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Resumo:

Num contexto empresarial globalizado, a gestdo de recursos humanos assume
importancia crescente. A valorizagdo do capital humano e a preocupacdo com o
compromisso e produtividade das pessoas revelam-se imperativos para a gestio de
recursos humanos na contemporaneidade. As politicas e praticas de recursos humanos
revelam-se a forma mais eficaz de comprometer as pessoas €, consequentemente,
melhorar a performance organizacional.

Este trabalho final de mestrado resultou de um estdgio realizado num
agrupamento complementar de empresa da IBM. Além das actividades desenvolvidas
em contexto organizacional, efectuou-se uma descrigdo de todo o processo de gestdo de
recursos humanos e analisou-se a relagdo entre as politicas e praticas de recursos
humanos e o compromisso organizacional, nas suas diferentes dimensdes.

Os resultados deste diagnostico revelam que os colaboradores apresentam
indices elevados de compromisso organizacional para com o ACE. Este compromisso
materializa-se no alinhamento dos objectivos de negdécio com os objectivos dos
colaboradores. A principal causa destes indices elevados de compromisso sdo as

politicas e praticas de recursos humanos.

Palavras-chave: Gestdo estratégica de recursos humanos, politicas e praticas de

gestdo de recursos humanos, compromisso organizacional e sucesso organizacional.
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Abstract:

“An Organizational commitment as the great challenge in strategic management

of human resources: the case of IBM Portugal outsourcing projects”

In a globalized business environment, HRM assumes increasing importance. The
human capital and concern for the commitment and productivity of people turn out to be
imperative for the contemporary human resource management. Policies and practices of
human resources prove to be the most effective way to engage people and thus improve
organizational performance.

This scientific work resulted from one stage held in a complementary group of
the IBM Company. Besides the activities in organizations, took place a description of
the whole process of resource management and examined the relationship of policies
and practices in human resources with organizational commitment, in its various levels.

The results of this diagnosis show that employees have high levels of
organizational commitment towards the ACE. This commitment is materialized in the
alignment of business goals with employee objectives. The main cause of these high

levels of commitment are the policies and practices of human resources.
Key Words: Strategic management of human resources; policies and practices

of human resource management; organizational commitment and organizational

Success.
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Introducio

Num panorama empresarial marcado pela competitividade e concorréncia, os
recursos humanos (RH) assumem-se como um factor critico de sucesso para as
organizagdes. Este contexto faz com que o capital humano seja a unica vantagem
competitiva sustentavel, existindo a necessidade de geri-lo de forma estratégica. Cabe,
por isso, as empresas gerir, comprometer, envolver motivar, orientar, avaliar e
recompensar as pessoas, que nela trabalham.

As ideias sobre a gestdo alteram-se com bastante frequéncia. A légica que leva
ao sucesso pode, rapidamente, transformar-se num factor que conduz ao fracasso.
“Todavia, ha uma que tem prevalecido de forma consistente nos ultimos 20 anos: as
organizagdes mais bem sucedidas sdo as que utilizam de forma mais eficaz os seus
Recursos Humanos” (Price, 1997, 6). Na contemporaneidade gerir com sucesso deixou
de ser sinénimo de bases solidas e estagnadas. Pelo contréario, a sociedade impde as
empresas que olhem para o futuro com dinamismo, definindo objectivos e politicas
estratégicas. “No centro da base (empresarial) encontramos o individuo, avaliado
segundo a competéncia, a formagdo, a motivagdo, a polivaléncia (...)” (Zorrinho ef al,
2003, 44). Neste sentido, ha que frisar a componente de RH nem sempre foi estratégica,
porém, hoje em dia, associar estratégia e RH tornou-se num imperativo obrigatério.

As empresas modernas sentem a necessidade de possuir uma estrutura de RH
profissionalizada, que optimize o seu potencial. Do ponto de vista organizacional
surgem novos direitos sociais, novas formas de trabalho e emprego, novas tarefas e
competéncias, que tornam a inovagdo um agente importante. Os factores de
competitividade passam a ser a produtividade, a qualidade e a inovagdo. Ao analisar
estes factores percebe-se que o compromisso organizacional passa a ser fundamental
para o sucesso organizacional, através do capital humano.

Para que uma organizagio consiga atingir uma boa performance necessita que os
seus colaboradores apresentem um desempenho que, pelo menos, esteja ao nivel do
padrio de desempenho definido para cada posto de trabalho. Para potenciar o
desempenho dos colaboradores € crucial que, estes estejam comprometidos com a
organizagio e com os seus objectivos. “A qualidade da empresa depende essencialmente
dos seus RH, da maneira como sentem a empresa como sua, tornando-a um espago

imbuido e de uma cultura de partilha e dadiva. Viver a empresa activa e
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comprometidamente é, de algum modo, associar tempo de trabalho, a tempo de prazer, a
algo que se faz com gosto e vontade de realizar um objectivo em comum” (Torres,
2008, 14).

Os RH possibilitam as organizagdes o dinamismo e a originalidade, caso exista,
uma visdo comum e partilhadas por todos das necessidades da empresa € do seu
posicionamento global (Zorrinho er al, 2003). Neste sentido, os colaboradores
comprometidos funcionam como um elemento diferenciador, criando na empresa
competéncias essenciais, que dificilmente conseguem ser imitadas. Através do
alinhamento entre empresa e trabalhador o sucesso organizacional torna-se mais
simples. E importante colocar em evidéncia que “quando o compromisso reflecte uma
identificacdo entre os RH e a empresa, entdo este compromisso pode beneficiar a
empresa, na medida em que reduz o turnover e potencia o aumento da performance”
(Torres, 2008, 24).

As PPRH revelam-se o principal meio de ac¢do da GRH, assumindo um papel
central no desenvolvimento do compromisso organizacional. Assim, estas praticas t€m
uma elevada influéncia nas atitudes das pessoas e, consequentemente, no desempenho
organizacional. Permitem, também, fomentar o empenhamento e a motivagdo dos
colaboradores, constituindo a principal forma de assegurar a persecugéo da estratégia de
negocio. Além disso, e como se podera constatar mais a frente, algumas politicas e
praticas de recursos humanos (PPRH) permitem o alinhamento entre os clientes internos
e a empresa, funcionando como “guia” dos colaboradores. Quando se consegue
estabelecer esta relagdo positiva entre PPRH e compromisso organizacional a
performance empresarial aumenta. Rodriguez (et al, 2005, 21) salienta, esta
importancia, referindo que “ (...) a definigdo clara de estratégias mostra-se decisiva para
a obteng¢do de maiores niveis de compromisso organizacional ”.

O compromisso organizacional revela-se, entdo, factor de sucesso para as
organizagdes, existindo a necessidade da sua gestdo estratégica. E através da gestdo
estratégica de recursos humanos (GERH) e, mais propriamente, das PPRH que ¢
possivel potenciar esse compromisso. Neste sentido, se uma empresa conseguir, atraves
da sua GERH, comprometer os seus colaboradores com os objectivos de negdcio, estara
mais perto do desenvolvimento organizacional.

Este relatério de estagio visa, precisamente, a discussdo e analise de todas estas
questdes. Estd inserido no dmbito do programa de Mestrado em Gestdo, area de

especializagio em Recursos Humanos, da Universidade de Evora, constituindo o
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trabalho final deste curso. De entre as possibilidades existentes (dissertagdo, estagio ou
projecto de trabalho) optei pela realizagdo de um estagio e do respectivo relatorio.

A escolha do local de estagio foi efectuada de forma, também ela, estratégica.
Procurei uma empresa que fosse uma referéncia em termos de GRH e me permitisse
adquirir aptiddes importantes para o desempenho da fungdo de gestor de RH. A escolha
recaiu sobre a IBM, Companhia Portuguesa S.A. Esta organizag&o possui um conjunto
de PPRH bem definido e delineado, o que constitui, um campo de observagdo bastante
rico. O estagio esteve relacionado com os projectos de outsourcing da IBM, permitindo
a inser¢do numa realidade inovadora e com caracteristicas muito proprias. Os projectos
de outsourcing sdo caracterizados pela criagdo de agrupamentos complementares de
empresa (ACE), que resultam do contrato entre a IBM e um cliente e sdo responsaveis
pela gestdo dos sistemas informaticos. Estas novas empresas sao detidas na sua maioria
pela IBM, o que implica que seja esta a responsavel pela gestdo e, mais propriamente,
pela gestdo das pessoas dos ACES. Ao estar inserido nestas organizagdes tive a
possibilidade de perceber como ¢é que se efectua a GRH em contexto de turbuléncia,
com os colaboradores a estarem sujeitos a regras de duas organizagdes. Esta realidade,
permitiu contactar com, a grande maioria, das questdes relacionadas com os RH,
executando a GRH de 264 colaboradores.

O estagio decorreu entre quatro de Maio e treze de Outubro, perfazendo um total
de 24 semanas, 114 dias e 912 horas de trabalho. O horario de trabalho foi de oito horas
diarias, o que implicou a realizagdo 40 horas semanais. O horério foi flexivel, existindo
a possibilidade de dividir as horas didrias entre as oito e as 20. Durante estas 24
semanas efectuei as tarefas que me foram destinadas com o méximo empenho e
envolvimento, utilizando os conhecimentos adquiridos no Programa de Mestrado.

Este Relatério de Estagio, além de conter a descri¢io das actividades
desenvolvidas, contempla a andlise da realidade organizacional, a luz da tematica do
compromisso organizacional e das PPRH.

As motivagdes que me levaram a optar pelo estigio foram de ordem diversa. A
experiéncia positiva que tive com a realizagio do estagio final de licenciatura constituiu
o primeiro elemento desencadeador desta intengéo.

E importante salientar, também, que a principal motivaggo foi a possibilidade de
aplicar os conhecimentos teéricos que adquiri no Mestrado, efectuando a ligagdo entre
as componentes tedrica e pratica, como forma complementar da formag@o. Esta ligagdo

permitiu adquirir competéncias em contexto organizacional que vdo, certamente,
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constituir uma base significativa para o futuro profissional que pretendo desenvolver,
nessa area. Outro motivo, tdo ou mais importante, foi a inser¢do num contexto
organizacional pois, devido a falta de experiéncia profissional, esta oportunidade de
contactar com o mundo laboral foi aliciante.

No que se refere ao Relatorio de Estagio, a escolha da temética esteve
relacionada com importincia do compromisso organizacional para o sucesso das
organizagdes contemporaneas. Sendo as PPRH um dos principais determinantes do
compromisso organizacional, era inevitdvel a sua correlagdo. O facto de pertencer ao
sector informatica, implica uma necessidade de manter colaboradores comprometidos,
motivados e com capacidade de assumir desafios.

Esta empresa do sector das tecnologias de informagdo e comunicagdo (TIC)
aposta na qualidade total e, por isso, necessita de colaboradores com elevados indices de
produtividade e que estejam empenhados na execugéo dos objectivos organizacionais.
Num sector em que a competitividade transcende fronteiras, criar competéncias
essenciais que exercam um efeito diferenciador é fundamental para o sucesso.

O ACE é responsavel pela gestdo dos programas informaticos de um cliente da
IBM. Este trabalho ¢ bastante exigente e implica que as pessoas que o executam tenham
uma produtividade elevada. A GRH do OSIS assume, assim, uma transversalidade
provocada que permitiu abordar diversas tematicas. Entre elas, as PPRH, a gestdo
estratégia de recursos humanos (GERH) e o compromisso organizacional. A
preocupagio com a satisfagdo e produtividade dos colaboradores constituem um
principio basico da GRH da IBM e do OSIS. Através de diversas medidas e
intervengdes tenta-se que os colaboradores estejam comprometidos com a organizag@o,
envolvendo-os na prossecu¢do de objectivos. Assim, é importante referir que foi
efectuada uma anélise da GERH, procurando perceber de que forma as PPRH
contribuem para o compromisso organizacional.

Apesar de nio serem abrangidos pela totalidade das PPRH da IBM, os
colaboradores dos ACES, contam com uma série de beneficios possibilitados pela GRH
da IBM. Com base nesse efeito IBM, analisam-se as PPRH que abrangem os afiliados,
relacionando-as com o compromisso organizacional. Neste sentido, existe uma tentativa
de correlagdo entre o efeito dessas politicas e o desencadear do compromisso dos
colaboradores. Parte-se do pressuposto de que as PPRH contribuem significativamente

para o compromisso para com a organiza¢do. As PPRH analisadas serdo: a
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integragdo/socializagdo, o sistema de gestdo de desempenho, o sistema de recompensas
e o sistema de gestdo de carreiras.

Resumindo, este trabalho visa, entdo, analisar os niveis de compromisso
organizacional nos projectos de outsourcing da IBM e qual a influéncia das PPRH para
este compromisso. Segue-se, entdo, um esquema com trés variaveis, em que as PPRH
influenciam o compromisso e o desempenho dos colaboradores.

No inicio do estagio foram definidos uma série de objectivos que se previa que
fossem sendo redefinidos com o decorrer do estagio. Pretende-se, entdo, que exista um
contacto (ainda que em alguns casos superficial) com as diversas dimensdes e politicas
de RH como, por exemplo, os processos de avaliagdo de desempenho, os sistemas de
recompensa ou os processos de gestdo de carreiras. Os objectivos definidos foram os

seguintes:

Objectivos gerais
> Aplicar de forma pratica os conhecimentos adquiridos durante a parte lectiva do
programa de Mestrado em Gestdo, vertente Recursos Humanos;

> Desenvolver competéncias e aptiddes em contexto empresarial.

Objectivos especificos

» Auxiliar o processo de avaliagdo de desempenho;

> Observar a defini¢do das recompensas;

> Participar na execugdo do sistema de recompensas;

> Participar nos processos de recrutamento, selec¢do e integracdo (caso existam);
» Trabalhar com os programas informaticos de gestdo de recursos humanos

(processamento de salarios, férias, faltas, etc.);

> Analisar o Codigo de Conduta e alguns programas de responsabilidade social;
> Consultar os “Job Profiles”;

> Observar o compromisso das pessoas para com a organizagao;

> Relacionar a rotatividade dos postos de trabalho com a motivagao.

Como em todos os trabalhos, este relatorio possui algumas limitagdes. O facto
de ndo ser possivel a aplicagdo de um questionario, devido a questdes internas da
empresa constitui a principal limitagdo. Além disso, foi utilizada uma amostra pois,

apesar de realizar tarefas em quatro ACES distintos, apenas um foi englobado no
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diagnostico organizacional. Esta amostra foi de natureza ndo probabilistica, o que
impede a extrapolagdo dos resultados para a populagdo. Resumindo, a utilizagéo de
técnicas qualitativas, ndo permite validar as conclusdes, através de dados e indices
concretos.

O presente Relatério estd organizado em cinco capitulos, os dois primeiros
tedricos e os restantes de ordem mais pratica.

No primeiro capitulo ira ser retratada a evolugdo da GRH. Incidindo na definigéo
e evolugdo histdrica, efectuou-se um retrato que contemplou, também, as perspectivas
hard e soft, a GERH e os desafios que se colocam na contemporaneidade. Além destes
aspectos apresenta-se uma breve abordagem a GRH nos Estados Unidos e em Portugal.

O segundo capitulo é marcado pela analise da PPRH e do COmMpromisso
organizacional. Primeiramente sdo referidas as principais PPRH, mais propriamente a
integragio/socializagdo, a gestdo do desempenho, o sistema de recompensas ¢ a gestdo
de carreiras. Seguidamente ¢ efectuada a analise do compromisso organizacional nas
suas diferentes vertentes. Para terminar, estabelece-se uma relagéo causal entre as PPRH
€ 0 compromisso organizacional.

A descrigdo das actividades desenvolvidas durante o estigio constitui o terceiro
capitulo deste relatério. Nesta secgdo foram descritas as tarefas e fungdes desenvolvidas
ao longo do estagio, efectuando uma ligagdo entre essas actividades e o modelo das 16
competéncias do gestor de RH definidas por Ceitil ¢ Venda (2006). A finalidade foi
descortinar quais as competéncias e aptiddes desenvolvidas com este estagio.

O quarto capitulo é dedicado a metodologia. Elaborou-se uma breve descrigéo
dos principais métodos e técnicas utilizadas. No que se refere as técnicas de recolha de
informagdo ha que destacar a utilizagdo da técnica da entrevista, da observagdo directa
participante e da analise documental. Ha que frisar também que este trabalho ¢ um
estudo exploratério, de cariz qualitativo e com base numa amostra de conveniéncia.

O diagnéstico organizacional é apresentado no quinto capitulo. Dividido em
vérios sub pontos, este capitulo efectua uma caracterizagdo da realidade empresarial,
analisando as diferentes questdes relacionadas com a GRH e com o compromisso
organizacional. Em primeiro lugar é realizada uma descrigdo da organizagdo, colocando
em evidéncia os aspectos mais relevantes. Em seguida ¢ efectuada a interpretagdo dos
elementos relacionados com os projectos de outsourcing e com a caracterizagdo da
populagdo que vai ser observada. Posteriormente, conduz-se a analise para questdes

relacionadas com a GRH. Além de algumas questdes genéricas, ¢ analisado o efeito
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IBM sobre os colaboradores e o compromisso organizacional. No que diz respeito a0
efeito IBM, ha que referir que, se centra na compensa¢do, no desenvolvimento
profissional e no ambiente. Dentro de estas variaveis estdo inseridas as PPRH, estando o
sistema de recompensas relacionado com a compensagéo e a gestao de desempenho, a
integragdio e a gestdo de carreiras relacionadas com desenvolvimento profissional. Por
fim, ¢ analisado o compromisso organizacional e a sua relagdo com as PPRH. Deste
diagnéstico organizacional resultam algumas sugestoes para melhoria da organizagdo e
para o aumento dos niveis de compromisso.

A finalizar, serio apresentadas as principais conclusdes deste trabalho e algumas
sugestdes para estudos futuros. Este relatério contara, ainda, com um caderno de

ancxos.



Belatorio de Bsia

1 — Gestio de Recursos Humanos

1.1. Defini¢ao

O conceito de GRH tem-se revelado altamente controverso. A propria
composigio semantica tem suscitado algumas davidas e tem sido submetida a avangos €
retrocessos. Gestdo de Pessoal, Gestdio de Recursos Humanos, Gestéo de Pessoas,
Gestdo do Capital Humano e Gestdo dos Clientes Internos tém vindo a ser expressdes
utilizadas indiferenciadamente para evocar o mesmo significante. Neste trabalho, optou-
se por utilizar a expressdo de Gestdo de Recursos Humanos, por ser a mais usual e a que
mais se aproxima de uma aceitagdo universal. Neste contexto, € importante referir que o
surgimento do conceito se prende com uma consciéncia clara de que as pessoas sdo um
recurso que deve ser gerido estrategicamente, muito embora as suas caracteristicas
sejam especificas e diferenciadas em relagdo aos restantes recursos existentes numa
organizagao.

Storey (1995) apresenta trés aspectos chave que dificultam a existéncia de uma
definicdo univoca de GRH: a amplitude do seu significado, os conteudos multiplos das
praticas de gestdo e a sua validade/utilidade. Esta dificuldade faz com que surjam
defini¢des distintas que ddo énfases diferentes as especificidades da GRH.

Cleg (referido por Gomes ef al., 2008, 57) considera a GRH como “um conjunto
de praticas e processos que incluem, de forma ndo exclusiva, os seguintes: atrac¢do e
selecgdo de empregados de forma alinhada com a direcg¢do e a intengéo estratégica da
organizagdio; gestdo e facilitagdo do avango e desenvolvimento de carreira dos
empregados; estar a par ou além das regras legislagdo das relagdes industriais e outras
areas de politica laboral como saude e seguranga ocupacionais, equidade, diversidade e
ndo descriminagdo; assegurar procedimentos uniformes e informagdes sobre as diversas
dimensdes do emprego e das politicas de recursos humanos disponiveis para os
empregados que as queiram consultar”.

Por seu turno, Bilhim (2009, 29) refere que a GRH “ (...) diz respeito a todas as
decisdes e ac¢des de gestdo que afectam a relagdo entre as organizagSes € 0S Seus
empregados. Envolve, por isso mesmo, todas as acgdes relativas a selecgdo, formagéo,
desenvolvimento, recompensas e relagdes com os empregados”.

Chiavenato (1987, 74) afirma que “ a GRH consiste em planear, organizar,

desenvolver, coordenar e controlar técnicas capazes de promover o desempenho eficaz e
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eficiente dos colaboradores (...)”. Por sua vez, Storey (1995, 5) define GRH como “uma
abordagem distintiva da gestdo dos trabalhadores, que procura alcangar uma vantagem
competitiva através do desenvolvimento estratégico de uma forga de trabalho, altamente
capaz e empenhada, usando um conjunto integrado de técnicas culturais, estruturais e
pessoais”.

A GRH transfigura-se, entdo, no conjunto de “ (...) politicas, praticas € sistemas
que influenciam o comportamento, as atitudes e o desempenho dos membros da
organizagdo no sentido de aumentar a competitividade ¢ a capacidade de aprendizagem
da organizag@o” (Gomes et al., 2008, 57). Desta forma, gerir as pessoas revela-se uma
tarefa complexa, que implica diversos conceitos e acgoes inter-relacionadas que devem
ser analisadas pormenorizadamente.

Para que se consigam transformar os Recursos Humanos (RH) em factores
criticos de sucesso é necessirio pensd-los cientificamente. Assim, “a GRH ¢
simultaneamente um conjunto de conhecimentos e uma actividade, estruturando-se cada
um em estreita interdependéncia” (Caetano e Vala, 2007, 12). De destacar que apenas
uma visdo estratégica dos RH permite a criagdo de vantagens competitivas e
sustentaveis, capazes de gerar um efeito diferenciador positivo. Assim, os RH assumem
papel fulcral no sucesso das empresas, funcionando com um activo precioso, que deve
ser atraido, gerido, preservado, motivado e desenvolvido.

Des Horts (1987) considera que a GRH tem trés missdes fundamentais: a
aquisigdo, a estimulagdio e o desenvolvimento de competéncias da organizagao. A GRH
funciona, por isso, como sector chave na ligagio entre pessoas e organizagdo, sendo
responsavel por atrair talento, desenvolver competéncias pessoais € assegurar
resultados.

Em sintese, ¢ importante frisar que na contemporaneidade, independentemente
da defini¢do utilizada, existe uma série de pressupostos que devem considerados:

> Os RH sio o elemento que faz a diferenga em termos organizacionais.
Por isso, é importante que sejam geridos de forma estratégica;

> As Pessoas necessitam ser integradas e estar envolvidas na organizagao;
> A maior responsabilizagio, compromisso e desempenho resultam da
integragio das dimensdes da GRH (recrutamento, avaliagdo, recompensas,
comunicagdo, etc.).

Adaptado de Caetano e Vala (2007, 9)

Plnpversidads de Boors
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A Norma Portuguesa Sistemas de GRH (NP4427) reflecte de forma contundente
a abrangéncia da GRH e a sua importéncia estratégica. Baseada nos conceitos de atrair,

desenvolver e manter ilustra o sistema de GRH através da Figura 1.

Figura 1 - Sistemas de GRH (Norma Portuguesa 4427 — Sistemas de GRH)
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Fonte: Norma Portuguesa 4427 — Instituto Portugués da Qualidade

A expressio Fungdo de Recursos Humanos (FRH) €, porém, um pouco diferente
de GRH, sendo que “a designagdo fungdo recursos humanos remete-nos para dois
significados: actividade que surge em resposta a necessidades organizacionais ou
actividade que ¢ institucionalizada ou departamental” (Veloso, 2007, 15). Assim, ha que
salientar que a FRH, enquanto actividade, se difunde transversalmente na organizagdo,
ndo sendo exclusiva de um departamento ou secg¢do. Por sua vez, como actividade
especializada apenas pode ser executada por profissionais ligados a area.

Contudo, ha que frisar que “ a GRH nédo deve (por defini¢do néo pode) ficar
exclusivamente nas maos de especialistas sendo fundamental o envolvimento dos
demais gestores e chefias” (Gomes et al., 2008, 57). Conclui-se que “todo o gestor €
também gestor de RH e, em face disto, o que o profissional da area tem de fazer € ser

consultor deste gestor operacional” (Bithim, 2009, 35).
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A FRH, devido a sua transversalidade e possibilidade de transfiguragdo, pode ser
encarada segundo diferentes opticas. Legge (1995) perspectivou a GRH segundo 4
modelos  distintos: normativo, descritivo-funcional, de avaliagdo critica e
comportamental-descritivo. Poder-se-a concluir, com base neste modelo, que a FRH néo
¢ apenas realizada por especialistas, sendo um pouco dificil delimitar fronteiras de
actuacdo, bem como os agentes da sua aplicacao.

O modelo normativo tem como base quatro conceitos chave: seleccionar,
desenvolver, recompensar e dirigir. Através do cumprimento destes predicados, cabe a
GRH gerar motivagio e satisfagdo nos colaboradores, de forma a garantir uma
performance elevada e salvaguardar a execucdo dos objectivos organizacionais. E
importante mencionar que segundo este modelo, a GRH pode ser definida como um
conjunto de praticas que produzem efeito ao nivel dos clientes internos € dos objectivos
empresariais.

