como
externamente, com outras politicas e objetivos organizacionais (Becker & Huselid, 1998),
que desenvolve as seguintes politicas e praticas de RH:

- Organizacdo: A empresa procura garantir a todos os colaboradores boas condigdes de
trabalho, um ambiente seguro e saudavel e politicas de flexibilidade que permitam uma
maior harmonizacao entre trabalho-familia, porque acredita que as condi¢des de trabalho
s80 essenciais para se construir uma relacdo baseada na confianca e respeito mutuo.

- Atracdo de Pessoas: Cabe aos RH colaborar para a imagem da empresa, consolidando
um “employer branding” atrativo que permita atrair os melhores talentos, definindo
politicas e préticas que ajudem a aumentar o compromisso e a identificacdo com a
empresa.

A empresa procura recrutar individuos de qualidade atraveés de um processo de selecédo

minucioso e objetivo.



- Formacéo e Desenvolvimento: A aprendizagem é uma parte fundamental dos valores e
da cultura da empresa.

Os colaboradores sdo encorajados a atualizar os seus conhecimentos e a ganhar e
consolidar competéncias. Neste sentido, cada colaborador tem um plano de
desenvolvimento individual de competéncias que possibilita 0 acompanhamento do seu
desempenho pessoal e profissional, resultante da entrevista de feedback da avaliacdo de
desempenho.

- Gestdo de Desempenho: O modelo contempla uma avaliagdo descendente (com a
apresentacdo anual dos objetivos empresa, departamento e colaborador) e a propria
autoavaliacdo, assim como a existéncia de reunides de feedback entre avaliador e avaliado
ou avaliados, como € o caso dos colaboradores diretos da producéao, onde os objetivos sao
atingidos através da colaboracao e sinergia da prépria equipa.

Durante a entrevista de feedback sdo analisados os pontos fortes e os pontos a melhorar e
séo elaborados planos de desenvolvimento individuais, com o objetivo de reforcar e
melhorar a performance de cada um dos colaboradores.

Na empresa, todos os colaboradores sdo avaliados, seguindo diferentes métodos segundo
a posicao e funcdo desempenhada.

- Gestdo de Recompensas: Na empresa foram definidos como elementos-chave da
remuneracao, extensiveis a todos os colaboradores, ndo sé a remuneracdo fixa e variavel,
mas também os beneficios, o crescimento e desenvolvimento pessoal e profissional e a
harmonizacéo entre a vida pessoal/familiar e profissional.

Do conjunto de beneficios dados aos colaboradores, destacam-se:

- Diferentes modalidades de horarios: um dos beneficios concedido pela empresa a todos
os trabalhadores que necessitam de ajustar o seu horario, com vista a promoc¢do do
equilibrio entre a vida pessoal/familiar e profissional. 75% dos colaboradores da empresa
trabalham por turnos ( 6:00 as 14:00; 14:00 as 22:00; e, 22:00 as 06:00) e existem varios
casais na empresa com filhos menores, que trabalham em turnos desencontrados. Esta
medida, que é pratica comum na empresa, por vezes ndo é suficiente, ja que existe um
periodo de tempo (deslocacdo do trabalho a casa e vice-versa) em que os filhos tem de
ficar sés, pelo que aliada a troca de turnos, também é pratica de que um dos conjugues
comece 0 turno ou mais cedo ou mais tarde. A reducdo de horario, as semanas
condensadas e trabalhar a partir de casa e durante o fim de semana, sdo outras

modalidades de horarios promovidas pela empresa.
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- Servigco médico acima do exigivel por lei: todas as manhas de 2a a 6a feira, 0 médico de
medicina curativa da consultas na empresa para consultar colaboradores e familiares;

- Seguro de saude extensivel ao agregado familiar: a empresa possui um seguro de salde
para todos os colaboradores da empresa. Este seguro pode ser alargado aos familiares dos
colaboradores. O colaborador suporta os custos do mesmo, no entanto, beneficia de um
preco muito mais vantajoso por indexagado ao seguro da empresa;

- Parcerias: a Empresa e a Comissao de Trabalhadores tém feito protocolos com diferentes
Empresas/Organizacdes para que os colaboradores possam beneficiar de precos mais
competitivos (Farmacias, Clinicas Medicas, Laboratérios de analises, Ginasio, etc.);

- Servico de fisioterapia para prevencdo de doencas profissionais.

A empresa remunera seus colaboradores de acordo com o mercado e para garantir a
competitividade e o correto nivelamento de seus colaboradores, faz regularmente
pesquisas salariais. E é da responsabilidade de cada chefia propor a remuneracdo dos seus
colaboradores no ambito da politica da empresa.

- Gestdo do Conhecimento: Para a empresa € muito importante que todas as pessoas
tenham mais ou menos 0 mesmo nivel de conhecimento. Por esse motivo, comegaram a
criar mecanismos que as pessoas podem consultar e aprender e, a partir daqui comecaram
a igualar e difundir o conhecimento por toda a fabrica.

Alguns dos mecanismos criados, s&o:

Conteldos da formacdo na intranet: Existe uma base de dados para serem publicados 0s
conteddos abordados nas formacgdes outdoors que os colaboradores da empresa
frequentam. Desta forma, os conteudos ficam disponiveis para que outros colaboradores
possam consultar e aprender.

Lessons Learned: As boas préaticas sdo importantes para a organizacdo. Por exemplo,
guando se comete um erro na montagem de uma linha de producéo deve-se comunicar
esse erro para gque a pessoa que vem depois e vai implementar outro projeto ndo cometa
0 mesmo erro. Outro exemplo, é quando um colaborador se apercebe que algo esta mal
deve participar para que haja tempo para corrigir e aprender. O erro nao € visto como
fator de penalizagdo na empresa, mas sim como um momento de aprendizagem.

- RelagOes Laborais: Desde a sua constituicdo que a empresa tem vindo a construir uma
cultura baseada na confianga, no respeito mutuo e no dialogo. Defendendo a liberdade de
associacdo dos seus colaboradores e o reconhecimento efetivo do direito a negociacao
coletiva. Promovendo duas vias de didlogo com os colaboradores: por um lado, com os

sindicatos, e por outro com a comisséo de representantes dos trabalhadores.
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Em suma, atualmente o sistema de GRH do caso 1 contempla um conjunto de
filosofias, estratégias, politicas e praticas de RH que funcionam como um todo e de
acordo com Becker e Huselid, (1998, p. 56) “esta complementaridade pode ser positiva,
uma vez que o todo é maior que a soma das partes”, de modo que todo o sistema de GRH
esteja adequadamente alinhado com a estratégia competitiva da empresa e assim ser uma
ajuda no alcance dos objetivos organizacionais. Para tal, foi necessario que a GRH do
caso 1 assumisse uma posicao de parceiro de negocios e trabalhasse em conjunto com 0s
gestores de linha na concecédo e implementacéo de todas as estratégias, politicas e praticas
do seu sistema de GRH. Pois, sdo eles que entendem o modelo de negdcio e sabem quais
sdo os fatores criticos de sucesso que criardo vantagem competitiva (Armstrong & Taylor,
2014).

3.1.3 A mudanca: fatores impulsionadores

Como ja foi referido, a arquitetura de RH do caso 1 teve quatro momentos de
mudanca impulsionados por praticas e processos de RH e pela conjuntura do mercado de
trabalho.

A tabela 2 demonstra os fatores impulsionadores dessas mudancas, quando e como
ocorreram, as principais praticas de RH introduzidas em cada momento e 0 que € que

cada mudanca impulsionou na arquitetura de RH.
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Tabela 2 - Mudancas da arquitetura de RH do Caso 1

Momento 0

Momento 1

Momento 2

Momento 3

A introducdo da Gestdo de Competéncias na
avaliacdo de desempenho como uma ferramenta

A introducdo da gestdo de
conhecimento como um sistema de

A introducdo de um conjunto de
praticas de RH que visam promover

A contratacdo de pessoas muito
novas (Geracao Millenium) para

Fatores de que permite alinhar as competéncias individuais, aprendizagem permanente na 0 equilibrio entre a vida a organizagdo.
mudanca de equipa e as organizacionais, de modo a que 0s | organizacao. familiar/pessoal e profissional dos
objetivos estratégicos sejam concretizados. colaboradores.
Nos primeiros anos da organizagdo, apos a Nos finais dos anos 90, com a Em 2010/11, com a participa¢do num | Nos Gltimos anos (2016/17/18),
introdugdo do modelo de gestdo de desempenho. necessidade de haver mais do que uma | trabalho da ESE Lisboa, a empresa com a entrada de pessoas muito
pessoa a saber operar com as tomou consciéncia das préaticas de novas para a empresa.
maquinas da linha de producao. Equilibrio entre a vida familiar e
Quando/como profissional que ja promovia.
ocorreram Desde 2006, que é considerada Great
Place to Work. E, em 2015, obteve
0 reconhecimento de Praticas de
Responsabilidade Social da APEE —
Trabalho Digno e Conciliacao e de
comunicacéo.
- Criacdo de um dicionario de competéncias; - Criagdo de uma comunidade pratica | - Criacdo de diferentes modalidades | - Partilha informal de diferentes
- Definigdo de objetivos, assim cada colaborador de gestdo de conhecimento; de horérios; saberes entre colaboradores;
da empresa é ciente do seu contributo para os - Publicagdo de contetidos da - Criacdo de beneficios extra para os | - Criagdo de programas
resultados da empresa; formacéo na intranet; colaboradores e familiares; especificos para impulsionar a
Principais - Avaliacéo de competéncias, derivadas da missdo | - Lessons Learned: As boas préaticas - Criacdo de licencas de vérios tipos; | lideranca entre 0s mais jovens.

praticas de GRH
introduzidas

da empresa e das missfes departamentais;

- Identificacdo dos gaps entre a performance real
e ideal permite a melhoria individual e
profissional de todos os colaboradores da
empresa;

- Elaborag&o de planos de desenvolvimento
individuais, com o objetivo de reforcar e melhorar
a performance de cada um dos colaboradores.

sdo importantes, como tal deve-se
participar o erro, para que haja tempo
para corrigir e aprender.

- Criagéo de diferentes apoios.

Estes programas visam promover
um conjunto de competéncias
especificas entre os mais jovens,
tais como falar em publico, saber
ouvir, autocontrolo, entre outras.

Oqueéquea
mudanca
impulsionou

Avaliacéo por competéncias de todos 0s
colaboradores da empresa, seguindo diferentes
métodos segundo a posicdo e funcdo
desempenhada.

Difusdo do mesmo nivel de
conhecimento por toda a organizacéo.

Comprometimento organizacional
dos colaboradores.

Interagdo e partilha de
conhecimento e competéncias
entre diferentes geracdes de
colaboradores.
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Todas estas mudangas de RH foram marcos na organizagdo e tiveram como
impulsionadores a equipa de lideres apoiada pela geréncia: “o resultado de tudo isto se
deve a geréncia, ndo s6 aos RH, mas a todos os lideres que souberam de alguma forma
canalizar, encaminhar e implementar todas as praticas, politicas e todas as mudancas.
Nunca se deve a uma pessoa, mas a uma equipa” (Diretora de RH).

Mais presentemente, janeiro de 2018, a administracdo do grupo demonstrou
vontade de uniformizar e alinhar filosofias, estratégias, politicas e praticas em todas as
delegacdes. No entanto, ainda ndo se sentiu nenhuma mudanca na delegacao portuguesa:
“...vamos precisar de um par de anos, porque ha muitas coisas que ainda nao foram
pensadas, estamos a falar de uma empresa com delegagoes espalhas por todo mundo....
e quando se quer movimentar tudo isto, é preciso tempo. Porque temos de alinhar

filosofias, estilos de lideranca, temos de alinhar muita coisa...”.

35



3.2 Caso?2
3.2.1 Enquadramento do caso 2

No caso 2 estamos perante um grupo empresarial portugués, sediado em Grijo -
Vila Nova de Gaia, que desenvolve a sua atividade em diversas areas de negocio, tais
como distribuicdo, industria, logistica e investimento.

Em 1984, nasceram as primeiras empresas do grupo na industria, na area dos
derivados de madeira para componentes de mobiliario, com unidades fabris em Portugal
e na Roménia.

Em 1992, surgiram as empresas de distribuicdo, com presenca em Portugal e
Mocambique.

Em 1996 o grupo volta a expandir-se numa nova area, agora com as empresas de
transportes e logistica. Estas empresas estdo sediadas em Portugal e oferecem um
conjunto de servicos que cobre operacdes internacionais nos modos rodoviario, maritimo
e aéreo, operacao logistica e distribuicdo nacional.

E em 2004, criaram as empresas do ramo imobiliario. Nesta area, os projetos sdo
diversos, desde Retail Parks em Portugal, Romeénia e Mocambique, projetos logisticos de
apoio ao aeroporto de Sibiu até escritorios no centro de Bucareste. Turismo, com
pequenos investimentos na hotelaria, cinegética e biodiversidade.

Atualmente, o grupo tem cerca de 1500 colaboradores e um volume de faturagéo
anual na ordem dos 110M€. Os seus valores, missdo e estratégia, sdo “A ambigdo,
dinamismo e diversidade de competéncias aliadas a parcerias de confianca em qualquer

ponto do globo” (in Apresentacdo Institucional, 2018).

3.2.2 A arquiteturade RH

A primeira fase da arquitetura de RH do caso 2, designada por nés como momento
0, teve inicio em 1984 e prolongou-se até 2017, com um departamento de RH que era
meramente administrativo e com uma orientacao funcional, onde existiam varios sistemas
independentes e com processos complicados e diferentes, sendo “... dificil demonstrar a
organizagdo o valor que podiamos acrescentar, que ndo fosse so o papel reativo”
(Diretor corporativo de RH).

A sua estrutura era composta por um diretor, uma area administrativa, com cinco

colaboradores e uma area de desenvolvimento, com trés colaboradores. Apesar de existir
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uma area de desenvolvimento, as suas atividades limitavam-se ao recrutamento, a
formacdo ministrada para colmatar as necessidades de médo-de-obra adequada a execugao
das tarefas requeridas e apoio logistico as empresas. Agregada ao departamento de RH,
estava a limpeza, com dois colaboradores.

Os colaboradores eram qualificados nas suas fungdes, trés dos quais possuiam
formagé&o superior, mas pouco comprometidos com a organizacao, que de acordo com o0
modelo de arquitetura de quatro quadrantes de Lepak e Snell (1999), se posicionavam no
Quadrante 2, intitulado a aquisi¢cdo do Capital Humano, com relacbes de emprego
transacionais que se mantinham enquanto ambas as partes ganhavam.

Quanto ao sistema de GRH, considerado por Becker e Huselid (2006) como o
ativo estratégico mais importante dentro da estrutura arquitetonica de RH, os elementos
qgue o compunham estavam desalinhados e por vezes entravam em conflito. Nestas
situagdes, os sistemas de GRH “destroem valor, em vez de criar valor” (Becker &
Huselid, 1998, p. 56).

Para ilustrar de que forma o departamento de RH reflete as suas filosofias,
estratégias, politicas e préaticas de RH, utilizamos como referéncia 0 modelo Armstrong e

Taylor (2014), representado na figura 8.

| Filosofias de RH |
v

| Ambiente externo }—P 4—{ Ambiente interno ‘
| Gestao do capital humano |‘—’ Estratégias, politicas e priticas de RH 1—>| Responsabilidade Social e Corporativa ‘
' i ] v L
| —* Atraciio de [T Formacao e Gestaodas | Relacdes |
Organizacao Pessoas Desenvolvimento Recompensas Laborais
| Ol:ganizac_;ﬁa e N Plancamentoda ||| | Aprcn.dizsigmn A\‘d];ﬂt}ﬁvb:;‘fcstﬂs ] Relagiode | |
job design Forga de Trabalho Organizacional € trabato e Emprego
Inquéritos Salariais
- Dgsci;;'iazl:(ﬁgina:o . Rccmt;amfnm N Aplrl?dfziifm Gestio do Salério | | Relages -
g &Selegio v Base Industriais
Gestio de Gestio do Pagamento Feedback dos
R 7 Talento Desenvolvimento | | | Contingente 7| | Trabalhadores fe—!
v } v 1
= [+—
Gestéo do Bem-estar dos Gestdo do Beneficios Comunicacdes ‘_
Conhecimento empregados Servigos de RH Desempenho
Legenda: _—
Inexistente Sem ligacio Em alinhamento Adequadamente
alinhado

Figura 8 - Sistema de GRH do Caso 2 (momento 0)

Fonte: Adaptado de Armstrong, M. & Taylor, S. (2014). Human Resource Management Pratice. 13th edition, London: Kogan Page.

37



Atraves da figura 8 podemos verificar que no momento 0 do sistema de GRH do
caso 2 algumas das préaticas de GRH eram INEXISTENTES, especificamente, o
planeamento da forca de trabalho; a gestéo de talento; a gestdo do conhecimento; a gestao
de desempenho; a gestao das recompensas; a avaliacdo dos postos de trabalho e inquéritos
salariais; pagamento contingente e beneficios.

As préticas de GRH existentes eram SEM LIGACAO explicita ou discernivel entre
si, que para Boselie et al. (2005) representam a GRH na sua forma tradicional, em que o
enfoque da funcéo de RH era essencialmente administrativo e legal, com praticas de RH
desalinhadas dos objetivos organizacionais e sem conex&o entre si:

- Organizacdo: Durante este periodo as pessoas ndo eram consideradas como o recurso
mais valioso da organizacdo, ndo havia a preocupacdo de envolver os colaboradores e
fomentar uma cultura de grupo.

- Atracdo de pessoas: Em termos de atracdo de pessoas, existia 0 recrutamento e selecéo,
que era feito a medida que as necessidades da forca de trabalho surgiam, sem um
planeamento prévio e com processos complicados e diferentes nas varias empresas do
grupo.

- Formacdo e Desenvolvimento: Tal como no recrutamento, a formacao era ministrada a
medida que as necessidades surgiam, como resposta reativa e sem um plano de
desenvolvimento com base nas necessidades individuais e organizacionais.

- Gestdo de Recompensas: Em relacdo a gestao de recompensas, existia a gestdo do salario
base, com promog0Oes e remuneragdes a realizarem-se de acordo com o contrato coletivo
de trabalho.

- Relagbes laborais: As relacbes laborais tinham uma vertente essencialmente
administrativa, gestdo de contratos, admissdes e demissdes, com uma capacidade de
intervencdo limitada e sem qualquer intervencao a nivel estratégico (Branddo & Parente,
1998). E a comunicagdo era um processo pouco valorizado, com as trocas de informacao
a ocorrerem sobretudo no sentido descendente.

Em 2017, o grupo dé inicio & mudanca de paradigma do departamento de RH e
passa do momento O, que durava desde 1984 para uma nova fase, designada como
momento 1. Esta mudanga tem como objetivo tornar o servi¢o de RH proativo e integrado
na estratégia de negdcio, tal como menciona o diretor corporativo de RH: “Mudando a
nossa postura para uma postura mais consultiva, atuando de forma mais integrada e néo

individualizada, olhando sempre para as especificidades de cada negdcio, com sistemas
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unicos, simples, com elevado valor acrescentado e acima de tudo com a capacidade de
medirmos o retorno”.

A estratégia corporativa de reestruturacdo do departamento de RH do caso 2 foi
alicercada em trés eixos de acdo: o transformacional, onde se encontram as praticas de
atracao, gestdo e retencao de talentos, o estratégico, associado a funcdo people analytics,
com o objetivo de sustentar todas as decisdes estratégicas sobre pessoas e o transacional,
com os processos de suporte. Tal como alude o Diretor Corporativo de RH: “(...)
organizamos a nossa framework de RH, onde temos 0s processos de suporte, temos todos
0S outros processos que tém a ver com a atragao, gestdo e retencdo de talento e uma &rea
que consideramos de grande importancia, people analytics, uma vez que temos que tomar
decisbes que vao afetar o negocio. Algumas delas vao exigir investimento e precisamos
de medir também o retorno...”.

Esta reestruturacdo também provocou mudancas ao nivel da estrutura, que
atualmente se encontra dividida em trés &reas: uma area de suporte, com trés
colaboradores administrativos e um estagiario, uma area estratégica, com 1 colaborador
e uma area transacional, com trés colaboradores, em que cada colaborador € responsavel
por uma érea de negdcio do grupo. “A estrutura anterior do departamento de RH tinha
mais 3 elementos que com a reestruturacdo do departamento foram realocados noutras
funcBes ou dispensados porque ndo se enquadravam no perfil pretendido” (Diretor
corporativo de RH).

Com esta mudanca profunda, a fungdo de RH do caso 2 pretende se tornar em “...
verdadeiros parceiros de negdcio da organizacdo, em que 0S nossos clientes internos
sintam que de facto estamos a acrescentar valor “(Diretor Corporativo de RH). E, para
acrescentar valor na organizacdo, um Business Partner necessita de desenvolver sistemas
de RH eficazes que ajudam a organizacdo a alcancar os seus objetivos e atrair, manter e
desenvolver pessoas com competéncias estratégicas para a organizacdo, tal como
pretende atuar a nova funcéo de RH do caso 2.

Neste processo de mudanca, o grande desafio do departamento de RH passa por
envolver os colaboradores “... criando um compromisso de cada uma delas, desafiando
as nossas equipas de lideranca e por ultimo, transformar os colaboradores naquilo que
nos queremos que seja uma vivéncia do dia a dia com a nossa cultura e ndo com varias
culturas” (Diretor corporativo de RH).

Para tal, pretende-se promover o desenvolvimento interno, 0 comprometimento e

o0 investimento a longo prazo para criar aquilo que Lepak e Snell (1999) consideram como
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um capital humano unico e valioso que se posicionam no quadrante 1 do seu modelo,
designado como desenvolvimento do capital humano.

Para isso, o departamento de RH tem realizado um forte investimento no seu
sistema de GRH, com a criacdo e implementacao de um conjunto integrado e coerente de
atividades e praticas de RH que se reforcam mutuamente (Armstrong & Taylor, 2014),

como demonstra a figura 9.

| Ambiente externo }—P

| Gestéo do capital humano |<—b

Ambiente mterno |

I*

Responsabilidade Social e Corporativa ‘

Gestdo do
Conhecimento

Inexistente Sem ligacio Em alinhamento Adequadamente
alinhado

|

Figura 9 - Sistema de GRH do Caso 2 (momento 1)

Fonte: Adaptado de Armstrong, M. & Taylor, S. (2014). Human Resource Management Pratice. 13th edition, London: Kogan Page.

Desta forma, é possivel inferir através da figura 9 que quase todas as praticas de
GRH do caso 2, que consistem nas atividades de GRH envolvidas na gestdo e
desenvolvimento de pessoas e na gestdo da relagdo de trabalho (Armstrong & Taylor,
2014), se encontram EM ALINHAMENTO, nomeadamente:
- Organizacdo: Relativamente a organizacdo, a estratégia passa por envolver mais 0s
colaboradores através da promocdao da cultura do grupo com uma participa¢do mais ativa
dos mesmos, com atividades como a realizacdo de questionarios (a realizar-se um sobre
o clima social), de convivios (a realizar-se um na altura do Natal), entre outras.
- Atracdo de pessoas: Em termos de atracdo de pessoas, pretende-se atrair os melhores
através de uma estratégia baseada em valores (employer branding e proposta de valor).

Pretende-se ainda fazer um planeamento de RH, investir e desenvolver novas praticas

40



com processos simples e padronizados de recrutamento e selegcdo, acolhimento e
integracéo.
- Formacdo e Desenvolvimento: Na formacdo e desenvolvimento, a prioridade é
desenvolver o capital humano através de uma estratégia de gestdo de desempenho e de
formacdo continua, estimulando a aprendizagem organizacional e individual com a
mobilidade interna, processos de formacéo e aprendizagem, programas de coaching e
mentoring.
- Gestdo de desempenho: A gestdo de desempenho é um dos projetos prioritarios da
restruturacdo do sistema de GRH e a estratégia passa por definir e implementar um
modelo de gestdo de desempenho com uma ligacdo a componente variavel (bénus).
- Gestdo de recompensas: Na gestdo de recompensas pretende-se criar uma proposta de
valor enquadrada com a estratégia do grupo com um conjunto de beneficios e de
incentivos para os colaboradores.
- Relages laborais: Nas relacGes laborais, a estratégia passa por apostar na dinamizagdo
da comunicacdo intra e inter-grupo em ambos 0s sentidos, procurando assim incrementar
as relacdes de emprego e industriais da organizacao.

Importa ainda referir que os dados recolhidos ndo permitiram apurar a existéncia
de préticas de gestdo de conhecimento, dai que na figura 9 estejam representadas como
INEXISTENTE.

3.2.3 A mudanca: fatores impulsionadores

A mudanca foi pensada pela administracdo do grupo, que contratou um novo
consultor com o objetivo de restruturar todo o servico de GRH, como podemos ver na
tabela 3.
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Tabela 3 - Mudanca da arquitetura de RH do Caso 2

12 mudanca

A administracdo achou necessario mudar a atuagdo dos RH

da organizacéo, que precisava de continuar a crescer
sustentadamente.

Fatores de mudanca dentro da organizacdo, pois ja ndo se adequava as necessidades

Quando/como ocorreu | A mudanga teve inicio a junho de 2017, com a contratagdo de
uma nova direcdo para o departamento de RH.

com focus group;
Principais praticas de - Implementar modelo de gestdo de desempenho com ligacao a
GRH a serem componente variavel (bonus);

implementadas em 2018 | - Implementar a migracdo do processamento salarial para X3,
automatizar e uniformizar o processo;

- Mapear e otimizar os processos de GRH de forma a ganhar
eficiéncia e integridade dos mesmos;

- Lancar newsletter interna e canal para partilha de
noticias/informacao sobre grupo;

- Realizar questionario sobre o Clima Social e trabalhar o output

O que é que se pretende | Que o departamento de RH acrescente valor a organizacao

mudanca e com uma nova organica de funcionamento, utilizando
Parceiros de Negdcio (Business partners).

impulsionar com esta através de solucBes de RH alinhadas com a estratégia de negocio

Como indica a tabela 3 esta € a primeira mudanca estrutural do departamento de
RH, encabecada pelo novo consultor e iniciada a junho de 2017, com a alteracdo de
direcdo do departamento de RH.

Com a entrada da nova direcdo iniciou-se a mudanga, que inicialmente mexeu
com a estrutura do departamento de RH: anteriormente constituido por 1 diretor, 5
técnicos administrativos, 3 técnicos de RH e 2 colaboradores de limpeza; e atualmente,
composto por 1 diretor, 3 técnicos administrativos, 1 técnico de People Analytics e 3 HR
Business Partner, responsaveis pela GRH de cada area de negdcio da organizagéo.

Em seguida, esta nova estrutura comegou a trabalhar na concecdo de um conjunto
coerente de novas praticas de RH com o objetivo de reestruturar o seu sistema de GRH,
mais especificamente:

- Promocéo da cultura do grupo com uma participacdo mais ativa dos colaboradores,
atraveés de atividades como por exemplo: realizacdo de questionarios, convivios, entre
outras;

- Criagdo de uma estratégia baseada em valores (employer branding e proposta de valor)

para atrair talento para a organizagéo;
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- Estimular a aprendizagem organizacional e individual através da mobilidade interna,
processos de formacao e aprendizagem, programas de coaching e mentoring;
- Implementar um modelo de gestdo de desempenho com uma ligacdo a componente
variavel (bonus);
- Dinamizagéo da comunicacéo interna através do langamento de uma newsletter interna
e canal para partilha de noticias/informacao sobre grupo;
- Mapear e otimizar os processos de GRH de forma a ganhar eficiéncia e integridade dos
mesmaos.
- Implementar a migragdo do processamento salarial para X3, automatizar e uniformizar
0 processo.

Todas estas alteracGes da arquitetura de RH pretendem tornar a funcdo de RH do
caso 2 mais consultiva, integrada e com elevado valor acrescentado para 0 negdcio. E
para isso, foi necessario “... limpar a casa e ... estruturar todos os nossos processos que

ndo estdo estruturados” (Diretor corporativo de RH).
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3.3 Caso3
3.3.1 Enquadramento do caso 3

O caso 3 é uma fundacdo publica com regime de direito privado, que tem como
missao a intervencdo e desenvolvimento da formacdo graduada e pds-graduada e
investigacdo e cooperacdo com a sociedade. Criada em 1973, atualmente possui cerca de
13600 estudantes de graduacdo e 3800 estudantes de pds-graduacao, em areas tao diversas
como as engenharias, as ciéncias e as tecnologias, a salde, a economia, a gestdo, a
contabilidade e o planeamento, a arte, as humanidades e a educacdo. Alem do ensino
superior universitario, composto por 45 licenciaturas da responsabilidade dos seus 16
departamentos, a instituicdo integra ainda o ensino superior politécnico, com 12 cursos
de mestrado integrado distribuidos por quatro escolas.

Ao nivel da formacdo pds-graduada, oferece mais de 60 cursos de mestrado, 51
programas doutorais de diferentes areas cientificas e cursos de formacao especializada de
curta, média e longa durag&o.

Paralelamente, dispde de 18 unidades de investigacdo que usufruem dos meios
laboratoriais, informaticos e bibliograficos que permitem a criacdo e desenvolvimento de
conhecimento cientifico, tecnologico e artistico.

A cooperagdo e intercambio nacional e internacional tém sido uma aposta da
instituicdo do caso 3, concretizada através da participacdo nos numerosos programas de
educacdo, ciéncia e tecnologia da Comissdo Europeia e de outros programas, e ainda
através do estabelecimento de varios acordos e protocolos.

A cooperacdo com a sociedade é reforcada pela intervencdo da instituicdo na
promocdo de transferéncia de conhecimento, tecnologia e inovagdo junto do tecido
empresarial, na dinamizacdo de programas de formacao continua, no incentivo a difusdo

cultural e artistica de iniciativas de ambito local, regional ou nacional.

3.3.2 Arquitetura de RH

A primeira fase da arquitetura de RH do caso 3, assinalada como momento O,
estendeu-se até 2009 com o servico de RH a fazer parte dos Servigos Académicos e
Administrativos da instituicdo. Estes Servigos Académicos e Administrativos eram

dirigidos por um diretor de servicos e compreendiam na sua estrutura a Divisdo dos
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Servicos Académicos, com trinta e oito colaboradores e a Divisdo dos Recursos
Humanos, com treze colaboradores.

A Diviséo dos Recursos Humanos, dirigida por um chefe de divisdo, compreendia
a Reparticdo de Pessoal e Expediente, que tinha como competéncias o processamento das
remuneracdes de todo o pessoal vinculado a Universidade, a organizagdo dos processos
individuais de todos os trabalhadores da Universidade, estruturar e acompanhar a
formacdo de pessoal, tendo em vista uma maior adequacdo dos recursos humanos as
necessidades da Universidade e o tratamento, execucao imediata e promog¢édo da demais
legislagdo de interesse socioprofissional.

Desta forma, podemos constatar que no momento 0, o sistema de GRH do caso 3
era essencialmente administrativo e normativo, com um conjunto de praticas devidamente
regulamentadas, mas sem ligacdo explicita ou discernivel entre si (Boselie et al., 2005),

como traduz a figura 10.
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Figura 10 - Sistema de GRH do Caso 3 (momento 0)

Fonte: Adaptado de Armstrong, M. & Taylor, S. (2014). Human Resource Management Pratice. 13th edition, London: Kogan Page.

A figura 10 demonstra que no momento 0 do sistema de GRH do caso 3 algumas
das préaticas de GRH eram INEXISTENTES, nomeadamente, o planeamento da forca de
trabalho; a gestdo de talento; a gestdo do conhecimento; a gestdo de desempenho; a

avaliacdo dos postos de trabalho e inquéritos salariais e pagamento contingente.
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Relativamente as praticas de GRH existentes SEM LIGACAO explicita ou
discernivel entre si (Boselie et al., 2005), que consistem nas préaticas desalinhadas dos
objetivos organizacionais e sem conexao entre as politicas de GRH, os dados obtidos
demonstraram que:

- Organizacdo: Durante este periodo, as preocupacgdes estavam centradas nas atividades
administrativas e burocraticas, com as atribuicdes dos postos de trabalho devidamente
regulamentadas. N&o havia grandes preocupacdes em envolver e motivar 0s
colaboradores, uma vez as pessoas nao eram consideradas como o recurso mais valioso
da organizagéo.

- Atracdo de pessoas: Em termos de atracdo de pessoas, apenas existia 0 apoio técnico e
administrativo dos processos de recrutamento e selecéo.

- Formacéo e Desenvolvimento: A formacdo organizada tinha como objetivo uma maior
adequacdo do perfil dos recursos humanos as necessidade organizacionais, no entanto nao
existia um plano de desenvolvimento individual que pudesse identificar as necessidades
formativas e para além disso, a oferta formativa era escassa.

- Gestdo de Recompensas: As contrapartidas dadas pela organizacdo passam pela
remuneracao base e por um conjunto de beneficios, dos quais se destaca o sistema de
salide — ADSE e as licencas sem vencimento.

- Relagbes laborais: As relacdes laborais tinham uma vertente essencialmente
administrativa, com a organizagdo dos processos individuais dos trabalhadores.

A comunicacgdo era um processo pouco valorizado e as trocas de informagdo ocorriam
nomeadamente no sentido descendente.

Em 2009, devido a conjuntura econémica do pais, da-se a primeira mudanca
estrutural do servico de RH, designada por momento 1 da arquitetura de RH do caso 3.
Que ao ser fundido com os servicos financeiros, deram origem aos servicos de Gestdo de
Recursos Humanos e Financeiros da universidade. Este servico compreende trés
estruturas operativas: a area de Recursos Humanos, a area de Recursos Financeiros e a
area de Contabilidade e Patrimdnio. E uma estrutura de apoio, designada por Gabinete de
Apoio a Direcao.

No que concerne a area de RH, a sua estrutura € composta pelos seguintes nucleos:

- Ndcleo de Contratacdo, com trés colaboradores técnicos superiores,
responsaveis por assegurar o tratamento de processos de contratagdo de pessoal,
estagiarios e bolseiros, assumir o tratamento administrativo associado a gestdo corrente

das questdes profissionais durante a vigéncia dos contratos e registar dados.
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- Nucleo de Gestédo de Abonos e Beneficios Sociais compreende dois gabinetes:

a) Gabinete de Abonos e Assiduidade, com quatro colaboradores, dois técnicos
superiores e dois assistentes técnicos, que asseguram o processamento de todos os abonos
e descontos, organiza o servico referente a obrigacdes legais e emite as respetivas
declarag®es e assegura o tratamento da assiduidade e elabora os respetivos mapas;

b) Gabinete de Gestdo de Beneficios Sociais, com um assistente técnico, que
garante a gestdo das inscricbes e tratamento das comparticbes dos beneficiarios e
familiares nos respetivos sistemas de saude e gere 0s processos relativos aos restantes
beneficios sociais.

- Nucleo de Gestao de Recursos Humanos, constituido também por dois gabinetes:

a) Gabinete de Recrutamento e Selecdo de Pessoal, com quatro colaboradores, um
técnico superior, dois assistentes técnicos e um técnico de informatica, que garante o
apoio técnico e administrativo nos procedimentos de recrutamento e gere as candidaturas
espontaneas.

b) Gabinete de Informacdo e Desenvolvimento, com dois técnicos superiores, que
assegura a gestdo do mapa de pessoal, recolhe e trata os dados para elaborar os estudos,
mapas e listas, promove o planeamento e acompanhamento do plano de formagao dos
trabalhadores, tendo em vista uma maior adequacao do perfil dos recursos humanos as
necessidades, assegura 0 apoio técnico e administrativo nos processos de atribuicao de
prémios e garante a gestdo do sistema de gestao interno.

- Nucleo do Bolseiro, com um técnico superior, a quem compete acompanhar a
situacdo juridico-funcional dos bolseiros, garantindo o cumprimento dos prazos e dos
procedimentos.

Quanto ao capital humano, em parte constituido por docentes, investigadores e
bolseiros, é considerado valioso e muito qualificado nas suas fung¢bes, com competéncias
especificas e escassas no mercado de trabalho. De acordo com o modelo de Lepak e Snell
(1999), posicionam-se no quadrante 1- Desenvolvimento do Capital Humano, onde o
modo de emprego é baseado no desenvolvimento interno, comprometimento e
investimento a longo prazo. E para manter esse comprometimento, a universidade
desenvolveu um conjunto de estratégias de retencdo dos melhores, que vao desde uma
politica de internacionalizacéo dos recursos até a participacdo em diferentes projetos que
envolvem varios departamentos e equipas multidisciplinares.

A instituicdo pretende dar continuidade ao investimento na promocao,

alargamento e rejuvenescimento destes quadros (docentes e investigadores) através de
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um forte investimento no emprego cientifico: “Vamos ter 350 concursos abertos até ao
final do ano para vagas no ambito do emprego cientifico, vamos inverter muito a
dindmica. NOs até agora tinhamos um numero residual de investigadores de 100
investigadores, vamos passar a ter 400 a 500 investigadores e doutorados...” (Chefe de
area de RH).

Relativamente ao restante capital humano, composto pelo pessoal ndo-docente e
ndo-investigador, tem sido dificil para a organizacdo encontrar estratégias de
envolvimento e crescimento destes colaboradores, como alude a chefe de area: “No que
diz respeito ao pessoal ndao docente temos tido mais dificuldades. Temos tido um periodo
muito complicado a nivel de gestao de pessoal, porque ndo tinhamos grande plano de
formagao... e permitir as pessoas ficarem s6 com base apenas numa progressao de
carreira, ao fim de 6 anos com 10 pontos no caso do SIADAP, é dificil... ”. Encontrando-
se pouco comprometidos e envolvidos com a instituicdo, fazendo parte do Quadrante 2 -
aquisicdo do Capital Humano, segundo o modelo de arquitetura de Lepak e Snell (1999).

O sistema de GRH do caso 3, no momento 1, ainda mantém um forte pendor
administrativo e normativo, embora ja comece a demonstrar algumas preocupacdes de

carater qualitativo, conforme a figura 11 demonstra.

| Filosofias de RH
+

| Ambiente externo }—b 1—{ Ambiente interno |

| Gestiio do capital humano |<—> Estratégias, politicas e praticas de RH q—>| Responsabilidade Social e Corporativa |

3 1 L]
Atracio de Gestdodas | Relagdes
Pessoas Recompensas Laborais

Planeamento da Avaliacio dos Postos Relagio de
|
Forca de Trabalho de trabalho e le— Emprego

i

- N
Inquéritos Salariais
S e oo s | [ .|
egdo Base strials
L, Gestdo do MR Pagamento e Feedback dos
Desenvolvimento Contingente Trabalhadores 1«
(voice)
! ! " 4 |
Gestio do Bem-estar dos Gestdodo || Beneficios Comunicagdes N
Cothecimento empregados Servicos de RH || Desempenho
Inexistente Sem ligacio Em alinhamento Adequadamente
alinhado

Figura 11 - Sistema de GRH do Caso 3 (momento 1)

Fonte: Adaptado de Armstrong, M. & Taylor, S. (2014). Human Resource Management Pratice. 13th edition, London: Kogan Page.



De acordo com a figura 11 algumas das praticas do sistema de GRH do caso 3 sdo
INEXISTENTES, como é o caso da gestdo do conhecimento, da avaliagdo dos postos de
trabalho e inquéritos salariais e do pagamento contingente.

Das préticas existentes algumas apresentam-se SEM LIGACAO entre si e outras
encontram-se EM ALINHAMENTO, como por exemplo, organizagdo e job design,
desenvolvimento organizacional, envolvimento, gestdo de talento, aprendizagem
organizacional e aprendizagem individual. Assim, relativamente as praticas existentes, 0s
dados obtidos permitiram demonstrar que em termos de:

- Organizacdo: Iniciou-se a implementacdo do programa de capacitacdo de capital
humano, com o mapeamento de todos os processos dos servigos, tendo em vista a
respetiva reengenharia, desenho de workflows procedimentais e desmaterializacdo, que
permitirdo uma melhor adequacao e qualificacdo dos recursos existentes.

- Atracdo de Pessoas: Cabe ao nlcleo de gestao de recursos humanos, mais concretamente
ao Gabinete de recrutamento e selegdo de pessoal, o levantamento de necessidades da
forca de trabalho, a prospecédo e a conducdo dos processos de selecdo e recrutamento
através de apoio técnico e administrativo dos mesmos.

- Formacéo e Desenvolvimento: Compete ao gabinete de informacdo e desenvolvimento,
o diagnéstico, planeamento e acompanhamento do plano de formacéao dos trabalhadores,
tendo em vista uma maior adequacéo do perfil dos recursos humanos as necessidades da
Universidade. Mas devido ao periodo conturbado pelo qual a entidade passou na gestao
de pessoas, “ndo tinhamos grande plano de formag¢do e esse ndo era o caminho certo”,
alude a chefe de area. “Estamos agora a tentar investir, pretendemos fazer um plano de
desenvolvimento individual, um plano de carreira, para que as pessoas possam
identificar rapidamente aquilo que pretendem fazer e aquilo que ainda Ihes falta. As vezes
nao falta muito, falta uma sessé@o coaching ou de mentoring, para a pessoa dar o salto e
atingir novas realidades”.

- Gestdo do Desempenho: A avaliacdo de desempenho comporta diferentes sistemas de
avaliacdo dentro da organizacao.

Por um lado, existe o sistema de avaliacdo desenvolvido aplicavel ao pessoal docente,
independentemente da natureza do seu vinculo contratual, assenta num conjunto de
indicadores, tendo em consideracéo as diferentes vertentes de servi¢co dos docentes, ou
seja 0 ensino, a investigacdo, a criagdo artistica e a producdo cultural, a extensdo
universitaria, a valorizacdo econdmica e social do conhecimento e a gestdo universitaria.

Este modelo é suportado por diversos sistemas de recolha de dados existentes na
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organizacdo e pressupde a existéncia de mdltiplos intervenientes no processo,
nomeadamente os avaliados, através do fornecimento dos dados e informacdes a
considerar no processo de avaliacdo, os estudantes, através do sistema de garantia de
qualidade, o conselho coordenador de avaliacdo de desempenho, no acompanhamento de
todo o processo, o conselho cientifico e o conselho pedagdgico, através, designadamente,
da validacéo e ou supervisdo de resultados, e o reitor a quem incumbe supervisionar o
processo de avaliagéo.

A avaliacdo é trienal e o respetivo processo ocorre no periodo compreendido entre 0s
meses de janeiro a julho, e reporta-se ao desempenho referente aos trés anos civis
anteriores.

Por outro lado, o pessoal ndo docente em que a avaliacdo de desempenho é monitorizada
através do Sistema Integrado de Avaliacdo de Desempenho na Funcdo Publica
(SIADAP), que se aplica a todos os funciondrios e demais trabalhadores
independentemente do titulo juridico da relacdo de trabalho.

De realcar que o Sistema de Avaliacdo do Desempenho se integra no ciclo anual de gestao
de cada servico, que contempla as fases de elaboracgéo do plano de atividades e a definigcdo
dos objetivos de cada unidade orgénica e a definicdo dos objetivos a atingir por cada
trabalhador e/ou equipa no ano seguinte, a avaliagdo de desempenho e a elaboragdo do
relatdrio de atividades.

- Gestdo de Recompensas: As contrapartidas dadas pela organizacdo passam pela
remuneracao base e por um conjunto de beneficios que séo da responsabilidade do ndcleo
de gestdo de abonos e beneficios sociais.

As remuneracdes base sdo tabeladas de acordo com a categoria profissional do
trabalhador. Do conjunto de beneficios, destaca-se a possibilidade de mobilidade interna
ligada a funcdo publica no caso dos colaboradores ndo-docentes e uma politica de
internacionalizacdo no caso dos docentes e investigadores.

- Relagbes Laborais: Nas relacBes laborais, existem dois tipos de relagGes juridicas de
emprego, a do publico e a do privado, para pessoal docente e investigador e para pessoal
ndo docente e ndo investigador, com contratos por tempo indeterminado, resolutivo certo
e incerto. Para o pessoal ndo docente e néo investigador, existem ainda as comissdes de
Servico.

Para contribuir para um melhor ambiente de trabalho dentro da organizagéo, existe uma

associacao de funcionarios da instituicdo e uma comissdo de trabalhadores. Juntas tém
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desempenhado um papel ativo nas questfes relacionadas com os colaboradores, fazendo
propostas concretas na gestao e valorizagéo dos recursos humanos da instituicéo.

As comunicacges sdo geridas pelo nucleo de assessoria de imprensa e comunicagéo, que
€ responsavel por desenvolver e operacionalizar estratégias que promovam a
comunicagdo interna e externa entre a instituicdo e os seus diferentes publicos.

Em suma, no caso 3 ainda estamos perante uma funcdo de RH com uma forte
componente operacional e administrativa, sem grandes intervencdes a nivel estratégico,
em tudo semelhante a Gestdo de Pessoal (Branddo & Parente, 1998). O seu sistema de
GRH permanece sem filosofias e estratégias de RH, que descrevem os valores e principios
orientadores e a direcdo adotados na gestdo de pessoas e com a maioria das praticas de
GRH sem ligacéo explicita entre si e aos objetivos organizacionais (Armstrong & Taylor,
2014).

3.3.3 A mudanca: fatores impulsionadores

A arquitetura de RH do caso 3 sofreu apenas uma mudanca estrutural, explorada

na tabela 4.
Tabela 4 - Mudanca da arquitetura de RH do Caso 3
12 Mudanca
Fatores de mudanca Situacdo de recessdo econdmica do Pais,
Quando/como Em 2009, o reitor decide fundir o servico de RH com o
ocorreram servico financeiro e criar um servico Unico designado por
Servicos de Gestdo de RH e Financeiros.
O que é que se Criar um servigo em que a parte financeira e a parte de RH
pretendeu impulsionar | fosse gerida por uma s pessoa, para assim conseguir um
com esta mudanca controlo eficiente das despesas da instituicao.

Como a tabela 4 indica, a mudancga foi impulsionada pelo reitor e resultou da
recessao econdémica que o pais viveu em 2009. Incidiu sobretudo na estrutura do servico
de RH, uma vez que a funcdo de RH ainda mantém a forma tradicional, com um papel
essencialmente administrativo-burocratico, em que os objetivos passam por cumprir um
conjunto de normas legais e convencionais (Branddo & Parente, 1998). Comeca a existir

uma preocupacdo com a motivacdo do trabalho, com os colaboradores a comecar a ser
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considerados como um recurso que pode ser otimizado e potencializado (Serrano, 2010):

“...vamos iniciar um percurso de gestdo de carreira” (Chefe de area de RH).
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3.4 Analise intercasos

Ap0s a analise intracasos, apresenta-se neste ponto uma analise intercasos.

Quanto a dimensdo, as trés organizacdes, a data de realiza¢do do estudo de caso,
sdo consideradas “grandes”, por referéncia ao seu nimero de colaboradores. O caso 1
contava com 384 colaboradores mais 120 temporarios, o caso 2 com 1500 e o caso 3 com
1806 colaboradores. Este facto é relevante ndo s6 porque tal como refere Branddo e
Parente (1998) € nas grandes empresas que se verifica uma maior preocupacdo com a
gestdo de recursos humanos, onde esta area funcional é tratada como uma parte
independente e importante para 0 sucesso e produtividade e existe uma maior
preocupacdo com a motivacdo da forca de trabalho, como também permite uma efetiva
analise intercasos.

Em relagdo a finalidade das organizac@es, as empresas privadas (caso 1 e 2) tém
um papel diferente na sociedade em comparagdo com as instituicdes publicas (caso 3).
Ao pensarmos ha GRH numa entidade publica, podemos facilmente compreender que se
trata de um tipo especifico de organizacao, pois o seu objetivo principal é a satisfacao de
necessidades coletivas e ndo o lucro (Bilhim, 2007). Para além deste facto, as
organizagOes publicas possuem um funcionamento muito proprio, uma vez que atuam
num contexto de constrangimentos juridico-legais, em que sdo muitas vezes obrigadas a
sobrepor os procedimentos e as imposi¢des processuais aos objetivos e ao que deveria ser
feito (Bilhim, 2007).

Considerando estas particularidades, os dados resultantes da comparacéo entre 0s
trés casos permitiram fazer emergir alguns aspetos relevantes:
modelo de RH parceiro de negdcios, as praticas de Formacdo e Desenvolvimento, a
Retencdo de Talento, organizacao interna e o papel estratégico da funcdo de RH.

Tendo em conta as caracteristicas demonstradas em dois casos (1 e 2), a atual
arquitetura de RH é assente no modelo de RH parceiro de negécios, com o departamento
de RH a ser responsavel por desenvolver sistemas de RH eficazes alinhados com os
objetivos organizacionais (Noe et al., 2016).

Todo o trabalho de concecdo e implementacdo de politicas, praticas e estratégias
de RH alinhadas a estratégia corporativa, no caso 1 € feito em parceria com 0s varios
lideres da empresa. Esta forma de atuagdo vai de encontro ao que € defendido por Ulrich

(1997) sobre aimportancia de o parceiro de negocio trabalhar em parceria com os gestores
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de linha na implementacéo da estratégia organizacional, e para nds este fator é decisivo
para a importancia que a arquitetura de RH assume dentro da organizacé&o.

No caso 2, como se trata de um grupo de empresas, o departamento de RH optou
por ter um business partner em cada unidade de negocio, com o0 objetivo de otimizar a
implementacédo e partilha dos processos e praticas de RH e de estar mais proximo dos
seus clientes internos, reforgando a perspetiva de Ulrich (1997) sobre a necessidade do
business partner estar proximo das areas de negdcio.

Desta forma, constata-se que este modelo de RH parceiro de negdcio agregou
valor a organizacdo do caso 2, pois esta proximidade das areas de negocio permite ndo s
assegurar que todos 0s processos estdo a ser executados eficaz e eficientemente, como
também garantir que as necessidades das pessoas estdo a ser satisfeitas (Ulrich, 1997). O
que nos leva a questionar até que ponto seria importante implementar este modelo no caso
3 e ter um business partner em cada escola que compde a institui¢ao, para assim melhor
responder as necessidades locais em termos de Recursos Humanos. Uma vez que parte
essencial do sucesso do papel da funcao de RH, de acordo com Kenton e Yarnall (2005),
passa por construir bons relacionamentos com os seus clientes internos entendendo as
suas necessidades e objetivos. Para isso € necessario 0 business partner estar sempre
conectado, o que s0 é possivel através de uma politica de proximidade.

Os dados demonstram nos trés casos, que a pratica com maior investimento e
valorizacdo é de Formacédo e Desenvolvimento. Este fator deve-se segundo Bilhim
(2004, citado por Martins, 2008) a que atualmente as pessoas sdo vistas como um recurso
estratégico, pois o seu valor pode ser aumentado e até mesmo potenciado através de uma
abordagem sistematica e coerente de investimento na sua formacao e desenvolvimento,
permitindo desta forma que a organizacdo se demarque da concorréncia.

Verifica-se que esta aposta na formacéo e desenvolvimento dos RH por parte das
trés organizacBes para além de constituir uma fonte de vantagem competitiva face a
concorréncia também é uma estratégia para reter os melhores (Camara, Guerra &
Rodrigues, 2016).

A retencdo de talento constitui outra preocupacdo presente nos trés casos. Nos
casos 1 e 2, a cultura de alto rendimento € suportada por um reconhecimento diferenciador
e pelo desenvolvimento constante dos colaboradores, que para Camara et al. (2016) séo
os fatores que influenciam diretamente a retencdo de um talento. O caso 3 esta mais

limitado por se tratar de uma instituigdo publica.
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Entre os dados que mais se evidenciaram na andlise intercasos, destaca-se ainda a
particular atencdo dada as préaticas da Organizagdo nos trés sistemas de GRH. Em termos
organizativos, verifica-se uma preocupacdo comum com o0 envolvimento e com
adequacao das condicdes de trabalho aos colaboradores. No caso 1, a empresa procura
garantir boas condi¢des trabalho a todos os colaboradores através de um ambiente
saudavel, seguro e com politicas de flexibilizag&o que permitem um maior equilibrio entre
trabalho-familia. O caso 2 promove o envolvimento dos colaboradores através de uma
cultura de grupo com uma participacdo ativa. E 0 caso 3 iniciou um programa de
capacitacdo do capital humano com o objetivo de otimizar os recursos existentes.

Por altimo, no que se refere a natureza da funcdo de RH verifica-se que assume
atualmente um papel estratégico nas organizacfes do caso 1 e 2. No caso 1, desde o
inicio que a GRH é percecionada como estratégica e com uma capacidade de intervencao
reconhecida através das suas praticas dentro da organizacdo, enquanto que no caso 2, s6
recentemente é que a funcdo comecgou a assumir uma posicdo estratégica e a sua
capacidade de intervencao reconhecida.

O caso 3, ainda se encontra com uma GRH essencialmente administrativa e
normativa, com uma capacidade de intervencéo limitada e pouco reconhecida, que apesar
de ser considerada uma funcéo de gestdo dentro da organizagdo ainda ndo tem muita
intervencdo a nivel estratégico. Esta situacdo deve-se ao facto do caso 3 ser uma
instituicdo publica, que de acordo com o anteriormente mencionado atua hum contexto
de constrangimentos juridicos-legais que condicionam o seu funcionamento (Bilhim,
2007).
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CAPITULO IV — CONCLUSAO
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Dada a importancia da arquitetura de RH no atual contexto de mercado como fonte
de vantagem competitiva, este estudo propOe-se analisar o desenvolvimento da
arquitetura de RH em organizacdes de grandes dimensdes, mais concretamente analisar
os diferentes momentos da arquitetura de RH (modelo atual e anteriores) e identificar
quais foram os fatores impulsionadores das mudancas nas diferentes arquiteturas de RH.
Para isso, articula-se o que a literatura nos sugere sobre a arquitetura da funcéo de RH e
organiza-se um estudo qualitativo utilizando a metodologia de estudo de caso, com
recurso a entrevista semiestruturada e a analise documental na recolha de dados.

Procede-se a uma analise de cada caso em que se apresentam os resultados em
articulacdo com os modelos tedricos de referéncia, salientando os aspetos especificos da
arquitetura de RH e as mudancas estruturais.

Para se responder aos objetivos deste trabalho, realizou-se uma analise intercasos,
onde se salientam caracteristicas especificas (dimensdo e finalidade) das trés
organizac¢Ges em estudo, importantes para a analise e interpretacdo dos dados obtidos e
se comparam os dados resultantes evidenciando os aspetos mais relevantes dos trés casos.

Relativamente ao desenvolvimento da arquitetura da funcdo de RH , a informacéao
recolhida demonstra que esta apresenta diferentes configuragdes e ritmos de evolucgéo
durante o seu desenvolvimento nas trés organizacGes. Assim como, diferentes foram as
mudancas estruturais e os fatores que impulsionaram essas mudancas nas diferentes
arquiteturas de RH.