O modelo descritivo-funcional assume uma visdo pluralista (contrastando com o
modelo anterior) da FRH, encarando a GRH como um sistema aberto que interage com
os diferentes stakeholders. “A criagdo e a manutengdo de uma relagéo de trabalho por
um periodo alargado pressupde a existéncia de um minimo de convergéncia entre o que
sdo0 os interesses da empresa e dos empregados” (Camara ef al., 2007, 385). Assim, €
importante mencionar que a GRH se apresenta como instancia reguladora das relagdes
de emprego, funcionando como ponto de equilibrio € comunicagio entre empregado e
empregador. A FRH assume, por isso, um papel fulcral nos processos de negociagdo e
no controlo da prossecugdo de objectivos.

No modelo de avaliagdo critica, o empregador é encarado como o stakeholder
mais importante, cabendo a2 FRH defender os seus interesses. Segundo esta perspectiva
radical, a Fungfio existe para auxiliar a gestdo de topo no cumprimento de objectivos
utilizando como for¢a motriz o esforgo dos colaboradores. Transfigura-se numa relagdo
de instrumentalizagio/exploragio deixando de lado a perspectiva de regulagdo
apresentada anteriormente.

Por ultimo, o modelo comportamental — descritivo revela uma visio reducionista
da FRH. Nesta perspectiva, sio os comportamentos dos que exercem a fungdo que a
reflectem. Possui uma capacidade de intervengdo baixa, que deriva das suas
caracteristicas principais: um corpo tedrico inconsistente € um conjunto de técnicas
avulsas. A GRH tem, por isso, uma credibilidade fraca quando ¢ interpretada como um

servi¢o € ndo como um factor produtivo.



Os quatro modelos apresentados por Legge (1995) ilustram as visGes distintas da
FRH. Todavia, existem alguns aspectos comuns que devem ser colocados em evidéncia.
Em todos os modelos existem uma referéncia ao cumprimento dos objectivos
organizacionais. A FRH funciona, por isso, como sector de apoio a gestao, assegurando
os seus interesses. Outro aspecto importante € a relagdo da fungdo com os diferentes
stakeholders, funcionado, mais uma vez, como elo de ligagdo entre os diferentes
membros da organiza¢io. Em termos de praticas de RH destacam-se: a selecgdo, o
desenvolvimento e a recompensa. Estes pontos em comum traduzem a esséncia da FRH,
destacando trés componentes essenciais: capacidade de intervengdo, regulagdo das
relagdes e as praticas de RH.

Estes modelos ndo sdo exclusivos, pois, como referiu Bilhim (2009, 49), “sdo os
recursos humanos qualificados, dispondo das competéncias necessérias a competi¢do
organizacional que se encontram na base do sucesso”. A GRH assume lugar de destaque
nas organizagdes auxiliando a gestdo de topo na implementagdo das suas ideias e
objectivos. Com fungdes alargadas, que vdo para além das suas politicas e préticas, a
GRH influencia de forma directa o comportamento organizacional, reportando a
questdes como a motivagdo, comunica¢do, compromisso, lideranca, gestdo de conflitos
e cultura organizacional.

Em suma, a abrangéncia e especificidade da GRH fazem com que, dentro da
organizagio, assuma varias fungdes. Ulrich (citado por Gomes et al., 2008, 99) refere
que a GRH é multidimensional e atribui-lhe 4 papéis distintos:

o Especialista administrativo: A GRH executa os processos
administrativos relacionados com recrutamento, selec¢do, recompensas,
planeamento do trabalho e gestdo do desempenho. Tem como objectivo
simplificar e melhorar estes processos usando os meios tecnolégicos que tiver
aos seu dispor, de forma a aumentar a eficiéncia e diminuindo os tempos de
accao.

. Agente de Mudanga: Como agente de mudanga contribui para o
dinamismo da organizagdo. Auxilia os processos de mudanga, monitorizando e

controlando as reac¢des das pessoas. E também fundamental, na transmissdo aos

[¢D

colaboradores da visio da empresa para o futuro. Por ultimo, a GRH
responsavel pelo desenvolvimento de procedimentos que motivem e
recompensem os colaboradores quando atingem os objectivos e vencem a

resisténcia a mudanca.
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. Campedo dos Colaboradores: A GRH visa maximizar a
contribuicio dos clientes internos, incidindo no empenhamento de cada
colaborador. Para que seja possivel esta rentabilizagdo da performance, a GRH
opera segundo duas linhas de acgdo; a primeira centra-se na resolucdo dos
problemas do quotidiano como gestdo de conflitos, processos disciplinares,
carreiras, relagdes entre chefias e chefiados, etc. ; a segunda linha de acgéo “
(...) aumenta o conhecimento, competéncias e capacidades dos colaboradores,
contribuindo para a eficicia da organizagdo.” (Gomes et al., 2008, 99). As
actividades relacionadas com este eixo sdo: o planeamento de carreiras, a
formagdo, o desenvolvimento, o coaching, etc. Este papel demonstra a
importancia das parcerias entre a GRH e os gestores de linha, como forma de
aumentar o compromisso/empenhamento dos trabalhadores.

o Parceiro Estratégico: Enquanto parceiro estratégico, a GRH
estabelece a ligagdo entre as praticas de RH e os objectivos de negdcio,
auxiliando a empresa na definigdo da estratégia e disseminagdo da consciéncia
desta pelos membros da empresa. Funciona, ainda, como elemento fundamental
no alinhamento dos objectivos da empresa com os objectivos dos seus clientes

internos.

1.2. A Evolucio da Funcio de Recursos Humanos

No panorama empresarial contemporéneo, as pessoas revelam-se um activo
fulcral para a performance organizacional. Gestores, administradores, executivos e
especialistas consideram os recursos humanos um factor critico de sucesso. Todavia,
esta preocupagdo com a componente humana ¢ recente, ja que em €épocas anteriores se
privilegiavam outros factores estratégicos como a fragmentagdo e divisdo do trabalho
(Taylorismo) ou a autoridade e burocratizagdo (Fayol e Weber). Posto isto, ha que frisar
que “ o desenvolvimento da FRH tem sido acompanhado de uma profunda renovagéo
no ambito da acgdo” (Peretti, 1998, 53).

Estas diferencas no pensamento estratégico conduzem até a obra de McGregor
(1967'). Este autor elaborou duas teorias, a Teoria X € a Teoria Y, que colocam em

oposigdo duas visdes distintas do homem e que espelham, de forma clara, a evolugdo na

! Para aprofundar esta tematica consultar obra The Profissional Manager (Mcgregor, 1967).
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forma de encarar a gestdio das pessoas. A teoria X considera que o homem néo gosta de
trabalhar e, por isso, deve ser controlado, dirigido e castigado, ja que sé assim produzira
o suficiente. Por sua vez, na perspectiva da Teoria Y o homem encara o trabalho de
forma tdo natural como descanso; este € capaz de se auto-dirigir e controlar, assumindo
as responsabilidades e resolvendo os problemas. Por isso, ¢ importante referir que existe
um paralelismo entre a Teoria X € os Modelos Cléssicos, ¢ a Teoria Y e a Abordagem
das Relagdes Humanas. O que realmente importa reter é que as evolugdes sociais
trouxeram mudangas significativas na forma de gerir os RH, verificando-se mutag¢bes
estruturantes ao nivel da sua esséncia, forma e fungéo.

Guest (referido por Caetano e Vala, 2007, 8) resume as abordagens a GRH
estabelecendo  quatro  tipologias de  gestéo: tradicional/conservadora,
radical/conservadora,  pluralista/inovadora,  unitdria  inovadora. A  primeira
(tradicional/conservadora) centra-se nos processos administrativos € na minimizag¢éo
de custos. Na abordagem radical/conservadora, a GRH ¢ encarada como elemento
mediador, colocando a gestdo ao servico das pessoas. Por outro lado, o modelo
pluralista/inovador tem como base a relagdo entre sindicatos e GRH, apostando
claramente na negocia¢do e mudanga. Na visdo unitdria/inovadora, a GRH, através de
um conjunto de técnicas e praticas, tenta alinhar objectivos das pessoas e da
organizagdo. Estas abordagens permitem ter uma visdo distinta e alargada da GRH,
ilustrando a mudanga de pensamento nesta area. Assim, é importante sublinhar que, a
GRH s6 pode ser analisada a luz da época e da realidade empresarial/social em que se
inscreve.

A antiguidade cronologica da FRH deve-se ao facto de, desde ha muito, existir a
necessidade do pagamento de salarios. Porém, “muitos problemas da Gestdo das
Pessoas, como alias da gestdo em geral, sdo consequéncia das profundas alteragdes
decorrentes da Revolugdo Industrial” (Gomes et al., 2008, 52). As pequenas empresas
familiares deram lugar a industrias de grandes dimensdes, o que transfigurou as relagdes
laborais. Des Horts (1998) refere que nesta primeira fase do boom industrial os
objectivos econdmicos e sociais sdo incompativeis, estando a FRH afastada dos
processos de decisdo estratégica. Assim, foi a partir dos “Trinta Gloriosos Anos™* que

se comegaram a manifestar os primeiros problemas ao nivel da gestdo social das

? Designagio de Fourateé para o periodo compreendido entre 1945 e 1974, em que se assistiu a um
elevadissimo crescimento economico, triplicando a produgdo mundial, recuperando o mundo da II Grande
Guerra. Pode considerar-se, o periodo em que emerge o capitalismo e a sociedade de consumo.
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empresas. Como afirmou Freire (1993,107), nesta fase,  nos paises industriais mais
avangados (...) assiste-se ao estudo e melhoria das condi¢des de trabalho (conceito
renovado, que emerge das lutas sociais, forjando um instrumento analitico mais
rigoroso) (...) . A GRH passa a funcionar como elemento estabilizador das relagdes
laborais, funcionando como referéncia para os trabalhadores. Até aqui partia-se do
pressuposto que ndo existia qualquer relagdo entre o subsistema técnico-econdémico € 0
sociocultural. A nocio de que os RH eram um custo que deveria ser minimizado
prevaleceu na maioria dos paises ocidentais até ao inicio dos anos 80. A partir desta
década surge uma nova mentalidade que encara os trabalhadores como clientes internos
que necessitam estar motivados e satisfeitos. Os RH passam a ser vistos como um
investimento empresarial que tem como finalidade melhorar a performance
organizacional.

Para Des Horts (1988), inicialmente, a GRH visava apenas: assegurar a
disciplina na organizagdo do trabalho (controlo sobre os processos), tratar das
remuneragdes e resolver questdes relacionadas com formagdo e gestdo de carreiras. Ja
Cappuci (in Boldizzoni er al, 1990, 32-33) defende que esta primeira fase ¢
caracteristica do periodo do Taylorismo/Fayolismo.

Na sua obra Recursos Humanos, Peretti (1998, 62-64) aponta varias
condicionantes que influenciaram as mudangas ocorridas na GRH. De entre todos, nos
motivos apresentados destacam-se: as inovagdes tecnoldgicas, diminuigdo das taxas de
crescimento econdémico e demografico, aumento do desemprego (que faz aparecer
novas forma de trabalho), aumento da concorréncia nacional e internacional
(globalizago), responsabilizagdo social da organizagdo, uma nova legislagdo e o
aparecimento de novos parceiros sociais, Peretti acrescenta, ainda, que as mudangas na
GRH tiveram como base a flexibilidade, a implicagdo, a inovagdo social e¢ a
individualizag3o.

Muito embora, a GRH n#o se tenha desenvolvido por todo o mundo de forma
igual existem uma série de caracteristicas que sdo comuns a maioria dos paises. D€s
Hortes (1987) caracterizou a evolugdo da FRH fragmentando-a em 5 épocas distintas, a
que atribui diferentes designages. A primeira fase, Administragdo de Pessoal, situa-se
entre o inicio do século XX e a I Guerra Mundial e caracteriza-se pela existéncia de
servigos especializados relacionados com questdes sociais como o servigo de
recrutamento ¢ o servigo de treino. Outras questdes como a disciplina, o pagamento ou a

motivagio eram tutela da gestédo de topo.
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A fase da Direc¢do das Relagdes Sociais ou Industriais localiza-se entre as duas
Grandes Guerras. Este periodo foi marcado pelo “agudizar da relagéo entre o capital e o
trabalho” (Caetano e Vala, 2007,10), sendo a sua principal tarefa assegurar a disciplina
e organizagdo do trabalho. A FRH funcionava como controlador/mediador, assegurando
os interesses dos proprietarios e estabelecendo a ligag@o entre a empresa € 0s diferentes
parceiros sociais.

As décadas de 50 e 60 corresponderam a terceira fase da FRH. Marcada por um
desenvolvimento da legislagdo social, a fung¢do incidia, a época, em aspectos como a
gestdo das remuneragdes e das carreiras, com vista a motivagéo e satisfagdo das pessoas.
Dés Hortes (idem) apelidou esta fase de Direc¢do de Relagbes Humanas.

A quarta fase vai desde o final da década de 60 até meados da década de 80 e
denomina-se Direc¢do de Pessoal. Existe uma clara ruptura com as fases anteriores com
a adopgdo da perspectiva qualitativa, com os profissionais de RH a adquirirem o
estatuto de gestores. As preocupagdes incidiam nas remuneragdes, condigdes de
emprego, formagio, higiene e seguranga no trabalho. Nesta fase, o verdadeiro desafio da
GRH era “ (...) assegurar a motivagio das pessoas na produtividade global da
organizagdo através, fundamentalmente, da minimizagéo de custos” (Caetano ¢ Vala,
2007, 11).

Por fim, a ultima fase inicia-se em meados da década de 80 e chega até a
actualidade. Designada Direc¢do de RH, tem o seu enfoque na valorizagdo das pessoas
e adquire o estatuto de fungdo estratégica, funcionado como um parceiro importante da
gestdo de topo. Assegura-se que 0s objectivos das pessoas se cruzam com 0s objectivos
de negdcio, trabalhando no sentido de fomentar o compromisso das pessoas com a
organizagao. E importante frisar que, as pessoas deixam de ser consideradas um custo
para passarem a ser encaradas como um investimento.

Por outro lado, Brandio e Parente (1998) destacam trés grandes periodos,
designados: Administragdo de Pessoas, Gestdo de Pessoal e Gestdo de Recursos
Humanos.

A Administragdo de Pessoas situou-se cronologicamente entre o final do século
XIX e os anos 50/60 e pode ser considerada o periodo embriondrio da funcdo de
pessoal. Nesta fase as tarefas estavam, sobretudo, relacionadas com o pagamento de
salarios, recrutamento, componente contratual, aprendizagem e processos disciplinares,

ndo existindo visdo estratégica.
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A segunda fase da Fungdo, designada de Gestdo de Pessoal, decorreu entre 1960
e 1980 e é considerada a fase da maturidade. Verifica-se a equiparagdo desta fungdo as
outras fun¢des da empresa, bem como, o surgimento de contributos tedricos
relacionados com a psicologia, os estudos vocacionais, a motivagdo e satisfagdo no
trabalho. E também nesta fase que nascem os primeiros Departamentos de Pessoal com
os gestores de RH a adquirem o mesmo status social dos outros gestores. Tyson e
Jackson (citados por Branddo e Parente, 1998) consideram que € a partir destas décadas
que se comega a ganhar consciéncia que os individuos tém capacidade para construir e
definir o seu proprio trabalho. Isto €, comega-se a ponderar dar uma maior liberdade
criativa e organizativa aos trabalhadores, para que estes contribuam proactivamente para
as organizagdes. A Teoria Y de McGregor comega, nesta fase, a ganhar importancia,
existindo um progresso na GRH que se traduziu no abandono da Teoria X e na
afirmacdo da Teoria Y.

A fase da Gestdo de Recursos Humanos surge a partir dos anos 80 e caracteriza-
se pela aposta na qualificagdo dos colaboradores. A GRH passa a representar um dos
componentes estratégicos das organizagdes. As alteragdes sociais e empresariais fizeram
com que as organizagdes fossem vistas como objecto de estudo em si mesmo, com 0s
decisores a passarem a estar atentos a componente social da empresa, desprezando os
principios tayloristas e procurando incentivar a criatividade.

Resumindo, a GRH “ (...) evolui no sentido de dar maior autonomia e poder de
decisdo aos empregados e, ao invés de os controlar sistematicamente para evitar erros €
desvios, dar-lhes, a partida, um capital de confianga, partindo do principio que eles
procurariam executar o seu trabalho o melhor possivel, desde que entendessem onde a
empresa queria ir € quais os objectivos que se propunha atingir” (Camara, 2000, 38).
Baseando-se na motivagdo, compromisso e desempenho a GRH contemporéanea visa,
acima de tudo, garantir que pessoas e organizagdo caminham no mesmo sentido, com

vista ao desenvolvimento empresarial.

1.3 Gestio de Recursos Humanos nos EUA

“ Na sua concepgdo moderna, o nosso entendimento da gestdo em geral, e da




gestdo americanas tém sido amplamente disseminadas e na GRH, como noutras areas,
ha sinais de hegemonia do modelo americano” (Brewster, 2007, 760).

A esséncia da GRH norte americana € a gestdo por objectivos, contemplando
questdes como o alinhamento e optimizagdo. Além disso, ¢ importante mencionar que o
tecido empresarial americano estd inserido numa cultura de orientagdo para resultados
(Gomes et al, 2008). “ O modelo norte-americano de gestdo reflecte uma légica
individualista, focalizada nos resultados de curto prazo (...)” (Rego e Cunha, 2009,523).

A GRH “americana” prende-se directamente com logica de mercado,
considerando a actua¢do das forgas da oferta e da procura fundamentais para o
funcionamento das empresas e da economia. A competitividade constante leva a uma
orientagdo para o curto prazo o0 que compromete, por vezes, a gestdo humanizada das
pessoas. Rego e Cunha (2009, 524) constatam que “ as culturas de acelerador devem
aprender a importancia do longo prazo, do respeito pelos direitos sociais € do esforgo
colectivo”.

Seguindo o percurso da GRH em geral, a GRH nos EUA funciona como
parceiro estratégico mediando as relagdes laborais e assegurando o cumprimento dos
objectivos de negdcio. Ha que mencionar que a ideia de que a eficiéncia e eficacia das
pessoas sdo fundamentais para o sucesso empresarial constitui a linha orientadora de
acgao.

A GRH pode ser encarada segundo duas perspectivas distintas: o modelo
humanista e o modelo instrumentalista. “Alguns modelos sdo de natureza instrumental,
encarando as pessoas como meios ao servi¢o da eficiéncia, da eficacia e do desempenho
organizacional. Outros modelos focalizam-se mais em elementos humanistas, tomando
as pessoas como um fim em si mesmo e considerando as empresas como meios” (Rego
e Cunha, 2009, capitulo Al, 11). Estes dois modelos ndo existem em estado puro,
porém é possivel identificar tendéncias. Neste sentido ¢ importante salientar que, a GRH
nos E.U.A. aproxima-se de um modelo instrumental, com incidéncia na prossecugéo de
objectivos.

A figura 2 caracteriza a GRH americana. Utilizando um modelo que considera as
variaveis humanismo e instrumentalismo (visdo hard e soft), coloca a GRH no canto
inferior esquerdo do grafico, o que significa que a GRH utiliza uma abordagem soff’

(conceito que sera tratado mais a frente) com reduzido humanismo. Assim, a GRH

? Conceito de Brewster e Legge.
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encara as pessoas como um recurso raro e diferente, cujo desempenho € crucial para a
organizagdo. Porém, as pessoas ndo sdo consideradas como um fim em si préprias, mas
sim como um recurso que deve ser optimizado, com o objectivo de retirar o maximo
rendimento dos colaboradores. E importante referir que, apesar disto, a visdo humanista
tem conquistado alguns seguidores, comegando a ganhar alguma notoriedade no

contexto da GRH americana

Figura 2 — Modelo Americano de GRH
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Adaptado de Rego e Cunha (2009)

De destacar que a fraca intervengdo do Estado e dos sindicatos nas relagdes
laborais implica que as PPRH sejam desenvolvidas ao nivel da organizag¢do, permitindo
a adequagdo a cada realidade empresarial. Este facto conduz a necessidade de uma
gestdo caso a caso, de acordo com as particularidades de cada empresa, criando modelos
proprios e distintos.

Finalizando esta breve analise da GRH nos E.U.A, ha que colocar em evidéncia
as suas principais preocupagdes e praticas. Com o predominio do sector privado e com
uma competitividade elevada, existe a necessidade da busca incessante de competéncias
essenciais’ com efeito diferenciador que criem vantagens competitivas sustentaveis. Por
isso, ¢ fundamental que os colaboradores trabalhem no sentido de cumprirem os

objectivos organizacionais, de modo a optimizar recursos e a diminuir custos. Nesse

* Conceito de Hamel e Prahalad (1995).
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sentido, nos E.U.A, em termos de GRH “ predominam a gestdo por objectivos, a énfase
nas competéncias, a assertividade, a pré actividade, a actuagdo sobre o “mundo”, a

mudanga permanente” (Rego e Cunha, 2009, 523).

1.4 Gestiao de Recursos Humanos em Portugal

Em Portugal “ (...) ndo existe um estudo sistematizado da fungdo (...)” de RH
(Branddo e Parente, 1998, 29). Contudo, é possivel descrever de forma generalista a
evolugdo da GRH e as suas principais linhas de referéncia.

A primeira publicagdo relacionada com o trabalho data de 1906 e foi designada
de “Boletim do Trabalho Industrial”’. Outras publicagdes se seguiram, mas a
instabilidade social e politica (primeiro a queda da monarquia, a inconstancia da I
Republica e ainda a instauragdo da ditadura) condicionaram o desenvolvimento das
preocupagdes com os trabalhadores.

Até 1974, a GRH, teve um papel unicamente administrativo. As condicionantes
politico-sociais limitavam a capacidade de intervengdo, cabendo a GRH a realizagéo de
tarefas automaticas. De 1974 até a década de 80, a GRH, para além da sua fungéo
administrativa, passou a funcionar como mediador entre os diferentes stakeholders
(especialmente pessoas, sindicatos e organizagdes).

De 1990 até ao final do século XX, a GRH comeca a ganhar importancia no
organograma organizacional, conquistando um estatuto estratégico. Kovacs (1990,169)
defende que, em 1990, a introdugdo das novas tecnologias, em Portugal, tinha o
objectivo de aumentar a produtividade, aumentar quota de mercado e melhorar a
qualidade de vida no trabalho. Todavia, acrescenta que “ (...) para as empresas serem
mais competitivas ndo chega adquirirem apenas novos equipamentos. E, também,
preciso investir em formas de organizagdo do trabalho e formagdo profissional
adequadas as caracteristicas das novas tecnologias de informag¢do”. A GRH caminhou,
precisamente, nesse sentido, com vertentes como o desempenho ¢ as recompensas a
passarem a fazer parte do quotidiano dos profissionais de RH.

Muitas foram as evolugdes que se sucederam desde a fase embrionaria da GRH
até a contemporaneidade: “tal como acontece nos outros paises, também a questdo da
competitividade € aquilo que maior influéncia vem exercendo sobre a evolugédo
conceptual e sobre as praticas de GRH” (Caetano e Vala, 2007, 21). De forma

semelhante ao que acontece nos E.U.A., a GRH visa a gestdo dos clientes internos de

Pinversidade de Fvory 2h
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forma a aumentar a competitividade empresarial. Outra das semelhangas com os
modelos anglo-saxénicos € a importdncia do desempenho, tanto pessoal como
organizacional. Para isso s3o necessarios sistemas de gestdo de desempenho eficazes
que, em Portugal, normalmente, sdo associados a prémios monetarios. Tenta-se
recompensar a eficacia e eficiéncia, sempre com o objectivo de atingir os objectivos de
negocio.

A GRH em Portugal é, hoje, caracterizada por uma incidéncia expressiva nas
praticas administrativa e juridica. Além disso, tem adquirido progressivamente,
consciéncia estratégica, partindo do pressuposto que os colaboradores sdo um recurso
que influencia de forma directa a performance das empresas. A grande maioria das
empresas portuguesas (de média e grande dimensdo) ja tem uma estratégia de RH
documentada e interligada com a estratégia de negocio, o que facilita a mediagdo entre
pessoas e organizagdo, promovendo o desenvolvimento organizacional.

Em termos de conteudo da FRH constata-se que, em Portugal, o departamento
de RH nio delega qualquer competéncia aos gestores de linha, assumindo uma posigédo
centrista. “Em vez de um papel de coordenag@o e criagdo de politicas, os departamentos
de RH, no pais, mantém o poder de linha na maioria das actividades (...)” (Gomes et
al., 2008, 85).