No caso 1, verifica-se que desde o inicio da organizacao, o fator impulsionador da
arquitetura de RH foi a visdo estratégica da geréncia, reconhecendo a importancia da
GRH na construcdo de uma vantagem competitiva, facto que contribuiu para a construcéo
de uma arquitetura de RH apropriada.

Através dos dados obtidos constata-se que este trabalho de implementacdo da
estratégia organizacional foi desenvolvido pelo Bussiness Partner em parceria com 0s
gestores de linha e restantes lideres, dado determinante para a valorizacdo e evolucdo da
arquitetura de RH dentro da organizacao.

Atualmente a arquitetura de RH caso 1, encontra-se com um sistema de GRH
adequadamente alinhado a estratégia competitiva da empresa permitindo que a funcédo de
GRH crie um valor significativo na organizacdo. O capital humano é muito
comprometido com a organizacdo, também ele estratégico e fonte de vantagem

competitiva face a concorréncia.
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No caso 2, verifica-se que sO recentemente € que a administracdo reconheceu a
importancia da arquitetura de RH na construgcdo de uma vantagem competitiva e
implementou uma mudanca estrutural adotando uma nova orgéanica de funcionamento, a
de Bussiness Partner para assim estar mais proximo das suas areas de negocio.

Os resultados obtidos confirmam que o caso 2 se encontra a desenvolver um
sistema de GRH eficaz, procurando envolver mais os seus colaboradores atraves de uma
participacdo ativa e de novas praticas de formacéo e desenvolvimento que promovem o
desenvolvimento interno e investimento a longo prazo.

Os dados evidenciam que na organizacdo do caso 3 ainda ndo é devidamente
reconhecida a importancia da arquitetura de RH na constru¢cdo de uma vantagem
competitiva sustentavel.

Constata-se que esta arquitetura de RH sofreu apenas uma mudanca no seu
desenvolvimento que incidiu sobretudo na estrutura, uma vez que atualmente ainda se
encontra com o sistema de GRH administrativo-burocratico, com a maioria das préaticas
sem ligacao explicita ou discernivel entre si e aos objetivos da universidade, semelhante
a anterior arquitetura de RH do caso 2. No entanto, algumas préticas de organizacao e de
formagdo e desenvolvimento ja se encontram em alinhamento, fruto da recente
preocupacdo com a motivacao da forca de trabalho e com a retencéo dos melhores.

Verifica-se ainda que apesar da mudanca na arquitetura de RH ndo ter introduzido
alteracdes ao nivel das praticas de RH, a atual estratégia de investimento no emprego
cientifico permite um alinhamento com a estratégia organizacional e manter a instituicao
num elevado nivel de competitividade com as suas congéneres.

Globalmente, pode-se considerar que nos sistemas de GRH dos trés casos é nas
praticas de Formacdo e Desenvolvimento que existe maior investimento e valorizacdo
dos seus RH.

Percebe-se também que tem havido evolugdo da arquitetura de RH, com ritmos
muito diferentes, sendo que nesse ponto, apesar de 0 caso 2 ser um grupo privado de
empresas, se aproxima mais do ritmo de evolugdo lento do caso 3, do que do seu
congénere privado, caso 1. O que talvez seja explicado pelo facto do setor da industria
automovel (atividade do caso 1) ser um contexto globalizado, muito competitivo e de
constantes mudancas, onde se torna evidente a necessidade de as organizagdes planearem
de forma eficiente e eficaz o desenvolvimento dos seus sistemas de gestdo, processos,

produtos e servicos. E uma indGstria de enorme exigéncia, em grande parte devido a
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elevada quantidade e especificidade das exigéncias e requisitos dos seus clientes ( Alves,
Sampaio, Almeida & Reis, 2017).

Limitacdes ao Estudo e Pistas de Investigacao

Toda a investigacdo cientifica se baseia em processos de tomada de decisdo tedrica
e metodoldgica. Nesse sentido, ganham-se umas perspetivas, mas perdem-se outras.
Assim, o presente estudo apresenta algumas limitacdes e os seus resultados deverdo ser
entendidos a luz das mesmas.

Em primeiro lugar, o método utilizado nesta pesquisa - o estudo de caso - embora
tenha permitido uma verificagdo completa e profunda das questdes selecionadas dentro
das organizacGes analisadas, caracteriza-se por estar limitado as situacdes estudadas,
permitiu a identificacdo de pistas, mas ndo a generalizacdo dos seus resultados e
conclusoes.

Outra limitac&o prende-se com a desejabilidade social resultante das entrevistas. Este
problema surge sempre que se quer investigar algo utilizando a opinido e discurso das
pessoas, porque 0s sujeitos entrevistados querem transmitir uma imagem positiva e dao
respostas socialmente aceitaveis ou que consideram corretas. O facto de falarem de questdes
ligadas aos seus empregos coloca alguns entraves, mesmo tendo sido garantida a
confidencialidade e anonimato de todas as informagdes fornecidas.

A diversidade de setores das organizacgdes estudadas foi uma opgdo deste trabalho,
mas traz consigo a limitacdo dos resultados se deverem aos contextos de atuacédo e ao baixo
namero de casos. Em futura investigagdo, sugerimos maior nimero, mais diversificada e
alargada a outro tipo de organizacGes e a outros sectores de atividade, para que possa
haver um espectro maior de analise e se possam encontrar 0s denominadores comuns.

Noutro tipo de estudos, de forma a alcancar conclusGes mais consistentes, sugere-
se que a amostra de organizac@es seja, mais concentrada num setor econémico de forma
a isolar variaveis de negocio. Nomeadamente, considerando a grande expansdo e a
dificuldade em reter talento no setor das tecnologias de informacdo e comunicacéo,

sugere-se replicar este tipo de abordagem neste tipo de empresas.
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Anexo | — Guiao de entrevista

Introducéo

Apresentacédo dos objetivos do estudo de caso. Certificagdo de que o entrevistado conhece
0s objetivos do estudo de caso. Explicar as condigdes de realizacdo da entrevista: solicitar
ao entrevistado autorizacdo para gravacdo e garantir a confidencialidade da informacéo
recolhida, esclarecendo os procedimentos metodologicos adotados para a analise da
entrevista (transcricdo integral e analise da informag&o em funcao dos objetivos do estudo
de caso) e a manutencdo da confidencialidade do relatério do estudo de caso a

disponibilizar a organizacao para discussao.

Organizagao:

Data da entrevista:

Duracéo:

Dados sociodemograficos

Nome:

Género:
Idade:

Posicdo na empresa:

Antiguidade na

empresa:

Principais Funcdes:

Tempo nesta fungao:

Questdes de aprofundamento

1. Como é a arquitetura de RH atual na empresa? Focando a organizagdo/estrutura,
filosofias, estratégias, politicas e préticas.

2. Como era 0 modelo anterior de arquitetura de RH? Focando a organizagéo/estrutura,
filosofias, estratégias, politicas e préaticas.

3. Quais foram as mudancas estruturais de RH que aconteceram na empresa?

4. Quais foram os fatores impulsionadores dessas mudancas?

5. Se os impulsionadores da mudanga foram pessoas, como carateriza o seu perfil
profissional?

Muito obrigada pela sua colaboragéo!
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Anexo Il — Exemplo de email a solicitar autorizacéo para realizacao do

estudo de caso

Exma. Sra. Dr./Dra. XX

Venho por este meio apresentar o pedido para a realizagdo de um estudo de caso na
V/empresa, no ambito do mestrado que estou a realizar no Instituto Superior de
Contabilidade e Administracdo do Porto-ISCAP, em Gestdo e Desenvolvimento de
Recursos Humanos. O tema da tese de mestrado é " A arquitetura dos RH em grandes
empresas: fatores impulsionadores da mudanca”. No ambito deste tema procuro: 1.
Analisar como se desenvolveu a arquitetura de RH da organizagéo (anterior e atual); 2.
Identificar quais foram os fatores impulsionadores de mudancas nas diferentes
arquiteturas que sustentaram a gestdo e o desenvolvimento das pessoas na organizacao;
3. Caracterizar o perfil profissional dos grandes impulsionadores da mudanga. Para isso,
necessito de realizar uma entrevista com diretor/a de Recursos Humanos e analisar

documentos sobre a historia da empresa e de suporte a gestdo de recursos humanos.

A confidencialidade dos dados sera total, caso queiram que o estudo de caso seja
anonimo. Se permitirem a publicacdo com a identificacdo da empresa, 0 documento sera

sempre apresentado previamente para discuss&o.

Caso seja possivel este estudo de caso, gostaria de realizar a entrevista 0 mais rapidamente

possivel de acordo com a V/ disponibilidade.
Aguardo noticias e desde ja agradec¢o a atencdo e disponibilidade.

Atenciosamente,

Sandra Martins

email: XXX@XXX.pt
thm. XXXXXXXXX
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Anexo |11 — Consentimento Informado

CONSENTIMENTO INFORMADO

Eu, concordo participar

livremente no estudo realizado por Sandra Marins, no @mbito do curso de Mestrado de
Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos, pelo Instituto Superior de
Contabilidade e Administracdo do Porto — Instituto Politécnico do Porto.

Foi-me explicado que o tema deste estudo ¢ “Arquitetura de RH em grandes empresas:
fatores impulsionadores da mudanca”, bem como, os principais objetivos do mesmo. Fui
informado/a que a minha participacdo neste estudo, é voluntaria e que posso desistir a
qualquer momento, sem ter qualquer tipo de penalizagdo por esta acao.

Tive ainda a certeza de que todas as informacdes que vou compartilhar serdo
confidenciais e usado para o estudo e que a minha identidade sera protegida, a menos que
eu autorize escrevendo a divulgagédo do mesmo.

Concordo em participar da entrevista subsequente. Eu também permito que a entrevista

seja gravada para uma melhor recolha de dados.

Assinatura do participante:
Data

Assinatura do investigador:
Data
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Anexo IV — Relatdrio do estudo de caso 1

1.1 Apresentacdo da organizacao

Criada em 1991, a empresa do caso 1 pertence a um grupo com sede na Alemanha.
O Grupo tem uma presenga global em 4 continentes e 16 paises, contanto com fabricas
de produgio, escritorios de vendas e engenharia de desenvolvimento globalizadas.

A sua principal atividade ¢ o fabrico de sistemas de acesso, seguranga e
imobilizacao para a industria automovel.

Entre os principais produtos, destacam-se: Passive Entry Systems
(Chaves/dispositivos ID); Power Tailgate Systems (Puxador com logétipo do cliente com
ou sem camara de visdo incorporada); Mechanical Locking Systems (Sistemas de
fechaduras e sistemas mecanicos de bloqueio da direcdo); Door Handles Systems
(Puxadores externos).

Tem por missao e visdo: “Ser um modelo de exceléncia no nosso sector”, baseada
em quatro pilares, clientes, colaboradores, acionistas e responsabilidade social (in
Company Presentation, 2018). Assumem o compromisso de trabalhar em prol de uma
empresa cada vez melhor, preocupada ndo s6 com a sustentabilidade econdmico-
financeira, mas também com o bem-estar de todos 0s parceiros com quem se relacionam
e ainda com a comunidade na qual estao inseridos.

De acordo com os valores e principios de negocio, fomenta o trabalho bem feito,
a participacdo, o desenvolvimento, a responsabilidade, o esforco e a competéncia de todos
os colaboradores. Sdo uma organizacgdo que incita a formacéo, ao trabalho em equipa e a
criatividade. Em que os gestores e diretores promovem os melhores colaboradores e
fomentam a partilha de conhecimentos e informacdes (in Communication on Progress
(CoP), 2016).

O ntimero de colaboradores da empresa ¢ de 384, composto por 52% de homens
e 48% de mulheres. Acresce a este numero, 120 trabalhadores temporarios. A taxa de
absentismo ¢ de 1,4% e a média de formagdo por colaborador por ano ¢ de 35 horas.
Desde 2003 que sdo membros The Global Compact das Na¢des Unidas e, desde 2004 um
Great Place to Work, segundo o Great Place To Work Institute Portugal (GPTW) (in
Company Presentation, 2018).
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1.2 Arquitetura atual de RH
1.2.1 Organizacéo / estrutura

O caso 1 é uma empresa orientada para projetos que contempla na sua estrutura
com quatro unidades de negdcio/business unit (BU):
- BU Exterior Solutions
- BU Locking Solutions
- BU Mechatronic Solutions
- BU Tire Monitoring & Aftersales Solutions

Para além destas unidades de negdcio, a organizagdo da empresa é composta por
funcBes de suporte e fungdes centrais. Como funcdes centrais temos o desenvolvimento
de produtos /testes de requalificacdo Europa e as compras. No que diz respeito as fungdes
de suporte, temos 0s recursos humanos, a area financeira, BPM/controle, comunicacao,
IT/aplicagOes de solugdes multifuncionais, IT/Europe e auditorias e reclamagdes.

Ainda sobre a estrutura da empresa, a diretora de RH refere: “as pessoas que
produzem fechaduras estdo alocadas a business unit 2 e todas as pessoas respondem a
essa business unit 2.”

Em seguida, apresentamos o Organigrama que ilustra graficamente a organizacéo

do caso 1.
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Figura 1 — Organigrama atual do Caso 1

1.2.2 Filosofias de RH

Relativamente as filosofias de RH, a diretora de RH afirma: “Nés sempre vivemos
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com uma filosofia bastante humanista valorizando as pessoas, acreditamos nos

principios, nos valores, na missao, no propdésito que cada um de nos tem para contribuir.”

Neste sentido, a empresa do caso 1 acredita que os colaboradores sdo a chave de

sucesso da empresa, como tal proclamam:

- a satisfacdo dos colaboradores como um dos pontos basicos da nossa missao;

- 0 interesse pelas pessoas, 0 sentido de justica, a ética e honestidade estdo presentes nos

nossos valores;
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- 0 respeito pelos direitos humanos na empresa, a luta contra a corrupgdo, a
responsabilidade social nos principios da empresa.
Estes valores sdo comunicados aos colaboradores no recrutamento e ao longo dos

tempos.

1.2.3 Estratégias e politicas de RH

As politicas de RH do caso 1 baseiam-se na missao e valores da empresa e sdo
dedicadas principalmente a todos os que lidam com pessoas. A maneira como lidam com
as pessoas, o tratamento que cada um d& ao outro dentro do grupo e como definem os
valores e objetivos serdo um fator diferenciador que contribuird para elevar o
compromisso e a retencdo do talento da empresa.

Esta preocupacdo com as pessoas na concec¢do das politicas de RH, é reforcada
pela diretora de RH que refere “(... ) esta filosofia bastante humanista tem feito com que
todas as politicas que temos vindo a desenhar tém tido em consideragao as pessoas como
nucleo central(...).”

Desta forma, a politica de RH da empresa tem como principal objetivo atrair,
manter e desenvolver as pessoas que trabalham na empresa, apostar no capital humano,
na sua permanente motivacdo, bem-estar e seguranca.

Investir em estratégias e soluces que permitam:
e aumentar 0 Seu COMpPromisso e empowerment;
e promover o seu desenvolvimento, quer profissional, quer pessoal, dotando-os de
competéncias e conhecimentos que lhes acrescente valor.
e reconhecer 0 mérito ndo sé individual, mas também das proprias equipas;
e promover a igualdade de oportunidades;
e assegurar a seguranca, saude e bem-estar.
Assim, as politicas de Recursos Humanos do caso 1 contemplam:

- Responsabilidade partilhada

As chefias da empresa sao os principais responsaveis pelo desenvolvimento de um
ambiente onde as pessoas estejam comprometidas com o seu trabalho e empenhadas em
dar o seu melhor para garantir 0o sucesso da empresa. As chefias tém a sua
responsabilidade todas as questbes relacionadas com os colaboradores sob a sua

influéncia. A estrutura de recursos humanos apoia as chefias a estabelecerem as
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necessidades do negdcio e a definirem 0s requisitos correspondentes no que toca aos
colaboradores.

Neste sentido, a estrutura de RH da empresa assenta em cinco pilares:
« atrair e reter: colaborar para a imagem da empresa, consolidando um “employer
branding” atrativo que permita atrair os melhores talentos, definindo politicas e praticas
que ajudem a aumentar o compromisso e a identificagdo com a empresa.
« desenvolver e fazer crescer: com o propoésito de criar altos niveis de motivagéo e
desempenho, os RH, junto com a equipa de gestdo da empresa, definem e estabelecem
planos de desenvolvimento de forma a permitir que os colaboradores da empresa utilizem
todo o seu potencial.
« Dar feedback: todos os colaboradores e respetivas chefias deverdo fazer uma avaliagédo
de desempenho, avaliando os pontos fortes e fracos em contraposic¢do as habilidades e
competéncias requeridas.
* suporte aos lideres: os lideres sdo os principais promotores dos valores e da cultura da
empresa, e para serem bem-sucedidos devem gerir as pessoas de acordo com esses
mesmaos valores. Cabe a estrutura de RH garantir o suporte e um conjunto de servi¢os que
permitam a consecucao desse objetivo.
« ambiente diferenciador: a estrutura de RH deve garantir um conjunto de politicas e
praticas que vdo ao encontro das necessidades da empresa e dos colaboradores, criando
um ambiente familiar e saudavel.

- Condicdes de trabalho — seguranca e satde do colaborador

A empresa compromete-se a garantir a todos os colaboradores boas condi¢des de
trabalho, um ambiente seguro e saudavel e politicas de flexibilidade que permitam uma
maior harmonizagdo entre trabalho-familia. Como tal, disponibilizam condi¢des de
trabalho flexiveis sempre que possivel.

Acreditam que as condicdes de trabalho sdo essenciais para se construir uma
relagdo baseada na confianca e no respeito pelos colaboradores.

Prezam a comunicacéo e o didlogo social mantendo uma boa relacdo com sindicatos e a
comisséo de representantes dos trabalhadores.

A seguranca e saude dos colaboradores é um valor fundamental na empresa.
Acreditam que todos os atos prejudiciais, doencas ocupacionais e acidentes podem ser

prevenidos e trabalham para alcancar os mais altos padrfes de seguranca e saude.
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Possuem uma cultura de seguranca baseada na prevencao, na consciéncia de risco,
na melhoria continua e no cumprimento de procedimentos.

Acreditam que cada colaborador é responsavel pelas consequéncias do que faz ou
deixa de fazer em termos de seguranca. Cada colaborador deve manter um alto nivel de
consciéncia de segurancga no trabalho e observar todas as regras de seguranca.

A empresa conta com um grupo de especialistas em seguranca e salde que dao
suporte aos gestores nestes assuntos.

A cultura de seguranca somente sera totalmente eficaz quando cada colaborador,
pessoalmente e instintivamente, a adotar e a cumprir a risca.

- Formacao e aprendizagem

A aprendizagem é uma parte fundamental dos valores e da cultura do caso 1. Os
colaboradores sdo encorajados a atualizar os seus conhecimentos e a ganhar e consolidar
competéncias.

A responsabilidade de identificar as necessidades € partilhada entre a propria
empresa, 0 colaborador, as chefias e os recursos humanos.

A experiéncia e a formacdo no proprio posto de trabalho sdo as ferramentas de
aprendizagem principais, ndo so para os colaboradores da area produtiva, mas também
para todas as pessoas da organizacao.

A empresa considera a melhoria continua, a partilha de conhecimento e ideias
como préaticas que contribuem para 0 sucesso da empresa.

Oferece uma gama variada de atividades de formacéo e metodologias para apoiar
a aprendizagem e o crescimento de todos. Conta igualmente com diferentes programas de
desenvolvimento, programas de coaching e biblioteca onde sdo disponibilizados livros
para autodesenvolvimento.

Atencao especial devera de ser dada na detecdo de talentos em todos os niveis, no
seu desenvolvimento e preparacdo para responsabilidades maiores, tanto dentro da
empresa como dentro do grupo.

- Gestao do talento: desempenho e desenvolvimento

Uma cultura de alto rendimento é suportada por um reconhecimento diferenciador
e pelo desenvolvimento dos colaboradores. Para atingir os objetivos individuais e
empresariais, é fundamental alinhar responsabilidades claras e desafiadoras e garantir que
os colaboradores séo conscientes de como o seu trabalho contribui para o sucesso da

empresa.
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Os lideres e os colaboradores trabalham conjuntamente para garantir que sdo
definidos objetivos desafiantes e que estes sdo avaliados e monitorizados ao longo do ano.
Desta forma, os colaboradores recebem regularmente feedback.

No caso 1, as promocOes sdo baseadas no desempenho, sendo este sustentado
pelos resultados e potencial. Estamos comprometidos em garantir condigdes de
sustentabilidade, sendo uma empresa que apoia a diversidade, o equilibrio entre géneros
e entre geracoes.

A gestdo de RH apoia a implementacdo das ferramentas necessarias e incentiva as
proprias chefias a prepararem 0s recursos necessarios para o desenvolvimento continuo
das pessoas da empresa.

- Remuneragéo

A empresa acredita numa remuneracgdo justa e competitiva. Atrair novos talentos
e manter os atuais colaboradores ndo se resume as remuneracdes e aos beneficios que a
empresa proporciona. Outros aspetos sdo igualmente importantes: a confianca, as relacdes
estabelecidas entre colegas e com a propria chefia, 0 reconhecimento e a experiéncia
particular de trabalhar numa empresa global e diversificada. Foram definidos como
elementos-chave da remuneracdo ndo s6 a remuneracao fixa e variavel, mas também os
beneficios, o crescimento e desenvolvimento pessoal e profissional e a harmonizacao
entre a vida pessoal/familiar e profissional.

A empresa remunera seus colaboradores de acordo com o mercado. Faz
regularmente pesquisas para garantir a competitividade e o correto nivelamento de seus
colaboradores.

E da responsabilidade de cada chefia propor a remuneracdo dos seus
colaboradores no ambito da politica da empresa.

- Relagdes de trabalho

Desde a sua constituicdo, que a empresa do caso 1 tem vindo a construir uma
cultura baseada na confianca, no respeito mutuo e no dialogo.

Defende a liberdade de associacdo dos seus colaboradores e 0 reconhecimento
efetivo do direito & negociacao coletiva. Acredita também na igualdade, na diversidade e
na liberdade de expressao, respeitando o individuo e a sua singularidade.

Promove duas vias de dialogo com os colaboradores: por um lado, com o0s

sindicatos e por outro, com a comissdo de representantes dos trabalhadores. Junto dela, a
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empresa procura fazer todos os esforgos necessarios para desenvolver didlogos justos e

construtivos, superar as dificuldades e implementar acordos sustentaveis.

1.2.4 Préticas de RH

O caso 1 promove Vvérias praticas de RH. Estas praticas sdo desenvolvidas
regularmente a pensar nos colaboradores e fazem parte integrante da politica de
responsabilidade social da empresa.

Assim, foram identificas as seguintes praticas de RH:

Conciliagéo e equilibrio vida profissional e pessoal

Modalidade de Horérios:

- 75% dos colaboradores da empresa trabalham em 3 turnos: 6:00 as 14:00; 14:00 as
22:00; e, 22:00 as 06:00;
Existem varios casais na empresa com filhos menores, que solicitaram trabalhar em turnos
desencontrados. Esta medida, que é pratica comum na empresa, por vezes ndo €
suficiente, j& que existe um periodo (deslocacdo do trabalho a casa e vice-versa) em que
os filhos tem de ficar sés, pelo que aliada a troca de turnos, também é pratica de que um
dos conjugues comece o turno ou mais cedo ou mais tarde. Tal como refere, a diretora de
RH: “Por exemplo, N0S neste momento temos aproximadamente 57 casais e a maior parte
deles trabalham por turnos, alguns deles que tém filhos trabalham em turnos diferentes
e existe um gap entre uma pessoa que tem que estar aqui as duas e a outra tem que sair
as duas ha aproximadamente meia-hora, porque as pessoas vivem por aqui perto, que as
criancas ficavam sozinhas e entdo desencontramos os horarios, isto é outra pratica de
conciliagdo.”
- 16% dos colaboradores tem horarios adaptados as suas necessidades de forma a conciliar
a vida familiar e profissional:
- Reducdo de Horério;
- Semanas condensadas;
- Trabalhar a partir de casa.

Ainda sobre a conciliacdo e equilibrio vida profissional e pessoal, a diretora de
RH relembra “(...), por exemplo, eu tenho dois filhos e lembro-me que quando estavam
doentes passava o dia ao telefone a perguntar como estavam, como todas as maes que
aqui trabalham. Entao, achamos mais sensato irem para casa e se for necessario vir um

sabado para compensar, isto € uma pratica de conciliacdo a flexibilidade no horario.”
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Beneficios extra para os colaboradores e familiares:

- Servico médico acima do exigivel por lei: todas as manhds de 2a a 6a feira, 0 médico de
medicina curativa d& consultas na empresa e pode consultar familiares dos colaboradores.
- Seguro de saude extensivel ao agregado familiar: a empresa possui um seguro de salde
para todos os colaboradores da empresa. Este seguro tem sido alargado aos familiares dos
colaboradores. O colaborador suporta os custos do mesmo, no entanto, beneficia de um
preco muito mais vantajoso, ao estar indexado ao seguro da empresa.
- Parcerias: a Empresa e a Comissao de Trabalhadores tém feito protocolos com diferentes
Empresas/Organizacdes para que os colaboradores possam beneficiar de precos mais
competitivos (Farmacias, Clinicas Medicas, Laboratérios de analises, Ginasio, etc.).
- Servico de fisioterapia para prevencao de doencas profissionais;
- Rastreios anuais de doengas;
- Eventos desportivos: A empresa preocupa-se com o bem-estar emocional dos seus
colaboradores promovendo e incentivando o aumento da pratica do desporto organizando
jogos de futebol; cicloturismo, caminhadas, entre outros.
- Viagens de lazer;
- Eventos;
- Grupo de teatro (constituido por colaboradores e familiares);
- Banda de musical (constituida por colaboradores e familiares).

Outro aspeto da cultura da empresa é o espirito de familia que tentam incutir nos
seus colaboradores, festejando com eles momentos importantes da sua vida como seja o
casamento e o nascimento de filhos (em ambos os casos a empresa oferece aos
colaboradores lembrangas especificas para comemorar 0s acontecimentos). Como em
qualquer familia, a empresa esta presente nos momentos mais tristes e dolorosos como
seja o falecimento de familiares diretos. Ainda que até ao momento ndo tém sido muitos
os colaboradores que faleceram, gostam de manter viva a recordacdo daqueles que ja ndo
podem estar presentes, pelo que Ihes dedicam espagos comuns existentes na empresa, tais
como, o Refeitorio Rui Viegas, a Biblioteca Isabel Calheiros, o Parque Pedro Coelho e o
Hall Carlos Mota.
Licencas - Sdo concedidas licengas sem vencimento sempre que solicitadas pelos
colaboradores para:
- assisténcia a filhos menores de 1 ano;

- apoiar filhos com necessidades especiais;
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- cuidar de pais ou familiares idosos;

- concluir estudos;

- ¢, de 1 ano para mudar de pais ou de trabalho.

Prolongamento da licenca de maternidade - A empresa cumpre aquilo que esta estipulado
na lei, no entanto, sempre que necessario, a empresa facilita a obtencdo de mais dias antes
e depois do parto a todas as colaboradoras que o solicitem.

Gestdo do desempenho

Para a empresa é um elemento fundamental no processo de gestdo de recursos
humanos, e tem como principais objetivos:
e Contribuicdo — através da definicdo de objetivos, cada um dos colaboradores da
empresa é ciente do seu contributo para os resultados da empresa;
* Melhoria Continua — identificar os gaps entre a performance real e a ideal permitira a
melhoria individual e profissional de todos os colaboradores da empresa;
* Motivacido — a realizacdo pessoal e profissional permitird o reconhecimento das
performances individuais e grupais

Foi definido e implementado um processo que contempla, por um lado, a
avaliagcdo de competéncias, derivadas da missao da empresa e das missdes departamentais
e por outro, um conjunto de objetivos que envolvem todos os colaboradores.
O modelo contempla uma avalia¢do descendente e a propria auto-avaliacdo, assim como
a existéncia de reunides de feedback entre avaliador e avaliado ou avaliados, no caso dos
colaboradores diretos da producéo, onde 0s objetivos sdo atingidos através da colaboragdo
e sinergia da propria equipa.
Durante a entrevista de feedback sdo analisados os pontos fortes e os pontos a melhorar e
séo elaborados planos de desenvolvimento individuais, com o objetivo de reforgar e
melhorar a performance de cada um dos colaboradores.
As principais areas de avaliacao, sao:
Para os colaboradores diretos 0s objetivos estdo divididos em cinco grandes areas:
- Produtividade
- Qualidade
- Melhoria Continua
- Salde e Seguranga
- 5S
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Os outros departamentos ou areas da empresa tém objetivos focados
especificamente nas suas areas de intervengao.

Anualmente (na primeira semana do més de janeiro) os objetivos departamentais
e de empresa sdo apresentados numa reuniao na qual participam todos os quadros da
empresa, sendo que os colaboradores diretos de producdo sdo representados pela
Comisséao de Representantes dos Trabalhadores.

Na empresa, todos os colaboradores sdo avaliados, seguindo diferentes métodos
segundo a posicdo e funcdo desempenhada.

Formagéo e Desenvolvimento

Cada colaborador tem um plano de desenvolvimento de competéncias que
possibilita 0 acompanhamento do seu desempenho pessoal e profissional, com a média
de 35 horas de formacdo por ano, definido na reunido de feedback da avaliacdo do
desempenho.

Neste parametro, sdo desenvolvidas as seguintes acoes:

Formacdo outdoor — Formacdes técnicas e especificas e em areas da empregabilidade,

como por exemplo em Linguas, informatica, entre outras, com o objetivo de tornar os

colaboradores competitivos no mercado de trabalho.

Workshops e conferéncias — Participacdo em Workshops e conferéncias.

Biblioteca — Acreditam que a formacdo ndo é s6 em sala e promovem a autoformacao.
Tém uma biblioteca com livros diversos, uns orientados para as pessoas da producao e
outros orientados para 0s responsaveis. Todas as semanas promovem um livro da
biblioteca — “o livro da semana” e fazem um resumo para incentivar a leitura.

Programa de desenvolvimento Internacional Development circle — Isto é uma iniciativa

do grupo, ha cerca de 4 a 5 anos atras comecaram a promover entre todas as empresas do
grupo a escolha de um tema, depois as empresas participam escolhendo a pessoa que
acham mais capacitada para acrescentar valor nesse projeto. Projetos como por exemplo:
“Desenvolver um sistema de seguranca e de ambiente para todas as empresas do grupo”.
As pessoas selecionadas passam 3 meses numa empresa do grupo, trabalhando em
conjunto para desenvolver novas politicas e estratégias para todo grupo, isto tem um
impacto e desenvolvimento muito grande. Por exemplo, Carlos Marques que participou
no 1° Internacional Development Circle, é agora administrador no México.

Programas de Desenvolvimento de Lideranca — Neste momento, estdo a apostar nas

pessoas mais jovens e a promover programas especificos de gestédo de lideranca.
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Coaching — Sé&o dadas sessdes de coaching mediante necessidades especificas dos
colaboradores.

Gestao do conhecimento

Para a empresa é muito importante que todas as pessoas tenham mais ou menos o
mesmo nivel de conhecimento. Para esse efeito foram desenvolvidas as seguintes
praticas:

- Comunidade Pratica — Numa linha de producdo, onde as pessoas passam 8 horas a

montar é fundamental que haja mais que uma pessoa a saber operar com as maquinas.
Entdo, a empresa comegou com um sistema de rotacdo de colaboradores e criaram uma
base de dados que as pessoas podem consultar para saber como resolver os problemas. A
partir daqui comecaram a igualar e difundir o conhecimento por toda a fabrica.

- Conteudos da formagdo na intranet — Existe uma base de dados para quando um

colaborador vai fazer formacdo no exterior, os conteddos dados na formagdo sdo
publicados nessa base de dados e todas as pessoas podem consultar e aprender.

- Lessons Learned — As boas praticas sdo importantes. Quando se comete um erro por

exemplo ao montar uma linha de producdo, é necessario que a pessoa que vem depois e
vai implementar outro projeto ndo cometa 0 mesmo erro. Para isso, € importante participar
qguando algo esta mal para que haja tempo para corrigir e aprender.

Impulsionar a lideranca, através de:

- Responsabilidade — Muitas vezes pensamos que as pessoas por estarem numa
determinada posi¢do/responsabilidade devem ser as Unicas a fazer. Numa producdo ha
pessoas que muitas vezes querem fazer mais e ndo lhes é dada a oportunidade. A
responsabilidade passa por alinhar os sistemas de producdo da empresa.

- Participacéo e Envolvimento através de:

Equipas multidisciplinares — S&o grupos de trabalho constituidos por diferentes
profissionais.

“Quem marca golo” — Dar a oportunidade as pessoas que tém mais conhecimento em
determinado assunto. N&o € por ser-se titular de um cargo que se € a pessoa mais indicada,
por vezes ha outras pessoas mais especializadas ou com caracteristicas diferentes mais
indicadas para determinado assunto especifico e deve-se aproveitar esse conhecimento e
dar a oportunidade. Por vezes, nas reunides diz-se: ““...mas quem marca gola ndo €s tu, é
fulano.”
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Influéncia — Todos tém um impacto diferente nas pessoas, enquanto que uns sao capazes
de influenciar mais um determinado grupo de pessoas, outros influenciam mais outro
grupo e a empresa aproveita isso para impulsionar a lideranca na organizacéo.

- Autonomia e Reconhecimento através de:

Grupos auténomos de trabalho (GHT) — Chamados de GHT, s&o grupos de produgédo
autobnomos, até ao ponto de parar a producdo se assim o entenderem. Caracteristicas
destes grupos: estdo muito orientados por objetivos; tém uma grande capacidade de
resolucdo de problemas; fazem propostas de melhoria continua, os grupos propéem
alteracdes que vao ao cliente e o cliente aprova; trabalham em equipa. S&o grupos
autébnomos que teoricamente tém um chefe, que é o chefe de linha, no entanto nas tarefas
e responsabilidades da linha, uma pessoa pode ser responsavel pela melhoria continua,
outra pela parte da organizacdo, outra pela planificacao.

Reconhecimento — através de PromogOes; Prémios; Representacdo. E importante
contextualizar que a empresa estd sediada no interior do pais e que por exemplo, a
representacdo € um reconhecimento muito importante para estas pessoas.

Gestdo da Comunicacéao

A comunicacdo é um dos pilares da missdo da empresa que possibilita a partilha
de informacé&o entre os quadros superiores e 0s restantes colaboradores e vice-versa; com
as partes interessadas como clientes, fornecedores, imprensa, entidades governamentais
e associagdes empresariais, desportivas, culturais e de solidariedade social. A Gestdo da
Comunicacao é gerida em 3 vertentes: Comunicagdo Externa; Comunicacdo Corporativa;
Comunicacéo Interna.

Comunicacéo Interna (meios e/ou formas):

Projeto Portas Abertas - A Geréncia promove uma gestdo de portas abertas e uma

comunicacéo aberta e transparente. Qualquer colaborador que pretenda falar com um dos
gerentes pode marcar uma reunido, ou dirigir-se diretamente ao gabinete da geréncia. Para
alem da Geréncia, o Departamento de Recursos Humanos e o Departamento da Producéo
recebem diariamente os colaboradores que pretendem colocar questfes. Temos uma
assessoria juridica que recebe, sempre que se justifique, os colaboradores da empresa.

Reunido Anual de Quadros - De forma a existir uma linha condutora e o alinhamento

necessario para o0 sucesso da organizacdo, os objetivos sdo apresentados a todos os

quadros da empresa. No decorrer da apresentacdo dos objetivos do DRH, é proposta uma
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ideia ou pensamento que acompanhara todo o ano e que tem como finalidade incentivar
e motivar os quadros da empresa a trabalhar sobre a mesma.

Este pensamento e personalizado através de uma pequena lembranca (alusiva a ideia) que
¢ entregue a todos os participantes. Alguns dos exemplos: Inovacdo — “O livro quase
branco das ideias” — Caderno de notas em branco (2011); Criatividade — “Acorde as suas
ideias” — Lampada anti-stress (2012); “Energia para o seu dia-a-dia” — Pilhas Energizer
Ultra+ (2014).

Partilha dos Objetivos com varios Grupos - Apés a apresentacao dos objetivos a todos os

quadros da empresa, é feita a divulgacdo dos objetivos da empresa e departamentais a
grupos especificos, como por exemplo: Armazém; Manutencdo; Qualidade e Linhas de
Producao.

Reunido de Direcdo Mensal - Mensalmente é feita uma reunido com toda a equipa de

direcdo da empresa, onde séo apresentados os resultados mensais de cada area, o Balance
Scorecard e as previsdes para 0 més seguinte. Os resultados apresentados séo de areas
como logistica, financas, clientes, processos, ambiente, salde e seguranga, recursos
humanos e qualidade. Nesta reunido, para além de estarem presentes os membros da

equipa da direcdo, sdo convidados quadros de diferentes areas da empresa.

Geréncia Informa - De acordo com a evolucdo dos indicadores da empresa, a Geréncia
retne-se com todos os colaboradores. Sao realizadas sessGes periodicas, onde sao
abordados temas de diferentes areas, como: Evolucdo de Vendas e Rentabilidade,
Reclamac6es de Clientes, Novos Projetos, Qualidade, Recursos Humanos, Evolucéo do
Mercado etc.

Agenda Semanal - Informacdo diaria das atividades que vao acontecer ao longo da
semana. Este suporte de comunicacao esta dividido por varias areas especificas: Viagens;
Visitas de Clientes; Visitas de Fornecedores; Reclamac6es; Reunides/Conferencias; Acdo
de Formacdo, etc. A distribuicdo da Agenda é feita de trés formas: via correio eletrénico,
formato papel em todas as linhas de producéo e fixacdo nos placares informativos da
unidade produtiva.

Newsletter Semanal - Jornal semanal que aborda, em texto e imagens, 0s principais

acontecimentos ocorridos na empresa. Serve também para dar destaque a
eventos/atividades de relevancia para a empresa. A sua distribui¢do é feita em conjunto

com a Agenda Semanal.

Quiosque de Informacio - Area de Comunicagio situada no centro da area produtiva

constituida por 10 painéis informativos de diferentes areas: Novos projetos; Gestéo
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Ambiental; Informacédo Laboral (CRT e Sindicatos); Informacdo Institucional; Revista de
Imprensa; Formagdo Interna e Externa; Informacdes Diversas; Espelho da Qualidade;
Socorristas e Equipas de intervencao contra incéndios de servico.

Células de Informacdo - Na sequéncia da uniformizacdo de todos os meios de

comunicacgédo do Grupo, a empresa implementou estes suportes de informacéo, de acordo
com o CSpec-024 Rev. 01. Assim, o Sistema de Qualidade (englobando TPM e melhoria
Continua), os Indicadores Organizacionais (Absentismo; Horas Extras, PPM, indices de
Gravidade e Frequéncia, etc.), Higiene e Seguranca no Trabalho, Producéo e Informacdes
sobre Preservacdo do Ambiente, sdo os temas que compdem as células de informacao.

LCD’S e Painéis Informativos - Atualizacdo das informacGes destes suportes de

comunicacdo situados na area de producdo e na entrada principal da empresa. Como
exemplo, destacam-se informagbes de visitas, resultados de auditorias, formacao,
atividades extralaborais, etc.

Biblioteca - Espaco ao dispor de todos os colaboradores, com diversas publicagfes que
vao desde revistas de automoveis com as novidades do mercado, passando por livros
técnicos, videos, arquivo das revistas do Grupo e claro as publicacbes realizadas
internamente. Possui também um computador para consultas e para realizacdo de
trabalhos pontuais.

Comunicacédo Corporativa:

Revista Corporativa Spiegel em Portugués /Inglés + Suplemento especifico com noticias

da empresa. No inicio de 2013, a Direcdo de Comunicacao do Grupo lancou o desafio de
criar um conceito de Revista Corporativa. A nova revista passou a ser feita em diferentes
linguas e cada empresa passou a ter um suplemento com as suas noticias. No caso de
Portugal, sdo publicados 4 nimeros e distribuidos a toda a organizacao.

Intranet/ Portal do Emprego - Esta ferramenta proporciona, a todos os colaboradores, a

consulta de diversas informagdes quer institucionais, quer departamentais. Tem como

objetivo melhorar e complementar a comunicacdo que se faz dentro da empresa. Sao 0s

departamentos que tém a responsabilidade de dinamizar este suporte de comunicacéo,

publicando as informacdes que considerem de interesse para todos os colaboradores.
Comunicacéo Externa:

Comunicados a Imprensa - O responsavel maximo pelas comunicagfes a imprensa € o

Gabinete de Comunicacao e RP. Por esta razdo, é da sua competéncia avaliar em conjunto

com as equipas criadas e com a geréncia, a necessidade de promover acdes de
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comunicacdo & imprensa através da elaboracdo de notas informativas e consequente
acompanhamento da publicacdo das noticias.

Comunicacdo de Impactes Ambientais - N&o € intencdo da empresa comunicar para o

exterior 0s aspetos ambientais considerados significativos. No entanto, sempre que se
justifique, é da responsabilidade do Técnico Superior de Ambiente e do Gabinete de RP
e Comunicacdo proceder a divulgacdo de possiveis impactes ambientais a todas as
entidades, organizacbes e empresas que direta ou indiretamente trabalham com a
empresa. A referida divulgacdo deve ser feita através dos suportes de comunicacdo
existentes na empresa.

Comunicaces das Entidades Externas - Todas as comunica¢des com entidades externas,

relacionadas com as areas de Ambiente, Salde e Seguranca, sdo devidamente registadas
no formato criado para o efeito. Essa responsabilidade cabe ao Responsavel de
Comunicagéo e RP.

Divulgacdo de Relatérios — Anualmente, a empresa publica varios relatorios que sdo

enviados para todas as partes interessadas (clientes, acionistas, entidades governamentais,
auditores, etc.). Esse envio é efetuado via correio eletrénico ou em mao.
Para perceber e validar o impacto destas préticas, € importante perguntar as pessoas, ouvir
as suas opinides e sugestdes. Nesse sentido, a empresa tem a préatica de fazer Estudos de
Opinido de Colaboradores (EOC) e participa num estudo externo de cultura
organizacional. Sdo avaliados temas relacionados com a confianca na empresa, respeito,
justica salarial, ndo discriminacdo, cumprimento dos direitos humanos, o orgulho na
empresa e camaradagem.

Em jeito de concluséo sobre a questdo das praticas de RH que sdo desenvolvidas
pela organizacdo, a diretora de RH salienta que, “Todas estas questoes que sdo muito
proprias nossas, fizeram com que de alguma forma as pessoas reconhecam e deem em

1

troca. Isto é uma simbiose, ganha a empresa e ganha as pessoas.’

1.3 Arquitetura anterior e as Mudancas estruturais de RH

A arquitetura anterior do caso 1 tinha uma estrutura classica, em que no topo da
organizagdo se encontrava a geréncia e depois os diferentes departamentos que
compunham a organizagao: a comunicacao; as financgas; o controlo; os recursos humanos;
a logistica; as compras; 0s processos e IT; a producdo; a gestdo de projeto; a engenharia

e a qualidade. Ainda, “dentro do departamento de produ¢do tinhamos a manutencao,
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depois na logistica estava incluido o armazém e toda a parte de vendas,
aprovisionamento (compra de pecas) e toda a parte de abastecimento das linhas que

correspondiam ao armazém.”

Board of Directors

3 Members
GM
General Manager
J.5.C. VELASCO, A.P. PEGA
E
A I; Human HR _ PU 13 Project == L]
e Purchasing Processes and IT Management Quality
wi LETAD P: CABARAS €. ALMEDA S SILVA o CUNHA A GONZALEZ
E
Le oo Le Lw_ maveral |

Communication Controlling Logistics Manufacturing Engineering
LM.COSTA M) LETAD MP SLVA L RODRIGUES F.RAMOS

Figura 2 — Organigrama anterior Caso 1
Fonte: Old Org.

Desde a constituigdo da empresa que “sempre vivemos com uma filosofia bastante
humanista valorizando as pessoas”, em que todas as estratégias, politicas e praticas de
RH desenhadas tiveram como foco os colaboradores.

Em janeiro de 2018, o grupo iniciou uma mudanca estrutural em todas as suas
delegac@es, que ainda pouco se fez sentir. “... esta transi¢cdo, a que estamos a viver no
momento, comegou em janeiro e vamos precisar de um par de anos, porque h& muitas
coisas que ainda ndo foram pensadas, estamos a falar de uma empresa com delegacdes
espalhas em todo mundo, temos delegac@es no Brasil, nos EUA, na China temos quatro
delegacdes, na Correia, e agora na India que € uma joint venture, e aqui na europa,
temos no UK, Poldnia, Roménia, Espanha, Portugal e na Alemanha. Estamos a falar de
um grupo mais ou menos com 6.000 a 7.000 pessoas. E quando se quer movimentar tudo
isto, é preciso tempo. Porque temos que alinhar filosofias, estilos de lideranca, temos que
alinhar muita coisa...”.

Esta mudanca tem como objetivo uniformizar filosofias, estratégias, politicas e
praticas em todo o grupo, porque até a data “cada uma das unidades anddvamos e
caminhavamos sozinhas e definiamos a gestdo baseada nas nossas proprias crencgas e na
nossa cultura e, portanto, a fabrica da Alemanha tem uma filosofia totalmente diferente. ”
Ainda, segundo a diretora de RH “... possivelmente temos falhado um bocado nessa parte
de alinhamento. Acho que deveriamos ter partilhado mais a cultura, o ADN, as praticas,

]

antes de iniciarmos esta mudanga, como é feito com Espanha.’

88



Relativamente ao caso 1, as mudangas estruturais de RH ocorreram ao longo do
tempo com o crescimento da organizacdo, sendo a gestdo de competéncias o primeiro
fator impulsionador da mudanca. “Quando come¢amos a trabalhar aqui no
departamento de RH, eu estava sozinha e, nds desde o inicio que come¢amos a fazer uma
avaliagdo de desempenho, inicialmente muito focada por objetivo como por exemplo
pecas produzidas por hora, absentismo, etc. E depois comegamos a inserir algumas
competéncias...”.

A avaliacdo por competéncias foi um processo complicado, como retrata a diretora
de RH: “...avaliar competéncias tem que haver um nivel de maturidade sendo a coisa
descamba e muito. Foi o primeiro que comegamos a fazer gestao por competéncias, que
depois tivemos que melhorar e definimos um dicionario de competéncias, associamos a
cada competéncia um conjunto de atitudes e comportamentos observaveis e definimos
umaescalade 1 a5, emque o lerao pioreo5o melhor. E assim fomos trabalhando e
aperfeicoando a situacéo, e neste momento temos um sistema de gestéo por competéncias
bastante solido baseado na missdo”.

A introducdo da gestdo de conhecimento, foi outro fator impulsionador de
mudanga. A diretora de RH recorda que inicialmente “havia muita resisténcia porque
pensavam que iam ficar sem trabalho.” E foi necessario criar uma comunidade pratica
de gestdo de conhecimento, com pessoas de todos 0s departamentos, para desconstruir
este pressuposto. Assim, comegaram a fazer um exercicio que fez com que a perspetiva
dos colaboradores relativamente ao conhecimento mudasse: “... eu dizia dd-me um €,
ficaste mais pobre? Sim, menos 1€. Entdo, agora conta-me algo que fagas na tua vida de
trabalho? E ficaste mais pobre? N&o, ndo fiquei mais pobre. Ah, e se eu te disser que se
juntar isto e fazer aquilo e outro, estas a ficar mais pobre ou mais rico? Ah, estou a ficar
mais rico porque agora ja tenho mais conhecimento e na proxima vez que aconteca isso,
vou lembrar do que tu me disseste. “

Esta perspetiva provocou uma mudangca de atitude nos colaboradores que
passaram a ser mais generosos com o conhecimento: “E quando fazes a integracdo de
um novo trabalhador consegues dar conta da atitude: Eu mostrei ao meu colega como se
faz as coisas...e ha uma interliga¢do, ndo é um mentor, mas é um sponsor que vai
garantir algum acompanhamento. Este também foi um momento catalisador para a
mudanga de pensamento.”

Outra mudanga estrutural de RH da organizagdo, deu-se com a procura pelo

“equilibrio entre a vida familiar e pessoal” dos colaboradores. Neste sentido, a empresa
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desenvolveu um conjunto de praticas “para ir ao encontro das necessidades dos nossos
colaboradores”, tendo em consideracgao os seus interesses e solicitagdes.

A Ultima mudanca, teve como fator impulsionador a entrada de gerac@o millenium
na organizacao. Tal como refere a diretora de RH: “Em todos os departamentos temos
jovens, alguns com 19, 21 anos, que em primeiro lugar trazem uma lufada de ar fresco,
de coisas mais tecnologicas, mais criativas e eficientes em algumas vezes.”

Esta mudanca permite a troca de experiéncias/competéncias entre os diferentes
colaboradores, “... acho muita piada porque pessoas ja com alguma idade pedem: podes
ensinar-me a fazer isto? E ha este tipo de interagdo, que é muito engracado.” Mas 0 facto
de existirem colaboradores de diferentes geracdes, exige dos RH especial atencdo, porque
“Ha uma grande diferenca nesta geragdo, ndo se contentam com o dinheiro, a ambi¢do
é muito importante porque querem contribuir, deixar a sua propria marca. Eles querem
desenvolver competéncias, € muito diferente de uma pessoa com 40 anos que nos dizem:
Como uma formacao? N&o, ndo eu ja estou bem no meu canto. Temos que saber

identificar isto e ver o melhor da geragdo “baby boom” e da geragdo milenar.”.

1* Gestdio de 22 Gestio de » 3% Equilibrio entre a » 4* Geragio
competéncias ‘ conhecimento vida familiar e pessoal millenium

Figura 3.3 — Arquitetura de RH do caso 1:

Mudancas estruturais

1.3.1 Impulsionadores da mudanca: Perfil profissional

Todas as mudancas de RH que aconteceram foram uma iniciativa conjunta dos
diferentes lideres da organizacdo com o apoio da geréncia, tal como refere a diretora de
RH: “Nao é possivel ser s6 uma pessoa a impulsionar estas mudancas. Eu tenho o feitio
que tenho, mas ndo poderia ter lutado sozinha contra ventos e marés. Qual é o segredo?
A geréncia tem também uma visdo muito humanista, o departamento de RH é um bocado
a imagem e semelhanca da geréncia e da cultura da empresa. Outra vantagem é que a
equipa de direcdo ¢ muito semelhante, temos basicamente a mesma idade, temos uma
diferenca pouca, ... e somos amigos..." .

Os RH como fungdo de suporte, dependem dos restantes lideres de equipa e da
geréncia para que as praticas de RH sejam implementadas e interiorizadas por todos 0s

elementos da organizagéo. Portanto, “o resultado de tudo isto se deve a geréncia, ndo so
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aos RH, mas a todos os lideres que souberam de alguma forma canalizar, encaminhar e
implementar todas as praticas, politicas e todas as mudancas. Nunca se deve a uma
pessoa, mas a uma equipa.”

Desta forma, podemos concluir que mais do que grandes mudancas estruturais, a
arquitetura de RH do caso 1 evoluiu de forma natural com a maturidade da organizacéo,
como consequéncia do trabalho conjunto da equipa de lideres e geréncia, incrementando

as suas estratégias, politicas e praticas.
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Anexo V — Relatorio do estudo de caso 2

2.1 Apresentacdo da organizacao

O caso 2 € um grupo portugués que retne sob a sua algada um conjunto de
empresas no mercado nacional e internacional.

Em 1984, nasceram os primeiros alicerces do Grupo com a fundacao das empresas
da industria. Na década seguinte abracaram o sector da distribuicdo e dos transportes. E
no inicio do novo século, expandiram-se em novas areas relacionadas com a imobiliaria.

O grupo tem como valores, missdo e estratégia: “A ambicdo, dinamismo e
diversidade de competéncias aliadas a parcerias de confianga em qualquer ponto do
globo”.

Possui cerca de 1500 colaboradores, espalhados por Portugal, Roménia e
Mogambique e tem um volume de fatura¢do anual na ordem dos 110ME€.

Nos ultimos anos abracaram novos negdcios em Mocambique e pretendem

continuar a crescer de uma forma sustentavel e duradora nos varios pontos do Globo.

2.2 Arquitetura atual de RH
2.2.1 Organizacdo / estrutura

Atualmente, o caso 2 esté a sofrer uma restruturagcdo, com o objetivo de criar uma
cultura Unica no grupo. Esta mudanca de paradigma, sentiu-se particularmente no
departamento de RH: “Ent&o, a ideia é construir esta mudanca para que possamos ser
verdadeiros parceiros de negdcio da organizacdo, em que 0s nossos clientes internos
sintam que de facto estamos a acrescentar valor.”

Para isso, € necessario transformar a postura (mais consultiva), atuar de forma
mais integrada tendo em conta as especificidades de cada negécio e sobretudo ter a
capacidade de medir o retorno. “Neste sentido, organizamos a nossa framework de RH,
onde temos o0s processos de suporte, temos todos 0s outros processos que tem haver com
a atracdo, gestdo e retencdo de talento, e uma &rea que consideramos de grande
importancia, people analytics, uma vez que temos que tomar decisdes que vao afetar o
negocio, algumas delas vao exigir investimento e precisamos de medir também o

’

retorno...’
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Figura 4 — Organigrama do departamento atual de RH do caso 2

Fonte: Apresentacdo Estrutura RH

2.2.2 Filosofias de RH

A Filosofia de Recursos Humanos tem na sua génese a visdo global e integrada
dos valores que pautam a acdo do grupo, séo eles:
Ambicédo - A ambicdo do grupo esta presente no constante desejo de alcancar objetivos
que testam os limites e estimulam a vitalidade das pessoas e das organizacdes. E ela que
torna o espirito inquieto e incentiva a constante procura de novos desafios, oportunidades
e solucBes, impedindo a organizacdo de ficar presa aos sucessos do passado.
Dinamismo - O espirito empreendedor do grupo esta presente na procura constante de
novas oportunidades, na ousadia de enfrentar os riscos e na capacidade de abracar novos
projetos em varios sectores e geografias. Este dinamismo tem permitido um aumento do
leque de negdcios do grupo e um crescimento sustentavel dos mesmos.
Eficiéncia - Os valores de trabalho, disciplina e exigéncia permitem uma constante
procura de eficiéncia nas vérias atividades desenvolvidas pelo grupo. Sempre com

parceiros competentes e clientes exigentes, promovem a utilizacdo 6tima dos recursos de
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forma a maximizar o retorno permitindo assim um aumento da rentabilidade dos
negocios.