Os elementos distintivos das sociedades influenciam de forma contundente as
praticas de gestdo e principalmente as praticas de RH. O caso de Portugal ndo ¢é
excepedo, sendo a GRH influenciada pela sociedade em que estd inserida. No que se
refere ao recrutamento ha que revelar que, a principal fonte € o conhecimento pessoal. O
empenhamento € promovido ao nivel das chefias e ndo da empresa, o que faz com que
os colaboradores estejam comprometidos com a sua chefia, podendo provocar uma
relagdo de trabalho deturpada com base nas fidelidades pessoais. Por fim, ha que
destacar que existe pouca flexibilidade contratual, dificultando o desvincular de
colaboradores que nfio cumprem os objectivos.’

O desenvolvimento da GRH em Portugal foi evoluindo no sentido de um
pensamento estratégico com base na competitividade. Os RH sdo encarados como um
elemento diferenciador, que deve ser preservado, motivado e envolvido nos projectos da

organizag@o. Para terminar, pode afirmar-se que “embora com alguns anos de atraso,

* Resultado de um estudo da CRANET, consultado em Gomes et al, 2008,85.
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tem vindo a acompanhar a evolugdo noutros paises, nomeadamente os de tradi¢do anglo

saxdnica” (Gomes et al., 2008, 87).
1.5 Visao Soft e Hard da Gestio Recursos Humanos

Como tem vindo a ser demonstrado, desde os primérdios da GRH, muitos foram
os modelos tedricos criados pelos mais diversos autores. Brewster (1994) e Legge
(1995), com base na Escola de Michingan6 e na Escola de Harvard', elaboram uma
analise critica da GRH, baseada nos conceitos informaticos hard e soft. Estes modelos
resumem as diferentes abordagens a4 GRH, colocando em oposi¢do duas visdes
distintivas dos colaboradores. Posto isto, é importante referir que os modelos
normativos de GRH podem ser classificados de hard e soft consoante o seu enfoque.

O elemento diferenciador entre estes dois modelos € a sua visdo das pessoas em
contexto organizacional. Enquanto o modelo hard considera os RH, como um recurso
igual a todos os outros existentes na empresa; o modelo soff vislumbra as pessoas como
um investimento, incidindo na palavra “humanos”. Constate-se, entdo, que “as
principais diferengas decorrem da conflitualidade inerente aos pressupostos
epistemologicos e da aplicagdo pratica de cada abordagem” (Caetano e Vala, 2007, 10).

A abordagem hard tem com base o conceito de recursos numa vertente
quantitativa, utilizando uma perspectiva que considera que as pessoas S0 um recurso
igual a todos os outros e, por isso, devem ser geridas como tal. Os RH sdo encarados
como um custo que deve ser rentabilizado e minimizado, pois os trabalhadores sdo
considerados “(...) inimigos do esforgo, que na auséncia de um controlo externo ou de
estimulos, nédo trabalham de forma util” (Pfeffer, 1995, 58).

Os RH revelam-se, entdo, objecto de um planeamento formal, sendo vistos como
“um factor de produgdo conjuntamente com a propriedade e capital” (Legge, 1995, 35).
A esséncia deste modelo materializa-se na maximizagdo do desempenho e efici€ncia
dos colaboradores, de forma a assegurar proveito econdmico (Homem econ6mico)®.
Para que isto seja possivel é necessario encontrar formas de gerir e pensar este recurso

de forma estratégica, pois s6 uma estratégia claramente delineada e implementada

® Consultar “Startegic Human Ressource Management” de Fombrun, Tichy e Devanna (1991).

7 Consultar “Managing Human Assets: The Grounbreaking Harvard Business Scholl Program” de Beer,
Spector, Lawrence, Quinn-Mills e Waltson (1984).

® Encara o homem numa perspectiva econémica, tentando optimizar o seu desempenho de forma a
conquistar maiores beneficios monetarios, ndo contemplando a componente humana dos colaboradores.

Untversidade de Do
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permite maximizar o desempenho dos RH, com vista a uma optimiza¢do com base no
custo. Esta delineacdo estratégica assegura o cumprimento dos objectivos de negécio,
funcionando a GRH como parceiro essencial da gestdo de topo. Assim, € importante
salientar que, a abordagem hard parte do principio que o comportamento humano deve
ser controlado por sangdes e pressdes externas (Gomes ef al., 2008).

Analisando mais pormenorizadamente o modelo hard, verifica-se que a sua base
€ o Instrumentalismo Utilitdrio, ja que considera que “as pessoas sdo instrumentos a0
servico dos fins organizacionais € da sua vantagem competitiva” (Gomes ef al,
2008,71). Neste ambito, a adequagdo estratégica assume (mais uma vez) grande
importancia, no sentido da harmonizagdo das politicas e praticas de RH com os
objectivos da empresa, baseando-se nos conceitos de racionalidade, custos e controlo.
Moura (2000, 36-41), sintetiza o modelo hard, referindo que consiste numa abordagem
de contingéncia, ja que ressalta a importancia do desenvolvimento de sistemas
adequados de GRH compativeis com os grandes objectivos da empresa. Incide no
aumento da qualidade e na melhoria da produtividade.

A abordagem soft (que tem as suas raizes em Mayo, Maslow, Mcgregor ¢
Walton) incide, sobretudo, na palavra “Humanos”. Parte-se do pressuposto que as
pessoas sdo um recurso raro e diferente que deve ser preservado e gerido
estrategicamente (Homem economico social). “Dado ser um recurso raro, uma cuidada
planificacdo e selecgdo, uma adequada formac¢do e recompensa € uma apropriada
integracdo organizacional, constituem requisitos importantes para o uso de tal recursos
de forma estratégica e eficiente” (Caetano e Vala, 2007, 10). Valoriza-se, por isso, uma
gestdo humanizada, considerando os RH como um investimento a longo prazo.

O modelo soft defende que os trabalhadores séo proactivos, € ndo meros inputs
passivos dos processos produtivos. Eles sdo capazes de se “desenvolverem”, merecem a
“confianga” da gestdo/gestores € a sua ‘“colaboragdo” € conseguida através da
“participacdo” e da “escolha informada” (Beer e Spector, 1985, in Moura, 2000). Como
recurso dotado de capacidade criativa e inovadora, os RH, necessitam de ser motivados,
envolvidos e comprometidos com as organizagdes. Ao contrario do que acontece na
abordagem hard, neste caso o controlo € realizado através do empenhamento e
compromisso, 0 que permite as empresas enfrentar, com eficacia, um clima de
competitividade extrema. O modelo soff enfatiza, entdo, as qualidades tnicas dos RH e
o facto de ser necessario o uso de um conjunto distintivo e especial de técnicas para as

poder potencializar (Caetano e Vala, 2007).

i e
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A forma de supervisionar os colaboradores também difere do modelo hard,
baseando-se na autonomia e auto regulagdo. As politicas do modelo soff visam, por isso,
a efectivagio do compromisso dos trabalhadores com a missdo e os valores da
organizagio, a congruéncia através da ligagdo dos objectivos dos RH com os objectivos
organizacionais e a competéncia, desenvolvendo uma mistura apropriada de
capacidades, habilidades e conhecimentos .

Tendo em linha de conta o que foi dito até aqui, é importante frisar que o
Humanismo Desenvolvimentista estd na base deste modelo soff. Considera-se, que as
pessoas se envolvem no trabalho se lhes forem concedidas confianga e autonomia.
Baseado na Teoria Y de Mcgregor, centra-se na ideia de que desenvolver o potencial
humano é um factor critico de sucesso, visto que promove a criatividade, competéncia,
qualidade e envolvimento, valorizando, o desempenho da equipa, como forma de
construgdo de redes sociais e de fomentar o compromisso. Ha que chamar a atengdo
para as palavras-chave deste modelo que o resumem na perfeicdo: motivagéo,
comunicacdo, lideranga, confianga, envolvimento e autonomia.

A principal diferenga entre as duas perspectivas sdo as estratégias de controlo e
de mediagdo. O modelo soft considera que o controlo do trabalho deve ser realizado,
recorrendo ao efeito do compromisso organizacional. Nesse sentido, os colaboradores
produzem mais, e com mais qualidade, se gozarem de autonomia e se lhes derem meios
para atingir o desenvolvimento. Por outro lado, no modelo hard é seguida uma
abordagem instrumental, que consiste no controlo dos colaboradores de forma
individual e na verificagdo do cumprimento de objectivos, através de indicadores de
performance, o que resulta numa abordagem financeiro-produtiva dos RH. Em termos
estratégicos também existem algumas diferencas; no modelo hard os clientes internos
perseguem os objectivos definidos pela gestdo de topo; no modelo soff, os
colaboradores (ainda que respeitando hierarquias) tém um contributo directo e
participativo na defini¢do dos objectivos, existindo um alinhamento entre os objectivos
da empresa e dos colaboradores.

Apesar de todas as diferencas apresentadas estas abordagens podem coexistir.
Legge, (1995) defende que estes modelos ndo sdo incompativeis exibindo mais
semelhancgas do que diferengas, do que sdo exemplo a necessidade de integrar a GRH na

estratégia organizacional e o desenvolvimento do potencial humano. Assim, é possivel

® Para aprofundar esta tematica consultar: Price, 1997.
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aceitar e considerar como valido um modelo que utiliza em simultineo estas duas
perspectivas: hard e soft (Truss referido por Veloso, 2007, 16).

Para além da consciéncia estratégica, o modelo “hard” e o modelo “soft”,
coincidem noutras vertentes. A adequagéo das pessoas as tarefas ¢ um ponto central dos
dois modelos, que valorizam a produtividade dos seus colaboradores e das suas equipas.
Estreitamente interligada com esta questdo estd a aposta no desenvolvimento do
potencial das pessoas, encarando os RH como factor chave para o sucesso
organizacional. Para terminar, é importante mencionar que os dois modelos salientam a
importancia dos gestores de linha na gestdo dos clientes internos, encarando a GRH
como algo que € transversal a organizagdo. Resumindo, os modelo “hard’ e “soft”
valorizam a adequacdo da GRH a estratégia empresarial, o envolvimento das chefias na
GRH, o desenvolvimento e a adequagdo das pessoas ao trabalho.

Jackson (2002) defende mesmo a possibilidade de, em alguns paises, serem bem
sucedidas as tentativas de conciliar as abordagens Humanista (soff) e Instrumentalista
(hard). Neste sentido, a opg¢do por um destes modelos, mais do que de uma deciséo
formal da organizagdo, depende, em grande medida, das condi¢des do ambiente externo
e da natureza da prdpria organizagdo. O importante ¢ analisar pormenorizadamente as
caracteristicas e condicionantes da empresa de forma a retirar o melhor de cada modelo,
criando um conjunto de politicas e praticas de RH que possam conduzir ao sucesso
empresarial.

Estes dois modelos sdo muitas vezes associados aos conceitos de GRH (modelo
soff) e Gestdo de Pessoal (modelo hard). Porém, essa associa¢do é um pouco dubia, pois
a Gestdo de Pessoal estd, normalmente, ligada a praticas de RH operacionais e sem
consciéncia estratégica, o que difere, em muito, da abordagem hard dos RH '°.

Em forma de conclusdo, ¢ importante mencionar que a evolugdo da GRH tem
tido em linha de conta a pertinéncia destes dois modelos. Ou seja, independentemente
das diferengas nas abordagens, existe consenso quanto a necessidade de gerir
estrategicamente o capital humano. Bilhim (2009,49) realga esta ideia, salientando que:
“no panorama empresarial contempordneo existe unanimidade quando se fala da

necessidade de gerir estrategicamente os recursos humanos.”

' para saber mais sobre a diferenca entre gestdo de pessoal e gestdo de recursos humanos consultar
Gomes et. al (2008,72-73)
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Boldizzoni (In Boldizzioni et al, 1990), referiu que a GERH é uma abordagem

independente que se conjuga em 4 variaveis:

1. Missdo estratégica da empresa;
2. Estrutura da empresa;
3. Gestdo de Recursos Humanos propriamente dita (politicas,

instrumentos de selec¢do, avaliagdo, desenvolvimento, etc.);
4. Dimensdo Ambiental.

Este modelo é elucidativo da abrangéncia da GERH, demonstrando as suas
diversas vertentes. A interliga¢do da missdo, da estrutura da empresa, do meio
envolvente e das politicas e praticas de RH constituem o nucleo central da GERH.

A GERH ndo se limita a atrair e desenvolver recursos, focando-se
especialmente, na fidelizagdo dos clientes internos. Para assegurar o sucesso desse
processo recorre a praticas como a gestdo de carreiras, a avaliagdo do desempenho,
formagdo, e o sistema de recompensas. Storey (1995) apresenta uma série de
caracteristicas da GERH, que passam pela valorizagdo das pessoas. Com base na
integracdo e adequagdo das decisdes estratégicas.

Prevalece a ideia de que o importante ¢ envolver os trabalhadores nos projectos
da organizagdo, apostando numa cultura organizacional forte, em que se consiga
adquirir alguma flexibilidade, autonomia e liberdade criativa. As empresas ndo podem
esquecer que ‘“as pessoas sd0 a Unica vantagem competitiva sustentdvel” (Drucker
1994).

Estratégia e colaboradores sdo dois conceitos simbioticamente ligados, o que
implica que as empresas mais inovadoras tenham necessidade de colaboradores
dindmicos e inconformados. Porém, este tipo de colaboradores pode originar alguns
efeitos colaterais que podem vir a bloquear o sistema. Nesse sentido, é necessario
articular as necessidades estratégicas com o tipo de colaboradores, com a finalidade de
conceder a organizag¢do os meios necessarios para uma boa performance. “A GERH tem
de estar a pensar no futuro e na forma de colocar ao dispor da organizagdo o conjunto de
competéncias necessarias ao sucesso desta” (Bilhim, 2009, 70).

A atitude adoptada na definicdo da estratégia vai definir todo o funcionamento
empresarial. Existem varios tipos de estratégias que os gestores podem seguir, sendo
uma das divisdes mais conhecidas a elaborada por Miles e Snow (Retirado de Gomes et

al, 2008, 103). Estes autores construiram trés modelos estratégicos sustentaveis, que
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designaram de: estratégia defensiva'’, estratégia prospectora’® e estratégia
analisadora”.

A estratégia defensiva visa, especialmente, o desenvolvimento de RH, tendo
como principio a compensa¢do baseada no dinheiro e nas diferencas de hierarquia.
Segue-se uma gestdo do desempenho por comparagdo de séries temporais € um
recrutamento pouco activo, apostando em programas de formagdo extensivos. Por sua
vez, a estratégia prospectora faz uma aposta clara em adquirir RH. Através de um
recrutamento sofisticado (que inclui, inclusive, a compra de RH a outras empresas),
aposta na gestdo por objectivos, associando a gestdo do desempenho aos objectivos
organizacionais. Por fim, a estratégia analisadora, incide na afectagdo de RH, com uma
gestdo de desempenho que engloba todos os niveis e com um recrutamento através de
métodos mistos € uma compensagdo que € elaborada baseada na hierarquia e no
desempenho.

E importante referir que a consciéncia estratégia, por si, ndo é sinénimo de
sucesso. Por isso, sobressaem varias visdes sobre a melhor forma de gerir os RH. Néo
existem solugdes, modelos nem estratégias melhores que outras, mas sim solugdes mais
adequadas a cada realidade empresarial. Muitas vezes, o caminho é a conjugagdo de
modelos estratégicos, com o aproveitamento do melhor de cada um, deixando de parte
as formulas universais e a ideia de adoptar modelos preconcebidos esta a cair em
desuso.

A estratégia organizacional e GRH devem estar alinhadas, promovendo-se a
participagdo na elaboragdo e implementagéo da estratégia. O alinhamento dos objectivos
estratégicos com os objectivos dos clientes internos torna-se fundamental para o sucesso
e eficacia empresarial. Bilhim (2009,48) realga esta ligagdo, referindo que “ o
envolvimento de todos os niveis hierarquicos da organizagdo permite a partilha do
sistema de valores e o fomento do espirito de corpo necessario a integragdo interna, sem
deixar de realgar os valores da diferenciagido externa com a atengdo dada a envolvente
geral e especifica”. Assim, é importante salientar que a estratégia organizacional esta

relacionada com a estratégia do negocio.

' Estratégia defensiva — Procura garantir a manutengo da posigdo competitiva. Visa preservar e nio
alargar a sua actuagdo.

'* Estratégia Prospectora — Orientada para a exploragdo de novas oportunidades de mercado antes da
concorréncia. Novos produtos e novos mercados sdo a esséncia do negocio.

13 Estratégia analisadora — “Mix” das duas estratégias anteriores.
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A necessidade de adequagdo entre Estratégia e Sistema de RH esta na base do
sucesso. Todavia, este conceito tem sofrido algumas criticas, pois pode ter um efeito
disfuncional na GRH. Imagine-se uma empresa com uma estratégia de contengéo de
custos, que acciona os meios que tem ao seu alcance para o efeito. Embora as praticas
estejam de acordo com a estratégia organizacional (adequagdo estratégica), dificilmente
promovem o compromisso € a satisfagdo dos colaboradores. O que importa reter ¢ que,
por vezes e apesar de seguir a estratégia a GRH ndo promove o empenhamento,
compromisso e desenvolvimento dos colaboradores. A situagdo 6ptima € alinhar o

desenvolvimento organizacional com o desenvolvimento pessoal dos clientes internos.

1.7 Desafios que se colocam a Gestido de Recursos Humanos

“ A resposta a desafios colocados pela mudanga do mercado de trabalho tem
conduzido as Empresas a uma modificagdo acelerada das suas estruturas e dos modelos
de organizacdo do trabalho” (Camara et al., 2007, 48). O capital intangivel € o mais
valorizado sendo, o tnico capaz de proporcionar vantagens competitivas sustentaveis.
Neste sentido, a gestdo do capital humano tem tendéncia a ser cada vez mais valorizada,

surgindo uma transfiguragdo constante dos desafios.

Dave Ulrich (1998) define nove novos desafios para a GRH:

Enfoque em coisas susceptiveis de serem entregues (mais do que feitas);
Busca dos motivos da teoria;

A amplitude de RH ultrapassa as suas proprias fronteiras;

Dominio de ferramentas ainda por definir;

Descobrir o seu verdadeiro cliente na sua cadeia de valor;

Medir o impacte da fungéo;

Carreiras em mosaico;

As novas competéncias;
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Investir num recurso escasso: o capital intelectual.

Estes novos desafios incidem na inovagio e na valorizagdo do capital intelectual,
colocando as competéncias das pessoas ao servigo da eficacia organizacional. A GRH

torna-se responsavel pela criagdo de valor para pessoas e organizagao.



Cémara et al. (2007) referiu que, actualmente, a GRH deve ser encarada como
um apoio aos clientes internos, contribuindo (através de processos estratégicos) para a
motivagio e satisfagio no trabalho. Funciona como facilitador do processo de
desenvolvimento organizacional € como agente activo na gestio da mudanga. Além
disso, a GRH, continua a englobar acgdes mais tradicionais como selecgdo,
recrutamento e formagéo.

Uma pesquisa dirigida pelo Programa de Estudos em Gestdo de Pessoas da
Universidade de Sdo Paulo, publicado na HSM Management (n° 44 de Maio a Junho de
2004), conclui que a gestdo das pessoas tem como principal desafio: o alinhamento das
competéncias humanas as estratégias de negdcio da empresa, com o gestor de RH
envolvido na sua formulagdo e implementagdo. Outros desafios apontados pelos
inquiridos14 foram o desenvolvimento e capacitagdo dos gestores, 0 apoio aos processos
de mudanca e o alinhamento da GRH, estratégia de negdcio e objectivos
organizacionais. Do mesmo estudo resulta o levantamento dos principios que devem
orientar a GRH na contemporaneidade. Sdo catalogadas com altissima relevancia a
GRH contribuindo para o negdcio da empresa e a gestdo por competéncias. Com alta
relevancia, as variaveis mais importantes sdo o compromisso dos colaboradores com os
objectivos organizacionais, a gestdo do conhecimento, a criatividade/inovagdo
continuas no trabalho, entre outros. Destas constatagdes advém um papel de
exponencial importancia para a GRH no novo contexto empresarial.

O novo relatério do The Boston Consulting Group (BCG), consultora
especializada em estratégia e gestdo empresarial, realizado em parceria com a World
Federation of Personnel Management Associations (WFPMA) aponta como principal
desafio para a GRH a gestdo de talento. A competitividade inter-empresarial faz com
que os talentos sejam geridos e conduzidos de uma forma minuciosa, para que
coloquem o seu potencial ao servigo da empresa.

Todas as visdes apresentadas incidem em aspectos singulares da GRH. Do
levantamento das ideias chave e da jungdo de alguns desafios que me parecem
pertinentes resultou a construgdo do Quadro 1, que retine os principais desafios € os

cataloga consoante o grau de importancia'.

' Os inquiridos foram: professores, consultores, gerentes e directores de RH responderam a pesquisa.
15 Escala de elaboragdo propria que ordena o grau de importancia de forma decrescente, sendo I, os
principais desafios e II os desafios acessdrios.



Quadro 1 - Novos Desafios da GRH

Desafios Principais Desafios Acessorios

Alinhar estratégia de RH e estratégia|Gestdo transcultural e gestdo da

organizacional cultura organizacional

Alinhar objectivos das pessoas com 0s

objectivos de negdcio Parceiro dos clientes internos
Assegurar cumprimento de objectivos Parceiro dos outros stakeholders
Gestdo de talento/conhecimento Atracc¢do de RH

Fomentar o compromisso, empenhamento,

motivagdo e satisfacéo Trabalho em equipa

Fidelizagdo de Clientes internos Desenvolver liderangas

Aplicagio do conceito de marketing interno | Fomentar criatividade e inovagdo

Gestdo do desempenho das equipas

Elaboragdo propria’®

Ha que frisar, também, que para responder a estes desafios ¢ necessario “ (...)
uma defini¢io mais ampla, em que parceiro de negdcio seja equivalente a parceiro
estratégico, especialista administrativo, campedo dos empregados e agente de mudanga”
(Ulrich, 1998).

Em conclusdo, a GRH deve recorrer as suas politicas e praticas (utilizando-as de
acordo com os principios orientadores da estratégia empresarial) de forma a conseguir
superar estes desafios. As PPRH funcionam, entdo, como meio de acgdo privilegiado
para que se consigam atingir os objectivos da empresa. “This stems from the belief that
organization must adopt startegies that enhance employee commitment if they are to be

competitive in a globalized world” (Benson e Brown, 2007, 122).

16 Elaborada com base em varios autores dos quais se destacam: Bilhim (2009), Ulrich (1998), Gomes et
al (2008), Caetano e Vala (2007) e Camara et al. (2007).
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2. As Politicas e Praticas de Recursos Humanos e o Compromisso

Organizacional

2.1 As Politicas e Praticas de Recursos Humanos

A defini¢io da GRH enquanto conjunto de praticas ¢ uma das abordagens
conceptuais mais populares pelo seu caracter essencialmente normativo (Veloso, 2006).
Esta forma de encarar a GRH resulta de um esforgo em tornar evidente o seu impacto
dentro das organizagdes. Contudo, e como ji foi mencionado anteriormente, esta
abordagem ndo ¢é suficiente para caracterizar a complexidade da GRH na
contemporaneidade; porém retrata uma das suas principais vertentes, as politicas e
praticas de RH (PPRH).

Schuler e Jackson (1987), através de uma analise de diversos casos, salientam
que o aumento da eficiéncia é conseguido se, sistematicamente, se conjugarem as
praticas de GRH com a estratégia seleccionada. Assiste-se a uma alianga entre estratégia
e praticas de RH, cujo resultado se converte no factor chave para o sucesso e
desenvolvimento organizacional.

Bilhim (2001) revela que as dimensdes que irdo integrar a GRH, num futuro
proximo, serdo as seguintes:

> O mercado interno de emprego. Enquadra as ac¢les de planeamento

qualitativo e quantitativo de RH; a gestfio de carreira; a gestdo e avaliagdo de

desempenho: os perfis profissionais e a andlise e descrigio de fungdes; a

negociagdo colectiva.

> Estratégia de GRH. Integra-se neste ponto a gestdo das pessoas como

factor estratégico de competitividade. Assim, ac¢des destinadas & comunicagao

interna, a gestdo da cultura organizacional e a construcdo de organiza¢bes que
aprendem, entre outras, t€m aqui a sua expressdo.

> Formagdo e desenvolvimento. A valorizagdo das pessoas através da

formag@o, a formag#o vista como um investimento ¢ ndo um custo, a implica¢do

entre formagdo e produtividade entram claramente no &mbito desta dimenséo.

> Manutengio de RH. Politica salarial, beneficios de acgdo social, higiene e

seguranga, entre outras técnicas de GRH destinadas a manter o efectivo,

associam-se nesta dimensdo.
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Chiavenato (1987) faz uma analise das dimensdes de RH e apresenta cinco
tipologias de politicas distintas:

> Politicas de suprimentos — Incidem na pesquisa de mercado de RH

através das praticas de recrutamento, selec¢éo € integragéo.

> Politicas de Aplica¢do — Englobam a analise de fungdes (descrigdo dos

postos trabalho), o planeamento de RH, os planos de carreira e a avaliacdo de

desempenho.

> Politicas de Manuten¢do — Estdo relacionadas com a gestdo de salarios,

os planos de beneficios sociais e os sistemas de higiene, saiide e seguran¢a no

trabalho.

> Politicas de Desenvolvimento — Coincidem com a formagdo, o

desenvolvimento de RH e tém como finalidade o desenvolvimento

organizacional.

> Politicas de Controlo — Arroladas com as bases de dados, sistemas de

informacdo e comunicagéo e auditoria de RH.

As politicas de RH podem, assim, ser encaradas como um conjunto de principios
e regras, que constituem o principal modus operandis da GRH, servindo, também, como
orientadoras das decisdes relacionadas com os colaboradores.

As PPRH tém um contributo importante na missdo da GRH, acompanhando, de
forma sincrénica, a sua evolugdo positiva. Além de constituirem um dos principais
meios de acgdo directa, tém uma elevada influéncia nas atitudes dos colaboradores e,
consequentemente, no desempenho organizacional. Por outro lado, permitem fomentar o
compromisso, empenhamento e motivagdo dos colaboradores. Sdo, também, estas
politicas que possibilitam ao gestor de RH assegurar a persecugdo da estratégia de
negécio. Além disso, e como se podera constatar mais a frente, algumas PPRH
permitem o alinhamento entre os clientes internos e a empresa, funcionando como uma
espécie de “guia” dos colaboradores.

Pfeffer (1995,57) enumera as principais praticas de RH das empresas que
promovem a competitividade através do capital humano, defendendo que englobam: “A
seguranca de emprego, a selectividade no recrutamento, o pagamento de incentivos e a
disseminagdo do capital pelos empregados, a gestdo participativa € 0 empowerment, 0

redesenho de equipas e tarefas, a formag@o e o desenvolvimento de competéncias, 0
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cruzamento de fun¢des e de conhecimentos técnicos, o sistema justo de salarios, a
promogdo interna, as perspectivas de carreira a longo prazo, a avaliagdo do
desempenho”.

Tal como foi referido, a GRH tem influéncia directa em factores estratégicos
como o compromisso € o empenhamento dos colaboradores. Ora, as PPRH constituem a
forma principal de materializar esta influéncia. Por isso, sdo varias as perspectivas
acerca da melhor forma de gerir os RH. A abordagem universalista foi a que surgiu
primeiramente e baseava-se no principio de que a utilizagdo de determinadas préticas
produziria um resultado concreto no desempenho da organizacgdo (Pfeffer, 1994). Esta
abordagem coloca a GRH como propulsora da capacidade competitiva das empresas €
incide, sobretudo, no conceito de “boas praticas™: “a perspectiva das boas praticas
advoga que ha uma boa gestdo estratégica das pessoas quando um conjunto de boas
praticas ¢ implementado.” (Gomes et al., 2008, 113). Ou seja, a empresa que adoptasse
determinadas praticas teria, certamente, um melhor desempenho organizacional. Porém,
os desenvolvimentos dos estudos sobre a gestdo das pessoas evoluiram num sentido
diferente ao da perspectiva universalista, considerando-se que “ (...) o modelo das boas
praticas pode ser pouco atractivo ou desadequado em algumas industrias ou em certos
grupos de colaboradores” (Marchington e Grugulis, 2000,1118).

A perspectiva contingencial afigura-se, entdo, como uma abordagem mais
consistente e adequada a pluralidade do contexto empresarial. Varias foram os casos em
que se verificou que as mesmas PPRH tinham resultados distintos em diferentes
realidades. Cada empresa, cada estratégia, cada realidade assume particularidades
diferenciadas, que implicam PPRH também diferentes. H4 que considerar que, na
sociedade contemporédnea, é necessario “ (...) identificar um conjunto de praticas de
GRH, consistentes, agregadas em fungdo dos interesses e necessidades da organizagdo
(...)” (Veloso, 2006,50), criando um modelo proprio que responda as necessidades e,
ndo deixe de lado, a possibilidade de inovagdo. Assim, ¢ importante frisar que a
perspectiva contingencial “ (...) considera essencial a avaliagdo dos efeitos da
consisténcia interna das praticas, ou seja se partilham um mesmo objectivo
organizacional, interagindo internamente no dmbito do sistema RH e refor¢ando os seus
efeitos mutuamente” (Veloso, 2006,50).

O que importa reter ¢ que ndo existe uma férmula univoca e categdrica que
conduza ao sucesso. E necessdria uma analise minuciosa da realidade organizacional

para que se consigam criar e aplicar as PPRH adequadas a cada caso especifico. Cada
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empresa apresenta particularidades que devem ser consideradas na hora de definir
politicas e aplicar praticas de RH. S6 assim sera possivel fidelizar os clientes internos €
aumentar a sua performance.

Marchington e Grugulis (2000) realgam ndo s6 a natureza especifica das
praticas mas também a sua consisténcia interna que poderd produzir diferentes
resultados. Assim, “A performance organizacional ¢ contingente da adequacdo das
praticas entre si e com a estratégia organizacional tal como uma “boneca russa”,
adoptando a metéafora de Hesketh e Fleetwood (2006): as bonecas tém que se encaixar
sucessivamente e de forma perfeita da mesma forma que as praticas de GRH entre sie
com a estratégia organizacional” (Veloso, 2006, 50).

Sem duvida que as PPRH influenciam as pessoas (compromisso,
empenhamento, motivagéo) e, consequentemente, o desempenho organizacional. “These
are important question for organizational policy makers as understanding the
antecedents of organizational commitment of different groups of workers can help them
fine tune their HRM policies and practices” (Benson e Brown, 2007, 122). Para isso ¢
necessério evidenciar um conjunto de praticas de GRH que constituam a esséncia do
modelo de gestdo. Bilhim (2009) resume a questdo das PPRH, ao defender que a GRH
assenta em quatro eixos fundamentais que visam a realizagio/desempenho das pessoas.
O autor, considera, assim, que as formas de ac¢do da GRH assumem as seguintes
configura¢des: desenvolvimento, avaliagdo de desempenho, selec¢do e recompensas.
Neste contexto, ¢ importante referir que a GRH integra as seguintes técnicas:
recrutamento e seleccdo, formagdo e desenvolvimento, gestdo do sistema de
recompensas, gestio do desempenho, relagdes de trabalho, higiene e seguranga, analise
de funcdes, planeamento e gestdo de carreiras, a comunicagdo interna e a gestdo
administrativa. Neste trabalho, as PPRH analisadas serdo a gestdo de desempenho, o

sistema de recompensas, a gestdo de carreiras e a integragéo/indug@o.

2.1.1 Integracio/Socializacio

A integracdo de um novo colaborador numa organiza¢do assume-se COmo um
processo complexo e determinante para o sucesso dos colaboradores e da propria
organizagdo. Quando chega alguém novo a uma empresa, as adaptagdes sdo inevitaveis
e devem ser pensadas num contexto global e ndo apenas na perspectiva de quem entra.

E um processo continuo, que néo se pode cingir a primeira semana ou ao primeiro més
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(sendo isso considerado simples acolhimento), mas deve, sim, acompanhar os primeiros
tempos dos colaboradores e ser reaberto sempre que necessario. Pode-se, entdo,
considerar a integragio como o processo que faz com que o novo colaborador passe de
um “estranho” a parte integrante da organizag3o.

O plano de integragdo de novos colaboradores podera ter uma dupla fungdo: o
novo colaborador sentir-se-a confortavel e acreditara na empresa e, por seu turno a
empresa, transmitird a0 novo colaborador a sua melhor imagem. Bilhim (2009,247)
refere que “ (...) a experiéncia demonstra que o primeiro impacto, recebido pelo
individuo ao ingressar, tem repercussdes directas sobre a opinido que ird formar da
mesma e sobre o seu comportamento futuro”.

Uma forte integragdo fara com que o novo colaborador assimile correctamente a
cultura da organizagio e os seus objectivos, pois terd um conhecimento mais
aprofundado sobre a missdo, histéria da empresa, organograma, cultura da empresa,
informagdes financeiras entre outros. Desta forma, sentir-se-d parte integrante da
organizagdo e, consequentemente, mais motivado para desempenhar a sua fungdo. Os
colaboradores recebem desde logo toda a informagdo necessaria para uma melhor e
mais rapida adaptagio a cultura da empresa e sabem, a partida, o que se espera deles,
quais as prioridades e de que forma podem atingir os objectivos pessoais e
organizacionais. Para que isto resulte, é necessaria a aplicagdo de técnicas e processos
especificos, estrategicamente delineados.

Normalmente a integragio de novos colaboradores ¢ feita pelo superior
hierarquico ou pelo colega mais disponivel. Existem, no entanto, algumas empresas,
onde esse acompanhamento ¢ feito pelo departamento de RH e a integragdo € planeada
de acordo com a estratégia da empresa.

O sucesso dos processos de integragdo é proporcional a rapidez do retorno do
investimento. E nesta fase que se criam as bases para motivar e reter talentos e se este
processo fracassar, os prejuizos serdo sentidos a posteriori. E importante referir que a
integragdo &, muitas vezes, menosprezada, existindo apenas um acolhimento realizado
com base em manuais de acolhimento ja desactualizados e fora do contexto
organizacional actual. “ No entanto, durante esse processo néo € possivel avaliar as suas
aptiddes para interagir no contexto organizacional especifico, onde inimeras variaveis
psicossociolégicas actuam” (Caetano e Vala, 2007, 304). Surge, assim o conceito de
socializagdo que esta para além da integragdo e que se baseia na indugdo de formas de

agir, pensar e sentir aos novos colaboradores.



Pode-se, entdo, considerar a socializagdo como um “ processo através do qual o
individuo aprende os valores, as competéncias, 0s comportamentos esperados € 0
conhecimento social essencial para assumir um papel organizacional e participar como
membro da organizagdo” (Louis, referido por Gomes et al., 2008,324). De destacar,
também que este processo traduz-se numa relagédo bilateral, onde “ (...) a organiza¢do
tenta moldar os comportamentos individuais as suas necessidades, cultura e valores, €
os individuos que nela trabalham tentardo influencia-la como intuito de atingirem a
maior satisfagio pessoal e a realizagdo das suas proprias necessidades” (Caetano e Vala,
2007, 304).

A socializaggo possibilita o enquadramento do novo colaborador no perfil que a
empresa definiu para a fungfo. Como “quando alguém ingressa numa organizagdo leva
consigo, ndo apenas um leque de conhecimentos e aptiddes, como um conjunto de
valores, motivacdes e expectativas face a organizagdo e as pessoas que nela trabalham”
(Caetano e Vala, 2007, 304), a socializagdo funciona como elemento unificador,
induzindo nos clientes internos os comportamentos esperados pela empresa. Este
processo provoca nos colaboradores admitidos novas formas de agir que vdo de
encontro as necessidades e particularidades da organizagdo. Os valores e normas sdo
incutidos, de uma forma ligeira, desenvolvendo um processo de socializagdo em
contexto de trabalho. Ou seja, tenta-se que os individuos ajam de acordo com aquilo que
a empresa espera deles.

O contexto empresarial implica que esta socializagdo seja gerida
estrategicamente, pois quando os colaboradores ingressam numa empresa levam
consigo valores, crengas e expectativas que podem entrar em conflito com a missdo,
visdo e valores da empresa. Posto isto, a indugdo por parte da empresa deve caminhar
no sentido do cliente interno ser “ (...) seduzido a assumir emocional, afectiva e
mentalmente a organizagdo para onde ingressa, a sua missdo, 0s seus valores, as
normas, os valores € as crengas” (Bilhim, 2009, 248).

As estratégias de socializagdo podem ser de ordem diversa e baseadas em
diferentes factores estratégicos. Porém neste trabalho ndo serdo abordadas as diferentes
estratégias de socializacdio'”. O que importa reter ¢ que, a estratégia utilizada deve estar
relacionada com a estratégia da organizago. Tal como foi referido para a estratégia de

RH, s6 sera possivel ter sucesso se existir um alinhamento de estratégias, colocando-as

' Para aprofundar esta tematica (estratégias de socializagdo) consultar Gomes et al, 2008, 333.
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ao servigo da organizagdo. Assim, a estratégia de socializagdo deve reflectir a miss@o,
objectivos e visdo da organizagdo. De frisar o facto de a socializagdo também ser
importante quando ha uma mudanga de departamento, de sucursal ou de posto de
trabalho.

Estes processos de socializagdo englobam elementos estratégicos como: cultura
organizacional, linguagem, fungdes a exercer, cédigos conduta, valores, competéncias a
desenvolver, relacionamentos interpessoais, normas de seguranga, comportamentos no
posto de trabalho, hierarquias, entre outros. Em resumo, acolhimento, integragdo e
socializagio sdo trés conceitos que se referem ao processo de ingresso de um
colaborador numa organizagdo. Apesar de, em muitas ocasides, serem utilizados
indiferenciadamente considera-se aqui que sdo dispares, estando o acolhimento e a
integragdo inseridos na socializagdo. Ou seja, para que se consiga uma socializagdo
eficaz primeiro é necessdrio acolher e integrar os clientes internos. Assim, quando existe
uma admissdo, a empresa acolhe, integra e socializa, constituindo, estes trés conceitos,
trés fases de um mesmo processo interligadas entre si. Assim, o processo de
socializagdo tem implicagdes em aspectos determinantes para a performance
organizacional. Gomes et al. (2008, 323) revela que “ Mais especificamente: o
empenhamento afectivo na organizagdo, os desejos de abandono ou de permanéncia, os
sentimentos de confianga, a produtividade e o sentido de lealdade organizacional — eis
algumas matérias sobre as quais os processos de (...) socializagdo podem exercer

influéncia marcante”.

2.1.2 Gestio do Desempenho

No contexto empresarial contemporaneo a avaliagdo do desempenho tem um
papel determinante. Porém, e apesar da sua importancia, esta area “ (...) s comegou a
ser estudada e valorizada como um factor importante na gestdo das pessoas no inicio do
século XX (...)” (Bilhim, 2009, 269), sendo que a influéncia da avaliagdo do
desempenho foi aumentando progressivamente. McGregor (1957) defende que existem
trés pontos centrais que demonstram a importincia de um sistema de avaliagdo de
desempenho, um ligado & organizagdo e dois ligados as pessoas. Relacionado com a
empresa destaca-se o auxilio em tarefas como transferéncias, remuneragdes, gestdo de
carreiras, etc. Do ponto de vista das pessoas permite que cada um saiba o que pensam de

si préprio e possibilita ao avaliador aconselhar um percurso profissional.
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Com o passar dos anos, outras versdes foram sendo apresentadas e, hoje, a
avaliagdo do desempenho assume uma fungdo estratégica. Surge, entdo, o conceito de
gestdo do desempenho que tem como objectivo o alinhamento estratégico, o aumento da
motivagdo/compromisso e o acompanhamento dos colaboradores de forma a maximizar
a sua performance. A gestdo do desempenho constitui “ um processo continuo de
identificagdo, mediagdo e desenvolvimento dos individuos e equipas, e de alinhamento
do respectivo desempenho com os objectivos estratégicos da organizagdo” (Aguinis
citado por Gomes ef al., 2008, 484). Merece destaque o facto de o conceito de gestdo do
desempenho estar para além do conceito de avaliagéo do desempenho, ja que implica
muito mais que o acto de avaliar.

A gestio do desempenho assume-se, por isso, COmMO UM Processo continuo que
acompanha os colaboradores, identificando as lacunas existentes nos seus
comportamentos. Além disso, constréi mecanismos que permitem conduzir as ac¢des no
sentido do cumprimento dos objectivos e interesses das organizagdes. Este processo
implica um acompanhamento periédico dos colaboradores. Néo basta atribuir uma nota
no final de cada ano, é necessario perceber o porqué das classificagdes e acompanhar os
clientes internos, procurando a melhoria continua de cada elemento organizacional.

Os objectivos da gestdo do desempenho sdo, acima de tudo: descobrir, aproveitar
e melhorar o potencial humano da organizagdo. A maximizagdo das competéncias do
capital humano esta, por isso, no centro do processo. Com base nas capacidades e
aptiddes de cada um, este processo rentabiliza o esforgo das pessoas, conduzindo-o no
sentido dos objectivos da organizagdo. Como tem estado implicito, a gestdo do
desempenho tem vérias finalidades, dando um contributo activo para o sucesso
empresarial. Camara et al. (2007, 335) afirma que, estes sistemas “por um lado, servem
para validar os métodos de recrutamento utilizados pela empresa. Por outro lado,
permitem medir o contributo individual e de equipas para o atingimento dos objectivos
estratégicos da empresa e, ainda, gerir os sistemas de administragdo salarial, identificar
o potencial dos empregados e diagnosticar as necessidades de formagao”.

Esta transversalidade da gestdo do desempenho revela-se determinante na ac¢éo
do gestor de RH, permitindo-lhe ter uma influéncia directa no comportamento dos
colaboradores. Caetano e Vala (2007, 359) menciona que * ao nivel da GRH tem tido
um papel de destaque na medida em que pode ter consequéncias significativas sobre a
produtividade, quer directamente, enquanto processo de controlo de desempenho, quer

indirectamente, através das suas relagdes com a selecgdo, formagdo, desenvolvimento
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profissional, promogdo e remuneragdo da organizagdo”. E importante frisar que estes
sistemas fomentam o compromisso organizacional e tém uma influéncia directa na
motivagio e empenhamento. Neste sentido podem constituir um factor critico de
sucesso para as empresas contemporaneas.

Nio obstante esta importancia, um sistema de gestdo do desempenho pode ter
alguns efeitos negativos se ndo for delineado correctamente e ndo estiver alinhado com
os objectivos de negdcio: “sistemas de avaliagdo do desempenho em que este
alinhamento ndo seja percepcionado pelos colaboradores sdo meros instrumentos de
diferenciagdo e discriminagdio, gerando provaveis resisténcias e conflitualidade”
(Gomes et al., 2008, 485). Para que isto nfio acontega é necessaria a aplicagdo de
sistemas justos e objectivos que funcionem como vectores de equidade, de forma a néo
gerar desmotivagio e sentimentos de injustiga. Peretti (1998, 321) menciona que “ um
sistema de avaliacdo eficaz deve limitar a subjectividade na atribui¢do dos prémios €
aumentos personalizados, evitar o favoritismo, o stress e sobre-esfor¢o, conservar o
espirito de equipa e a nogdo de interesse geral”. A relagdo entre avaliado e avaliador
constitui outra 4rea critica do processo de avaliagdo. Por isso, a escolha do avaliador €
sempre uma situa¢do ambigua, porque se a avaliagdo ndo tiver credibilidade perante os
avaliados o sistema ¢é destruido e ndo exerce influéncia positiva na performance
organizacional (Camara et al, 2007).

Os modelos de gestdo e avaliagdo do desempenho podem ser de ordem diversa.
Todavia, neste trabalho ndo serdo abordados os diferentes modelos. Contudo, €
importante destacar o modelo da gestdo por objectivos. Drucker (cit. por Rocha, 1999)
sugere a substitui¢do dos velhos processos pelo estabelecimento de objectivos de forma
que os subordinados possam exercer auto controlo. A gestdo por objectivos revela-se no
alinhamento de objectivos entre a organizagdo e as pessoas o que implica um tipo de
gestdo participada, promovendo o envolvimento dos colaboradores na discussdo e
elaboragio de objectivos. Esta situagdo faz com que os colaboradores conhegam
pormenorizadamente os objectivos organizacionais. Este processo implica, ainda, a
consideragio dos aspectos humanos na definicdo dos objectivos, baseando-se no
conceito de motivagio e desenvolvimento de RH.

Como podemos melhorar a produtividade? Esta interrogagio constitui a pergunta
de partida de qualquer sistema de gestdo do desempenho. Além disso, ¢ também
importante que se defina aquilo que se vai medir. Como afirmou Bilhim (2009,271)

(...) o primeiro passo a dar na avaliagdo do desempenho ¢ identificar o que deve ser
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medido”. Ao tentar responder a estas questdes assumem-se uma série de objectivos,
instrumentos e procedimentos que constituem a esséncia do sistema. Estabelecem-se
padrdes de performance e criam-se visdes comuns que fortalecem a cultura
organizacional. Torna-se também possivel identificar lacunas e, com isso, aplicar ac¢oes
correctivas, como meio de melhorar a performance e guiar os colaboradores.

A gestdo do desempenho ndo deve ser encarada como um processo unilateral,
em que a empresa avalia e gere o desempenho € o avaliado tem um papel passivo. E,
antes, um processo partilhado em que os objectivos (elementos-chave do processo)
devem ser definidos conjuntamente e em que o avaliado deve ser ouvido. “E um lugar-
comum que a qualidade da avaliagdo depende, sobretudo, da qualidade dos objectivos
que forem previamente fixados, e que a sua fixagdo ndo deve ser feita unilateralmente,
do topo para a base da empresa, mas deve antes ser negociada com o avaliado” (Camara
et al., 2007, 345).

Em conclusgo, é importante salientar que a gestdo do desempenho constitui um
factor de sucesso nas organizagdes modernas, estando para além do processo de
avaliagfo, ja que procura soluges e cria mecanismos para melhorar a performance dos
colaboradores com avalia¢des baixas e medianas. Esta PPRH (que esta interligada com
outras como o sistema de recompensas e a gestdo de carreiras) contribui para a
realizacdo pessoal, para o compromisso organizacional e para o ciclo motivacional. Para
terminar, ha que destacar a importancia do alinhamento entre os objectivos de negdcio e
os objectivos definidos para os clientes internos, dependendo deste alinhamento o

sucesso estratégico da organizagéo.

2.1.3 Sistema de Recompensas

“ A criagdo e a manutengdo de uma relagdo de trabalho por um periodo alargado
pressupde a existéncia de um minimo de convergéncia entre o que sdo os interesses da
empresa ¢ dos empregados” (Camara et al., 2007, 385). O sistema de recompensas
revela-se, assim, elemento crucial para a vida das organizagdes, ainda mais num
panorama empresarial que exige dos colaboradores um desempenho cada vez mais
eficaz. Este sistema estd, normalmente, relacionado com o sistema de avaliagdo do

desempenho anteriormente definido.
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Os individuos tendem a procurar direccionar as suas acgdes de acordo com o
beneficio proprio, dos que lhes sdo préximos ou da sociedade. Se existir uma
transposi¢do desta analise para o contexto organizacional verifica-se que, também, os
colaboradores orientam a sua ac¢do de acordo com a conquista de recompensas €
beneficios para si, para a equipa ou para a empresa. Neste sentido, o sistema de
recompensas permite as empresas orientar as acgdes dos clientes internos, mantendo-os
motivados e comprometidos. Pode-se considerar o sistema de recompensas como “(...)
o conjunto de instrumentos coerentes e alinhados com a estratégia da empresa, de
natureza material ou imaterial, que constituem a contrapartida da contribui¢o prestada
pelo empregado aos resultados de negécio, através do seu desempenho profissional e se
destinam a reforgar a sua motivagéo e produtividade” (Camara, 2000, 87).

A defini¢do de um sistema de recompensas implica uma andlise de fungdes
pormenorizada de forma a identificar os factores que devem ser premiados e,
consequentemente, quais as variaveis determinantes para a melhoria da performance dos
colaboradores. Desta forma, as recompensas sdo, na maioria das vezes, um elemento
motivador pelo que devem ir de encontro as necessidades e expectativas das pessoas. A
pirdmide de Maslow é um instrumento importante para a definicdo das recompensas. De
acordo com as necessidades dos colaboradores, a empresa deve encontrar recompensas
que satisfagam as suas necessidades e contribuam para o seu empenhamento. Além
disso, as recompensas devem ser significativas e os colaboradores devem ser
informados de tudo o que envolve o funcionamento deste sistema.

As recompensas podem ser de ordem diversa, existindo diversas recompensas
englobadas nestes sistemas. Recompensas como a remuneragéo variavel, o carro ou o
telemével sdo facilmente identificados na maioria das empresas. Porém, as recompensas
vdo muito além destes beneficios materiais. Cdmara et al. (2007) divide as recompensas
em intrinsecas’® e extrinsecas’”’, chamando a atengdo para a importdncia das
recompensas como o tipo de trabalho, o grau de autonomia, o refor¢o positivo ou o
desenvolvimento pessoal. E possivel concluir que as recompensas ndo sdo apenas
componentes materiais, sendo necessaria a conjugagdo de elementos materiais e

imateriais de forma a gerar motivag@o e compromisso.

'8 Recompensas Intrinsecas — Recompensas ” (...) ligadas ao trabalho em si, ao grau de satisfagdo que
proporciona, ao estilo de gestdo e autonomia que d4, ao reconhecimento pela obra feita € ao
desenvolvimento e progressdo na carreira” (Camara et al, 2007,389).