Etica e confianca - Etica e confianca estd sempre presente nas relagdes que o grupo
estabelece. Com vérias parcerias nos diversos negdcios, baseiam os seus relacionamentos
na confianga de longo prazo criando assim relacGes duradouras e que se regem por
principios de honestidade, integridade e cooperacdo que permitem a partilha na criacdo

de valor (in Apresentacgdo institucional).

2.2.3 Estratégias e politicas de RH

Neste momento, o grande desafio do departamento de RH é “...fazer com que as
pessoas adiram a mudanca que queremos construir, criando um compromisso de cada
uma delas, desafiando as nossas equipas de lideranca e por ultimo, transformar os
colaboradores naquilo que nds queremos que seja uma vivéncia do dia a dia com a nossa
cultura, e ndo com vérias culturas.

Assim, foram tracadas as seguintes prioridades na estratégia corporativa de
Recursos Humanos:

- Promover a Cultura do Grupo com a participagéo ativa dos Colaboradores;

- Implementar o conceito dos HR Business Partners suportada pela otimizacdo de
processos e partilha;

- Atrair os melhores através de uma estratégia baseada em Valores (Employer Branding
e Proposta de Valor);

- Apostar na dinamizagdo da comunicacdo intra e inter-grupo em ambos os sentidos;

- Definir e implementar politicas, processos e programas de GRH;

- Desenvolver o capital humano através de uma estratégia de gestdo de desempenho e de
formacao continua;

- Desafiar e capacitar a Lideranca, visando a eficacia, a confianca e o desenvolvimento

de pessoas (in Apresentacdo RH como parceiro de negdcio);

2.2.4 Préticas de RH

Ao nivel das préaticas de RH pretende-se uma mudanca estrutural com uma nova
orientagdo mais proativa, integrada na estratégia do negdcio, com processos simples e

standards, que acrescentam valor ao negocio e onde haja um retorno do investimento.
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Neste sentido, a nova dire¢do definiu prioridades e estabeleceu alguns projetos
prioritarios a serem implementados em 2018, sdo eles:
- Realizar questionario sobre o Clima Social e trabalhar o output com focus group;
- Implementar modelo de gestdo de desempenho com ligacdo a componente variavel
(b6nus);
- Implementar a migragao do processamento salarial para X3, automatizar e uniformizar
0 processo;
- Mapear e otimizar os processos de GRH de forma a ganhar eficiéncia e integridade dos
mesmaos;

- Lancar newsletter interna e canal para partilha de noticias/informacéao sobre grupo;

2.3 Arquitetura anterior e as Mudangcas estruturais de RH

Anteriormente o grupo funcionava individualmente, cada empresa era a sua
empresa. E o departamento de RH era composto por um diretor, uma area administrativa,
com cinco colaboradores, e uma area de desenvolvimento, com trés colaboradores.
Agregado a este departamento, estava a limpeza, com dois colaboradores.

“A estrutura anterior do departamento de RH tinha mais 3 elementos que com a
reestruturacdo do departamento foram realocados noutras fungdes ou dispensados

porque néo se enquadravam no perfil pretendido. ”

DIRECAO RH

l |

Area de
Desenvolvimento

Area Administrativa

Figura 5 - Organigrama do anterior departamento de RH

Fonte: Apresentacdo Estrutura RH
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A anterior arquitetura de RH do caso 2 tinha uma orientagdo funcional, com cariz
meramente administrativo, em que a estratégia de RH ndo estava alinhada com o0s
objetivos do negdcio, onde existiam varios sistemas independentes e 0S processos eram
complicados e diferentes. “...um departamento puramente administrativo, funcional,
com varios sistemas, varios ficheiros, em que era dificil demonstrar a organizacao o
valor que podiamos acrescentar, que ndo fosse so o papel reativo.”

Em que o foco do departamento estava dividido em duas vertentes:

- a administrativa: processamento de salarios, gestao de contratos, admissdes, demissoes,
registo de assiduidade, exames médicos, entre outras;

- e a de desenvolvimento: recrutamento e sele¢do, marcacdo de formagéao, apoio logistico
as empresas.

Neste sentido, e de acordo com o diretor corporativo de RH: “A4 fun¢do de RH
trazia pouco valor acrescentado ao negocio, servia para colmatar as necessidades que
surgiam e tinha um custo elevado porque ndo havia otimizagdo nem dos processos nem
dos recursos.”

A mudanca estrutural do departamento iniciou-se em 2017, com a entrada de um
novo consultor para a organizacdo, que apos a sua chegada, mudou a direcdo do
departamento de RH com o objetivo de o restruturarem.

Portanto, neste momento o departamento de RH estd a realizar mudancas
estruturais profundas com vista a atingir as prioridades estratégicas anteriormente

mencionadas.

2.3.1 Impulsionadores da mudanca: Perfil profissional

Esta mudanca teve como impulsionadores os dois administradores do grupo e o
novo consultor. Os administradores sentiram necessidade de mudar o funcionamento do
departamento de RH e de informaética e contrataram um novo consultor com esse
propasito.

Relativamente ao perfil profissional destes impulsionadores, o diretor corporativo
de RH menciona: “Os dois administradores possuem perfis distintos, mas
complementares. Enquanto que um é mais emotivo, comunicativo e impulsivo, o outro é
mais racional, pragmatico e reservado. O consultor é uma pessoa acessivel,

compreensiva, sensata, que promove a autonomia na sua equipa, mas exige resultados.”
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Em conclusdo, a arquitetura de RH do caso 2 presentemente sofre uma mudanca
estrutural, onde se pretende que a funcdo de RH deixe de ser puramente administrativa,
funcional e reativa, para passar a ser uma funcdo mais consultiva, integrada e com elevado
valor acrescentado para o negdcio. Para isso, é necessario “... limpar a casa e ha que
estruturar todos os nossos processos que ndo estdo estruturados”, tal como afirma o

diretor corporativo de RH.
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Anexo VI — Relatério do estudo de caso 3

3.1 Apresentacdo da organizacao

Criada em 1973, a instituicdo do caso 3 apresenta-se como uma universidade
dindmica e inovadora.

Abriu ao puablico no ano letivo de 1974/1975, com o curso de Eletrdnica e
Telecomunicac@es (bacharelato) e os seus primeiros 46 alunos.

Em 1976, ja tinham sido criados os seguintes cursos: Ciéncias do Ambiente e
Educacdo, Ciéncias da Natureza e Educacdo, Matematica e Educacéo, Inglés-Portugués
e Educacdo e Francés-Portugués e Educacdo. Ainda durante esse ano foram construidas
as primeiras infraestruturas préprias situadas onde mais tarde seria implantado o campos
universitario.

No ano letivo de 1977/78, foi proposto pelo governo a criacdo de um projeto-
piloto: o primeiro Centro Integrado de Formagéo de Professores (CIFOP). Esta iniciativa
visava a formacao de professores, desde a Educacdo de Infancia ao Ensino Superior, com
recurso a curriculos e metodologias inovadoras, tornando-se numa das grandes areas de
intervencdo da Universidade — a Educacdo e Formacao de Professores.

Durante a década de 80, a Universidade entra em fase de consolidagdo com a
definicdo do Regulamento interno e criagdo dos 6rgdos fundamentais e a conclusdo do
processo de aquisicdo dos terrenos para implementacdo do Campus. A Lei da Autonomia
das Universidades (24 de setembro de 1988), permitiu a consolidacdo da estrutura
organica, com a homologacéo dos Estatutos da Universidade, em junho de 1989.

Em 1986, a formacao inicial alargou-se as seguintes areas inovadoras: Ambiente,
Gestdo Industrial, Mdsica, Turismo, Materiais, Quimica Industrial e Novas Tecnologias.
Na década de 90, a instituicdo inicia uma nova fase ao avancar para a integracéo do Ensino
Politécnico no projeto de formacdo inicial.

No ano letivo de 2002/2003, iniciou-se o programa de ensino e formacéo
tecnolodgica e profissional. E, desde entdo, o Programa de Formacdo Pds-Secundaria da
instituicdo tem-se expandido a outros concelhos, assim como o aumento da oferta
formativa de Cursos de Especializagdo Tecnologica (CETS) e cursos técnicos superiores
profissionais (TESP).

Atualmente, o caso 3 é uma fundacédo publica com regime de direito privado, com
cerca de 15.000 alunos, que tem como missdo a intervencdo e desenvolvimento da

formagéo graduada e pdés-graduada, a investigacéo e a cooperacdo com a sociedade.
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3.2 Arquitetura atual de RH
3.2.1 Organizacao /estrutura

O caso 3 tem um modelo de organizacdo complexo e multifacetado que congrega
unidades universitarias em paralelo com unidades politécnicas. Para a coordenagédo
interna das suas atividades, a instituicdo adota uma estrutura de cariz matricial, que se
traduz na permanente interacdo entre unidades, servicos e demais estruturas.

A sua estrutura organica compreende:

a) As unidades orgéanicas de ensino e investigacdo, sdo 0s departamentos universitarios e
as escolas politécnicas, no ambito, respetivamente, dos subsistemas de ensino
universitario e politécnico e as sec¢des autdnomas, no ambito de ambos 0s subsistemas.
b) As unidades transversais de ensino e ou de ensino e investigacao, séo a Escola Doutoral
e as que sejam constituidas para prossecucao conjunta de atividades de ensino e ou ensino
e investigacdo em associagdo entre duas ou mais unidades e ou outras estruturas internas
ou externas a Universidade.

c) As unidades basicas e ou transversais de investigacdo, sdo as unidades e centros de
investigacao e os laboratorios associados.

d) E, os servicos e outras unidades executivas que sdo as estruturas de apoio as funcgdes

da Universidade.

Gabinete da Administracdo
SBIDM SGA SGTL SGRHF STIC SCIRP
Servigos de Biblioteca, Informac3a Sarvicos de Gestdo Académic Servigos de Gestdo Técnic Servicas de Gestdo de Recursos Senvigos de Tecnolagias de Serviges de Comunicagio, Imagem
umental e Museologia istica umanos & Financeires Informagia e Comunicag3o  Relag5es Piblicas
ABIB ARA AOIE
Area de Biblioteca Area de Registos Académicos Area de Obras, Infra-
Estruturas & Equipamentos
AREAU AMIP ASDT ARF ASGI
Area de Recursos Electrénicos Area de Mobilidade e Area de Seguranca e Area de Rs Financairos Area de Sistemas e Gestio d
< Apgia a0 utilizader Integracio Profissional Desenvalvimenta Técnica Informac3a
AAM AAC
Area de Arguiva & M e e Area de Apoie 20 Client:
Unidades Orgénicas
Subareas Subare: Subireas Subazre:

Figura 6 — Organigrama atual do Caso 3

Fonte: Organigrama ADM
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Os Servigos de Gestdo de Recursos Humanos e Financeiros sdo uma estrutura
organizativa de caracter administrativo e técnico comum a toda a Universidade. Estdo
organizados com estrutura hierarquizada composta por uma estrutura de base fixa
qualificada como Direcdo de Servicos e trés estruturas operativas modulares de segundo
nivel, designadas por:

- Area de Recursos Humanos;
- Area de Recursos Financeiros;
- Area de Contabilidade e Patrimonio.

E, uma estrutura de apoio, caracterizada por Gabinete de Apoio a direco.

Apoio &
| Direcgao
G : : _Area Contabilidade &
Area_Rect_lrsos Humanes Area Recursos Financeiros 57 Patrimoénio -

Nucleo de . . Nicleo de
Nidleo d Gestdo de NHCI?D de " Bl Nilcleo d:’. Niucleo de Gestao Nicleo de - Nicleo de Nficleo de
i Abonose Gestdo de Nicleo do ancamento ¢ Gestao de Financeira de | | Contabilidade | | Contabilidade Tesouraria
Confetegéo Reaursos Bdledlro Prestacéo da Seguros Programas e Analitica Financeira

Contas

L_B:i:fc'i/ Humanos
Sogiais ;I—/

Projectos

Figura 7 - Organigrama dos Servicos de Gestdo de Recursos Humanos e Financeiros
(SGRHF) do caso 3

Fonte: Regulamento SGRHF

A area de Recursos de Humanos abrange os seguintes nicleos:

- Ndcleo de Contratagdo;
- Nucleo de Gestdo de Abonos e Beneficios Sociais que compreende 0s seguintes
gabinetes: - Abonos e Assiduidade;

- Gestéo de Beneficios Sociais;
- Nucleo de Gestdo de Recursos Humanos que compreende 0s seguintes gabinetes:

- Recrutamento e Selegéo de Pessoal,

- Informacéo e Desenvolvimento;

- Nucleo do Bolseiro.
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3.2.2 Filosofias de RH

Quanto as filosofias de RH, a Chefe de Divisdo da area dos Recursos Humanos
comenta “...temos uma filosofia definida no sentido de que temos postos de trabalho para
0 pessoal ndo docente, temos postos de trabalho muito claros, com as suas atribuigoes,
0 seu saber ser, saber estar e saber fazer. E procuramos sempre que a pessoa que esta
provida num determinado posto de trabalho tenha as competéncias necessarias ou entao
atribuir outro posto de trabalho a esse funcionario/a em funcéo do que sdo as suas
competéncias.”

Desta forma, a universidade analisou e definiu postos de trabalho dos
trabalhadores ndo docentes (e nao investigadores) que o0s diversos servigos necessitam
para 0 cumprimento das suas metas e objetivos. Assim, para cada servico foi definido um
determinado nimero de postos de trabalho tipo, sendo provavel que varias pessoas
venham a ocupar postos de trabalho do mesmo tipo. Cada posto de trabalho foi definido
tendo em conta a seguinte linha de atuacao:

1. Identificacdo das funcbes desempenhadas pelos diversos trabalhadores, por
unidade/servico;

2. Agrupamento das diversas fun¢des em conjuntos coerentes no que concerne a sua area
de atuacdo, a sua natureza e ao seu grau de complexidade;

3. Definicdo das principais competéncias associadas a cada posto de trabalho.

Este trabalho podera ser Util nos seguintes processos:

- Reorganizacdo dos postos de trabalho atuais, melhorando a forma como os trabalhadores
estdo afetos as diversas atividades e tarefas dos servicos.

- Gestdo de recursos humanos e recrutamento em funcéo dos mapas de pessoal: O mapa
de pessoal de cada ano devera prever quais 0s postos de trabalho (suas atribuicdes e
competéncias) necessarios ao desenvolvimento das atividades planeadas para esse ano.
O procedimento de recrutamento e selecdo devera apoiar-se nas defini¢des das atribuicdes
e competéncias do posto de trabalho a ocupar, quer ao nivel do edital, quer ao nivel dos
critérios de avaliacdo dos métodos de selecao.

- Mobilidade interna: Quanto mais informacédo houver sobre os postos de trabalho, mais
facil sera transferir os trabalhadores para os lugares mais adequados, quando houver essa
necessidade.

- Planeamento de formagé&o profissional dos trabalhadores: A definicdo das competéncias
indicam de forma clara quais as areas de formacao adequadas para cada posto de trabalho.
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- Definicéo de objetivos e competéncias para avaliagdo de desempenho dos trabalhadores:
quanto mais informacao houver sobre os postos de trabalho mais facil seré selecionar os
objetivos e as competéncias de avaliagdo mais adequadas a cada trabalhador.

Na area de RH do caso 3 foram caracterizados 0s seguintes postos de trabalho:

Posto de Trabalho: Chefe de Area (Area de Recursos Humanos)
Atribuicdes
e Assessoria técnico/administrativa da Direcéo;
e Apoio técnico na definicdo de normativos e procedimentos institucionais;
e Elaboracdo de estudos e pareceres para apoio a decisio;
e Apoio as unidades na implementacdo e monitorizacdo das politicas definidas
superiormente;
e Elaboracdo de planos e relatorios de atividades;
e Controlo da execucéo financeira da unidade;
e Controlo patrimonial e gestdo da utilizacdo das infra-estruturas afetadas;
e Gestdo de pessoas, equipas, projetos e atividades;
e Acompanhamento dos processos de avaliacdo da unidade;
e Acompanhamento das auditorias;
e Avaliacdo de desempenho dos trabalhadores e identificacdo e planificacao das
necessidades de formacéo profissional,
e Controlo e validacdo da assiduidade;
e Articulago interna entre sectores e interlocu¢do com entidades externas;
e Divulgagéo de informag0es internas/externas pertinentes.
Competéncias
Saber-Saber
e Conhecimentos da organica e funcionamento da instituicao;
e Conhecimentos em legislacdo relacionada com a Administracdo Publica e o
Ensino Superior;
e Conhecimentos avancados em legislacdo relacionada com a area de recursos
humanos, no ensino superior;
e Conhecimentos de gestéo de recursos humanos;

e Conhecimentos na 6tica do utilizador das ferramentas informaticas de base;
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Conhecimentos avangados de aplicacdo informatica de gestéo de recursos

humanos da instituicéo.

Saber-Fazer

Capacidade de articulagdo entre sectores e de integracdo geral com outros
servigos da instituicao;

Capacidade de planeamento e gestdo de processos e pessoas;

Capacidade de interpretagéo de legislacédo e de elaboracdo de documentos de
apoio a decisao;

Capacidade de utilizacao das ferramentas informaticas de base;

Capacidade de utilizacao da aplicacdo informatica de gestdo de recursos
humanos da institui¢&o;

Capacidade de criacdo e implementacdo de medidas de melhoria e inovacao.

Saber-Estar-Ser

Capacidade de coordenacéo;

Autonomia;

Capacidade de comunicacao e de relacionamento interpessoal;
Espirito de rigor;

Capacidade de analise e sentido critico;

Capacidade de visdo sistematica e estratégica;

Capacidade de sigilo.

Posto de Trabalho: Coordenador

Atribuicdes

Coordenacdo operacional de equipas técnicas;

Gestdo e implementacao de projetos;

Apoio técnico na elaboracdo de estudos e pareceres para apoio a decisdo;
Apoio na avaliacdo de desempenho dos trabalhadores e na identificagéo e
planificacdo de necessidades de formacao profissional;

Apoio técnico na elaboragéo de relatorios de atividades

Competéncias
Saber-Saber

Conhecimentos de gestdo de projetos;

Conhecimentos da orgénica e funcionamento da instituicao;

103



Conhecimentos em legislacao relacionada com a Administracdo Publica e o
Ensino Superior;
Conhecimentos de gestdo de recursos humanos;

Conhecimentos na 6tica do utilizador, das ferramentas informatica de base.

Saber-Fazer

Capacidade de aplicacdo de técnicas de gestdo de projetos;

Capacidade de articulacdo entre setores e de integracdo geral com outros
servigos da instituicao;

Capacidade de planeamento e gestdo de processos, equipas e pessoas;
Capacidade de interpretacdo de legislacédo e de elaboracdo de documentos de
apoio a decisao;

Capacidade de utilizacdo das ferramentas informaticas de base;

Capacidade de criacdo e implementacdo de medidas de melhoria e inovacao.

Saber-Estar-Ser

Capacidade de coordenacéo;

Autonomia e espirito de iniciativa;

Capacidade de comunicacao e de relacionamento interpessoal;
Espirito de rigor;

Capacidade de anélise e espirito critico;

Capacidade de visao sistematica e estratégica;

Capacidade de sigilo;

Capacidade de adaptacao e criatividade.

Posto de trabalho: Técnico de Gestdo de Recursos Humanos

Atribuicdes

Gestdo do mapa de pessoal;

Recolha e tratamento de dados para elaboracdo de estudos, relatérios mapas e
listas;

Anélise e especificacdo de fungdes e competéncias no &mbito da matriz dos
postos de trabalho;

Apoio técnico e administrativo nos procedimentos de recrutamento;
Concecéo e implementagédo de procedimentos e medidas de melhoria;

Gestdo do sistema de controlo interno;

Apoio técnico e administrativo nos processos de atribuicdo de prémios;
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e Apoio técnico a gestdo de avaliacdo de desempenho;

e Gestdo de candidaturas espontaneas;

e Manutencao da informacéo relativa a unidade disponivel on-line.
Competéncias
Saber-Saber

e Conhecimentos da organica e funcionamento da instituicao;

Conhecimentos em legislacao relacionada com a Administracdo Publica e o

Ensino Superior;

Conhecimentos em legislacéo relacionada com a &rea de recursos humanos no

Ensino Superior;

Conhecimentos basicos de estatistica;

Conhecimentos basicos de gestao de qualidade e de metodologias de controlo

interno;

Conhecimentos na 6tica do utilizador, das ferramentas informaticas de base;

Conhecimentos informaticos de manutencdo de paginas web;

Conhecimentos da aplicacdo informatica de gestdo de recursos humanos da
instituicao.

Saber-Fazer

Capacidade de articulagdo com outros servi¢os da instituig&o;

Capacidade de analise, selecdo e organizacdo de documentos;

Capacidade de elaboracdo de documentos de apoio a decisao;

Capacidade de utilizacdo das ferramentas informaticas de base e da internet;

Capacidade de manutencdo de paginas web;

Capacidade de utilizacdo da aplicacdo informatica de gestdo de recursos
humanos da instituicao;

e Capacidade de criacdo e implementacdo de medidas de melhoria e inovacéo.
Saber-Estar-Ser

Capacidade de comunicacdo e de relacionamento interpessoal;

Capacidade de trabalho em equipa;

Espirito de rigor;

Capacidade de analise e espirito critico;

Capacidade de visdo sistematica e estratégica;

Interesse pela inovagdo e melhoria continua;
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e Capacidade de sigilo.
Posto de Trabalho: Técnico de Gestao de Abonos
Atribuicoes
e Processamento de abonos e descontos;
e Tratamento de assiduidade para efeitos de abono;
e Envio dos descontos a entregar as entidades beneficiarias;
e Tratamento das guias de desconto e reposicao;
e Elaboracdo dos mapas relativos a conta da geréncia;
e Atendimento técnico.
Competéncias
Saber-Saber

e Conhecimentos da organica e funcionamento da instituicao;

Conhecimentos em legislacao relacionada com a Administracdo Publica e o

Ensino Superior;

Conhecimentos em legislacdo relacionada com a area de Recursos Humanos, no

ensino superior;

Conhecimentos de contabilidade;

Conhecimentos na otica do utilizador, das ferramentas informaticas de base;

Conhecimento da aplicacdo informatica de gestao de recursos humanos da
instituicao.
Saber-Fazer

e Capacidade de articulacdo com outros servicos da instituicédo;

e Capacidade de analise, selecdo e organizacao de documentos;

e Capacidade de utilizacdo das ferramentas informaticas de base;

e Capacidade de utilizacdo da aplicacdo informética de gestdo de recursos

humanos da instituicao;

e Capacidade técnica em contabilidade aplicavel ao ensino superior.

Saber-Estar-Ser

e Capacidade de comunicacdo e de relacionamento interpessoal;

Capacidade de trabalho em equipa;

Espirito de rigor;

Capacidade de analise e espirito critico;

Capacidade de sigilo.
106



Posto de Trabalho: Apoio Técnico Administrativo
Atribuicoes
e Tratamento de processos de contratacdo de pessoal, estagiarios e bolseiros;
e Tratamento administrativo associado a gestdo corrente das questdes
profissionais durante a vigéncia dos contratos;
e Instrucdo de processos relacionados com beneficios sociais;
e Tratamento das comparticipacOes de despesas de saude pela ADSE;
e Apoio administrativo geral a unidade;
e Atendimento aos utentes.
Competéncias
Saber-Saber
e Conhecimentos da organica e funcionamento da instituicao;
e Conhecimentos em legislacdo relacionada com a Administracdo Publica e o

Ensino Superior;

Conhecimentos em legislacdo relacionada com a area de Recursos Humanos, no

ensino superior;

Conhecimentos da lingua inglesa;

Conhecimentos na 6tica do utilizador, das ferramentas informaticas de base;

Conhecimento da aplicacdo informatica de gestao de recursos humanos da
instituicao.
Saber-Fazer

e Capacidade de articulagdo com outros servicos da instituicéo;

Capacidade de elaboracdo, analise, selecdo e organizacdo de documentos;

Capacidade de comunicacao em lingua inglesa;

Capacidade de utilizacao das ferramentas informaticas de base;

Capacidade de utilizacdo da aplicacdo informatica de gestdo de recursos
humanos da instituicao.

Saber-Estar-Ser

Capacidade de comunicacao e de relacionamento interpessoal;

Capacidade de trabalho em equipa;

Espirito de rigor;

Capacidade de analise e espirito critico;

Capacidade de sigilo.
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3.2.3 Estratégias e politicas de RH

Em termos de estratégias, a universidade tem feito um grande investimento na
parte da investigag&o cientifica com a criacdo de emprego cientifico, como refere a chefe
de divisdo da &rea de RH: “Vamos ter 350 concursos abertos até ao final do ano para
vagas no ambito do emprego cientifico, vamos inverter muito a dinamica. NoOs até agora
tinhamos um numero residual de investigadores, 100 investigadores, vamos passar a ter
400 a 500 investigadores, doutorados, portanto num nivel mais baixo, ndo propriamente
investigador auxiliar, mas mesmo assim temos um forte investimento a este nivel.”

Paralelamente, desenhou uma politica de internacionalizacdo dos seus recursos,
com a finalidade de reter os melhores: “Garantir que os melhores docentes, os melhores
investigadores, os melhores técnicos, ndo se vdo embora para outras institui¢oes.”

Ainda sobre este ponto, a chefe de divisdo da area dos RH alertou para a
necessidade de “... olhar para estratégia a nivel de programa do reitor, ... e também para
o0 plano de atividade da Universidade.”

Nesse sentido, ao nivel do programa de acdo (2018-2022), o novo reitor
apresentou sete eixos prioritarios, sdo eles: valorizagdo dos membros da comunidade
académica: Uma Universidade mais humana uma Universidade melhor; aposta na
interdisciplinaridade; interligacdo e capacitacdo da investigacdo; aprofundamento da
relacdo entre a universidade e a regido; refor¢co na acdo social; aposta no desporto; e
valorizacdo do patrimdnio da academia.

Quanto ao plano de atividade para 2018, a universidade mantém os seguintes
objetivos estratégicos: reforcar a relevancia da formacdo; reforcar o impacto da
investigacdo; reforcar o papel da universidade no desenvolvimento econémico, social e
cultural; aprofundar uma cultura da qualidade; melhorar o posicionamento internacional;

reforcar a atratividade; e valorizar o patrimoénio.

3.2.4 Préticas de RH

As praticas desenvolvidas na area de RH do caso 3 encontram-se devidamente
regulamentadas. Neste sentido, compete a rea de Recursos Humanos, nomeadamente:
- A gestdo dos recursos humanos da universidade e das respetivas carreiras, incluindo, o
levantamento de necessidades, a prospegdo, a conducdo dos processos de selecdo e

recrutamento, o processo de avaliacdo do desempenho e o plano de progressoes;
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- O diagnostico, planeamento e acompanhamento do plano de formagdo dos
trabalhadores, tendo em vista uma maior adequacéao do perfil dos RH as necessidades da
Universidade;

- A gestdo administrativa dos processos de todos os trabalhadores da universidade, nas
varias vertentes, incluindo, as relativas a Seguranca Social, aposentacdo, assisténcia na
doenca, impostos e assiduidade, garantindo o acesso individualizado a informac&o neles
contida;

- O processamento das remuneracGes de todos os trabalhadores da universidade.