19 Recompensas Extrinsecas — Conjunto de contrapartidas materiais que os colaboradores tém direito por
terem um bom desempenho, ou por simplesmente, serem membros de uma organizagdo.
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Os sistemas de recompensas contribuem, entdo, para a manutengao do ciclo
motivacional?’, funcionando como o estimulo que desencadeia todo 0 processo. O
desenho de um sistema de recompensas gerador de motivagdo permite 0 aumento da
eficacia/produtividade, a redug@o dos indices de insatisfagdo (ex: taxa de absentismo), 0
compromisso organizacional, a identificagdo com o projecto da organiza¢do e o
aumento da atrac¢io de RH. Todavia, se este sistema ndo funcionar correctamente e ndo
for aceite por unanimidade pode provocar alguns danos colaterais como o sentimento de
injusti¢a, desmotivagéo e acomodamento. E necessario criar um sistema que seja “ (...)
internamente equitativo e externamente competitivo para que oS empregados
qualificados sejam mantidos e ndo demandem outras empresas” (Gomes et al., 2008,
674).

O funcionamento do sistema de recompensas implica a conjugagdo de uma série
de factores. Camara (2000) apresenta dois pressupostos basicos que determinam a
eficacia de um sistema deste género. O primeiro centra-se no alinhamento do sistema de
recompensas com os objectivos estratégicos da empresa fomentando acgdes e
comportamentos que vdo de encontro a estes objectivos. O segundo pressuposto visa a
aceitagdo e interiorizagdo por parte dos colaboradores. Isto implica que seja justo e
objectivo, promovendo a igualdade de oportunidades e sendo o menos subjectivo
possivel.

As recompensas sdo resultado e efeito da cultura organizacional. E,
extremamente, importante que os sistemas de recompensas reflictam os valores, misséo
e objectivos empresariais. Posto isto, ¢ importante referir que os objectivos
organizacionais devem estar no centro desta pratica de RH, associando o cumprimento
de objectivos a recompensas. O sistema de recompensa baseia-se, entéo, em conceitos
como: pessoas, objectivos, cultura organizacional, estratégia, marketing interno e
desenvolvimento.

O alinhamento do sistema de recompensas com os objectivos de negocio
constitui um factor fulcral para o sucesso empresarial. Tal como em outras PPRH, este
sistema é importante para a concretizagdo da estratégia de negocio. Se existir este
alinhamento, a concretizagdo dos objectivos organizacionais ¢ simplificada e todos
passam a caminhar no mesmo sentido: as pessoas ao perseguirem recompensas

perseguem também objectivos de negocio. “ Dai que seja essencial que as empresas s¢

20 Equilibrio — Estimulo — Necessidade — Tensdo — Comportamento — Satisfagdo — Equilibrio
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preocupem em alinhar os sistemas de recompensas com 0s objectivos estratégicos ¢ a
sua cultura” (Camara, 2000, 49).

Gomes et al. (2008) através da anélise da relagéo entre accionista e gestores de
topo ilustra a necessidade da harmonizagdo de interesses. Este autor encara o sistema de
recompensas como sendo uma forma eficaz de garantir que os gestores de topo
cumprem os interesses dos accionistas. Ora, com os restantes colaboradores da empresa
a dindmica ¢ idéntica, servindo o sistema de recompensas para assegurar 0 cumprimento
dos interesses estratégicos da organizag@o.

Concluindo, é importante colocar em evidéncia que o sistema de recompensas
tem um impacto determinante na eficiéncia e eficacia empresarial. Camara (2000)
identifica cinco factores que influenciam a performance organizacional e sdo
determinados pelos sistemas de recompensas: atracgdo e retengdo de talento,
motivagdo/produtividade dos colaboradores, cultura da empresa, defini¢do e refor¢o da
estrutura e custo. Estes factores demonstram a importancia desta pratica de RH para a

motivagdo, compromisso, empenhamento e desempenho organizacional.

2.1.4 Gestdo de Carreiras

A gestdo de carreiras, enquanto pratica de RH, tem uma influéncia directa na
atitude dos colaboradores. A satisfagdo, motivagdo e compromisso dos clientes internos
advém, em grande parte, das expectativas contidas, em relagdo as fungdes que se podem
atingir. A gestdo de carreiras pode, entdo, ser definida como o processo de gestdo dos
percursos de colaboradores dentro da organizagdo. Camara ef al. (2007,367) definem a
gestdo de carreiras como “(...) o conjunto de acgdo programadas que tém por objectivo
permitir o desenvolvimento pessoal e profissional de um empregado, de modo a que o
mesmo consiga, no médio prazo, atingir o potencial que lhe foi detectado™.

Este processo constitui um mercado de trabalho interno, marcado por ameagas e
oportunidades que devem ser geridas de forma estratégica por parte da empresa. E
através deste processo que se fomenta o desenvolvimento pessoal dos colaboradores,
em contexto organizacional. Implica o acompanhamento do passado, presente e futuro,
mediando a relagdo entre expectativas de colaboradores e interesses da organizagéo
(Peretti, 1998).

Este processo tem sofrido algumas alteragdes pois, as promogdes tradicionais,

que constituiam um dos principais elementos motivacionais, mudaram a sua
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configuragio. Como menciona Camara et al. (2007, 369) “A promogao transformou-se
num bem escasso e que tem de ser gerido com prudéncia, porque € hoje frequente que a
carreira de um gestor de sucesso dentro de uma mesma empresa ndo comporte mais de
duas ou trés promogdes”. Hoje, as organizagdes tém apenas trés ou quatro niveis
hierarquicos, ndo é possivel pensar na progressdo na carreira como algo vertical. A
ascensdo passa, entdo, por aumento da responsabilidade, aumento do estatuto, aumento
da remuneragdo e, acima de tudo pelo desenvolvimento/realizagio pessoal. As carreiras
passam por movimentagdo laterais, com base na aquisi¢do de competéncias o que é
designado por alguns autores como carreira em ziguezague.

Estabelecendo uma comparagio entre a época do taylorismo/fordismo e a
contemporaneidade verifica-se que o conceito de carreira sofreu algumas alteragdes.
Poucos sdo os termos técnicos relacionados com a GRH que estdo tdo banalizados.
Porém este conceito é controverso e de dificil defini¢do, derivado da pluralidade de
sentidos que lhe atribuem. E, por isso, fundamental definir claramente o conceito de
carreira no ambito da GRH. Caetano e Vala (2007) chamam a atengdo para o facto de
este conceito ndo assumir apenas um sentido. Assim, quando se fala em carreira €
necessario ter em consideragdo quatro perspectivas distintas: a tradicional, a carreira
como ocupagdo profissional, a de trajectoria profissional e, finalmente, a de sequéncia
de experiéncias profissionais ao longo da vida.

Na perspectiva tradicional, a carreira ¢ encarada como desenvolvimento
profissional. Retrata os casos em que os colaboradores sabem a priori que o tempo de
permanéncia numa organizagio vai ser sinénimo de, pelo menos, subida de escaldo. E
uma carreira que tem na sua esséncia a progressdo ao longo da vida. Posto isto, a
carreira pode ser definida como “ (...) uma sequéncia de posi¢des, geralmente
ascendentes na hierarquia de uma organizagdo, que os seus membros vdo ocupando ao
longo da vida” (Gomes et al., 2008, 572). Em Portugal, este tipo de carreira esta,
normalmente, associado a fungéo publica.

A carreira como ocupagdo profissional visa as actividades que um colaborador
desempenha ao longo da sua vida profissional. Segue o principio do aumento da
complexidade e, por isso, ndo considera as carreiras como as actividades que ndo
possibilitam promogdes ou progressdes. Considera-se que o aumento da complexidade e
das responsabilidades é relevante nas melhorias que podem existir nas carreiras. Tal
como na perspectiva anterior, incide nas promogdes verticais e na fidelizagdo a uma

area especifica, o que leva a que muitas profissdes ndo sejam consideradas carreiras.



As concepgdes mais tradicionais deram lugar a novas visdes, baseadas em outros
aspectos. Na trajectdria profissional, a carreira deixa de ser vislumbrada como uma
sequéncia cronoldgica e passa a ser encarada COmo O percurso da pessoa ao longo da
sua actividade profissional. O trabalho é perspectivado em sentido amplo, sendo a
carreira o acumular de actividades e experiéncias. De destacar que esta acepgdo de
carreira ndo implica a ligagio a um sector de actividade e que cada individuo possui
uma carreira com caracteristicas distintas. A carreira é a histéria de trabalho das
pessoas, incluindo todas as experiéncias profissionais, independentemente, da sua
interligag@o.

O ultimo tipo de concepgdo de carreira é designado de sequéncia de
experiéncias profissionais ao longo da vida. Ao contrario do que acontece na
perspectiva anterior, neste caso, o enfoque € voltado para o interior do individuo, tendo
como base as experiéncias e percep¢des que os individuos retiraram das suas
experiéncias profissionais. Assume-se uma visdo dindmica que contempla as vivéncias
subjectivas ou seja as experiéncias que os individuos foram adquirindo com as
aprendizagens ao longo da vida. Surge, como determinante, o conceito de competéncias,
que passa a ser importante na gestdo das carreiras. Cada pessoa tem uma carreira
distinta, para a qual contribuem todas as experiéncias, incluindo as ndo remuneradas.
Esta acepgio figura nas empresas referéncia em termos de GRH.

Estas alteragdes no conceito de carreira originaram, como seria de esperar,
mudancas significativas na gestdo de carreiras. No contexto empresarial actual,
valoriza-se a concepgdo baseada nas competéncias e experiéncias ao longo da vida,
dando-se énfase ao modelo da sequéncia de experiéncias profissionais ao longo da
vida. Assim, o principal desafio que se apresenta a gestdo de carreira € a gestdo das
expectativas dos clientes internos, de forma a reter talentos, fomentando o compromisso
€ a motivagdo.

A gestdo de carreiras assume um papel fulcral no desenvolvimento pessoal dos
colaboradores. Constitui, também, um meio importante para a identificagao do potencial
do capital humano. Em caso de sucesso do processo diminui a rotagdo do pessoal com
elevado potencial e funciona como meio para a fidelizagdo dos clientes internos. Se os
planos de carreiras ndo responderem as expectativas (principalmente dos trabalhadores
com elevado potencial), os colaboradores poderdo ficar desmotivados e até abandonar a

empresa.
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Para finalizar, é importante referir que “gerir carreiras € ter em atenco,
simultaneamente, tanto no presente como no futuro, as necessidades da empresa, as
expectativas manifestadas pelos colaboradores e aos potenciais individuais” (Peretti,
1998, 233). Além disso, as empresas necessitam gerir estrategicamente as carreiras, pois
s6 assim conseguirdo responder as expectativas dos colaboradores e fidelizar o seu
potencial humano. Na actualidade, a gestdo de carreiras, incide na gestdo lateral, de
forma a criar oportunidades e, consequentemente, contribuir para a dindmica
organizacional. Neste sentido, as palavras-chave relacionadas com esta pratica de GRH
sdo: desenvolvimento pessoal, compromisso, motivagdo, retencéo de talentos e gestdo

das expectativas.

2.2 Compromisso Organizacional

“ Desde o momento da admissdo que, quer o individuo quer a organizagdo, se
procuram ajustar um ao outro numa relagéo de compromissos e cedéncias mutuas a que,
habitualmente, se designa contrato psicologico” (Caetano e Vala, 2007, 303). O
compromisso organizacional constitui, entdo, uma das principais formas para atingir o
sucesso empresarial através do capital humano. “Entende-se, actualmente, que a énfase
deve ser colocada nos seguintes factores: adopgdo de abordagens estratégicas; aquisi¢do
de valor acrescentado; e obtengdo de compromisso dos trabalhadores com os objectivos
e metas organizacionais” (Bilhim, 2009, 30).

Beer (citado por Bilhim, 2009, 43) considera que existem quatro grandes
questdes que sdo cruciais para que se perceba a influéncia da GRH no desempenho
organizacional, sendo o que aparece em primeiro lugar, o compromisso organizacional.

Meyer e Allen (1997) referem alguns elementos, que de acordo com a sua
perspectiva, funcionaram como antecessores do compromisso organizacional. Para estes
autores questdes como a autonomia, desafios, contrato psicolégico € apoio
organizacional revelam-se determinantes para o aparecimento do conceito de
compromisso organizacional como factor critico de sucesso.

Embora a palavra compromisso seja aplicada, frequentemente, no quotidiano dos
individuos, 0 compromisso organizacional ¢ um termo muito préprio da GRH, o que
torna fundamental a sua clarificagdo. O seu significado tem-se revelado controverso,
com diferentes autores a atribuirem-lhe caracteristicas distintas. Desde Etrzione,

passando por Porter, Mowday e Steers, ¢ terminando nas recentes abordagens
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multidimensionais, este conceito tem sofrido algumas mutagdes (Rodriguez et al.,
2005).

Etrzione (1961) foi um dos pioneiros a tratar as questdes relacionadas com o
compromisso organizacional. O compromisso ¢ retratado como o respeito pelas
directrizes organizacionais. Esta perspectiva transfigura-se em trés estados diferentes,
que levam os colaboradores a assumir posturas distintas. A primeira foi designada de
postura moral e tem como base a aceitagdo das normas, valores e hierarquias,
traduzindo-se na orientagdo positiva e intensa face a empresa. A postura calculista é
menos intensa que a anterior e traduz-se na percepgdo, por parte dos colaboradores, de
um intercAmbio positivo justo, ou seja, que a sua permanéncia na empresa lhe traz
vantagens significativas. Por ultimo, a postura alienadora abona-se numa orientagéo
negativa em relagdo a organizagdo, que deriva de diversas causas, como por exemplo
elevado controlo, injustigas, etc.

Modway, Sterrs e Porter (citados por Rodriguez et al., 2005, 5) consideram o
compromisso organizacional como “ (...) a for¢a de identificagdo de um individuo com
uma organizagio em particular € com a sua participagdo na mesma”. Esta defini¢éo
assenta em trés factores essenciais: uma forte aceitagdo dos objectivos e valores da
organiza¢do, uma disposi¢do para exercer um esforco consideravel em prol da
organizagdo e uma vontade forte em permanecer membro da organizacdo. Porter (1976)
acrescenta que o compromisso organizacional se baseia numa orientagdo positiva
perante a empresa, sendo materializada na forma como o individuo se relaciona com a
organizagdo ¢ na vontade de manter esse relacionamento. Estabelece-se, entdo, uma
analogia entre este tipo de relagéo laboral e o casamento.

Estas concepgdes unidimensionais foram sendo substituidas por perspectivas
multidimensionais, que encaram o compromisso como um estado que detém varias
dimensdes. “Sucede-se, porém, que o contructo é multidimensional, sendo
comummente aceite a pertinéncia da destringa entre as dimensdes afectiva, normativa e
instrumental” (Cunha et al., 2007, 225).

De entre os diversos modelos multidimensionais destaca-se o de Meyer e Allen
(1984,1991) por assumir um caracter conciliador em relagdo aos estudos anteriores €
por ter uma elevada utilidade préticazl. Através da analise da realidade empresarial e

dos estudos anteriores chegaram a conclusdo que o compromisso organizacional deve

2! Outros modelos multidimensionais relevantes sdo os de: O'Reilly, Caldwell e Chatman (1986, 1991) e
o de Jaros, Jermier, Koehler e Sincich (1993).
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ser visto como “ (...) um estado psicoldgico que caracteriza a relagdo que o empregado
mantém com a empresa e consideram que tal estado tem uma forte influéncia sobre a
decisdo do trabalhador de continuar sendo membro da organizagdo” (Rodriguez ef al.,
2005, 6). O principal elemento inovador deste modelo € a categorizagao da intensidade
deste vinculo psicolégico, através da criagdo de trés dimensdes do compromisso, entre
elas: compromisso afectivo, compromisso de continuidade e compromisso normativo.

O compromisso afectivo traduz-se na identificagdo emocional com os valores,
missdo e objectivos da empresa. Isto ¢, os colaboradores sentem-se psicologicamente
confortiveis, mantendo um estado de envolvimento emocional em relagdo a
organizagdo. Existe, por isso, um desejo de permanecer na empresa, que implica a
realizagdo de sacrificios em beneficio desta. Neste sentido, € importante referir que
qualquer elemento que fortalega a identidade comum favorece este tipo de
compromisso. Para finalizar, hd que frisar que os estudos empiricos nesta area
demonstram que as PPRH exercem uma influéncia significativa sobre este tipo de
compromisso (Rodriguez et al., 2005).

O compromisso de continuidade resulta da percepgdo, por parte do colaborador,
dos custos associados ao abandono da organizagdo. O individuo permanece na
organizacdo porque necessita o que esta lhe proporciona ou porque percepciona o
mercado de forma negativa. Existe a necessidade de ndo perder o investimento ja
efectuado e uma analise da relagdo custo/beneficio do abandono da organizagéo. E
importante salientar que, o que desenvolve este tipo de compromisso sio as actividades
que demonstram ao trabalhador o que pode perder se sair da empresa ou qualquer
elemento que diminua as expectativas de emprego fora da organizag¢do. O compromisso
de continuidade constitui, assim, um contrato psicoldgico transaccional, baseado no
principio do intercAmbio econémico. Por ultimo, ha que frisar que as estratégias de RH
(retribuigdo, formagdo, higiene e seguranga, etc.) sio mais uma vez determinantes para
fomentar esta tipologia de compromisso (Rodriguez et al., 2005).

O compromisso normativo tem como base a percepgdo de uma obrigagdo moral,
por parte dos colaboradores, de permanecerem na empresa. E reflectido um sentimento
de divida para com a organizagio, estabelecendo-se um contrato psicologico relacional.
Os individuos com elevado nivel de compromisso normativo sentem-se na obrigacédo de

permanecer porque acreditam que € o moralmente correcto. Tem como antecedentes os
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primeiros processos de socializagdo””, mas também os processos de socializagdo
organizacional. Isto leva a que as pessoas ajam de determinada forma porque acham que
¢ a norma e o moralmente correcto. Resumindo, 0 compromisso normativo incide no
conjunto de pensamentos, de reconhecimento, obrigagdes e deveres morais do
colaborador para com a organizagdo. A influéncia da estratégia de RH cinge-se ao
desenvolvimento do sentimento de divida por parte dos clientes internos.

“ As diversas defini¢des tém em comum considerarem o comprometimento
organizacional como uma ligagdo psicologica entre o individuo e a organizagdo”
(Nascimento et al., 2008,116). Independentemente, da definicdo utilizada existem trés
aspectos comuns que devem ser destacados. O primeiro ¢ a aceitagdo dos objectivos,
missdo e valores da empresa, o segundo a vontade de realizar sacrificios pela empresa e
o terceiro a vontade de permanecer na organizagéo.

Existem varios antecedentes do compromisso organizacional. “For example,
Knoop (1995) found no correlation between job involvement and job satisfaction, a
significant correlation between organizational commitment and job satisfaction, and a
moderate correlation between job involvement and organizational commitment” (Reid
et al, 2008, 43). O contrato psicologico é um dos antecedentes mais relevantes e
constitui um estado intrinsecamente relacionado ao compromisso organizacional. E um
conceito que deve ser explorado e explicado, de forma a perceber tudo o que implica a
relagio de compromisso. Estes dois conceitos sdo muito préximos, mas néo devem ser
confundidos. Ha que destacar que “ (...) o empe:nhamento23 ndo trata a questdo da
reciprocidade ou obrigagdo — que ¢ inerente ao contrato psicologica” (Cunha et al.,
2007, 226). Como afirma Torres (2008,45) “ (...) este contrato, se for cumprido, trara
intimeras vantagens, tanto para o recurso humano, na medida em que a organizagéo se
compromete a cumprir as expectativas, como, para a organizagdo, pois uma das
vantagens a destacar ¢ a alta taxa de retengdo, ou seja, 0 recurso humano sentir
relutancia em demitir-se”. O que importa reter € que, apesar de ndo serem dois conceitos
similares estdo interligados. Pode-se, entdo considerar o contrato psicolégico como o
conjunto de “ (...) percepg¢des dos empregados acerca dos deveres que a organizagao
tem para com eles e dos deveres que eles t€ém para com a organizagdo”. (Cunha ef al,
2007, 214). Constitui aquilo que reside na mente dos individuos e, por isso, determina a

relagdo dos colaboradores com a empresa. E importante frisar que, para que exista

22 Socializagdo priméria e secundaria
3 Conceito utilizado em Cunha ef al, 2007 para designar compromisso organizacional.
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compromisso, é necessaria uma ligagéo que va para além do contrato juridico, entrando
no campo do contrato psicolégico. Resumindo, o contrato psicoldgico implica
compromisso (Torres, 2008) e o compromisso organizacional implica uma ligagdo
psicolégica (Rodriguez et al., 2005) sendo a principal diferenca entre estes dois
conceitos a reciprocidade por parte da organizag¢do (Cunha et al., 2007).

O compromisso organizacional assume, entdo, uma importéncia estratégica com
base no capital humano. As reacgdes e atitudes positivas dos colaboradores conduzem a
uma propens3o para um comportamento positivo em que o individuo esta disposto a
agir em beneficio da empresa. Neste sentido, o compromisso organizacional esta
relacionado com as expressdes: implicar, envolver, empenhar, arriscar, expor,
responsabilidade, obrigagdo e identificagdo psicolégica com o trabalho. Além disso, esta
relacionado com temas como a motivacdo, satisfagdo, turnover e posto de trabalho
(Torres, 2008).

Este compromisso estd, também, relacionado com a fidelizagdo de clientes
internos. Partindo do pressuposto que, “ a fidelizagdo dos empregados a organizagdo
passa pela criagdo e manuten¢do de uma relagdo de trabalho, onde haja convergéncia
entre os interesses da organizagio e os interesses de cada trabalhador” (Bilhim, 2009,
295), pode-se concluir que fidelizagdo de colaboradores e compromisso organizacional
tém a mesma finalidade: fazer das pessoas um factor critico de sucesso.

Concluindo, o compromisso organizacional constitui um tema fulcral em GRH,
pois caminhar em conjunto para o sucesso implica uma relagdo de compromisso entre
os diferentes membros da organizagdo. Tudo isto, leva a que o compromisso
organizacional “ (...) seja considerado como objectivo a alcangar pela direc¢do de RH,
isto porque exercem um impacte positivo sobre a performance empresarial” (Rodriguez

et al, 2005, 11).

2.3 Relacdo entre as Politicas e Praticas de Recursos Humanos ¢ o Compromisso

Organizacional como vista ao Sucesso Empresarial

As pessoas nascem, crescem, aprendem, trabalham e divertem-se dentro das
empresas (Chiavenato, 2004). Por isso, a relagdo das pessoas com as organizag3es deve
ser regulada e maximizada. “Observers of work organizations have attempted to
establish reliable linkages between employee attitudes and organizationally relevant

behavior” (Chelte e Curt, 1986, 553). O compromisso organizacional revela-se, entdo,
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fundamental para o sucesso empresarial através do capital humano. Neste sentido, as
empresas devem desenhar a sua estratégia tendo em conta a natureza multidimensional
do compromisso. “ A obten¢do de um elevado grau de compromisso dos empregados
para com a organizagdo tem sido considerado por numerosas empresas como um
objectivo a atingir pela direc¢do de RH, devido a convic¢do generalizada acerca da sua
capacidade de impacte positivo sobre a performance empresarial” (Rodriguez et al.,
2005, 3).

O compromisso organizacional, enquanto ligago psicologica dos colaboradores
a organizagdo, pode ser influenciado por diversos factores. A forma mais eficaz de
fomentar o compromisso sio as PPRH. Através da delineagdo estratégica da GRH ¢
possivel comprometer as pessoas com a organizagio, provocando comportamentos
positivos em beneficio da organiza¢do. “ Recentemente, t€m-se adoptado de forma
consensual e complementar, no que se refere a sua definigéo, os termos compromisso €
envolvimento como produtos destas praticas” de RH (Veloso, 2007, 56). E, por isso,
importante referir que as PPRH criam relagdes de cooperacdo entre trabalho e gestdo,
levando pessoas a trabalhar mais e melhor e funcionando como elemento facilitador da
partilha de objectivos (Veloso, 2007). Hd também que destacar que as PPRH exercem
influéncia sobre as trés tipologias de compromisso organizacional definidas por May%r e
Allen (1991). Rodriguez et al. (2005, 22) revela que “ (...) uma vez definidos os niveis
de compromisso afectivo, normativo ¢ de continuidade que sdo requeridos pela empresa
e partindo do facto exposto anteriormente de que podem existir determinadas praticas de
RH que incidam de forma diferente tanto com respeito a magnitude, como quanto ao
sentido da relagio no desenvolvimento de cada um desses componentes do
compromisso (...)".

Esta relagio entre o compromisso organizacional e as PPRH ¢ de ordem
bilateral, j4 que a influéncia se desenvolve num duplo sentido. E uninime que as PPRH
influenciam o compromisso, porém ha que destacar que o compromisso também pode
influenciar a defini¢do estratégica da GRH. Uma empresa que tenha como visdo
estratégica o sucesso empresarial pelo capital humano necessita contemplar o
compromisso dos colaboradores com um dos principais objectivos estratégicos, o que
faz com que o compromisso organizacional seja um elemento essencial na defini¢do das
PPRH. Assim, é importante mencionar que, muitas vezes, as PPRH sdo definidas em

funcdo dos niveis de compromisso organizacional.
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Os antecedentes do compromisso organizacional sdo demonstrativos da
influéncia retratada. Alguns autores consideram mesmo, as PPRH como um dos
principais antecedentes do compromisso organizacional, juntamente com 0 contrato
psicolégico ou as caracteristicas empresariais. Os estudos realizados confirmam a
importancia das PPRH como antecedente do compromisso afectivo, do normativo e do
de continuidade. E demonstrada, entdo, a estreita ligagdo entre as PPRH e o
compromisso organizacional, na sua coexisténcia e influéncia mutua. “A luz da
literatura empirica sobre o tema, pode-se afirmar que, de todos os antecedentes distantes
mencionados, as estratégias de RH sfio as que apresentam relagdes mais fortes e
consistentes, 0 que parece confirmar a capacidade de incidéncia destas estratégias sobre
o compromisso (...). (Rodriguez et al., 2005, 15).

A influéncia (directa ou indirecta) das PPRH no compromisso organizacional
pode variar consoante o tipo de pratica. A gestdo do desempenho, por exemplo,
constitui uma pratica privilegiada para fomentar o compromisso. Ao permitir
estabelecer objectivos e critérios de desempenho assume um papel fulcral na conquista
do compromisso organizacional. Sotomayor (2007, 88) d4 énfase a esta questdo
referindo que as “ (...) avaliagdes do desempenho condicionam uma vasta gama de
atitudes e comportamentos dos trabalhadores no local de trabalho e que, em ultima
instancia, pode influenciar o seu desempenho. De entre essas atitudes, o compromisso
organizacional revela-se importante dada a interligagdio entre o respectivo conceito de
avaliagio do desempenho, principalmente, quando este ultimo ¢ entendido na sua
acepgio mais lata, a de gestio do desempenho”. O sistema de recompensas, quando
delineado correctamente, também exerce uma influéncia positiva no compromisso
organizacional. “A respeito das estratégias de compensag¢do, uma politica retributiva
acima da média e vinculada ao rendimento organizacional pode incrementar o
compromisso afectivo” (Rodriguez et al., 2005, 16). Por ultimo, a socializa¢do constitui,
igualmente, uma influéncia significativa no compromisso organizacional. Como afirma
Cunha et al. (2007, 249) “ Os processos de socializagdo representam elementos fulcrais
na formagcdo de tais lagos (...)”.

Para que a influéncia das PPRH sobre o compromisso seja positiva ¢
fundamental que os objectivos de negécio estejam alinhados com os objectivos
individuais dos colaboradores. « Desta forma, para se obter vantagens competitivas e
atingir as suas metas, as organizagdes necessitam de pessoas comprometidas que se

identifiquem com a organizagdo, para que isso acontega € necessario que a empresa
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possibilite condigdes para que os seus colaboradores alcancem os seus objectivos
pessoais” (Miiller et al., 2005, 511). Como foi referido anteriormente este alinhamento
estratégico implica uma relagdio de proximidade entre PPRH (avaliagdo do desempenho
e recompensas, por exemplo), os objectivos e a estratégia de negdcio, conjugando-se
interesses e envolvendo todos os stakeholders, sempre com a finalidade do sucesso
empresarial. Posto isto, constata-se que s6 um alinhamento entre pessoas € organizagio
permite fomentar o compromisso organizacional nas suas diferentes dimensdes mas
“Obviamente que esta inclusdo s fara sentido se as estratégias e praticas de RH tiverem
capacidade de influenciar a geragdo e o desenvolvimento dos varios elementos do
compromisso organizacional” (Rodriguez et al., 2005, 11).

Para que se consiga atingir o compromisso, os colaboradores necessitam
percepcionar claramente: o que ¢ o seu trabalho, a missdo da empresa, 0s objectivos de
negdcio, o que se espera dele e qual deve ser a sua contribuigdo. Ora algumas destas
questdes, quando ndo tratadas de forma estratégica, constituem entraves significativos
ao compromisso organizacional. As diversas pesquisas empiricas demonstram que a
diferenga entre o que se espera do individuo e o que individuo pensa que deve fazer € o
principal entrave ao compromisso organizacional. Para que isto ndo acontega €
fundamental que as questdes relacionadas com o compromisso entrem na delineagdo
estratégica.

Beer (citado por Bilhim, 2009, 43) defende que o compromisso, a competéncia,
os custos/eficiéncia e a congruéncia constituem as principais varidveis, que permitem
perceber a influéncia da GRH no desempenho organizacional. Segundo este autor, uma
das principais formas de avaliar a influéncia da GRH na empresa € analisar de que
forma as politicas de GRH aumentam o compromisso em contexto organizacional.

Tendo em conta o que foi referido até aqui, é importante salientar que as PPRH
conduzem ao compromisso organizacional e, consequentemente, 0 compromisso leva ao
sucesso empresarial. Sotomayor (2007, 91-92) considera que os 1iltimos estudos sobre
esta tematica tém evoluido, precisamente, no sentido da atribui¢do de importéncia a
relagdio entre o compromisso organizacional e a performance empresarial, (...) tendo-
se constatado que niveis mais elevados de compromisso entre trabalbadores e a
organizagdo a que pertencem podem afectar um conjunto de varidveis organizacionais
como, por exemplo, as intengdes de furnover, desempenho e absentismo”. Quando se
consegue estabelecer esta relagdo positiva entre PPRH e compromisso organizacional a

performance empresarial aumenta. As organizagdes que conseguem obter elevado grau
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de compromisso dos seus colaboradores atingem melhores resultados, cumprindo os
sues objectivos com maior eficiéncia. Assim, hd que frisar que “ genericamente
presume-se que as pessoas mais empenhadas denotam maior probabilidade de
permanecer na organizagdo e de se empenharem na realiza¢do do seu trabalho € no
alcance dos objectivos organizacionais” (Cunha ef al., 2007, 214).

Os colaboradores com elevados indices de compromisso sentem-se valorizados
e, por isso, identificados com a empresa. Isto leva os clientes internos a sacrificarem-se
em prol da organizagio: “Quanto maior ¢ a identificagdo, mais a organizagdo lhes
proporciona um sentido de identidade” (Cunha er al, 2007, 232). Esta identidade
conduz a um ajustamento entre individuo e organizagdo, que origina um sentimento de
pertenga fundamental para uma boa performance individual e organizacional.

Sintetizando, é importante referir que “nfo € possivel compreender a vida
organizacional sem o entendimento dos lagos que ligam as pessoas as organizagdes.
Para serem bem sucedidas, as organizagdes nfo podem descurd-los — € necessitam
especialmente de prestar atengdo as praticas, politicas e ocorréncias que podem
influencia-los” (Cunha et al., 2007, 249). O compromisso organizacional constitui,
entio, uma das principais formas de chegar ao sucesso empresarial pelo capital humano,
sendo as PPRH a forma mais eficaz de conseguir esta ligagdo entre colaborador e

empresa.
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3. Metodologia

A metodologia assume papel de destaque num trabalho desta natureza. Neste
ambito, foi efectuada uma analise dos principais aspectos metodologicos. Tratando-se
de um relatério de estagio, este capitulo ndo se vai revelar tao intensivo como seria um
capitulo metodolégico de uma dissertagdo de mestrado. Todavia, existem uma série de
aspectos que ha que colocar em evidéncia.

Quando se fala em metodologia ¢ importante comegar por definir o tipo de
estudo que se pretende realizar. Existem trés tipologias de estudos: estudos
exploratérios, estudos descritivos e estudos explicativos (Cervo, 2002). Comegando por
falar dos estudos exploratérios pode-se afirmar que estes se realizam, quando queremos
conhecer uma realidade que até entdo nfo é conhecida; podemos acrescentar que estes
estudos ndo contém hipdteses e responde essencialmente a questdes de ordem genérica.
Por outro lado, os estudos descritivos tém como principal objectivo fazer uma descrigéo
de uma determinada realidade; ao contrario do estudo exploratorio este estudo ja
implica algum conhecimento da realidade que se vai estudar e contém algumas
hipéteses de cariz interrogativo. Por ltimo, ¢ importante referir as principais
caracteristicas dos estudos explicativos. Este tipo de estudos t€ém como objectivo
principal explicar a realidade e procurar as causas de determinados fenémenos, sendo
considerado o estudo das hipéteses por exceléncia. Neste sentido, pode-se afirmar que
este estudo ¢ de cariz exploratério, com especial incidéncia na descrigdo da realidade e
analise do compromisso organizacional.

Este relatorio privilegia o método qualitativo. Baseando-se em técnicas
qualitativas como a andlise documental, as entrevistas ou a observagdo directa
participante, efectuou-se a elaboragdo de um diagndstico organizacional sobre as PPRH
e o compromisso organizacional. Ndo se privilegiou a andlise de dados, mas sim a
descrigdo, analise qualitativa de diversos componentes.

Passamos agora a uma fase importante da metodologia, definir o “como?” de um
trabalho de investigagdo. Neste trabalho foram utilizadas as duas tipologias de
informagdo: disponivel e provocada. A informagdo disponivel € aquela que esta ao
alcance do investigador, sem que exista necessidade de recorrer a técnicas de recolha de
informagéo. Por outro lado, a informago provocada ndo esta disponivel de imediato

tendo que ser provocada através de técnicas como 0 questionario ou a entrevista. No que
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se refere 4 informacdo disponivel foi utilizada: a andlise documental, as estatisticas, a
imprensa, os documentos da empresa € as obras literarias. Em relag@o a informagao
provocada é importante destacar que se recorreu as técnicas da entrevista € da
observagdo directa participante.

A andlise documental engloba a consulta e interpretagdo da informacdo
disponivel. O investigador, ndio tem influéncia nem controla a construgao destas fontes,
constituindo meros documentos de consulta. Porém, estes documentos assumem uma
importancia fundamental para a percepgdo dos factos empresariais (Cervo, 2002). Ha
que salientar, ainda, que esta analise ira centrar-se na analise dos documentos existentes
na empresa. Os documentos da empresa foram fundamentais para a realizag¢do deste
trabalho. Uma empresa como a IBM possui muitos de documentos e relatorios que
visam a melhoria continua da organizago. Através da andlise destes documentos, foi
possivel identificar diversos elementos relevantes como: preocupagdes da direccdo de
RH, analise da cultura organizacional, identificagdo de reclamagdes, anélise do processo
de transi¢do, entre muitos outros aspectos.

As estatisticas revelam-se importantes, na medida em que, possibilitam uma
ideia geral dos estudos ja efectuados na empresa, das preocupagdes € das principais
conclusdes retiradas ao longo dos anos. Estas estatisticas permitiram, ainda, efectuar
algumas retrospectivas, de forma a perceber a evolugido da empresa. Por sua vez, a
imprensa é fundamental para a percepcdo da opinido publica sobre a empresa,
constituindo um conjunto de documentos (dirigido as massas) que reflecte a realidade
organizacional. Além disso, permite um contacto com casos concretos em que a
organizagdo foi destacada. Neste relatorio, foram utilizadas algumas reportagens e
artigos sobre a IBM Portugal. Estas fontes foram sujeitas a uma critica prévia, de forma,
a utilizar apenas informagdo fidedigna.

A ultima forma de informacdo disponivel utilizada foi pesquisa bibliogréfica.
Estes documentos constituiram um auxilio fundamental, tanto para a componente
tedrica como pratica deste relatério. Também aqui foi efectuada a critica das fontes, de
forma a utilizar autores conceituados e teorias recentes.

No que diz respeito a informagdo provocada, ¢ importante frisar que foram
utilizadas as técnicas da entrevista e da observagdo directa participante. A entrevista €
uma das técnicas mais utilizadas em termos de investigagdo cientifica relacionada com
ciéncias sociais. Pode-se considerar a entrevista como um acto preparado, que obedece a

regras cientificas e que visa a recolha de informagdo com rigor e objectividade (Bayle,



1978). Com o objectivo de recolher informagdo ndo disponivel, constitui uma
comunicagio verbal entre entrevistador e entrevistado. Diferindo do questionario,
quanto a sua estruturagéo, possibilidade de aplicagéo e profundidade de informagéo,
possibilita a recolha de informagéo pormenorizada de acordo com as necessidades do
entrevistado.

Neste relatério foram aplicadas duas entrevistas, que visaram a obtengdo de
informagGes sobre o que entrevistado conhece sobre a tematica e, por isso, foram
aplicadas a lideres. Estes ocupam posi¢des importantes e, assim, tém um conhecimento
privilegiado sobre o tema. A finalidade foi recolher informagdes sobre a GRH do OSIS
e sobre a opinido dos especialistas acerca do compromisso organizacional. Foram
aplicadas apenas uma entrevista a cada especialista, incidindo nas perguntas abertas.
Estas entrevistas foram registadas por um gravador, sendo, posteriormente, redigidas e
editadas, podendo ser consultadas no caderno de anexos deste relatério (Anexo B e C).

Existem varios modelos que retratam as diferentes tipologias de entrevistas.
Bayle (1978) divide a entrevista em: entrevistas clinicas, entrevistas em profundidade,
entrevistas guiadas, entrevistas centradas, entrevista de questoes abertas, entrevistas de
perguntas pré-categorizadas, entrevistas de “painel”. As entrevistas aplicadas foram
entrevistas de questdes abertas. O entrevistador criou um guidio que detém varias
perguntas (entre 17 e 21) interligadas por tematicas, que seguem uma sequéncia pré
estabelecida. As tematicas abordadas foram PPRH, gestdo estratégica e compromisso
organizacional. Todavia, ha que destacar que foi dada ao entrevistado liberdade para,
dentro da resposta as perguntas, abordar outras tematicas néo contempladas nas
questdes iniciais. E importante referir, entdo, que foram aplicadas entrevistas semi-
estruturadas, com a existéncia de um guido de entrevista com perguntas abertas, mas
atribuindo uma certa autonomia ao entrevistado.

Em relagdio as técnicas de amostragem ¢ importante evidenciar a existéncia de
amostragens de duas tipologias, amostragens probabilisticas e amostragens ndo
probabilisticas. Nas amostras probabilisticas os individuos s&o seleccionados de forma
aleatéria, isto é, todos tém a mesma probabilidade de selecgéo. Outra caracteristica
deste tipo de amostra é o facto de possibilitar a extrapolagéo dos resultados da amostra
para o universo. Na outra tipologia de amostra os inquiridos sdo escolhidos
arbitrariamente, tendo por base um determinado critério. Ao contréario da outra tipologia

de amostra, neste caso nio podemos extrapolar o resultado da amostra para universo.
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Dentro das amostragens ndo probabilisticas existem amostras de conveniéncia“,

27
26 & amostragens “‘bola de neve””".

amostragens por quotaszs, amostras “casos tipicos

Neste relatério foi utilizada a amostragens por conveniéncia, pois, apesar de ter
desempenhado fungdes relacionadas com todos os ACES da IBM, o meu trabalho
incidiu sobre o OSIS. Além disso, a maior parte do estagio foi passado no edificio do
OSIS, fazendo todo o sentido ser esse 0 meu objecto de estudo. De destacar que foi
contemplada 58,7% da populagdo dos ACES, que correspondem a 155 afiliados.

A observagio directa revela-se a prova dos comportamentos sociais dos
individuos ou grupos colocados num local especifico. “A observacio directa é aquela
em que o proprio investigador procede directamente a recolha das informagdes, sem se
dirigir, aos sujeitos interessados. De destacar que apela directamente ao sentido de
observagdo” (Quivy e Campenhoudt, 1992, 165). Através dos sentidos, de factos €
realidades o observador tenta retirar conclusdes e caracterizar a realidade. Esta
observagdo fornece ao investigador material para, posteriormente, analisar, interpretar
tratar. Quando se coloca em pratica uma técnica deste género € necessario descortinar
aquilo que ndo se vé ou ouve de imediato, sendo necessdrio interagir socialmente com o
meio e estar atento aos sinais e elementos camuflados. A observagio directa possui
algumas limitagdes. Um primeiro aspecto a salientar ¢ o facto de o observador possuir
valores e pré-conceitos que podem condicionar a observagdo. Outro facto, relevante, ¢ a
alteragdo dos comportamentos dos individuos, por saberem que estdo a ser observados.

Neste relatério foi utilizada a observagdo directa participante. Este tipo de
observagdo implica a integragdo do investigador na organizagdo, fazendo parte de uma
equipa e desenvolvendo tarefas no seu quotidiano. Esta integra¢do facilita a percepgao
do funcionamento dos processos e faz com que os individuos se sintam confortaveis
com a presenga do observador, permitindo retirar algumas ilagdes e chegar a algumas
conclusdes sobre a forma como a empresa gere os RH. Esta técnica constituiu um meio
privilegiado neste relatorio, principalmente para o capitulo do diagnéstico

organizacional.

2* Que se caracterizam por englobar os individuos que sdo mais faceis de encontrar.

2 Em que a selecgdo € efectuado por unidades colectivas.

26 Em que se tem em conta o contexto histdrico € os resultados dos estudos anteriores para a selecgdo.

" Que é caracterizada pelo facto de se ir chegando aos inquiridores, através da informagdo que outros
individuos vdo fornecendo.
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4. Actividades Desenvolvidas

Durante o estagio foram desempenhadas tarefas de diversa ordem. Os objectivos
gerais definidos para o estdgio implicaram, precisamente a realizagdo de tarefas
transversais no Departamento de Recursos Humanos (DRH). Existiu, por isso, uma
aposta em tarefas que permitissem uma percepgao, das funcdes de um profissional de

RH. Estas tarefas serdo apresentadas, seguindo uma divisdo tematica, que as categoriza.

Arquivo e Controlo de Informagio

Numa sociedade de informa¢do em que as mudangas ocorrem a um ritmo
alucinante, a revisdo dos processos de tratamento de informag&o ganha, cada vez, mais
importancia. Uma organizagdo que possua informagéo organizada e catalogada tem a
possibilidade, nfo s6, de reagir aos desafios que se lhe colocam, como também de
assumir uma atitude proactiva em relagdo ao meio envolvente e a todos os stakeholders.

Em GRH, esta necessidade de transformar informagéo em conhecimento assume
uma importncia impar, pois, sem conhecer os colaboradores € impossivel desenvolver
estratégias e procurar a melhoria continua. Assim, € importante referir que as pessoas
constituem um dos pilares dos processos de decisdo, funcionando como entrave ou
facilitador das estratégias de negécio e de todo o processo de mudanga. Tendo isso em
linha de conta, optei por comegar o meu estagio por esta vertente da GRH, contribuindo,

assim para o melhor funcionamento do departamento e da organizag&o.

Processos Individuais de Colaboradores

Uma primeira tarefa que realizei consistiu no levantamento dos documentos em
falta nos processos individuais dos colaboradores. Ao mesmo tempo, fui assegurando a

actualizagio e melhoria desses processos.

Arquivo
O arquivo de documentos foi uma tarefa que acompanhou todo o meu estagio.
Do ponto de vista pessoal, esta fungdo, contribui para um conhecimento generalizado de

todo o tipo de documentos que circulam num DRH.
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Reorganizacdo da Informag¢do

Outra fun¢do importante foi a reestruturagdo da organizagio dos documentos do
departamento. Os arquivos fisicos e digitais estavam organizados segundo categorias €
subcategorias que, por vezes, causavam algumas indecisdes no momento da consulta. A
minha fungéo foi simplificar e melhorar a organizagdo, de forma a facilitar a consulta.
Criei um modelo tnico (aproveitando as categorias ja criadas) e consegui diminuir o

tempo de consulta de documentos.

Catalogacio e Analise de Dados

Balango Social

O Balango Social é um documento elaborado anualmente, destinado a todos os
stakeholders, que resume um conjunto de informagdes sobre os trabalhadores, projectos,
beneficios e acgdes sociais. Enquanto investigagdo preliminar, ¢ um dos mais
importantes instrumentos de Gestao.

Como ja tinha experiéncia nesta area tentei melhorar a forma como era
claborado este documento de preenchimento obrigatorio. As entidades responsaveis
obrigam a que entrega seja efectuada em formato “papel” o que dificulta o
preenchimento. Centrei-me, por isso, na simplificagdo do processo. Elaborei um
ficheiro, com os moldes dos formularios obrigatorios, de forma a permitir um
preenchimento informatico.

Assim, efectuei os seguintes procedimentos: analise do balango social 2008, de
forma a perceber os procedimentos e detectar erros; constru¢do de uma matriz (folhas
de trabalho); pesquisa em base de dados; recolha de dados; preenchimento da matriz;
validagdo dos dados; preenchimento dos quadros obrigatérios; envio do Balango Social;
digitalizagdo do Balango Social; arquivo do Balango Social em base de dados.

Esta tarefa contribuiu para um conhecimento aprofundado da organizagéo e

ainda para o desenvolvimento das minhas competéncias em termos de folhas de célculo.

Actualizacdo dos Ficheiros Mestre

Esta tarefa consistiu na actualizacio de um ficheiro que contém todos os dados
dos colaboradores. Analisei os ficheiros, completei os dados em falta e apresentei
sugestdes de melhoria. Além disso, calculei alguns indices como por exemplo: o de

antiguidade, feminiza¢do, permanéncia, etc., fazendo uma espécie de “mini balango

versidade do Pvorg (Y
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social”. Por tltimo, recolhi e analisei as avaliagdes do desempenho dos ultimos trés
anos, os prémios de desempenho, os prémios trimestrais e alguns dados relativos a

formagéo.

Questiondrios

A) Anialise de um questionario aplicado aos colaboradores dos

ACES. Esta fungdo consistiu no tratamento, validacdo e interpretagdo de um
questionario, previamente aplicado, no processo de transi¢do dos colaboradores,
do cliente para a IBM.

B) Preenchimento de quadros relacionados com Higiene e Seguranca
no Trabalho. Esta tarefa consistiu na recolha de dados e preenchimentos de
quadros, solicitados pela empresa de higiene, saude e seguranga no trabalho,
relacionados com as tematicas de higiene, saude e seguranga no trabalho. Estes
quadros iriam auxiliar o relatério anual elaborado por esta empresa.

O) Inquérito Comunitdrio 4 Inovagdo. Preenchimento de um

inquérito oficial e de preenchimento obrigatério relacionado com a inovagdo €
criatividade.

D) Inquérito INE SPE — Inquérito aos servigos prestados as empresas

2008. Preenchimento de inquérito com dados referentes ao nimero médio de
pessoas que trabalharam na empresa durante o ano, divididos por sexo €
formagdo especifica.

E) Inquérito ao custo da mio-de-obra em 2008. Resposta a inquérito

do Ministério do Trabalho e Solidariedade Social (Gabinete de Estratégia e
Planeamento) sobre os custos com os colaboradores em 2008. Esta tarefa
implicou a analise de balancetes e de bases de dados.
Prevengdozs

Mensalmente efectuava o céalculo do valor a receber por cada colaborador, em
regime de prevengdo. Para isso recolhia os ficheiros das escalas (junto as respectivas
hierarquias) e conferia os dados, elaborando um novo ficheiro que era enviado para o
departamento financeiro. Efectuava, também, o controlo de custos, analisando se o valor

pago estava, ou ndo, dentro do orgamento previsto no inicio do ano.

28 Consiste num subsidio para os colaboradores que fora do horario tivessem disponibilidade imediata
para solucionar eventuais problemas que pudessem surgir.

Cinversivade de Byvora
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Cdlculo de Horas

Levantamento do nimero de horas dedicadas pelos colaboradores a cada
projecto de outsourcing contratado. Andlise dos elementos em falta e notificag@o dos

colaboradores que ndo tinham os registos actualizados.

Auditoria

Numa época em que as auditorias (principalmente as auditorias internas)
estavam na ordem do dia, foi-me solicitado que elaborasse um documento® que
contemplasse os documentos que um auditor pudesse exigir, bem como o local onde
podem ser consultados estes elementos. Para este exercicio de reflexdo utilizei alguma
bibliografia, sites governamentais e de empresas privadas, que me possibilitaram um
conhecimento mais alargado sobre as auditorias aos DRH. Deste trabalho €, além do
documento final, resultaram uma série de sugestdes para melhoria do armazenamento da

informagao.

Responsabilidade Social

Esta tarefa surgiu de uma sugestdo que efectuei aos responsaveis pelos RH dos
ACES. Ao analisar os programas de responsabilidade social verifiquei que a IBM aposta
claramente nesta area. Considerei que esta divulgagdo seria uma forma eficaz de
fomentar o compromisso organizacional. Elaborei, por isso, uma proposta de
divulgagdo®® que visava envolver os colaboradores dos ACES nos programas de
responsabilidade social da IBM. Para elaborar este projecto utilizei bibliografia diversa e

analisei os diferentes projectos da IBM.