Sobre as préticas de RH desenvolvidas pela universidade, a chefe de divisao refere
“estamos muito presos aos modelos de administragdo publica”. Em que a avaliacdo de
desempenho é feita através do Sistema Integrado de Gestao e Avaliacdo do Desempenho
na Administracdo Publica (SIADAP) e de acordo com a chefe de divisdo “é muito dificil
captar recursos e permitir as pessoas ficarem com base apenas numa progressao de
carreira, ao fim de 6 anos com 10 pontos no caso do SIADAP. Portanto, temos que
conseguir a realizacao profissional por outras vias ... tentamos envolvé-los em todos 0s
projetos de investigagdo onde eles sentem efetivamente o seu crescimento pessoal, ... nos
temos muitas equipas multidisciplinares, muitos projetos que envolvem varios
departamentos. Portanto, a vantagem do nosso modelo matricial é que efetivamente
conseguimos envolver pessoas de diferentes departamentos.”

No que concerne ao pessoal ndo docente, tem sido mais dificil, devido a “um
periodo muito complicado a nivel de gestdo de pessoal, nomeadamente porque ndo
tinhamos grande plano de formacgdo, ndo era esse o caminho certo.” Neste momento, ha
um investimento na formagdo com a construcdo de planos de desenvolvimento individual
para que as pessoas possam crescer dentro da organizacdo, porque até entdo “as
promocdes acontecem mais ou menos de forma natural, temos concursos para técnicos

superior, em que temos assistentes técnicos nossos a concorrer e ganham”.

3.3 Arquitetura anterior e as Mudangas estruturais de RH

Na anterior arquitetura, os servi¢cos de RH faziam parte dos servigos académicos
e administrativos da universidade. E, em 2009, motivado pelas dificuldades econémicas
que O pais atravessava, o reitor da inicio a primeira mudanga estrutural dos servicos de
RH, “... foram separados e foram copulados com os servicos de gestdo de RH e

financeiros.”
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Para a chefe de divisdo da area de RH, inicialmente, esta mudanga ndo fez muito
sentido, mas “... dado ao periodo muito conturbado que vivemos, com todos esses
periodos de congelamentos, de cortes, de acompanhamento constante da massa salarial
ao céntimo, essa gestao por uma pessoa Unica, tanto da parte financeira como da parte
de RH, acho que foi determinante para nos ajudar a passar por esta fase sem sofrermos
muito.”

Num futuro muito préximo, avizinham-se novamente mudancas estruturais na
area de RH. Segundo a chefe de divisdo da area de RH, “Agora chegou 0 momento de
darmos o passo seguinte”. A area de RH vai ser transformada num servigo de gestdo de
RH, em que para além da gestdo de processos, vai “...iniciar um percurso de gestédo de
carreira, gestdo do pessoal, efetivamente do capital humano. Através de definicdo de
planos de carreira, através de uma politica de gestdo de acompanhamento de carreira,

1

de captagdo de recursos e de retengdo de talentos.’

3.3.1 Impulsionadores da mudanca: Perfil profissional

As novas mudancas estruturais que estdo para acontecer na area de RH tém como
impulsionador o novo reitor. Que para a chefe de divisdo de RH “O novo reitor colocou
efetivamente a gestdo das pessoas como ponto fulcral da sua candidatura e do seu
programa. Portanto, ndo faria sentido ndo ter um servigo adequado.”

O atual reitor da universidade, de 55 anos, conhece bem a institui¢ao, pois “Foi
nosso aluno, foi nosso docente, foi diretor de uma unidade organica e agora é nosso
reitor. Fez esse caminho todo ca...” .

Deste modo, o novo reitor desenvolveu todo o seu percurso e carreira na
universidade, licenciou-se em Engenharia Eletronica e TelecomunicacGes e, em 1993,
doutorou-se em Engenharia Eletrotécnica, foi professor auxiliar, associado e catedratico
de Engenharia Eletrénica e, nos ultimos trés anos, liderou a divisdo de Eletronica,
Telecomunicag0es e Informatica. Como caracteristicas, a chefe de divisdo de RH salienta,
“... & uma pessoa muito empatica, muito virada para as outras pessoas, muito
conhecedor da sua casa e que acredita efetivamente num caminho diferente que nao
passa apenas pela exceléncia, mas por tentarmos todos atravessar a meta. Nao € s6 uma
questdo de alguém atravessar, mas de atravessar o grupo todo. Efetivamente € uma

pessoa muito diferente, é a 1* candidatura que eu vejo nestes termos e espero que
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efetivamente seja bem-sucedida. Porque efetivamente tem uma vontade de fazer algo
diferente, e acho que ¢ muito interessante.”

Sintetizando, a arquitetura de RH do caso 3 teve uma mudanga estrutural durante
a sua existéncia, fruto da conjuntura econémica que o pais atravessava na altura, e foram
criados os servicos de gestdo de RH e financeiros.

Porém, em breve, perspetiva-se outra mudanca estrutural. Com a entrada de um
novo reitor, as pessoas tornaram-se no elemento central da sua politica e hd uma nova

aposta num servico de gestdo de RH.
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Anexo VII — Matriz de recolha de informacéo do caso 1

Topicos

Subtdpicos

Estratégia de recolha de dados

Fonte

Arquitetura

atual

Organizacao/Estrutura

“Neste momento hd 4 unidades de negocio, isto quer dizer que todas as pessoas que produzem
fechaduras estdo alocadas a business unit 2 e todas as pessoas respondem a essa business unit 2. N6s
somos uma empresa zebra, o que quer dizer isto “empresa zebra”, é que nds temos produtos que
correspondem a uma diferente business unit, isto implica que uma producéo tenha linhas de producéo,
injecdo de pléstico, after sales e cada uma dessas pessoas estdo alocadas a uma unidade de negécio.
Temos funcBes de suporte e fungdes centrais, quando falamos de funcfes de suporte falamos por
exemplo de sistemas de informacéo, de comunicacéo, de recursos humanos, depois temos outras que
sdo centrais, como por exemplo compras.”

Organigrama atual

5 HE
111111 T T
[ W AT A I AR G W

i X
Entrevista Diretora de RH
Analise Documentos de suporte
X
documental

Website

Relatérios internos

Quais:
- Org Chart.
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Filosofias de RH

“Nés sempre vivemos com uma filosofia bastante humanista valorizando as pessoas, acreditamos nos | Entrevista Diretora de RH
principios, nos valores, na missdo, no proposito que cada um de nds tem para contribuir.”
A organizagdo tem uma misséo, uns valores e uns principios onde proclamam:
- a satisfacdo dos colaboradores como um dos pontos basicos da nossa missao.
- 0 interesse pelas pessoas, 0 sentido de justica, a ética e honestidade estdo presentes nos nossos valores.
- 0 respeito pelos direitos humanos na empresa, a luta contra a corrup¢éo, a responsabilidade social
nos principios da empresa. Anélise Documentos de suporte X
Internamente, a empresa promove os Direitos Humanos através da liberdade de associacéo, documental
igualdade de oportunidades e ndo discriminacéo. Website
A nivel externo, promovem os Direitos Humanos através do envolvimento na comunidade através de
apoios a projetos sociais, participacdo na vida associativa e comunitaria. Relatérios internos
Estes valores sdo comunicados aos colaboradores no recrutamento e ao longo dos tempos.
Quais:
Os valores séo principios que permitem orientar os comportamentos. Sdo crengas fundamentais que - Desdobravel Institucional;
ajudam a preferir, apreciar e escolher umas coisas em lugar das outras, a ter um comportamento em - Apresentacéo da empresa;
lugar de outro. - COP 2014, COP 2015, COP 2016;
Estratégias e Politicas de RH
“... Mas esta filosofia bastante humanista tem feito com que todas as politicas que temos vindo a | Entrevista Diretora de RH
desenhar tem tido em consideragdo as pessoas como nucleo central...”
A politica de RH define as estratégias relacionadas com as a¢des para com os colaboradores. Baseia- | Analise Documentos de suporte
se na missao e valores da empresa e é dedicada principalmente a todos os que lidam com pessoas. documental

Mais do que qualquer outro fator, a experiéncia, habilidades, competéncias e atitude dos colaboradores
sdo a chave do sucesso da empresa. A maneira como lidam com as pessoas, 0 tratamento que cada um
da ao outro dentro do grupo e como definem os valores e objetivos serdo um fator diferenciador que
contribuird para elevar o compromisso e a retencéo do talento da empresa.

Desta forma, a politica de RH tem como principal objetivo atrair, manter e desenvolver as pessoas que
trabalham na empresa.

Apostar no capital humano da empresa, na sua permanente motivacdo, bem-estar e segurancga.
Investir em estratégias e solu¢fes que permitam:

® aumentar 0 seu compromisso € empowerment;

e promover o seu desenvolvimento, quer profissional, quer pessoal, dotando-0s de competéncias e
conhecimentos que lhes acrescente valor.

Website
Relatérios internos

Quais:
- Politica de Recursos Humanos
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e reconhecer o mérito ndo so6 individual, mas também das proprias equipas;
e promover a igualdade de oportunidades;
e assegurar a seguranca, sadde e bem-estar.

Responsabilidade partilhada

As chefias da empresa sdo os principais responsaveis pelo desenvolvimento de um ambiente onde as
pessoas estejam comprometidas com o seu trabalho e empenhadas em dar o seu melhor para garantir
0 sucesso da empresa. As chefias tém a sua responsabilidade todas as questfes relacionadas com os
colaboradores sob a sua influéncia. A estrutura de recursos humanos apoia as chefias a estabelecerem
as necessidades do negécio e a definirem os requisitos correspondentes no que toca aos colaboradores.
Neste sentido, a estrutura de RH da empresa assenta em cinco pilares:

* atrair e reter: colaborar para a imagem da empresa, consolidando um “employer branding” atrativo
gue permita atrair os melhores talentos, definindo politicas e praticas que ajudem a aumentar o
compromisso e a identificacdo com a empresa.

« desenvolver e fazer crescer: com o propoésito de criar altos niveis de motivagéo e desempenho, 0s
RH, junto com a equipa de gestdo da empresa, definem e estabelecem planos de desenvolvimento que
permitam que os colaboradores da empresa utilizem todo o seu potencial.

» Dar feedback: todos os colaboradores e respetivas chefias deverdo fazer uma avaliagdo de
desempenho, avaliando os pontos fortes e fracos em contraposicdo as habilidades e competéncias
requeridas.

« suporte aos lideres: os lideres sdo os principais promotores dos valores e da cultura da empresa, e
para serem bem-sucedidos devem gerir as pessoas de acordo com esses mesmos valores. Cabe a
estrutura de RH garantir o suporte e um conjunto de servi¢os que permitam a consecucdo desse
objetivo.

» ambiente diferenciador: a estrutura de RH deve garantir um conjunto de politicas e préaticas que
vao ao encontro das necessidades da empresa e dos colaboradores, cirando um ambiente familiar e
saudavel.

Condicdes de trabalho — sequranca e saude do colaborador

A empresa compromete-se a garantir a todos os colaboradores boas condi¢Bes de trabalho, um
ambiente seguro e saudavel e politicas de flexibilidade que permitam uma maior harmonizag&o entre
trabalho-familia. Como tal, disponibilizam condic@es de trabalho flexiveis sempre que possivel.
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Acreditam que as condicdes de trabalho sdo essenciais para se construir uma relagdo baseada na
confianca e no respeito pelos colaboradores.

Prezam a comunicacéo e o dialogo social mantendo uma boa relagdo com sindicatos e a comissao de
representantes dos trabalhadores.

A seguranga e salde dos colaboradores é um valor fundamental na empresa. Acreditam que todos 0s
atos prejudiciais, doencas ocupacionais e acidentes podem ser prevenidos e trabalham para alcancar
0s mais altos padrdes de seguranga e salde.

Possuem uma cultura de seguranca baseada na prevencdo, na consciéncia de risco, na melhoria
continua e no cumprimento de procedimentos.

Acreditam que cada colaborador é responsavel pelas consequéncias do que faz ou deixa de fazer em
termos de segurancga. Cada colaborador deve manter um alto nivel de consciéncia de seguranga no
trabalho, e observar todas as regras de seguranga.

A empresa conta com um grupo de especialistas em seguranca e salde que dao suporte aos gestores
nestes assuntos.

A cultura de seguranca somente serd totalmente eficaz quando cada colaborador, pessoalmente e
instintivamente, a adotar e a cumprir a risca.

Formacéo e aprendizagem

A aprendizagem é uma parte fundamental dos valores e da cultura da empresa. Os colaboradores s&o
encorajados a atualizar os seus conhecimentos e a ganhar e consolidar competéncias.

A responsabilidade de identificar as necessidades é partilhada entre a prépria empresa, o colaborador,
as chefias e os recursos humanos.

A experiéncia e a formagdo no proprio posto de trabalho sdo as ferramentas de aprendizagem
principais, ndo s6 para os colaboradores da area produtiva, mas também para todas as pessoas da
organizacao.

A empresa considera a melhoria continua, a partilha de conhecimento e ideias como préticas que
contribuem para o sucesso da organizacao.

Oferece uma gama variada de atividades de formacao e metodologias para apoiar a aprendizagem e o
crescimento de todos. Conta igualmente com diferentes programas de desenvolvimento, programas de
coaching e biblioteca onde sdo disponibilizados livros para autodesenvolvimento.

Atencdo especial devera de ser dada na detecdo de talentos em todos os niveis, no seu desenvolvimento
e preparacéo para responsabilidades maiores.

Gestdo do talento: desempenho e desenvolvimento

Uma cultura de alto rendimento é suportada por um reconhecimento diferenciador e pelo
desenvolvimento dos colaboradores. Para atingir os objetivos individuais e empresariais, &
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fundamental alinhar responsabilidades claras e desafiadoras e garantir que os colaboradores sdo
conscientes de como o seu trabalho contribui para o sucesso da empresa.

Os lideres e os colaboradores trabalham conjuntamente para garantir que sdo definidos objetivos
desafiantes e que estes sdo avaliados e monitorizados ao longo do ano. Desta forma, os colaboradores
recebem regularmente feedback.

Na empresa, as promogdes sdo baseadas no desempenho, sendo este sustentado pelos resultados e
potencial. Estamos comprometidos em garantir condi¢des de sustentabilidade, sendo uma empresa que
apoia a diversidade, o equilibrio entre géneros e entre geracdes.

A gestdo de RH apoia a implementacdo das ferramentas necessarias e incentiva as préprias chefias a
prepararem 0S recursos necessarios para o desenvolvimento continuo das pessoas da empresa.

Remuneracédo
A empresa acredita numa remuneragdo justa e competitiva. Atrair novos talentos e manter os atuais

colaboradores ndo se resume as remuneragdes e aos beneficios que a empresa proporciona. Outros
aspetos sdo igualmente importantes: a confianga, as relaces estabelecidas entre colegas e com a
prépria chefia, o reconhecimento e a experiéncia particular de trabalhar numa empresa global e
diversificada.

Na empresa foram definidos como elementos-chave da remuneracdo ndo sé a remuneragdo fixa e
varidvel, mas também os beneficios, o crescimento e desenvolvimento pessoal e profissional e a
harmonizacéo entre a vida pessoal/familiar e profissional.

A empresa remunera seus colaboradores de acordo com 0 mercado. Faz regularmente pesquisas para
garantir a competitividade e o correto nivelamento de seus colaboradores.

E da responsabilidade de cada chefia propor a remuneracio dos seus colaboradores no ambito da
politica da empresa.

RelacBes de trabalho

Desde a sua constituicdo, a empresa tem vindo a construir uma cultura baseada na confianga, no
respeito mutuo e no diélogo.

A empresa defende a liberdade de associagdo dos seus colaboradores, e o reconhecimento efetivo do
direito & negociagdo coletiva. Acredita também na igualdade, na diversidade e na liberdade de
expressdo, respeitando o individuo e a sua singularidade.

A empresa promove duas vias de diadlogo com os colaboradores: por um lado, com os sindicatos, e por
outro com a comissdo de representantes dos trabalhadores. Junto dela, a empresa procura fazer todos
os esforgos necessarios para desenvolver didlogos justos e construtivos, superar as dificuldades e
implementar acordos sustentaveis.
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Praticas de RH

A empresa, promove varias praticas que promovem o A empresa, promove varias praticas de equilibrio
entre a vida profissional e pessoal dos colaboradores, nomeadamente:

Modalidade de Horarios:

- 75% dos colaboradores da empresa trabalham em 3 turnos: 6:00 as 14:00; 14:00 as 22:00; e, 22:00
as 06:00;

Existem varios casais na empresa com filhos menores, que solicitaram trabalhar em turnos
desencontrados. Esta medida, que é pratica comum na empresa, por vezes ndo é suficiente, ja que
existe um periodo de tempo (deslocacéo do trabalho a casa e vice-versa) em que os filhos tem de ficar
s0s, pelo que aliada a troca de turnos, também ¢é pratica de que um dos conjugues comece 0 turno ou
mais cedo ou mais tarde.

- 16% dos colaboradores tem horarios adaptados as suas necessidades de forma a conciliar a vida
familiar e profissional:

2 turnos (desencontrados) Trabalhar em periodo normal e fim de semana; (novo acordo com a
comissdo de trabalhadores e cerca de 25 pessoas trabalham ao fim de semana).

- Reducéo de Horério;

- Semanas condensadas;

- Trabalhar a partir de casa.

Beneficios extra (para os colaboradores e familiares):

- Servico médico acima do exigivel por lei: Possibilidade do medico de medicina curativa consultar
familiares dos colaboradores. Todas as manhas de 2a a 6a feira, 0 medico de medicina curativa da
consultas na empresa. ;

- Seguro de salde extensivel ao agregado familiar: a empresa possui um seguro de satde para todos os
colaboradores da empresa. Este seguro tem sido alargado aos familiares dos colaboradores. O
colaborador suporta os custos do mesmo, no entanto, beneficia de um preco muito mais vantajoso, ao
estar indexado ao seguro da empresa.;

- Parcerias: a Empresa e a Comissdo de Trabalhadores tém feito protocolos com diferentes
Empresas/Organizac¢Bes para que 0s colaboradores possam beneficiar de pre¢os mais competitivos
(Farmécias, Clinicas Medicas, Laboratérios de anélises, Ginasio, etc.);

- Servico de fisioterapia para prevencado de doengas profissionais;

- Rastreios anuais de doencas;

- Eventos desportivos: A empresa preocupa-se com o bem-estar emocional dos seus colaboradores
incentivando o aumento da pratica do desporto (futebol; cicloturismo, caminhadas, etc.) e 0 acesso a
manifestacdes culturais e sociais.;

Entrevista Diretora de RH

- X
Andlise Documentos de suporte
documental

Website
Relatérios internos

Quais:
- Politica de Recursos Humanos.
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- Viagens de lazer;

- Eventos;

- Grupo de teatro (constituido por colaboradores e familiares);

- Banda de mUsica (constituida por colaboradores e familiares).

Outro aspeto da cultura da empresa é o espirito de familia que tentam inculcar nos seus colaboradores,
festejando com eles momentos importantes da sua vida como seja o casamento e o hascimento de filhos
(em ambos os casos a empresa oferece aos colaboradores lembrangas especificas para comemorar 0s
acontecimentos). Como em qualquer familia, a empresa esta presente nos momentos mais tristes e
dolorosos como seja o falecimento de familiares diretos. Ainda que até ao momento ndo tém sido
muitos os colaboradores que faleceram, gostam de manter viva a recordacdo daqueles que ja ndo
podem estar presentes, pelo que lhes dedicam espagos comuns existentes na empresa, tais como, 0
Refeitdrio Rui Viegas, a Biblioteca Isabel Calheiros, o Parque Pedro Coelho e o Hall Carlos Mota.
Licencas (varios tipos):

Licengas s/vencimento para:

- Assisténcia a filhos menores de 1 ano;

- Para apoiar filhos com necessidades especiais;

- Para cuidar de pais ou familiares idosos;

- Para concluir estudos;

- E de 1 ano para mudar de pais ou de trabalho.

Prolongamento da licenga de maternidade - A empresa cumpre aquilo que esté estipulado na lei, no
entanto, sempre que necessario, a empresa facilita a obtencdo de mais dias antes e depois do parto a
todas as colaboradoras que o solicitem.

Apoios:

- Carreira profissional;

- Servigos juridicos;

- Estagios de verdo (filhos de colaboradores);

- Apoios a escolas dos filhos de colaboradores: através de ofertas de material didaticos, donativos, de
participacdo em palestras, conferéncia, etc.

Gestéo do desempenho

Os principais objetivos séo:

* Contribuicéio — através da defini¢do de objetivos, cada um dos colaboradores da empresa é ciente
do seu contributo para os resultados da empresa;

* Melhoria Continua — identificar os gaps entre a performance real e a ideal permitira a melhoria
individual e profissional de todos os colaboradores da empresa;
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» Motivacio — a realizacdo pessoal e profissional permitira o reconhecimento das performances
individuais e grupais

Foi definido e implementado um processo que contempla, por um lado, a avaliacdo de competéncias,
derivadas da missdo da empresa e das missdes departamentais, e por outro um conjunto de objetivos
gue envolvem todos os colaboradores.

O modelo contempla uma avaliagdo descendente e a propria auto-avaliagdo, assim como a existéncia
de reunides de feedback entre avaliador e avaliado ou avaliados, no caso dos colaboradores diretos da
producdo, onde os objetivos sdo atingidos através da colaboragdo e sinergia da propria equipa.
Durante a entrevista de feedback sdo analisados os pontos fortes e 0s pontos a melhorar e sao
elaborados planos de desenvolvimento individuais, com o objetivo de reforcar e melhorar a
performance de cada um dos colaboradores.

As principais areas de avaliagdo:

Para os colaboradores diretos os objetivos estédo divididos em cinco grandes areas:

- Produtividade

- Qualidade

- Melhoria Continua

- Salde e Seguranga

- 58

Os outros departamentos ou &reas da empresa tém objetivos focados especificamente nas suas
areas de intervencéo.

Anualmente (na primeira semana do més de janeiro) os objetivos departamentais e de empresa sdo
apresentados numa reunido na qual participam todos os quadros da empresa, sendo que 0S
colaboradores diretos de produgdo sdo representados pela Comissdo de Representantes dos
Trabalhadores.

Na empresa, 0os 100% dos colaboradores sdo avaliados, seguindo diferentes métodos segundo a
posicéo e funcdo desempenhada.

Formacao e Desenvolvimento (cada colaborador tem um plano de desenvolvimento de competéncias
que possibilita acompanhamento do seu desempenho pessoal e profissional):

Formacdo outdoor — Formagdes técnicas e especificas e em areas da empregabilidade, como por
exemplo em Linguas, informatica, entre outras, com o objetivo de tornar os colaboradores competitivos
no mercado de trabalho.

Workshops e conferéncias — Participacdo em Workshops e conferéncias.

Biblioteca — Acreditam que a formacéo ndo é s6 em sala e promovem a autoformagdo. Tem uma
biblioteca com livros diversos, uns orientados para as pessoas da producdo e outros orientados para 0s
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responsaveis. Todas as semanas promovem um livro da biblioteca — “o livro da semana” e fazem um
resumo para incentivar a leitura.
Programa de desenvolvimento Internacional Development Circle — Isto € uma iniciativa do grupo, ha
cerca de 4 a 5 anos atrds comegaram a promover entre todas as empresas do grupo a escolha de um
tema, depois as empresas participam escolhendo a pessoa que acham mais capacitada para acrescentar
valor nesse projeto. Projetos como por exemplo: “Desenvolver um sistema de seguranga e de ambiente
para todas as empresas do grupo”. As pessoas selecionadas passam 3 meses numa empresa do grupo,
trabalhando em conjunto para desenvolver novas politicas e estratégias para todo grupo, isto tem um
impacto e desenvolvimento muito grande. Por exemplo, Carlos Marques que participou no 1°
Internacional Development Circle, é agora administrador no México.
Programas de Desenvolvimento de Lideranca — Neste momento, estdo a apostar nas pessoas mais
jovens e a promover programas especificos de gestao de lideranga.
Coaching — Séo dadas sessfes de coaching mediante as necessidades dos colaboradores.
Gestdo do conhecimento:
- Comunidade Prética — Para a empresa é muito importante que todas as pessoas tenham mais ou menos
0 mesmo nivel de conhecimento. Numa linha de producéo, onde as pessoas passam 8 horas a montar
é fundamental que haja mais que uma pessoa a saber operar com as maquinas. Entdo, comegaram com
um sistema de rotacdo e criaram uma base de dados, que as pessoas podem consultar para saber como
se resolvem os problemas. A partir daqui comecaram a igualar e difundir o conhecimento por toda a
fabrica.
- Conteldos da formacdo na intranet — Tém uma base de dados que quando uma pessoa vai fazer
formagao no exterior, os contedidos dados na formag&o sdo publicados nessa base de dados e todas as
pessoas podem consultar e aprender.
- Lessons Learned — As boas préaticas sdo importantes. Quando se comete um erro por exemplo ao
montar uma linha de produgdo, é necessario que a pessoa que vem depois e vai implementar outro
projeto ndo conta 0 mesmo erro. E importante participar quando algo esta mal para que haja tempo
para corrigir e aprender.
Impulsionar a lideranga (através de):
- Responsabilidade — Muitas vezes pensamos que as pessoas por estarem numa determinada
posicdo/responsabilidade devem ser as Unicas a fazer. Numa producdo ha pessoas que muitas vezes
guerem fazer mais e ndo lhes é dada a oportunidade. A responsabilidade passa por alinhar os sistemas
de producédo da empresa.
- Participacdo e Envolvimento: Equipas multidisciplinares;

“Quem marca golo”;

Influéncia;

Equipas multidisciplinares
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“Quem marca golo” — Dar a oportunidade as pessoas que tém mais conhecimento em determinado
assunto. N&o é por ser-se titular de um cargo que se é a pessoa mais indicada, por vezes ha outras
pessoas mais especializadas ou com caracteristicas diferentes mais indicadas para determinado assunto
especifico e deve-se aproveitar esse conhecimento e dar a oportunidade. Por vezes, nas reunides diz-
se: “...mas quem marca gola ndo és tu, ¢ fulano.”
Influéncia — Todos tém um impacto diferente nas pessoas, enquanto que uns sdo capazes de influenciar
mais um determinado grupo de pessoas, outros influenciam mais outro grupo, e a empresa aproveita
isso para impulsionar a lideranga na organizag&o.
- Autonomia e Reconhecimento: Grupos auténomaos de trabalho (GHT));

Reconhecimento: Promocdes; Prémios; Representacdo
Grupos auténomos de trabalho (GHT) — Chamados de GHT, sdo grupos de producdo autdnomos, até
ao ponto de parar a produgdo se assim o entenderem.
Caracteristicas destes grupos: estdo muito orientados por objetivos; tem uma grande capacidade de
resolucdo de problemas; fazem propostas de melhoria continua, 0s grupos propdem alteragdes que vao
ao cliente e o cliente aprova; trabalham em equipa. S&o grupos auténomos que teoricamente tém um
chefe, que é o chefe de linha, no entanto nas tarefas e responsabilidades da linha, uma pessoa pode ser
responséavel pela melhoria continua, outra pela parte da organizacdo, da planificacéo, ... .
Reconhecimento - Promogdes; Prémios; Representacdo. E importante contextualizar que a empresa
estd sediada no interior do pais e que por exemplo, a representacdo é um reconhecimento muito
importante para estas pessoas.
Gestédo da Comunicagao:
A Comunicagdo é um dos pilar da missdo da empresa que possibilita a partilha de informacéo entre os
quadros superiores e 0s restantes colaboradores e vice-versa; com as partes interessadas como clientes,
fornecedores, imprensa, entidades governamentais e associagcdes empresariais, desportivas, culturais e
de solidariedade social. A Gestdo da Comunicacao da empresa € gerida em 3 vertentes: Comunicagdo
Externa; Comunicacdo Corporativa; Comunicagdo Interna.
Comunicac¢ao Interna (meios e/ou formas):
Projeto Portas Abertas - A Geréncia da empresa promove uma gestdo de portas abertas e uma
comunicacdo aberta e transparente. Qualquer colaborador que pretenda falar com um dos gerentes
pode marcar uma reunido, ou dirigir-se diretamente ao gabinete da geréncia. Para alem da Geréncia, 0
Departamento de Recursos Humanos e o Departamento da Produgdo recebem diariamente os
colaboradores que pretendem colocar questdes. Temos uma assessoria juridica que recebe, sempre que
se justifique, os colaboradores da empresa.
Reunido Anual de Quadros - De forma a existir uma linha condutora e o alinhamento necessario para
0 sucesso da organizacdo, os objetivos sdo apresentados a todos os quadros da empresa. No decorrer
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da apresentacdo dos objetivos do DRH, e proposta uma ideia ou pensamento que acompanhara todo o
ano e que tem como finalidade incentivar e motivar os quadros da empresa a trabalhar sobre a mesma.
Este pensamento é personalizado através de uma pequena lembranca (alusiva a ideia) que é entregue
a todos os participantes. Alguns dos exemplos: Inovacao — “O livro quase branco das ideias” — Caderno
de notas em branco (2011); Criatividade — “Acorde as suas ideias” — Lampada anti-stress(2012);
“Energia para o seu dia-a-dia” — Pilhas Energizer Ultra+ (2014).

Partilha dos Objetivos com varios Grupos - Apés a apresentacdo dos objetivos a todos os quadros da
empresa, ¢ feita a divulgacdo dos objetivos da empresa e departamentais a grupos especificos, como
por exemplo: Armazém; Manutencdo; Qualidade e Linhas de Producéo.

Reunido de Direcdo Mensal - Mensalmente é feita uma reunido com toda a equipa de direcdo da
empresa, onde sdo apresentados os resultados mensais de cada area, o Balance Scorecard e as
previsdes para 0 més seguinte. Os resultados apresentados sdo de areas como logistica, financas,
clientes, processos, ambiente, salide e seguranga, recursos humanos e qualidade. Nesta reunido, para
além de estarem presentes 0s membros da equipa da dire¢do, sdo convidados quadros de diferentes
areas da empresa.

Geréncia Informa - De acordo com a evolucdo dos indicadores da empresa, a Geréncia reline-se com
todos os colaboradores. Sao realizadas sessdes periddicas, onde sdo abordados temas de diferentes
areas, como: Evolucdo de Vendas e Rentabilidade, Reclamacgdes de Clientes, Novos Projetos,
Qualidade, Recursos Humanos, Evolugdo do Mercado etc.

Agenda Semanal - Informagdo didria das atividades que vao acontecer ao longo da semana. Este
suporte de comunicacdo esta dividido por varias areas especificas: Viagens; Visitas de Clientes; Visitas
de Fornecedores; Reclamaces; Reunides/Conferencias; Acdo de Formacéo, etc. A distribuigdo da
Agenda é feita de trés formas: via correio eletronico, formato papel em todas a linhas de producéo e
fixacdo nos placares informativos da unidade produtiva.

Newsletter Semanal - Jornal semanal que aborda, em texto e imagens, os principais acontecimentos
ocorridos na empresa. Serve também para dar destaque a eventos/atividades de relevéncia para a
empresa. A sua distribuico e feita em conjunto com a Agenda da empresa.

Quiosque de Informagio - Area de Comunicacao situada no centro da area produtiva constituida por
10 painéis informativos de diferentes areas: Novos projetos; Gestdo Ambiental; Informacdo Laboral
(CRT e Sindicatos); Informagdo Institucional; Revista de Imprensa; Formacdo Interna e Externa;
Informacg6es Diversas; Espelho da Qualidade; Socorristas e Equipas de intervencdo contra incéndios
de servico.

Células de Informacdo - Na sequéncia da uniformizagdo de todos os meios de comunicagao do Grupo,
a empresa implementou estes suportes de informac&o, de acordo com o CSpec-024 Rev. 01. Assim, 0
Sistema de Qualidade (englobando TPM e melhoria Continua), os Indicadores Organizacionais
(Absentismo; Horas Extras, PPM, indices de Gravidade e Frequéncia, etc.), Higiene e Seguranca no
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Trabalho, Producédo e InformagGes sobre Preservacdo do Ambiente, sdo os temas que compdem as
células de informacéo.

LCD’S e Painéis Informativos - Atualizacao das informagGes destes suportes de comunicacéo situados
na area de producdo e na entrada principal da empresa. Como exemplo, destacam-se informaces de
visitas, resultados de auditorias, formacéo, atividades extralaborais, etc.

Biblioteca - Espaco ao dispor de todos os colaboradores, com diversas publica¢cdes que vao desde
revistas de automdveis com as novidades do mercado, passando por livros técnicos, videos, arquivo
das revistas do Grupo e claro as publicagdes realizadas internamente. Possui também um computador
para consultas e para realizacdo de trabalhos pontuais.

Comunicacio Corporativa:

Revista Corporativa Spiegel em Portugués /Inglés + Suplemento especifico com noticias da empresa..
No inicio de 2013, a Direcdo de Comunicacgdo do Grupo langou o desafio de criar um novo conceito
de Revista Corporativa. A nova revista passou a ser feita em diferentes linguas e cada empresa passou
a ter um suplemento com as suas noticias. No caso de Portugal, séo publicados 4 nimeros e distribuidos
a toda a organizacéo.

Intranet/ Portal do Emprego - Esta ferramenta proporciona, a todos os colaboradores, a consulta de
diversas informagfes quer institucionais, quer departamentais. Tem como objetivo melhorar e
complementar a comunicacdo que se faz dentro da empresa. S8o os departamentos que tem a
responsabilidade de dinamizar este suporte de comunicacdo, publicando as informacBes que
considerem de interesse para todos os colaboradores.

Comunicacdo Externa:

Comunicados a Imprensa - O responsavel méaximo pelas comunicagdes a imprensa € o Gabinete de
Comunicacao e RP. Por esta razdo, € da sua competéncia avaliar em conjunto com as equipas criadas
e com a geréncia, a necessidade de promover a¢fes de comunicagdo a imprensa através da elaboracdo
de notas informativa e consequente acompanhamento da publicacdo das noticias.

Comunicacdo de Impactes Ambientais - Ndo é intengdo da empresa comunicar para o0 exterior 0s
aspetos ambientais considerados significativos. No entanto, sempre que se justifique, é da
responsabilidade do Técnico Superior de Ambiente e do Gabinete de RP e Comunicacdo proceder a
divulgacdo de possiveis impactes ambientais a todas as entidades, organizaces e empresas que direta
ou indiretamente trabalham com a empresa. A referida divulgagdo deve ser feita através dos suportes
de comunicacdo existentes na empresa.

Comunicaces das Entidades Externas - Todas as comunica¢fes com entidades externas, relacionadas
com as areas de Ambiente, Salde e Seguranga, sdo devidamente registadas no formato criado para o
efeito. Essa responsabilidade cabe ao Responsavel de Comunicacédo e RP.
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Divulgacdo de Relatérios - Anualmente a empresa publica varios relatorios que sdo enviados para
todas as partes interessadas (clientes, acionistas, entidades governamentais, auditores, etc.). Esse envio
e efetuado via correio eletrénico ou em méo.

A empresa preocupa-se com o bem-estar emocional dos seus colaboradores promovendo incentivam
0 aumento da pratica do desporto (futebol; cicloturismo, caminhadas, etc.) e 0 acesso a manifestagdes
culturais e sociais. Outro aspeto da cultura da empresa é o espirito de familia que tentam inculcar nos
seus colaboradores, festejando com eles momentos importantes da sua vida como seja 0 casamento e
0 nascimento de filhos (em ambos os casos a empresa oferece aos colaboradores lembrancas
especificas para comemorar 0s acontecimentos). Como em qualquer familia, a empresa esta presente
nos momentos mais tristes e dolorosos como seja o falecimento de familiares diretos. Ainda que até
ao momento ndo tem sido muitos os colaboradores que faleceram, gostam de manter viva a recordagéo
daqueles que j& ndo podem estar presentes, pelo que Ihes dedicam espagos comuns existentes na
empresa, tais como, o Refeitorio Rui Viegas, a Biblioteca Isabel Calheiros, o Parque Pedro Coelho e
o Hall Carlos Mota.

Estas praticas sdo desenvolvidas regularmente a pensar nos colaboradores e fazem parte integrante da
politica de responsabilidade social da empresa.

“Uma prdtica de conciliagdo, por exemplo, eu tenho dois filhos e lembro-me que quando estavam
doentes passava o dia ao telefone a perguntar como estavam, como todas as maes que aqui trabalham.
Entdo achamos mais sensato irem para casa e se for necessario vir um sabado para compensar vém
e compensam, isto € uma pratica de conciliacao a flexibilidade no horario. Mas para mim era uma
guestdo de humanista, mais de conciliar pessoas, porque eu também tinha vivido isso em primeira
mao, estamos aqui ndo contribuimos para o absentismo, mas é um absentismo médio curto porque no
fundo ndo estamos a ser produtivos. Por exemplo, nds neste momento temos aproximadamente 57
casais e a maior parte deles trabalham por turnos, alguns deles que tém filhos trabalham em turnos
diferentes e existe um gap entre uma pessoa que tem que estar aqui as duas e a outra tem que sair as
duas ha aproximadamente meia-hora, porque as pessoas vivem por aqui perto, que as criangas
ficavam sozinhas e entdo desencontramos 0s horarios, isto € outra pratica de conciliagcdo. Para mim
ndo era uma pratica de conciliagdo, s6 de imaginar os meus filhos com 2ou 3 anos tivessem que ficar
sozinhos em casa, morria. Todas estas questfes que sdo muito proprias nossas, fizeram com que de
alguma forma as pessoas reconhecam e deem em troca. Isto € uma simbiose, ganha a empresa e ganha

as pessoas.

“Modelo ou a estrutura anterior era cldssica, como a de qualquer outra empresa. Nos tinhamos o
departamento de producdo, dentro do departamento de producdo tinhamos a manutencéo, depois na

Entrevista

Diretora de RH
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logistica estava incluido o armazém e toda a parte de vendas, aprovisionamento (compra de pecas) e Documentos de suporte N
toda a parte de abastecimento das linhas que correspondiam ao armazém. Depois tinhamos os | Analise

departamentos classicos, o departamento de engenharia que desenvolviam os protétipos e todas essas | documental Website

questBes, desenham e pensam no sistema e nos processos produtivos, e a parte de ambiente e

seguranga e o sistema da qualidade...”; “Depois temos projetos e dreas mais de staff, por assim dizer, Relatérios internos
como é toda a parte de finangas, de controlo, a parte de compras, de recursos humanos e comunicagao.

Era basicamente uma empresa com uma estrutura mais ou menos cldssica.” Quais:

- Apresentacdo da empresa (antiga).
Organigrama da empresa (antigo)

Board of Directors

. 3 Members
Arquitetura
anterior o
General Manager
"UEC. VELASCO, A.P. PEGA
Le stoman LT Leu i Project |_PU_ [
Finance Resources Purchasing Processes and IT Management Guality
M_J.LETAQ P: CABARAS G. ALMEDA J.SiLvA L. CUNHA A. GONZALEZ
|C_ \i Lo \L Industrial |L
Communication Controlling Logistics Manufacturing Engineering
LM.COSTA M) LETAO MR SILVA L RODRIGUES F.RAMOS
Data da ultima alteracao Iniciativa da Ultima alteracéo
Ultimos anos (2016/17/18) Consequéncia do mercado de trabalho Entrevista X Diretora de RH
Mudancas
. g Documentos de suporte
estruturais  de Analise Website
RH Documental Relatorios internos
Quais:

Fatores impulsionadores da ultima mudanga

“Ultimamente, além desta mudanga estrutural que ndo foi encabeg¢ada por n6s, acho muito giro esta geracao milenar. S&o muito criticados, muita gente diz: ah, ndo gostam de
trabalhar ... E eu digo: Olhe, eu tenho uma visdo totalmente diferente, em todos os departamentos eu tenho gente nova, muito nova. Em todos os departamentos temos jovens,
alguns com 19, 21 anos, que em primeiro lugar trazem uma lufada de ar fresco, de coisas mais tecnoldgicas, mais criativas e eficientes em algumas vezes. Depois sdo muito
prestaveis, acho que eles também querem demostrar conhecimento, mas é obvio de quando temos 20 anos ndo temos maturidade, mas nem agora nem tinhamos antes, acho
muita piada porque pessoas ja com alguma idade pedem: podes ensinar-me a fazer isto? E hd este tipo de interacdo que é muito engracado. H4 uma grande diferenca nesta
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geracado, ndo se contentam com o dinheiro, a ambicao é muito importante porque querem contribuir, deixar a sua propria marca. Eles querem desenvolver competéncias, é
muito diferente de uma pessoa com 40 anos que nos dizem: Como uma formacédo? N&o, ndo eu ja estou bem no meu canto. Temos que saber identificar isto e ver o melhor da

2995

geracdo “baby boom” e da geragdo milenares. ... Estes sdo os grandes marcos de mudangas de RH.””.

Mudancas

Data da alteragéo Iniciativa da alteraco
Em 2010/11, com a participagdo num trabalho da ESE Lisboa, a empresa tomou | Geréncia e equipa de | Entrevista X Diretora de RH
consciéncia das praticas de Equilibrio entre a vida familiar e pessoal que jatinha | direcio
a funcionar. E, em 2015, obteve o reconhecimento de Praticas de Documentos de suporte
Responsabilidade Social da APEE — Trabalho Digno e Conciliagéo. Andlise Website
documental Relatdrios internos
Quais:

Fatores impulsionadores da mudanca

estruturais  de | “O equilibrio entre a vida familiar e pessoal foi também muito importante em termos de considerar as pessoas.”
RH " . s . . . - ~ . : :
‘As praticas de conciliagdo entre a vida profissional e a vida familiar e pessoal estdo pensadas e orientadas para ir ao encontro das necessidades dos nossos colaboradores.
Neste sentido, definimos diferentes areas de intervencao tendo em consideracgéo os interesses e solicitagdes dos nossos colaboradores.”
Data da alteracéo Iniciativa da alteragéo
Em 2000, quando comegaram com um sistema de rotacdo de tarefas e com a | Geréncia e equipa de | Entrevista X Diretora de RH
criagdo de uma base de dados, que as pessoas podem consultar para saber como | direcéo
se resolvem os problemas. Documentos de suporte
Anélise Website
documental Relatdrios internos
uais:
Mudangcas - . Q
Fatores impulsionadores da mudanca
estruturais  de | “Se olho para trds e digo: outra grande mudanca foi a toda parte de gestdo de conhecimento. .... E lembro-me perfeitamente que na parte da manutencdo havia muita

RH

resisténcia porque pensavam que iam ficar sem trabalho. Nés criamos uma comunidade prética de gestdo de conhecimento, onde havia pessoas da manutencéo, do armazém,
da qualidade, de todos os departamentos. E eu dizia da-me um €, ficaste mais pobre? Sim, menos 1€. Entdo agora conta-me algo que facas na da tua vida de trabalho? E ficaste
mais pobre? Nao, ndo fiquei mais pobre. Ah, e se eu te disser que se juntar isto e fazer aquilo e outro, estas a ficar mais pobre ou mais rico? Ah, estou a ficar mais rico porque
agora ja tenho mais conhecimento e na préxima vez que aconteca isso, vou lembrar do que tu me disseste. Este exercicio fez-nos ver as coisas de outra perspetiva, a sermos
mais generosos com o conhecimento. E quando fazes a integracdo de um novo trabalhador consegues dar conta da atitude: Eu mostrei ao meu colega como se faz as coisas...e
h& uma interligacéo, ndo € um mentor, mas € um sponsor que vai garantir algum acompanhamento. Este também foi um momento catalisador para a mudanga de pensamento.”
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Mudancas
estruturais  de
RH

Data da alteracao Iniciativa da alteracao

No inicio da organizagdo (1991) com a introdugdo da gestdo de desempenho. Geréncia e equipa de | Entrevista N Diretora de RH
direcdo
Documentos de suporte
Analise Website
documental Relatérios internos
Quais:

Fatores impulsionadores da mudanca

“Quando comegamos a trabalhar aqui no departamento de RH, eu estava sozinha e, nés desde do inicio que comecamos a fazer uma avaliacdo de desempenho, inicialmente
muito focada por objetivo como por exemplo pecas produzidas por hora, absentismo, etc. E depois comegcamos a inserir algumas competéncias, ndo sei se faz no¢do, mas
avaliar competéncias é muito dificil porque é muito subjetivo. E quando comegamos a querer envolver as pessoas num processo de avalia¢do por competéncias, mesmo que
facas muita formagéo e tentes diminuir a subjetividade € complicado.

Depois tentamos formar um grupo de pessoas e tinham que chegar a um consenso. Portanto, avaliar competéncias tem que haver um nivel de maturidade senéo a coisa descamba
e muito. Foi o primeiro que comegamos a fazer — gestdo por competéncias, que depois tivemos que melhorar e definimos um dicionario de competéncias, associamos a cada
competéncia um conjunto de atitudes e comportamentos observaveis e definimos uma escala de 1 a 5, em que 0 1 era o pior € 0 5 0 melhor. E assim fomos trabalhando e
aperfeicoando a situacdo e neste momento temos um sistema de gestdo por competéncias bastante sélido baseado na missdo. Porque o tens que pensar em primeiro é que
competéncias que eu quero para a minha organizacdo. A formula que tivemos foi definir a missédo, que para nés é o contributo que cada um de nés deixa nesta empresa,
definimos a missdo da empresa, a misséo dos departamentos e alguns de nds em termos individuais. Fomos descendo em escada até aos niveis mais baixos e assim eu sei 0 que
é que eu estou aqui a fazer, para qué e porqué. Foi assim que definimos as competéncias estratégicas focadas sempre na missdo da empresa, na missao de cada departamento,
definimos as competéncias e o grau de competéncias que cada pessoa tem que possuir. Um dos fatores impulsionadores foi a gestdo de competéncias, foi a primeira grande
mudanca. ”

Impulsionadores

da mudanca

Perfil profissional

N&o é possivel ser s6 uma pessoa a impulsionar estas mudancas. Eu tenho o feitio que tenho, mas néo poderia | gptrevista | X Diretora de RH

ter lutado sozinha contraventos e marés. Qual é o segredo? A geréncia tem também uma visdo muito humanista,

o0 departamento de RH é um bocado a imagem e semelhanca da geréncia da cultura da empresa. Outra vantagem | Analise Documentos de suporte
é que a equipa de dire¢cdo é muito semelhante, temos basicamente a mesma idade, temos uma diferenca pouca.... | documental Website

Conclusao: os RH como funcéo de suporte, eu s gero 4 pessoas mais nada, eu tenho é de influenciar e ajudar ao Relatorios internos
meu colega de logistica, para que ele implemente as praticas de RH, os colegas é que tem de saber as ferramentas, Quais:

tem de ter o apoio necessario para saber avaliar a sua equipa. Definir o plano de necessidades de formacgao e
desenvolvimento, tem que ser ele e ndo eu, eu posso dar uma dica: eu acho, por exemplo, que esta pessoa tem
dificuldade em negociar que achas de sessdes de coaching?. Ndo podemos fazer mais nada porque é competéncia
de cada um dos lideres das equipas. Portanto, o resultado de tudo isto se deve a geréncia, ndo s6 aos RH, mas a
todos os lideres que souberam de alguma forma canalizar, encaminhar e implementar todas as praticas,
politicas e todas as mudancas. Nunca se deve a uma pessoa, mas a uma equipa. ”
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Anexo VIII — Matriz de recolha de informacéo do caso 2

Tépicos

Subtopicos

Estratégia de recolha
de dados

Fonte

Arquitetura
atual

Organizacao/Estrutura

Na arquitetura atual, o departamento de recursos humanos possui a seguinte estrutura:

DIRECAO CORPORATIVA

|

Administrativa
1

HR OPERATIONS HR BUSINESS
SUPPORT PEOPLE ANALYTICS DARTNERS
Técnica LOGISTICA

HR Business Partner

I

Técnica
Administrativa
2

[

Técnico
Administrativo
3

Estigio

INDUSTRIA
HR Business Partner

RETALHO
HR Business Partner

Entrevista X Diretor Corporativo de RH
Analise X Documentos de suporte X
documental

Website

Relatérios internos

Quais: Apresentacédo Estrutura de RH.
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“Grupo este que funcionava individualmente, cada empresa era a sua empresa, funcionavam em silos
e a ideia sera construir debaixo daquilo que é um grande chapéu, que é uma cultura unica.”

“Entdo, a ideia é construir esta mudanga para que possamos ser verdadeiros parceiros de negocio
da organizacéo, em que 0s nossos clientes internos sintam que de facto estamos a acrescentar valor.
E de que forma podemos acrescentar valor? Mudando a nossa postura para uma postura mais
consultiva, atuando de forma mais integrada e ndo individualizada, olhando sempre para as
especificidades de cada negdcio, com sistemas Unicos, simples, com elevado valor acrescentado e
acima de tudo com a capacidade de medirmos o retorno. Neste sentido, organizamos a nossa
framework de RH, onde temos os processos de suporte. Temos todos 0s outros processos que tém a
ver com a atracdo, gestdo e retengéo de talento, uma area que consideramos de grande importancia,
people analytics, uma vez que temos que tomar decis6es que vao afetar o negdcio, algumas delas vao
exigir investimento e precisamos de medir também o retorno...”

Filosofias de RH

A Filosofia de Recursos Humanos tem na sua génese a visao global e integrada dos valores que pautam
a acdo do grupo, sdo eles:

Ambicdo - A ambigdo esté presente no constante desejo de alcancar objetivos que testam os limites e
estimulam a vitalidade das pessoas e das organizagdes. E ela que torna o espirito inquieto e incentiva
a constante procura de novos desafios, oportunidades e solucfes, impedindo a organizacdo de ficar
presa aos sucessos do passado.

Dinamismo - O espirito empreendedor do grupo esta presente na procura constante de novas
oportunidades, na ousadia de enfrentar os riscos e na capacidade de abragar novos projetos em varios
sectores e geografias. Este dinamismo tem permitido um aumento do leque de negdcios do grupo e
um crescimento sustentavel dos mesmos.

Eficiéncia - Os valores de trabalho, disciplina e exigéncia permitem uma constante

procura de eficiéncia nas varias atividades desenvolvidas pelo grupo. Sempre com parceiros
competentes e clientes exigentes, promovem a utilizacdo 6tima dos recursos de forma a maximizar o
retorno permitindo assim um aumento da rentabilidade dos negdcios.

Etica e confianca - Etica e confianca esta sempre presente nas relagdes que o grupo estabelece. Com
vérias parcerias nos diversos negdcios, baseiam os seus relacionamentos na confianga de longo prazo
criando assim rela¢fes duradouras e que se regem por principios de honestidade, integridade e
cooperacdo que permitem a partilha na criacdo de valor.

Entrevista

Analise
documental

Documentos de suporte
Website
Relatérios internos

Quais:
- Apresentagdo Institucional.

Estratégias e Politicas de RH
“...fazer com que as pessoas aderiam a mudanga que queremos construir, criando um compromisso
de cada uma delas, desafiando as nossas equipas de lideranga e por Ultimo, transformar os

Entrevista

Diretor Corporativo de RH
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colaboradores naquilo que nds queremos que seja uma vivéncia do dia a dia com a nossa cultura, e | Analise Documentos de suporte
ndo com varias culturas” documental
Website
A estratégia corporativa de Recursos Humanos tem as seguintes prioridades:
- Promover a Cultura do Grupo com a participacdo ativa dos Colaboradores; Relatérios internos
- Implementar o conceito dos HR Business Partners suportada pela otimizagéo de processos e
partilha; Quais:
- Atrair os melhores através de uma estratégia baseada em Valores (Employer Branding e Proposta - DRH Jornada.
de Valor);
- Apostar na dinamizagdo da comunicacéo intra e inter-grupo em ambos os sentidos;
- Definir e implementar politicas, processos e programas de GRH;
- Desenvolver o capital humano através de uma estratégia de gestéo de desempenho e de formagéo
continua;
- Desafiar e capacitar a Lideranca, visando a eficacia, a confianca e o desenvolvimento de pessoas;
Préticas de RH Diretor Corporativo de RH
Ao nivel das praticas de RH pretende-se uma nova orientagdo mais proativa, integrada na estratégia | Entrevista
do negécio, com processos simples e padronizados para todas as empresas, que acrescentam valor ao
negocio e qnde haja um re_tornNO do mvgstlmgnt_o. _ Documentos de suporte
Neste sentido, a nova dire¢do definiu prioridades e estabeleceu alguns projetos core a serem Andlise X
implementados em 2018, sdo eles: documental Website
- Realizar questionario sobre o Clima Social e trabalhar o output com focus group;
- Implementar modelo de gestdo de desempenho com ligacdo a componente variavel (bonus); Relatorios internos
- Implementar a migracdo do processamento salarial para X3, automatizar e uniformizar o processo;
- Mapear e otimizar os processos de GRH de forma a g,anhar eficiéncia e integridade dos mesmos; Quais:
- Lancar newsletter interna e canal para partilha de noticias/informacéo sobre grupo; -DRH Jornada.
Organizacao/Estrutura Diretor Corporativo de RH
“A estrutura anterior do departamento de RH tinha mais 3 elementos que com a reestruturagdo do | Entrevista
departamento foram realocados noutras fungdes ou dispensados porque ndo se enquadravam no
perfil pretendido.” Documentos de suporte X
Anélise
“A fungdo de RH trazia pouco valor acrescentado a0 negocio, servia para colmatar as necessidades | documental Website

que surgiam e tinha um custo elevado porque ndo havia otimizacdo nem dos processos nem dos
recursos.”

Relatérios internos

Quais:
- Apresentacdo Estrutura de RH;
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Arquitetura

“... um departamento puramente administrativo, funcional, com varios sistemas, varios ficheiros, em
que era dificil demonstrar & organiza¢do o valor que podiamos acrescentar, que ndo fosse s6 o papel
reativo.”

Organigrama

- DRH Jornada.

anterior DIRECAO RH
l |
Area Administrativa Area de
Desenvolvimento
A arquitetura anterior de RH tinha uma orientacdo funcional, com cariz meramente administrativo,
em que a estratégia de RH ndo estava alinhada com os objetivos do neg6cio. Existiam varios sistemas
independentes e os processos eram complicados e diferentes.
Foco do Departamento
- Vertente Administrativa: processamento de salarios, gestdo de contratos, admissdes,
demissdes, registo de assiduidade, exames médicos, entre outras
- Vertente Desenvolvimento: recrutamento e sele¢cdo, marcagdo de formacéo, apoio
logistico s empresas
Data da Ultima alteracéo Iniciativa da Diretor Corporativo de RH
Junho de 2017 ultima Entrevista
Mudancas alteracao
estruturais de Documentos de suporte
RH Novo consultor e | Anélise Website
administradores | documental Relatdrios internos

Quiais:
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Fatores impulsionadores da Ultima mudanca

“Entrada de um novo consultor para a organiza¢do que mudou a diregdo dos departamentos de RH e de Informatica com o objetivo de os restruturar. Neste momento,

o departamento de RH esta a efetuar mudancas estruturais com vista a atingir as prioridades estratégicas anteriormente mencionadas.’