Exercicio sobre Carreiras IBM

Ao assistir a um semindrio sobre as profissdes /BM verifiquei que existiam

algumas dividas sobre as oportunidades de carreira, para os afiliados. Foi-me, entdo

2 por motivo de confidencialidade este ficheiro ndo constara em anexo a este relatorio.
30 Documento anexo a este relatério, constituindo o Anexo A.
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pedido que elaborasse uma andlise critica®’ sobre esta temadtica apresentando

algumas sugestdes para atenuar as dualidades e duvidas dos afiliados.

Matriz de Procedimentos

Esta fung¢do foi-me solicitada pelas hierarquias e resultou da dificuldade em
saber quais as regras e procedimentos que abrangiam os colaboradores com diferentes
proveniéncias, j que trabalhadores com origens diferentes tém regras diferentes. Assim,
através da analise de diversos documentos internos elaborei um ficheiro®? que detinha os
diferentes procedimentos para as diferentes empresas de origem. Este ficheiro engloba
elementos como: transferéncias, prevengdo, escalas de avaliagéo, recompensas/prémios,
ajudas de custo, horarios, trabalho suplementar, descansos compensatdrios, registos de
despesa, etc.

Macro Processo de Remuneracoes

Por ser um processo que implica a revisdo por parte de diferentes entidades, o
processo de remuneragio dos ACES, implica uma série de procedimentos particulares.
Na impossibilidade de efectuar um documento explicativo para todos os ACES, cingi-
me a um dos agrupamentos em que trabalhei. Este trabalho resultou num documento de

cerca de 40 paginas>

, em que ¢ explicado todo o processo (com 0s respectivos pontos
de controlo) e sdo retratadas as regras remuneratrias, como valor do trabalho
suplementar, prevengio, subsidios, entres muitos outros.

Este macro processo de remuneragdo ficou retratado pormenorizadamente,
através de um documento de consulta, que detém tudo o que se precisa de saber sobre
este processo. Qualquer duvida que surja pode ser dissipada através da consulta deste

documento.

Team Room

A Team Room ¢ uma biblioteca de conhecimento ou repositorio de dados, que €
utilizada para permitir a partilha de conhecimentos e documentos entre equipas, mais

concretamente entre a ERH dos diferentes ACES.

31 . . g . o . L.
_Por motivo de confidencialidade este ficheiro ndo constard em anexo a este relatdrio.

32 por motivo de confidencialidade este ficheiro ndo constara em anexo a este relatdrio.

33 por motivos de confidencialidade este documento ndo constard em anexo a este relatorio.
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O que me foi pedido foi que analisasse os documentos que estavam disponiveis
na Team Room e elaborasse uma listagem dos documentos importantes que nao
constavam desta base de dados. Elaborei essa listagem e introduzi alguns documentos
relevantes que ainda nio estavam disponiveis a todos os elementos da ERH. Além
disso, digitalizei os processos individuais dos colaboradores, de forma a construir um
arquivo digital que facilitasse a consulta e recolha de informagéo relacionada com os

processos individuais.

Outras

Realizei ainda outras tarefas como: controlo da realizagdo de formagdes
obrigatérias, convites para formagdes, controlo das saidas de colaboradores,
preenchimento de check lists de saidas, actualizagdo de contactos em caso de urgéncia,

participagio em diversas reunides e levantamento de contactos de colaboradores.

As tarefas que desempenhei (no estdgio) foram essenciais para a minha
formacéo, enquanto gestor de RH, constituindo uma complementaridade importante ao
Programa de Mestrado. Estas tarefas revelaram-se fundamentais para a percepgdo do
funcionamento da organizagio e dos RH. Tratei de todos os documentos relevantes do
Departamento, o que fez com que percebesse, claramente, as dindmicas de um DRH.
Além disso, fui adquirindo competéncias técnicas, humanas e conceptuais importantes,
que funcionaram como complemento fundamental 4 minha formago. A nivel técnico,
ha que destacar as competéncias ao nivel de programas informaticos como: Lofus
Sometime, Lotus Notes, Team Room, Office, etc.

Para melhor ilustrar as competéncias que adquiri optei por utilizar um estudo de
Ceitil e Venda (2006), que revela as 16 competéncias fundamentais do gestor de RH.
Estes autores analisam os profissionais de RH, nas empresas contempordneas e

apresenta as caracteristicas que um gestor de RH deve possuir:

1. Compreensdo_estratégica: Esta foi uma das competéncias que
adquiri primeiramente. Logo no inicio do estagio foi-me transmitido a viséo
estratégica da empresa, o mercado de actividade e os factores criticos de sucesso

para o desenvolvimento da ideia de negodcio. Apesar de ter sido uma das
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primeiras competéncia adquiridas, foi-se desenvolvendo ao longo da minha
permanéncia na empresa, ja que, em todas as tarefas necessitei ter presente estes
elementos, transfigurando-se numa das bases de ac¢do.

2. Lideranca: Nao existiu qualquer desenvolvimento desta
competéncia durante o estagio.

3. Orientacio para resultados: Foi uma competéncia que me foi

sendo incutida durante todo o estagio. Todas as ac¢des que realizei foram
orientadas para resultados, existindo uma responsabilizagdo por esses, mesmos,
resultados.

4. Adaptacio 3 mudanca: No contexto em que estava inserido a

adaptacdo a mudanga constitui um imperativo. Ao trabalhar com quatro ACES
diferentes e ao estar presente, fisicamente, em dois deles, as mudangas ocorriam
semanalmente ao ter de me adaptar a dois ambientes organizacionais diferentes e
a quatro tipologias de regras distintas.

5. Anélise e resolugdo de problemas: Todas as minhas fungdes

tinham como base o desenvolvimento desta competéncia. Foi-me incutido,
claramente, que os problemas que surgissem ao longo do desenvolvimento das
tarefas, deveriam ser resolvidos por mim. Era atribuida uma elevada autonomia
e responsabilizagio pelas tarefas, e so era aconselhavel recorrer ao superior em
casos extremos.

6. Negociacio e persuasdo: Durante o estagio ndo realizei nenhuma

tarefa que fomentasse este competéncia. Porém, observei varias vezes situacdes
de negociagdo e persuasdo realizadas pelos meus superiores, 0 que me permitiu
ganhar alguns conhecimentos nesta area.

7. Networking: Foi uma das competéncias que mais desenvolvi.
Quando tinha alguma questo, os meus orientadores ndo me respondiam a essa
questio, mas davam-me o contacto de quem estava mais apto para a responder.
Isto fez com que criasse uma rede de contactos profissionais que me permitiam
resolver problemas mais rapidamente.

8. Eficacia comunicacional: Esta competéncia foi, tal como outras ja

referidas, adquirida nos primeiros dias de estagio. E crucial que a mensagem
passe com clareza. Para isso, existem, inclusive, uma série de siglas que

facilitam essa comunicagdo. Esta competéncia foi sendo lapidada ao longo do
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estagio. Exemplo disso, € o aumento substancial da clareza dos emails com o
decorrer do estagio.

9. Gestdo da diversidade cultural: Ndo desenvolvi totalmente esta

competéncia, porém observei alguns elementos que me proporcionaram um
maior conhecimento.

10.  Resiliéncia; O estigio ndo permitiu o desenvolvimento desta
competéncia.

11.  Auto-desenvolvimento: Desenvolvi largamente esta competéncia,

ja que constituia um dos principios fundamentais do meu estagio. Ao ingressar
na organizago, esta competéncia era um dos principais objectivos, tendo sido
atingido.

12.  Flexibilidade: Pela 4rea onde estagiei e, pelo que ja referi na
competéncia quatro, considero que também desenvolvi esta competéncia.

13.  Planeamento e organizacio: Foi uma das recomendagdes iniciais

dos meus orientadores, que eu tentei seguir a risca, desenvolvendo claramente
esta competéncia. Todos os meus trabalhos eram previamente planeados e
cronologicamente programados de forma a conseguir resultados coerentes e de
acordo com os objectivos e timings da organizagéo.

14. Compreensdo interpessoal: Mais uma vez foi um das vertentes

que me foi transmitida pelos meus orientadores. Constitui um dos principios da
ERH dos ACES e foi insistentemente incutida em mim.

15. Iniciativa: Logo na reunido inicial foi-me pedido que tivesse uma
atitude proactiva, apresentando sugestdes e baseadas num espirito critico. Tentei
fazer sempre isso ao longo do estdgio e, exemplo disso, foi o projecto de
divulgacio da responsabilidade social que propus e a alteragéo da forma como se
organizava o arquivo.

16.  Auto-confianca: Esta competéncia foi uma das que mais

desenvolvi ao longo da minha permanéncia na empresa, existindo uma diferenca

bastante significativa entre o inicio e o final do estagio.

Este modelo das 16 competéncias ¢ ilustrativo da importancia que este estagio
teve para a minha formagdo, enquanto profissional de RH. Foi um estagio bastante

enriquecedor que permitiu ganhar diversas competéncias em contexto organizacional



existindo um contacto profundo com o mundo laboral. Além disso, tive a possibilidade

de observar uma realidade bastante complexa e rica em termos de RH.
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5. Diagnoéstico Organizacional

5.1 A Organizacio — IBM (International Business Machines)

Fundada ainda no século XIX, a IBM tornou-se numa referéncia no sector da
informatica e das tecnologias de informacéo. E uma empresa global que d4 suporte aos
seus clientes em 170 localizagdes distintas. Com cerca de 398 000 colaboradores
espalhados por 75 paises, presta aos seus clientes uma grande variedade de servigos e
produtos.

A cultura da IBM assenta em trés principios basicos criados por Thomas Watson,
o seu fundador. O primeiro € o “respeito pelo individuo” que determina toda a politica
de RH. O segundo principio é “prestar o melhor servigo ao cliente”, fomentando de
forma clara o primado do cliente. Por ultimo, ha que mencionar “a busca da exceléncia”
que tem por base a gestdo estratégica da qualidade.

No inicio, esta empresa, dedica-se exclusivamente a produgdo e comercializa¢do
de software e hardware. Todavia, as mudangas constantes na sociedade e a evolugédo
dos sistemas tecnoldgicos fizeram com que a IBM percebesse que necessitava de mudar
rapidamente a sua estratégia. Num mundo marcado pela mudanga, em que a
concorréncia aumenta a cada instante, torna-se crucial, para as empresas, O
desenvolvimento de elementos diferenciadores que os coloquem em posi¢oes
privilegiadas.

Habituada a estar no topo, na década de 90, a IBM viu a sua situagdo complicar-
se e comegou, mesmo, a dar prejuizo. Como afirmou Cémara (2000, 73) “ Na verdade,
como o exemplo da IBM bem demonstra, a complacéncia do lider de mercado pode ser
tdo mortifera como a falta de ambigdo de quem estd na fase de ingresso”. A IBM
decidiu, por isso, partir para uma nova aventura de forma a reencontrar a lideranga do
sector das TIC**. Hamel e Prahalad (1995) referem, precisamente, que para competir no
futuro, importa na actualidade criar e dominar oportunidades emergentes, situagdo
contraria 4 da IBM, em que, os sucessivos anos de lideranga fizeram com que se
tornasse numa organiza¢do fechada em si propria, burocratizada e com regras rigidas.
Esta quebra no seu desempenho fez com que, a /BM deixasse o antigo modelo e

passasse a ser uma companhia que assume riscos, aprende e desenvolve novas

* Tecnologias de Informagdo e Comunicagio



habilidade/conhecimentos, criando valor acrescentado para todos os seus stakeholders.
Esta nova visdo estratégica aliada aos principios bésicos definidos por Watson fizeram
com que a IBM tivesse uma rapida recuperag@o.

Lou Gerstner é uma figura incontornavel da histéria da JBM sendo visto como o
rosto de toda esta mudanca. Quando chegou a JBM em Abril de 1993 deparou-se com
uma organizagio perdida no tempo, com prejuizos bastante avultados, o que o levou a
analisar minuciosamente cada unidade de negécio e cada departamento e o resultado foi
a aplicagdo de politicas de downsizing que reduziram as despesas em 7000 milhdes de
délares. Outra das medidas de Gerstner foi a identificagdo do factor critico de sucesso
da IBM. Ao analisar a realidade em que se inseriam constatou que, o que, 0S
diferenciava dos outros era a sua capacidade de ser um fornecedor integrado, ou seja,
um “supermercado” de bens de alta tecnologia. A aposta forte na venda de servigos
aliada a reestruturagdes nos sectores de hardware e software fizeram com que a IBM se
tornasse novamente lider em tecnologia.

De uma empresa de software e hardware passou a uma empresa que teém na
prestagdo de servigos o seu principal rendimento, alterando, inclusive, a sua misséo e
visdo. A busca de solugdes integradas consoante as necessidades dos clientes passou a
ser o centro da estratégia de negocio da IBM, transformando-a na tnica organizagdo
capaz de criar solugdes end-to-end, o que levou Bill Gates a afirmar que € a unica
empresa que receia realmente.

Em termos de RH ha que destacar que cada IJBMer passou a estar comprometido
directamente com os resultados, sendo responsabilizado por eles; o que levou a criag@o
de uma politica de autonomia e responsabilizagdo em simultaneo. Além disso, foi
induzido nos colaboradores que antes de serem IBMers eram membros da sua divisdo,
departamento ou secgdo, existindo a necessidade de contribuir diariamente para o seu
sucesso. Isto conduziu ao aparecimento de uma responsabilizagdo individual, que leva
os colaboradores a sacrificarem-se em prol da sua equipa.

Os primeiros tempos foram conturbados, pois uma mudan¢a desta natureza
implica alteragdes estruturais importantes. Porém, esta estratégia reactiva impulsionada
pelas mudangas no meio, em que a IBM se insere, deu resultado e permitiu que
reassumisse a lideranga mundial no sector das TIC. Com receitas a rondar os 104 mil

milh6es de euros em 2008, esta multinacional apostou em 1&D° 5, detendo cerca de 34
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centros de produgdo, 20 laboratérios de investigagdo e desenvolvimento e mais de 3000
cientistas. H4 também que destacar que, nos ultimos 15 anos, a IBM ¢ a empresa com
mais patentes registadas tendo sido considerada em 2009 a 4* marca mais valiosa do
mundo num estudo da consultora Brandz.

Assim, ¢ importante mencionar que, actualmente, a JBM oferece os seguintes

produtos/servigos:

v Hardware: Servidores numa solugio a medida de cada cliente

v Software: lideres em middleware

v Servigos: conhecimento e valor acrescentado

v Tecnologia: a vanguarda em tecnologia de base

v Solugdes on demand: Um novo modelo paradigma no sector das
TIs (uma nova “Utility”)

v Financiamento Global: flexibilidade de leasing e de programas de
financiamento

5.1.1 A IBM em Portugal

Em Portugal, a implementagdo da IBM data de 1938, porém s6 no ano de 1949
passou a ter a designagio actual Companhia IBM Portuguesa, S.A.

O Grupo IBM Portugal integra cerca de 1250 colaboradores divididos por varios
projectos e assume a lideranga no mercado das tecnologias de informag&o. Nos ultimos
cinco anos foi, também lider em servigos e assumiu um papel central no outsourcing em
Portugal. Especialista nesta rea mantém contratos sucessivos com algumas das maiores
empresas portuguesas, criando uma rede alargada de parceiros comerciais que
constituem a esséncia do negocio IBM.

Tal como aconteceu na casa-mie, a década de 90 foi um periodo atribulado,
marcado pela fase de implementagdo da mudanga operada. A IBM Portugal passou,
ento, a apostar tudo na criagdo de solugdes e conceitos, seguindo o lema “on demand
business”, que se materializa na procura de modelos particulares que vio de encontro as
necessidades dos clientes, baseando-se no conceito de: um cliente uma solugdo.
Independentemente do tipo de mudanga organizacional existe, na maioria das vezes,
uma resisténcia & mudanga, pois as organizagdes sdo, por natureza, conservadoras

rejeitando, a priori, aquilo que € novo ou incerto.
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Os processos de globalizagdo econémica implicaram uma percepgdo de que o
mundo empresarial ¢ dindmico, amplo e competitivo. A resposta a estas novas
configuragdes levou a uma aposta forte no estabelecimento de parcerias estratégicas,
que chegam mesmo a ser efectuadas com os seus concorrentes. O conceito de
coopetig::?lo36 passou, entdio, a estar presente no quotidiano da /BM. O trabalho em
conjunto faz com que sobressaiam o que cada coopetidor tem de melhor e,
consequentemente, influencia positivamente o desempenho de cada organizag@o.
Exemplos disso s3o as iniimeras parcerias € projectos conjuntos que a IBM tem vindo a
desenvolver, por exemplo, com a Microsoft.

Com todas estas alteragdes, os projectos de outsourcz’ng37 passaram a assumir
lugar central nos negécios da IBM Portugal. A busca de solugbes particulares para cada
cliente levou ao desenvolvimento deste segmento de negdcio. Actualmente, a IBM ¢
lider de outsourcing em Portugal, possuindo projectos com algumas das mais
importantes empresas portuguesas.

Um dos principais desafios esteve relacionado com os RH. Os colaboradores nédo
estavam preparados para prestar servigos ao cliente pois, até aqui, a /BM apenas vendia
produtos, sendo o servigo pos venda assegurado por subcontratados. As mudangas nas
PPRH caminharam no sentido de uma mudanga na cultura organizacional, passando o
foco a estar centrado nas necessidades do cliente. De uma cultura obsoleta passa-se para
uma cultura que tem como base a flexibilidade e dinamismo. Estas reestruturagdes de

fundo repercutiram-se na forma de encarar a gestdo das pessoas.

5.2 O Outsourcing na IBM Portugal

O outsourcing constitui a principal 4rea de negécio da IBM Portuguesa,
proporcionando intimeras oportunidades emergentes que permitem a IBM um estudo
constante de novos projectos. Sendo um negécio em crescimento, estes projectos
assumem particularidades que os transformam num objecto de estudo particular.

O outsourcing desenvolve-se nos anos 90, passando a ser encarado de forma
estratégica. O principal motivo para as empresas recorrerem a pratica do outsourcing éa
competitividade. Num panorama marcado pela concorréncia global, estes processos

revelam-se uma mais-valia estratégica para as organizagdes modernas. No contexto

3¢ Relagdio de cooperagdo entre concorrentes de forma a melhorar a sua performance.
37 Definigio de outsourcing
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actual o outsourcing tem como objectivos principais: a inovagdo, a evolug¢do de negdcio,
a competitividade e a melhoria continua.

Em Portugal, a IBM, conta, neste momento, com varios projectos de
outsourcing, relacionados com tecnologias de informagdo e com outsourcing de
servigos. Dos projectos de outsourcing de tecnologias de informagao, destaca-se 0 ACE
OSIS, que resulta da parceria entre a IBM e o Banco, ¢ conta nos seus quadros com mais
de 100 afiliados. Trabalham, também, neste ACE, mais uns quantos IBMERS e
subcontratados. E o projecto que envolve um indice mais elevado de capital humano.
Além deste projecto, existem vérios servigos que sdo prestados pela IBM a outras
empresas, mas que ndo implicam a criagdo de um ACE.

Zufira® (2006) refere que a pratica de outsourcing consiste em delegar num
s6cio externo a empresa, a gestdo de determinados processos em que €sse socio €
especialista. Neste sentido, os projectos de outsourcing assentam em dois principios
bésicos: 0 aumento da qualidade e a redugdo de custos. Assim, é importante frisar que
as principais vantagens destes processos sdo: a eficiéncia operacional, o0 agrupamento de
actividades relacionadas, a transformagdo dos processos de negocio, a gestdo do
conhecimento e a focalizagdo nas actividades que realmente sdo importantes para o
negocio.

Os projectos de outsourcing surgem de uma necessidade de prestagdo de servigo,
por parte da IBM a um cliente. Para se rentabilizar esta transac¢do sdo criados
Agrupamentos Complementares de Empresas (ACES), que, no fundo, constituem uma
nova empresa da responsabilidade de cliente e prestador do servigo. De desatracar que a
IBM fica responsavel pela maioria do capital da empresa. Este facto faz com que seja a
IBM, a responsavel pela GRH dos ACES. Estes agrupamentos tratam da gestdo e
melhoria dos sistemas informaticos do cliente, gerindo as aplica¢des e salvaguardando a
resolu¢io dos problemas que possam ocorrer. Cabe, entdo, a IBM fazer esta gestdo
criando solugdes on demand para cada cliente.

Estes acordos que, visam o fornecimento e gestdo de infra-estruturas de sistemas
de informagdo, tém, normalmente, uma duragdo de dez anos, existindo a possibilidade
de renovagdo. A IBM oferece aos seus clientes processos de outsourcing de estruturas,
outsourcing de manutencio aplicacional e outsourcing de processos de negdcio. O mais

usual é o outsourcing para a manutengdo aplicacional, porém a 4rea de negdcio onde se

38 Director geral da 4rea de servigos de IBM Espanha, Portugal, Turquia, Grécia e Israel.
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prevé o maior crescimento é o outsourcing de processos de negécio. As empresas do
sector da banca em Portugal, recorrem, essencialmente, ao outsourcing de manutengdo
aplicacional procurando a melhoria continua dos seus sistemas de informag@o.

Estas empresas tém estatutos proprios que implicam uma serie de procedimentos
particulares. As pessoas que fazem parte dos “quadros” dos ACES sdo provenientes dos
clientes. Quem estava a executar a tarefas relacionadas com as funcdes que o ACE vai
desempenhar passa a ser (temporariamente) colaborador de esta nova entidade, sob a
tutela da IBM, passando a ser designado de afiliado®®. Estes colaboradores podem
regressar as empresas de origem sempre que O solicitem ou, entdo, aquando do
momento da reforma, ou no caso da cessagdo de contrato de outsourcing. As relagdes
laborais alteram-se substancialmente, com a IBM a assumir o papel de empregador.
Assim, é importante referir que, a IBM, conta com um nimero significativo de
afiliados. Para além destes colaboradores, trabalham, ainda, nos projectos de
outsourcing, especialistas da IBM, que fazem a gestdo dos projectos, das equipas e
redesenham os processos. Estes especialistas, por norma, trabalham em varios projectos.

A transferéncia de pessoas do cliente para ACE é uma situagdo que merece
destaque. Apesar da transferéncia néo ser obrigatoria, as tarefas que passam para o0 ACE
deixam de ser realizadas na empresa de origem o que implica que, se o individuo ndo
aceitar a transferéncia, exista uma alteragdo do tipo de fungdo. Ha que chamar a ateng@o
para o facto de, os trabalhadores do sector da informatica darem elevada importancia a
sua fungdo e ao status social a ela associado; o que faz com que rejeitem o abandono
deste sector.

Esta transferéncia implica uma serie de mudangas. Os antigos colegas passam a
assumir o papel de cliente, a IBM passa a ser responsavel pelo trabalho, o ambiente
muda substancialmente e a passa-se a pertencer a uma cultura organizacional
completamente diferente. Por tudo isto, a fase de transigdo de colaboradores revela-se
fundamental para o sucesso dos projectos. Cabe, entdo, a ERH acompanhar este
processo de transicio. Cada caso deve ser acompanhado de forma individual,
analisando-se minuciosamente todas as alteragdes e equivaléncias que se irdo atribuir.

O factor humano é crucial para o sucesso deste tipo de projectos. O
conhecimento, as competéncias e o compromisso dos colaboradores constituem o

elemento que rentabiliza o outsourcing. Os projectos de outsourcing visam, portanto,

3 Afiliados — Pessoas que sdo provenientes do cliente para trabalhar nos processos de outsourcing € que a
responsabilidade da sua gestdo é da IBM
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alcancar maior produtividade, maior qualidade, maior controlo e maior ganho
financeiro. Esta relagdo optimiza os processos de gestdo informatica, diminuindo os
custos e aumentando a eficiéncia. Em termos de GRH existem uma série de

particularidades que serdo aprofundadas mais a frente.

5.3 Caracterizacio da Populagio

O diagndstico organizacional centra-se na andlise do compromisso
organizacional dos afiliados para com a IBM, tentando-se descortinar de que forma esse
compromisso influencia a performance organizacional. Para esse efeito foi seleccionada
uma realidade empresarial concreta com caracteristicas muito particulares.

Na impossibilidade de estudar a totalidade de pessoas ligadas aos ACES, surgiu
a necessidade de se constituir uma amostra que pudesse ser representativa da realidade.
O tipo de amostra é por conveniéncia e abrange o ACE OSIS. Apesar do estdgio incidir
nos diversos ACES ligados a IBM, a minha presenga in loco cingiu-se, em grande parte
do tempo, ao OSIS. Como uma das metodologias privilegiada é a observagdo directa
participante foi necessario limitar a amostra a este ACE.

A criagdo do OSIS resultou do contrato de outsourcing realizado entre a IBM € o
Banco e o seu principal objectivo é a gestdo e melhoramento dos sistemas de
informagdo/comunicagdo da empresa do sector da banca. Esta entidade bancaria deve
ser encarada como cliente, j4 que funciona como consumidor do servigo. O OSIS
dedica-se ao melhoramento dos sistemas informdticos, trabalhando com varias
aplicagdes e sistemas diferentes como mainframe ou o OIS. Para que estes sistemas
funcionem correctamente, os colaboradores introduzem alteragdes constantes que visam
a melhoria das aplicacdes.