5

Perfil profissional Entrevista Diretor Corporativo de RH
“A mudanca deve-se aos dois administradores e ao novo consultor. Os dois administradores possuem
Impulsionadores | perfis distintos, mas complementares. Enquanto que um é mais emotivo, comunicativo e impulsivo o
da mudanca ooutro é rlnals,racmnal, pragmat[cole reservado._ _ _ Andlise Documentos de suporte
consu tor é uma pes}s)oa acessivel, compreensiva, sensata, que promove a autonomia na sua equipa, | 4o mental Website
mas exige resultados. Relatérios internos
Quais:
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Anexo IX — Matriz de recolha de informacao do caso 3

Topicos

Subtdpicos

Estratégia de
recolha de dados

Fonte

Arquitetura
atual

Organizacao/Estrutura

“Nés pertencemos ao servigo de RH e financeiros, dentro deste servigo existe uma area de RH, a area tem varios
ndcleos: um ndcleo de contratacdo; um ndcleo de recrutamento trata dos procedimentos concursais; um nicleo
da assiduidade e vencimentos; e um nicleo dos beneficios sociais, portanto, tudo o que é abono de familia pago
por c& e tudo o que é recibos medicos para efeitos da ADSE. E, temos o ndcleo de formacao e desenvolvimento
que neste momento esta bastante fragilizado, em que fazemos o registo de informag@o em todos 0s processos
individuais, tanto em papel como em formato eletrdnico, na nossa base de dados e fazemos o reporte de toda a
informacao e preparamos pareceres e relatorios para analise em funcéo dos recursos humanos da universidade.
Em termos de hierarquia da Universidade, temos o reitor, depois o administrador, despois temos o diretor do
servigo de RH e financeiros, e temos a chefe de diviséo da &rea de RH e depois temos os trabalhadores, ai j&
sem nivel de hierarquia.

Nés ndo temos faculdades como ha no Porto, nds temos uma estrutura matricial, isto significa que nenhum
departamento, nenhuma escola tem autonomia. Tem alguma autonomia, mas nédo tem personalidade juridica,
n&o tem servigos préprios. E tudo nos servicos centrais, um pouco como nos servicos partilhados da UP, mas ja
com uma tradi¢do mais antiga.”

Estrutura organica

A estrutura organica da Universidade compreende:

a) Unidades organicas de ensino e investigagéo;

b) Unidades transversais de ensino e ou de ensino e investigagao;

¢) Unidades basicas e ou transversais de investiga¢ao;

d) Servicos e outras unidades executivas.

a) Unidades organicas de ensino e investigacdo sdo os departamentos universitarios e as escolas politécnicas, no
ambito, respetivamente, dos subsistemas de ensino universitario e politécnico, e as sec¢des autdnomas, no &mbito
de ambos os subsistemas.

b) Unidades transversais de ensino e ou de ensino e investigacdo sao a Escola Doutoral e as que sejam constituidas
para prossecucao conjunta de atividades de ensino e ou ensino e investigacdo em associacdo entre duas ou mais
unidades e ou outras estruturas internas ou externas a Universidade.

¢) Unidades bésicas e ou transversais de investigacdo sao as unidades e centros de investigacdo e os laboratérios
associados.

d) Servigos e outras unidades executivas sdo as estruturas de apoio as fungdes da Universidade.

Entrevista x | | Chefe de Divisdo da area dos
Recursos Humanos
Anélise % | | Documentos de suporte X
documental
Website

Relatérios internos

Quais:

- Organigrama ADM,;

- Regulamento SGRHF;
- Estatutos.
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Organigrama:

=

ABIB

Area de Bibliotacs

‘ Area de Registos Académicos

AOIE

Area de Obras, Infra-
Estruturas = Equipamentos

ARH

Area de Recursos Humanos

AISCS
/Ares de Infra-estruturas de
Services, Comunicacdes e
Seguranga

|
|

AREAU AMIP ASDT ARF ASGI
Area de Recursos Electrénicos Area de Mobilidads = Airea de Seguranca = Area de Recursos Financeiros Area de Sistemas e Gestio de
& Apoio a0 utilizador Integrac3o Técnico Informacso
AAM ACAL ACP AAC

Area de Arguivo e Museu

S

Area de Contratos e Apoio
Logistica

Area de Contabilidade e
Patriménio

Area de Apoio ao Cliente

Unidades Orgnicas

Servigas de Apoio

a. Nacleo de Contratagéo;
b. Nucleo de Gestdo de Abonos e Beneficios Sociais;
¢. Ndcleo de Gestao de Recursos Humanos;
d. Ndcleo do Bolseiro;

Estrutura da &rea de Recursos Humanos
A area de RH compreende os seguintes nticleos:

Organigrama dos Servicos de Gestdo de Recursos Humanos e Financeiro:
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Apoio &
Direcgao

Area Recursos Humanos

. ™
guciéz ?IZ Nicleo de
A:scm Gestao de
Benef?;oes Recursos
sogais )\ Humanos

Area Recursos Financeiros

Area Contabilidade &
\ Patrimonio -

—

Nuicleo de
Planeamento e
Prestacéo de
Contas

Niidleo do Nicleo de

Bolseiro

Gestéo de
Seguros

& Nucleo de
Gestao
Financeira de
Programas e
Projectos

Nicleo de
Contabilidade
Analitica

- Nacleo de
Contabilidade
Financeira

Nicleo de
Tesouraria

Filosofias de RH

“...temos uma filosofia definida no sentido de que temos postos de trabalho para o pessoal ndo docente, temos
postos de trabalho muito claros, com as suas atribuices, o seu saber ser, saber estar e saber fazer. E procuramos
sempre que a pessoa que estd provida num determinado posto de trabalho tenha as competéncias necessarias
ou entdo atribuir outro posto de trabalho a esse funcionario/a em funcgéo do que sdo as suas competéncias.”

Posto de Trabalho: Chefe de Area (Area de Recursos Humanos)

AtribuicBes

e Assessoria técnico/administrativa da Direcao;

e  Apoio técnico na definicdo de normativos e procedimentos institucionais;
e Elaboragdo de estudos e pareceres para apoio a decisao;

e Apoio as unidades na implementacdo e monitorizacdo das politicas definidas superiormente;

Entrevista Chefe de Divisdo da area dos
Recursos Humanos

Anélise Documentos de suporte X

documental

Website
Relatérios internos

Quais:
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Elaboracéo de planos e relatdrios de atividades;

Controlo da execucdo financeira da unidade;

Controlo patrimonial e gestdo da utilizacéo das infra-estruturas afetadas;
Gestdo de pessoas, equipas, projetos e atividades;

Acompanhamento dos processos de avaliacdo da unidade;
Acompanhamento das auditorias;

Avaliacdo de desempenho dos trabalhadores e identificacdo e planificacdo das necessidades de
formacéo profissional;

Controlo e validacdo da assiduidade;

Avrticulagdo interna entre sectores e interlocu¢do com entidades externas;
Divulgacéo de informages internas/externas pertinentes.

Competéncias
Saber-Saber

Conhecimentos da orgénica e funcionamento da instituicéo;

Conhecimentos em legislacéo relacionada com a Administracéo Publica e o Ensino Superior;
Conhecimentos avancados em legislagdo relacionada com a area de recursos humanos, no ensino
superior;

Conhecimentos de gestao de recursos humanos;

Conhecimentos na 6tica do utilizador das ferramentas informaticas de base;

Conhecimentos avancgados de aplicacdo informatica de gestéo de recursos humanos da instituicao.

Saber-Fazer

Capacidade de articulacdo entre sectores e de integracdo geral com outros servigos da instituicéo;
Capacidade de planeamento e gestdo de processos e pessoas;

Capacidade de interpretacdo de legislacdo e de elaboragdo de documentos de apoio a deciséo;
Capacidade de utilizacdo das ferramentas informaticas de base;

Capacidade de utilizacdo da aplicacdo informatica de gestdo de recursos humanos da instituicao;
Capacidade de criacdo e implementacdo de medidas de melhoria e inovagéo.

Saber-Estar-Ser

Capacidade de coordenacdo;

Autonomig;

Capacidade de comunicacgéo e de relacionamento interpessoal;
Espirito de rigor;

Capacidade de analise e sentido critico;

Capacidade de visao sistematica e estratégica;

Capacidade de sigilo.

- Regulamento SGRHF;
- Andlise e Definicdo dos Postos de
Trabalho.
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Posto de Trabalho: Coordenador
AtribuicGes

Coordenacédo operacional de equipas técnicas;

Gestdo e implementacdo de projetos;

Apoio técnico na elaboracao de estudos e pareceres para apoio a decisdo;

Apoio na avaliagdo de desempenho dos trabalhadores e na identificagéo e planificacdo de necessidades
de formagdo profissional;

Apoio técnico na elaboracado de relatérios de atividades

Competéncias
Saber-Saber

Conhecimentos de gestdo de projetos;

Conhecimentos da organica e funcionamento da instituicéo;

Conhecimentos em legislacéo relacionada com a Administracéo PUblica e o Ensino Superior;
Conhecimentos de gestao de recursos humanos;

Conhecimentos na ética do utilizador, das ferramentas informética de base.

Saber-Fazer

Capacidade de aplicaco de técnicas de gestdo de projetos;

Capacidade de articulacdo entre setores e de integracdo geral com outros servicos da instituicao;
Capacidade de planeamento e gestdo de processos, equipas e pessoas;

Capacidade de interpretacdo de legislacéo e de elaboragdo de documentos de apoio a deciséo;
Capacidade de utilizacdo das ferramentas informaticas de base;

Capacidade de criacéo e implementacdo de medidas de melhoria e inovag&o.

Saber-Estar-Ser

Capacidade de coordenacao;

Autonomia e espirito de iniciativa;

Capacidade de comunicagdo e de relacionamento interpessoal;
Espirito de rigor;

Capacidade de andlise e espirito critico;

Capacidade de visao sistematica e estratégica;

Capacidade de sigilo;

Capacidade de adaptacéo e criatividade.

Posto de trabalho: Técnico de Gestéo de Recursos Humanos
AtribuicBes

Gestdo do mapa de pessoal;
Recolha e tratamento de dados para elaboracdo de estudos, relatdrios mapas e listas;
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Anaélise e especificacdo de funcdes e competéncias no ambito da matriz dos postos de trabalho;
Apoio técnico e administrativo nos procedimentos de recrutamento;

Concegdo e implementacdo de procedimentos e medidas de melhoria;

Gestdo do sistema de controlo interno;

Apoio técnico e administrativo nos processos de atribui¢do de prémios;

Apoio técnico a gestdo de avaliacdo de desempenho;

Gestdo de candidaturas espontaneas;

Manutencéo da informacdo relativa a unidade disponivel on-line.

Competéncias
Saber-Saber

Conhecimentos da orgéanica e funcionamento da instituicéo;

Conhecimentos em legislacéo relacionada com a Administracdo Publica e o Ensino Superior;
Conhecimentos em legislacéo relacionada com a area de recursos humanos no Ensino Superior;
Conhecimentos basicos de estatistica;

Conhecimentos bésicos de gestdo de qualidade e de metodologias de controlo interno;
Conhecimentos na ética do utilizador, das ferramentas informaticas de base;

Conhecimentos informaticos de manutencdo de péginas web;

Conhecimentos da aplicacdo informatica de gestéo de recursos humanos da instituicéo.

Saber-Fazer

Capacidade de articulagdo com outros servicos da instituicéo;

Capacidade de analise, sele¢éo e organizacdo de documentos;

Capacidade de elaboragao de documentos de apoio a deciséo;

Capacidade de utilizacdo das ferramentas informaticas de base e da internet;

Capacidade de manutencdo de paginas web;

Capacidade de utilizacdo da aplicacao informética de gestdo de recursos humanos da instituicao;
Capacidade de criacdo e implementacdo de medidas de melhoria e inovacéo.

Saber-Estar-Ser

Capacidade de comunicacgdo e de relacionamento interpessoal;
Capacidade de trabalho em equipa;

Espirito de rigor;

Capacidade de analise e espirito critico;

Capacidade de visdo sistematica e estratégica;

Interesse pela inovagao e melhoria continua;

Capacidade de sigilo.

Posto de Trabalho: Técnico de Gestao de Abonos

139




AtribuicGes

Processamento de abonos e descontos;

Tratamento de assiduidade para efeitos de abono;

Envio dos descontos a entregar as entidades beneficiarias;
Tratamento das guias de desconto e reposi¢éo;
Elaboracgdo dos mapas relativos a conta da geréncia;
Atendimento técnico.

Competéncias
Saber-Saber

Conhecimentos da orgéanica e funcionamento da instituicéo;

Conhecimentos em legislacéo relacionada com a Administracdo Publica e o Ensino Superior;
Conhecimentos em legislacéo relacionada com a &rea de Recursos Humanos, no ensino superior;
Conhecimentos de contabilidade;

Conhecimentos na ética do utilizador, das ferramentas informaticas de base;

Conhecimento da aplicacdo informética de gestdo de recursos humanos da instituicéo.

Saber-Fazer

Capacidade de articulagdo com outros servigos da instituicao;

Capacidade de anélise, sele¢do e organizacdo de documentos;

Capacidade de utilizacdo das ferramentas informaticas de base;

Capacidade de utilizacdo da aplicacdo informatica de gestdo de recursos humanos da instituigéo;
Capacidade técnica em contabilidade aplicavel ao ensino superior.

Saber-Estar-Ser

Capacidade de comunicagéo e de relacionamento interpessoal;
Capacidade de trabalho em equipa;

Espirito de rigor;

Capacidade de andlise e espirito critico;

Capacidade de sigilo.

Posto de Trabalho: Apoio Técnico Administrativo
AtribuicBes

Tratamento de processos de contratagdo de pessoal, estagiarios e bolseiros;

Tratamento administrativo associado a gestao corrente das questdes profissionais durante a vigéncia
dos contratos;

Instrucdo de processos relacionados com beneficios sociais;

Tratamento das comparticipagdes de despesas de salde pela ADSE;

Apoio administrativo geral & unidade;
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e Atendimento aos utentes.

Competéncias

Saber-Saber

e Conhecimentos da orgénica e funcionamento da instituicéo;

Conhecimentos em legislagéo relacionada com a Administracéo Publica e o Ensino Superior;
Conhecimentos em legislag&o relacionada com a area de Recursos Humanos, no ensino superior;
Conhecimentos da lingua inglesa;

Conhecimentos na 6tica do utilizador, das ferramentas informéticas de base;

e Conhecimento da aplicagdo informética de gestdo de recursos humanos da instituicao.
Saber-Fazer

e Capacidade de articulacdo com outros servicos da instituicdo;

Capacidade de elaboragdo, andlise, selecdo e organizacdo de documentos;

Capacidade de comunica¢do em lingua inglesa;

Capacidade de utilizacdo das ferramentas informaticas de base;

Capacidade de utilizacdo da aplicacéo informética de gestdo de recursos humanos da instituicéo.
Saber-Estar-Ser

e Capacidade de comunicacdo e de relacionamento interpessoal;

e Capacidade de trabalho em equipa;

e  Espirito de rigor;

e Capacidade de analise e espirito critico;

e  Capacidade de sigilo.

Estratégias e politicas de RH

“Nos temos sempre que olhar para estratégia a nivel de programa do reitor, ndo é, que é sempre para um periodo
de 4 anos e também para o plano de atividade da Universidade. Em momentos diferentes podem significar coisas
diferentes. N6s neste momento temos uma grande estratégia de investimento na parte da investigagdo cientifica,
do emprego cientifico. Vamos ter 350 concursos abertos até ao final do ano para vagas no ambito do emprego
cientifico, vamos inverter muito a dindmica. N@s até agora tinhamos um nimero residual de investigadores, 100
investigadores, vamos passar a ter 400 a 500 investigadores, doutorados, portanto num nivel mais baixo, ndo
propriamente investigador auxiliar, mas mesmo assim temos um forte investimento a este nivel. E depois temos
uma politica de internacionalizacdo dos nossos recursos também. E, finalmente de retencéo dos melhores na
UA. Garantir que os melhores docentes, os melhores investigadores, os melhores técnicos, ndo se véo embora
para outras instituigoes.”

O Plano de agdo contém um conjunto de propostas, enquadradas nas seguintes linhas estratégicas:
* A universidade em 2030

Entrevista Chefe de Divisdo da éarea dos
Recursos Humanos
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Quiais:

- Plano de atividades 2018;
- Plano de acéo Reitor;

- Plano estratégico.
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* Uma Universidade mais humana uma Universidade melhor
* Ensinar na era da interdisciplinaridade

« Interligar e capacitar a investigacéo

* Crescer com a regido olhando o mundo

* Viver o campus

* Reforgar a agéo social

* Apoiar o desporto

O Plano de Atividades para 2018 mantém os seguintes objetivos estratégicos:
1. Reforcar a relevancia da formacao
Objetivos operacionais:

1. Melhorar o sucesso escolar e combater o abandono;

2. Captacdo de novos publicos;

3. Promover estagios/projetos/teses em empresas;

4. Melhorar o acompanhamento académico dos estudantes;

5. Consolidar a p6s-graduagéo.

2. Reforcar o impacto da investigacéo

Objetivos operacionais

Numero de artigos e outras publicacdes;

Proporcéo de publicacdes que pertencem ao top 1% das mais citadas;
Proporcéo de publicacdes que pertencem ao top 10% das mais citadas;
Numero de protocolos de colaboracdo institucional ao nivel da investigacdo com universidades do
"top 100";

N.° de publicacbes em colaboracao internacional (dois paises ou mais);
N.° de publicaces em colaboracéo interinstitucional (<100 kms);

N.° de publicacdes em colaboracdo internacional (>=5000 kms);

N.° médio de citagdes por artigo;

9. Ndmero de investigadores com mais de 2000 cita¢es nos Ultimos 5 anos;

10. N.°de docentes/investigadores envolvidos em tarefas de orientacéo;

11. N.° docentes/investigadores com orienta¢Bes dentro dos parametros recomendados;

12. NUmero de dissertacdes de doutoramento concluidas;

13. Volume de financiamento proveniente de programas e projetos competitivos;
Consolidar as areas cientificas existentes e aumentar o nimero de areas presentes no ISI (I1SI Web of Science).
3. Reforcar o papel da UA no desenvolvimento econdmico, social e cultural
Objetivos operacionais:

1. Aumentar as receitas proprias provenientes de contratacdo externa;

NS s

NGO
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Promover a inovagdo empresarial;
Promover o empreendedorismo na academia e na regio;
Promover a criagdo de conhecimento com impacto econémico;
Operacionalizar observatorio de empregabilidade.
4. Aprofundar uma cultura da qualidade
Objetivos operacionais:
1. Prosseguir o desenvolvimento e Alargamento do &mbito do Sistema Interno de Garantia da Qualidade
(SIGQ_UA);
2. Desenvolvimento do Sistema de Garantia da Qualidade do Ensino (SGQ_Ensino);
3. Desenvolvimento do sistema de indicadores de desempenho;
4. Acompanhamento da posi¢do da UA nos principais rankings.
5. Melhorar o posicionamento internacional da Universidade
Objetivos operacionais:
1. Aumentar o nimero de estudantes estrangeiros;
2. Aumentar o n.° de projetos internacionais em curso;
3. Aumentar o n.° de Cétedras Convidadas;
4. Aumentar o n.° de conferéncias internacionais.
6. Reforcar a atratividade
Objetivos operacionais:
Promover a marca (a universidade) e o seu portefolio
1. Melhorar 0 acompanhamento social dos estudantes;
2. Promover a oferta letiva em Inglés;
3. Participacdo de Antigos Alunos em atividades.
7. Valorizar o patrimoénio
Objetivos operacionais:
Promocao de medidas de sustentabilidade na universidade
1. Implementar sistema de gestdo integrada de residuos (SGIR);
2. Reduzir consumos energéticos;
3. Reduzir consumos de agua.
Requalificacio do patriménio da universidade
1. Requalificar Patriménio
Manutencéo e Seguranca
1. Reorganizar area de manutencao de equipamentos (SGTL + SASUA);
2. Implementar sinalética.

SIEAEN
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Praticas/Processos de RH

“Relativamente ao nosso pessoal docente e ao nosso pessoal investigador, tentamos envolvé-los em todos os
projetos de investigacdo onde eles sentem efetivamente o seu crescimento pessoal, eu acho que nés temos que
ter presente essa realidade por mais que sejamos universidade/fundacdo. Estamos muito presos aos modelos de
administragdo publica..., e por causa disso é muito dificil captar recursos e permitir ds pessoas ficarem com
base apenas numa progressdo de carreira, ao fim de 6 anos com 10 pontos no caso do SIDAP. Portanto, temos
que conseguir a realizacéo profissional por outras vias, pela participacdo em muitos projetos de investigacéo,
no6s temos muitas equipas, multidisciplinares, muitos projetos que envolvem varios departamentos. Portanto, a
vantagem do nosso modelo matricial é que efetivamente conseguimos envolver pessoas de diferentes
departamentos. Podendo ser um projeto que envolve pessoas do Deca, do Design, pessoas da eletrdnica, pessoas
da salde. Temos muitos projetos partilhados entre as vérias escolas, portanto 0s nossos investigadores, 0s
nossos docentes, sentem o seu crescimento pessoal ao conseguirem contactar com outras dareas....

No que diz respeito ao pessoal ndo docente temos tido mais dificuldades. Temos tido um periodo muito
complicado a nivel de gestdo de pessoal, nomeadamente porque ndo tinhamos grande plano de formagéo, nédo
era esse 0 caminho certo. Estamos agora tentar investir, fazer um plano de desenvolvimento individual, um plano
de carreira, para que as pessoas possam identificar rapidamente aquilo que pretendem fazer e aquilo que ainda
lhes falta...”.

Area de Recursos Humanos

Compete & Area de Recursos Humanos, designadamente:

a. A gestdo dos recursos humanos da Universidade e das respetivas carreiras, incluindo, o levantamento de
necessidades, a prospecdo, a conducdo dos processos de selecdo e recrutamento, o processo de avaliacdo do
desempenho e o plano de progressdes;

b. O diagnéstico, planeamento e acompanhamento do plano de formacéao dos trabalhadores, tendo em vista uma
maior adequacdo do perfil dos RH as necessidades da Universidade;

c. A gestdo administrativa dos processos de todos os trabalhadores da Universidade, nas varias vertentes,
incluindo, as relativas a Seguranca Social, aposentacdo, assisténcia na doenga, impostos e assiduidade, garantindo
0 acesso individualizado a informacdo neles contida;

d. O processamento das remuneracdes de todos os trabalhadores da Universidade.

Nucleo de Contratagéo

Compete ao Nucleo de Contratacdo, designadamente:

a. Assegurar o Tratamento de processos de contratagdo de pessoal, estagiarios e bolseiros;

b. Assumir o tratamento administrativo associado a gestdo corrente das questdes profissionais durante a vigéncia
do contrato;

c. Registo de dados.

Nucleo de Gestdo de Abonos e Beneficios Sociais
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O Nucleo de Gestdo de Abonos e Beneficios Sociais compreende 0s seguintes gabinetes:

1. Gabinete de Abonos e Assiduidade;

2. Gabinete de Gestdo de Beneficios Sociais.

1. Compete ao Gabinete de Abonos e Assiduidade, designadamente:

a. Assegurar o processamento de todos os abonos e descontos;

b. Organizar o servigo referente a obrigacGes legais e emitir as respectivas declaragdes;

c. Assegurar o tratamento da assiduidade e elaborar os respectivos mapas.

2. Compete ao Gabinete de Gestdo de Beneficios Sociais, designadamente:

a. Garantir a gestdo das inscri¢cdes e tratamento das comparticdes dos beneficidrios e familiares nos respectivos
sistemas de salde;

b. Instruir e gerir os processos relativos aos restantes beneficios sociais.

Nucleo de Gestdo de Recursos Humanos

O Ndcleo de Gestdo de Recursos Hamnos compreende os seguintes gabinetes:

1. Gabinete de Recrutamento e Selecéo de Pessoal;

2. Gabinete de Informacéo e Desenvovimento.

1. Compete ao Gabinete de Recrutamento e Selecéo de Pessoal, desighadamente:

a. Garantir o apoio técnico e administrativo nos procedimentos de recrutamento;

b. Assumir a gestdo de candidaturas espontaneas.

2. Compete ao Gabinete de Informag&o e Desenvovimento, designadamente:

a. Assegurar a gestdo do mapa de pessoal;

b. Recolher e tratar os dados para elaboracédo de estudos, relatorios, mapas e listas;

c. Promover o planeamento e acompanhamento do plano de formagéo dos trabalhadores, tendo em vista uma
maior adequacdo do perfil dos recursos humanos as necessidades;

d. Assegurar 0 apoio técnico e administrativo nos processos de atribuicdo de Prémios;

e. Garantir a gestdo do sistema de controlo interno.

Nucleo do Bolseiro

Compete ao Nucleo do Bolseiro, designadamente acompanhar a situacdo juridico-funcional dos bolseiros,
garantindo o cumprimento dos prazos e dos procedimentos.

Organizacao/Estrutura
“Antes o servico de RH faziam parte dos servigos académicos e administrativos. Depois, em 2009, foram

separados e foram copulados com os servicos de gestdo de RH e financeiros.”

Entrevista

Chefe de Divisdo da area dos
Recursos Humanos
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Arquitetura

Documentos de suporte

anterior Analise Website
documental Relatérios internos
Quiais:
Ano da alteragéo Iniciativa da
2009 alteracao Entrevista Chefe de Divisdo da area dos
Reitor Recursos Humanos
Mudancas Documentos de suporte
estruturais de Analise Website
RH documental Relatdrios internos
Quais:

Fatores impulsionadores da mudanca

“Antes o servigo de RH faziam parte dos servigos académicos e administrativos. Depois, em 2009, foram separados e foram copulados com os servigos de gestdo de RH e
financeiros. Nés ndo temos o0 mesmo tamanho da UP, portanto eu acho que até acabou por fazer sentido, eu ndo estava ca na altura, mas discordava com a l6gica, achava
que os RH precisavam de uma dimensao por si s6. Mas dado ao periodo muito conturbado que vivemos, com todos esses periodos de congelamentos, de cortes, de
acompanhamento constante da massa salarial ao céntimo, essa gestdo por uma pessoa Unica, tanto da parte financeira como da parte de RH, acho que foi determinante para

s

nos ajudar a passar por esta fase sem sofrermos muito.’

Impulsionadores
da mudanca

Perfil profissional
“Tem uma pessoa que é o novo reitor. O novo reitor colocou efetivamente a gestdo das pessoas como ponto
fulcral da sua candidatura e do seu programa. Portanto, ndo faria sentido nao ter um servi¢co adequado. Mas

sim faz parte da politica da reitoria.”

“O nosso reitor cresceu cd. Foi nosso aluno, foi nosso docente, foi diretor de uma unidade orgénica e agora é
nosso reitor. Fez esse caminho todo ca... .Tem cinquenta e qualquer coisa, é docente da parte da eletronica, é
uma pessoa muito empética, muito virada para as outras pessoas, muito conhecedor da sua casa e que acredita
efetivamente num caminho diferente que ndo passa apenas pela exceléncia, mas por tentarmos todos atravessar
a meta. Nao é s6 uma questdo de alguém atravessar, mas de atravessar o grupo todo. Efetivamente € uma pessoa
muito diferente, é a 12 candidatura que eu vejo nestes termos e espero que efetivamente seja bem-sucedida.
Porque efetivamente tem uma vontade de fazer algo diferente, e acho que é muito interessante.”

Entrevista Chefe de Divisdo da éarea dos
Recursos Humanos

Analise Documentos de suporte

documental Website
Relatdrios internos
Quais:
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