A execugdo deste projecto originou a necessidade da execugdo da transferéncia
de colaboradores para este agrupamento, sendo esses colaboradores o objecto de estudo
deste relatdrio. Estes afiliados, foram transferidos para a tutela da /BM, porém, caso
queiram ou a empresa deseje, regressam a sua empresa de origem. Se isto ndo
acontecer, o regresso sO acontecera na altura da aposentag@o. O que importa reter € que
os colaboradores que se encontram ao servigo do OSIS estédo sujeitos a regras, termos e
condigdes da organizagdo bancéria e da IBM.

Enquanto colaboradores do OSIS existem trés tipologias distintas de

colaboradores: os IBMers, os afiliados e os subcontratados. Os IBMers séo



colaboradores que pertencem aos quadros da IBM e estdo destacados para trabalhar, a
tempo inteiro ou parcial, neste ACE. Os afiliados séo colaboradores que transitaram do
cliente para o ACE, passando a ser geridos pelo OSIS. Este ACE passa, entdo, a ser 0
verdadeiro responsivel por estas pessoas. Estes colaboradores ndo sdo IBMers
(continuam bancarios regidos pelo ACT), tendo um estatuto especial de afiliados. Os
subcontratados sdo pessoas que sdo contratadas a outras empresas para realizar fungdes
especificas. De destacar que neste diagnostico serdo apenas contemplados os afiliados.
Esta escolha resulta do ambiente organizacional em que estive inserido (continha na
maioria afiliados) e da especificidade desta ligagdo laboral.

A amostra serd constituida pelos colaboradores do OSIS. Esta amostra
representa 58,7% dos colaboradores que estavam englobados na minha jurisdigdo. De
destacar a enorme diferenga entre os sexos, com 89,03% de homens e apenas 10,97% de
mulheres. O facto das empresas estarem ligadas ao ramo da informética constitui a
explicagdo para esta discrepancia, pois as profissdes do sector informatico estdo
associadas ao homem. A grande maioria destes colaboradores fazem parte do ACE
desde que este foi constituido. A idade média dos colaboradores ¢ de 45 anos. Em
relagdo ao nivel habilitacional € importante referir que 63,87% da populagdo tem
habilitagio equivalente ao ensino secundéario e que 26,45% possui curso superior.
Conclui-se, entdo, que apenas 9,67% tém habilitagdes inferiores ao 12° ano de
escolaridade. Tendo em conta o contexto Portugués, pode ser considerada uma
populagdo letrada, que tem elevadas expectativas nas relagdes com a organizagdo onde

trabalha.

5.4 A Gestio de Recursos Humanos no OSIS (Afiliada da IBM Portugal)

A IBM efectua uma aposta forte em adequar as tecnologias de informagdo e
comunicagdo as necessidades das pessoas e das organizagdes. As suas praticas de gestdo
e responsabilidade social ja lhe valeram varios prémios e reconhecimentos. E tudo isto
que torna a IBM lider do mercado das tecnologias de informagdo, lider no mercado de
servigos (tiltimos 5 anos) e lider do mercado de Outsourcing. Posiciona-se como Unica
na criagio de novas solugdes e novos conceitos, que, uma vez langados, se transformam
em éxitos para a IBM e para a comunidade, permitindo fazer a diferenca em relagéo aos
concorrentes do sector. Seguindo o lema que cada caso ¢ um caso, auxilia as empresas

na busca do sucesso, estudando as particularidades e apresentando solugdes unicas.
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Como € 6bvio esse trabalho tem um valor acrescentado para as empresas, 0 que permite
a IBM fazer a diferenca pela personalizagdo das TIC. Os ACES séo exemplo disso
mesmo, ao criarem solugdes para a gestdo e melhoria dos sistemas informaticos.

A GRH na IBM Portugal centra-se, por isso, na valoriza¢do das pessoas. Parte-se
do pressuposto de que as pessoas tém uma influéncia crucial na performance
organizacional, constituindo um factor critico de sucesso. A IBM considera
fundamental que os seus colaboradores tenham, claramente, presente a missdo, 0s
valores e os objectivos da empresa, pois se isto ndo acontecer, 0s obstaculos ao
desenvolvimento organizacional aumentam substancialmente.

Os seus valores sdo o primado do cliente, a inovagdo e a
honestidade/responsabilidade, o que faz com que, as acgdes assumam determinadas
configuragdes. Privilegia-se a capacidade de resolver problemas, a responsabilidade
social e o primado do cliente. A IBM tem, entdo, uma atitude proactiva em relacdo aos
clientes. O principio seguido consiste na antecipagdo das necessidades dos clientes,
efectuando uma construgdo prévia do futuro. Mesmo nas tarefas do quotidiano, existe a
preocupagdo de uma melhoria continua, de que é exemplo o projecto sobre auditoria que
me pediram para realizar. Um dos principais desafios que se coloca a IBM € o de
comprometer os colaboradores dispersos geograficamente. Muitas vezes, existem
colaboradores separados por uma vérios Km que estdo a trabalhar em prol de objectivos
comuns. Esta situagdio implica um elevado envolvimento e um fomentar, constante, do
compromisso organizacional. O conceito de IBMer tem, assim, subjacentes diversos
valores partilhados que fazem dos colaboradores da /BM, trabalhadores diferentes. Os
conceitos de inovagdo, confianga, responsabilidade social e primado do cliente devem
estar presentes em todas as pessoas que trabalham na IBM.

O tipo de relagdo entre a IBM e os clientes implica que a o colaborador passe
uma imagem equivalente A da organizagdo. As pessoas sdo o espelho da empresa e, por
isso, os valores que movem a acgdo devem ser os mesmos valores da organizago.
Segue-se o primado do cliente, privilegiando-se um servigo que visa, sempre, uma
melhoria continua. Procura-se atingir a qualidade total, através da autonomia e
responsabilizagio das pessoas pelos resultados. A realidade dos projectos de
outsourcing é, em grande parte, semelhante a realidade /BM. Apesar de as pessoas
serem provenientes dos quadros do cliente, ao ingressarem no OSIS estdo sujeitos a

alteragdes que sdo, minuciosamente, incutidas nos colaboradores, através de um



Leeurses Phuinanos

s Creatio, Vertente R

Relatorio de Bstigion Mest

processo de integragdo e socializagdo*. Para que esta transi¢do seja produtiva para
ambas as partes, integrantes no processo, o OSIS possui um comité estratégico de RH,
que trata das questdes relacionadas com as transferéncias € acompanhamento dos
colaboradores.

Os pilares da mudanga (ja retratada) que ocorreu na IBM foram a aprendizagem,
lideranca e cultura. No contexto do OSIS, a cultura organizacional néo ¢ semelhante a
cultura IBM, pois os afiliados sdo marcados pelos tragos constituintes da empresa de
origem com caracteristicas proprias do sector bancario. Em termos de aprendizagem €
lideranga a situagdo é muito proxima. Nestas trés vertentes existe uma tentativa de
alinhamento entre o OSIS e IBM, sendo o alinhamento entre culturas o mais dificil de
conseguir.

O tipo especifico de empresa implica que coexistam vérias subculturas, que se
relacionam em relagdes laborais similares. No mesmo projecto, na mesma equipa
existem pessoas com diferentes origens e, por isso, marcadas por tipos de cultura
distintos. Posto isto, ha que mencionar que a cultura organizacional do OSIS ¢ marcada
por um conjunto de subculturas oriundas de diversas proveniéncias. O facto de se tratar
de uma relagdo bilateral entre duas organizagdes com culturas, valores e visdes distintas
faz com que o OSIS sofra influéncia de duas culturas bem vincadas: a de uma empresa
multinacional de origem americana e a de uma empresa portuguesa do sector bancario.
Apesar das tentativas de uniformizagfio, esta situagdo nem sempre € conseguida,
podendo existir algumas disparidades. E importante destacar que as PPRH funcionam
com meio para uniformizar os colaboradores, com a finalidade de os aproximar
culturalmente. O que é importante reter € que os ACES sdo marcados pela existéncia de
diferentes subculturas, que a IBM, através da GRH tenta uniformizar e englobar.

Centrando a analise nas vertentes da GRH do OSIS, ¢ importante salientar que a
equipa de recursos humanos (ERH) 4l desenvolve uma série de actividades relacionadas
com as PPRH. Por ser um ACE com caracteristicas particulares ndo trata de questdes
administrativas como o processamento de salarios. A nivel administrativo cinge-se a
assiduidade e ao calculo de abonos varidveis. Devido a estas caracteristicas, o
recrutamento também ¢é uma area que ndo faz parte das competéncias dos RH do OSIS.
Neste ACE, “os principais problemas e questdes estio relacionados com a

comunicago” (Entrevistado 1). O que se procura é responder as duvidas e questoes dos

“ Tematica que sera abordada, pormenorizadamente, mais a frente neste relatorio.
*'No OSIS nio se fala de departamento de RH, mas sim de equipa de RH.
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colaboradores na altura em que estas sdo colocadas. Ha uma aposta forte na
comunicagdo reactiva e proactiva.

Um dos principais desafios da ERH € a manutengéo dos termos e condi¢des da
empresa de origem. Como os afiliados estdo deslocados, os RH dos ACE tentam
efectuar a ligagdo entre colaboradores, Banco e IBM. Outro desafio consiste na tentativa
de mudar mentalidades, incutindo um espirito de mudanga permanente. Por fim, ¢
importante frisar que ‘“trabalhar nos RH ¢ uma actividade muito complexa, pois
envolve, muitas vezes, os sentimentos e problemas das pessoas. Por isso, o principal
desafio ¢ termos de estar preparados para tudo. Temos que saber comunicar, ouvir,
resolver problemas, etc.” (Entrevistado 2).

A responsabilizagio das pessoas aliada a uma elevada autonomia constitui a
principal linha orientadora da GRH do OSIS. Da-se autonomia as pessoas mas
responsabilizam-nas pelos resultados e pelo cumprimento de objectivos. A ERH do
OSIS funciona, ainda, como ponto de apoio € equilibrio entre pessoas € organizagdo.
Assumindo um dos principais desafios da GRH contemporéanea: opera como mediador
das relagdes laborais. Os responsaveis pelos RH sdo ouvintes e confidentes, ficando
responséaveis pelo aumento da satisfagdo dos colaboradores. Qualquer problema, duvida
ou reclamagdo é da responsabilidade da ERH, que, se for caso disso, reencaminha a
questdio para niveis superiores. Este facto ¢ determinante, pois “the employee may
recognize the financial problems be dissatisfied with the current job, but attribute the
problems externally and still view the organization as supportive” (Yoon e Thye, 2002,
103).

A possibilidade de participar em diversos projectos constitui um dos principais
atractivos dos ACES. Ao ingressar na IBM, os afiliados, passam a ter a oportunidade de
trabalhar em diferentes projectos da empresa. Por exemplo, um colaborador que esteja
ligado 4 OSIS pode vir a participar noutro projecto IBM. Esta possibilidade permite uma
maior realizagdo dos trabalhadores, ja que, lhes possibilita actividades atractivas e um
tipo de fungio que pode ser muito enriquecedor, do ponto de vista pessoal €
profissional. A mudanga de local fisico de trabalho permite, aos colaboradores, um
contacto directo com varias realidades e diferentes colegas.

No que diz respeito a comunica¢do, ha que mencionar que eXiste uma fluidez
bastante elevada, quando se tratam de problemas do quotidiano, que podem ser
resolvidos através de uma comunicagio informal. Existem uma série de abreviaturas

que facilitam o processo comunicacional. Estas formas de expressdo sdo do
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conhecimento de todos, pois isto permite que todos falam a mesma linguagem. Além de
optimizarem a comunicagdo, estas abreviaturas, fazem parte da identidade da empresa,
ja que sdo partilhadas por todos, constituindo algo comum a todos os colaboradores. Eu,
por exemplo, quando descobri o significado de todas as siglas senti que estava mais
integrado na organizagdo. Apesar disto, quando se tratam de questdes confidenciais que
necessitam de aprovagdo dos niveis hierdrquicos superiores, a informagdo circula mais
devagar e, por vezes, ¢ dificil de conseguir. Assim, ¢ importante referir que, na IBM, a
informacdo e a comunicagdio ¢ bastante eficaz, porém, quando existem informagdes
confidenciais, essa comunicagdo e informagdo € tratada com maior cuidado e é,
consequentemente, objecto de validagdo por todos os intervenientes.

O ritmo de trabalho é elevado, com as pessoas a procurarem, incessantemente,
atingir os objectivos. Este ritmo acaba por ser motivador, pois a defini¢do constante de
objectivos guia os colaboradores pelo caminho que deve ser percorrido. O ritmo de
trabalho est4, entio, relacionado com os objectivos, ja que sdo estes que determinam
esse mesmo ritmo.

Os colaboradores esto, prioritariamente, mais ligados a sua equipa e ao seu
departamento, do que propriamente & empresa. Por exemplo, se o departamento
financeiro falhar, os outros membros da organizagdo consideram que essa falha néo os
afectara e que nem sequer é um assunto que lhes diga respeito. Este facto, néo pode ser
encarado como algo negativo, pois como referiu Gerstner, um colaborador antes de
defender os interesses da JBM deve preocupar-se com a sua equipa ou departamento. A
IBM considera que, os seus colaboradores devem preocupar-se inicialmente com 0s
objectivos da sua equipa e, se todos cumprirem esses objectivos, o sucesso da IBM
estara garantido.

A responsabilidade social é uma das principais preocupagdes da IBM e, por isso,
também deveria assumir lugar de destaque no OSIS. Conhecida mundialmente como
uma empresa socialmente responsavel, a JBM, contém varios programas que abrangem
diversas areas. O projecto42 que desenvolvi ¢ demonstrativo da grande preocupagdo que
existe com esta 4rea. Todavia, e tal como ¢ explicitado no projecto, os afiliados ndo tém
uma elevada participagdo, ja que, na maioria das vezes, nem conhecem a existéncia
destes projectos. A divulgagdo dos programas junto aos afiliados iria constituir uma

forma eficaz de promover o compromisso organizacional, visto que, provocaria o

“2 Este projecto constara anexo a este relatorio.
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envolvimento de todos com a IBM e aumentaria o compromisso afectivo e normativo
dos colaboradores.

O OSIS da a possibilidade aos colaboradores de flexibilizarem e equilibrarem o
seu trabalho, com a sua vida privada. O teletrabalho faz parte do quotidiano. Os
colaboradores tém a possibilidade de levar o computador portatil e realizarem algumas
das suas fungdes fora do local de trabalho. Alids, o regime de preveng@o instaurado
implica que os colaboradores tentem resolver os problemas que surjam, fora da hora de
expediente, a partir do local onde se encontrarem. Esta flexibilidade é encarada de
forma positiva pelas pessoas e permite a resolugdo de alguns problemas pessoais e
familiares.

O c6digo de conduta da IBM tem uma importancia extrema para todas as pessoas
que colaboram com esta empresa. Logo, no primeiro dia de permanéncia na empresa, 0s
colaboradores, incluindo os afiliados, assinam um documento que prova que leram,
compreenderam e vio aderir ao codigo de conduta da IBM, designado directrizes de
conduta comercial. Este codigo de conduta abrange as relagdes no local de trabalho, as
relagdes com o cliente e com outras organizagdes e, até mesmo, as relagdes nos tempos
livres dos colaboradores. Com todas estas regras e recomendagdes existem aspectos
relevantes que sdo uniformizados, o que contribui para um moldar de comportamentos,
fundamental para o compromisso e sucesso organizacional. O coédigo de conduta
assume um papel central na GRH da IBM, aplicando-se, na totalidade ao OSIS. Serve
como guia do capital humano e como garantia da redugfdo de comportamentos ndo
desejaveis. Nos ACES este papel ainda é mais importante, pois, para colaboradores
provenientes de outras organizagdes, este cddigo, auxilia a integragdo e incute os
comportamentos esperados.

A questdo da seguranga assume lugar de destaque. E importante referir que, tudo
funciona com user id e password, o que permite que se identifiquem acessos e
coloquem barreiras a determina informagdio. Isto possibilita atribuir uma elevada
autonomia e, ao mesmo tempo, responsabilizagio pelos acessos. Ao aceder aos
diferentes sitios, quer seja fisicamente ou virtualmente, as pessoas tém,
obrigatoriamente de estar identificados. Assim, o controlo de acessos revela-se crucial
para a estratégia IBM.

As reunides de brainstorming so bastante valorizadas no OSIS. As pessoas, as
equipas, os departamentos efectuam regularmente reunides que servem para melhorar os

projectos. Com base na melhoria continua e primado do cliente, estas reunides revelam-
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se cruciais para a elevada performance do ACE. Além das reunides de brainstorming,
existem diversos tipos de reunides, onde se debatem todos os problemas e decisdes que
influenciam o desempenho das equipas. Por isso, o acto da reunido tem uma grande
importancia no OSIS, existindo inimeras reunides com objectivos distintos. Estas
reunides constituem o momento em que se podem tirar duvidas e efectuar correcgdes
nos projectos.

Ha que frisar também, que existe uma elevada rotatividade de postos de
trabalho. As pessoas ndo permanecem, por alargados periodos de tempo, na mesma
fungdo. Este facto funciona como elemento motivador, transformando o tipo de fungdo
num dos atractivos do OSIS. A possibilidade de efectuar vérios tipos de fungdo faz com
que os individuos percepcionem a sua mudanga para o OSIS de forma positiva,
funcionando como uma recompensa intrinseca relevante. Esta rotatividade contribui,
ainda, de forma positiva, para o aumento do compromisso afectivo e de continuidade.

As necessidades de recrutamento resultam da contratagdo de mais servigos, por
parte do cliente, 2 IBM. Quando isto acontece, existe a transferéncia dos colaboradores
que desempenhavam essas fungdes na empresa de origem. As necessidades de
recrutamento sdo, assim, colmatadas pela transferéncia de colaboradores para o OSIS.
Quando n3o ha possibilidade desta transferéncia, os postos de trabalho sdo preenchidos,
ou por IBMers ou entdo, por subcontratados que asseguram o funcionamento do
Servigo.

Muito embora o panorama geral da GRH nos ACES seja encarado
positivamente, existem alguns aspectos que sdo percepcionados de forma negativa. A
natureza humana faz com que as pessoas nunca estejam completamente satisfeitas com
aquilo que tém ou fazem. O OSIS ndo é excepgdo. Apesar das preocupagdes existentes
com a GRH, existem sempre pessoas que querem mais € que consideram que os seus
pares estdo a ser beneficiados. Esta situa¢do acentua-se com as alteragdes significativas
que os afiliados sofreram ao mudar-se para o OSIS. Deixaram o seu empregador e
passaram a colaborar com a IBM, o que trouxe alteragdes na vida das pessoas. Esta
mudanga trouxe ganhos e perdas e apesar de predominarem os ganhos, nestas situagdes,
as perdas sdo, sempre, mais valorizadas. Nos processos de mudanga existe, na grande
maioria das vezes, um periodo de rejeigdo a mudanga, pois os individuos ndo véem com
bons olhos mudarem de uma situagio que conhecem para outra que nio sabem o que
lhes reserva. No OSIS, este periodo também foi um pouco turbulento, muito embora,

com o passar do tempo, os colaboradores se revelem satisfeitos com a mudanga que
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fizeram. Exemplo, disso mesmo, € a insatisfa¢do dos colaboradores que, por qualquer
motivo, tém que regressar & empresa de origem. Esta fase de transi¢do foi gerida
estrategicamente, com a preocupagéo de estimular, orientar e direccionar colaboradores
e, mesmo, passados sete anos continua a Ser seguida ao pormenor. Este
acompanhamento ¢é realizado pelos RH ¢ constitui um ponto de apoio fundamental para
que as pessoas sintam que a organizagdo se preocupa com elas. Os processos de GRH
assumem, assim, um papel determinante para O Sucesso do OSIS, com especial
incidéncia na gestdo da mudanga.

Os afiliados, ao estarem numa realidade diferente, podem considerar-se
deslocados, por terem deixado de pertencer a sua empresa de origem. Existem varias
diferengas entre a IBM e o Banco e os niveis hierarquicos constituem uma das principais
diferengas. Esta empresa tem uma estrutura matricial: “ isto significa que o colaborador
tem uma chefia directa, mas para determinados projectos tera outras chefias” (E1). No
Banco essa situagdo ndo se passava, com uma estrutura mais hierarquizada e com
apenas uma chefia. Assim, as PRRH constituem uma forma essencial, de garantir a
motivagdo, satisfagio e compromisso dos afiliados. Ao passarem por uma mudanga
como esta, o clima de duvida é inevitavel e ai reside o grande desafio da GRH do OSIS:
fazer com que as pessoas eliminem essa desconfianga e estejam comprometidas €
satisfeitas com a organizagdo. As PPRH despertam um espirito de corpo unitario, o que
permitem as pessoas estarem envolvidas nos projectos.

Apesar de todas as preocupagbes com a gestdo da mudanga aquando da
transferéncia das pessoas para o OSIS, existem aspectos que contém algumas lacunas.
Um dos aspectos relevantes é o clima de incerteza em relagdo ao futuro. Os afiliados
ndo tém consciéncia do que o futuro lhes reserva; sabem que se quiserem ou se o OSIS
necessitar regressam ao Banco, mas o facto de néo terem a certeza de quando seré esse
regresso gera um clima de incerteza, que deve ser gerido e atenuado através da GRH.
Ouro aspecto que gera incerteza, nos afiliados ligados ao OSIS, ¢ o desconhecimento
das regras a que estdo sujeitos. Apesar do esforgo, por parte dos RH, em esclarecer €
elucidar as pessoas sobre os termos e condi¢des a que estdo sujeitos, os afiliados, por
estarem sob a regras de diferentes empresas, tém duvidas sistematicas. Isto acentua-se,
quando ha pessoas a trabalharem na mesma equipa que tém regras distintas, por
exemplo, no que diz respeito a despesas de deslocagdo ou compensagdo de trabalho
suplementar. A variagdo de empresa de origem faz oscilar as regras, 0 que nem sempre

¢ facil de gerir. Exemplificando, um colaborador do OSIS, proveniente do Banco, pode
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trabalhar na mesma equipa de um IBMer e estar sujeito a termos € condigdes distintas.
Neste sentido, os afiliados nem sempre sdo conhecedores das regras a que estdo sujeitos.
Porém, ha que afirmar que “os colaboradores encaram a transigio com um valor
acrescentado” (E1).

“A principal reclamagdo feita pelos afiliados ¢ a falta de reconhecimento por
parte da chefia” (E2). Quando as pessoas ndo sentem que o seu trabalho é reconhecido
comecam a contestar e, apesar disto, ndo acontecer demasiadas vezes, constitui a
principal reclamagdo dos afiliados. Este factor pode influenciar de forma negativa a
performance dos colaboradores, criando um sentimento de injusti¢a que se revela contra
producente.

Estabelecendo, agora, uma ligagdo entre os elementos praticos e tedricos deste
relatério existem uma série de aspectos importantes, que ha que destacar. A GRH nos
ACES utiliza o modelo da IBM e, logo, o modelo americano de GRH. Baseado numa
cultura orientada para resultados e persegui¢do de objectivos, aproxima-se de um
modelo instrumental ao encarar as pessoas como um meio ao servigo da eficiéncia e
performance organizacional. Porém, a localiza¢do geografica, territério europeu,
influencia, de alguma forma, a GRH, incutindo-lhe algum humanismo. Por isso, pode-se
considerar que, a GRH do OSIS € de natureza instrumentalista, com laivos de
humanismo e, sempre, orientada para resultados e objectivos. Além disso, a influéncia
da GRH portuguesa também implica a valorizagdo das pessoas e a preocupagdo com a
sua vida para além do horario de trabalho.

Como na maioria das organizacdes, a GRH no OSIS segue, uma perspectiva
mista, conjugando as visdes soft e hard dos RH. Algumas das decisdes ligadas a GRH
vido no sentido do modelo soft e outras do modelo hard. Influenciado tanto pela GRH
americana como pela GRH no contexto portugués, encara as pessoas como elevado
humanismo, mas centra a sua gestio no cumprimento de objectivos estratégicos. O
controlo é efectuado sobre os resultados e ndo sobre os processos. Incide na palavra
Humanos, mas aposta, também na harmonizagio das politicas e praticas de RH com os
objectivos da empresa. Por todas estas caracteristicas considera-se que a GRH no OSIS
se situa numa zona hibrida entre o modelo soft e hard, considerando em simultaneo as
palavras “recursos” e “humanos”. E importante frisar que o principio basico do OSIS ¢
a orientagdo para resultados.

O tipo de estratégia de RH seguida no OSIS aproxima-se de uma estratégia

prospectora. Apesar de ter laivos de outras tipologias de estratégia, predomina um tipo
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de estratégia prospectora, com especial incidéncia na gestdo por objectivos, associando
a gestdio do desempenho aos objectivos organizacionais. E uma estratégia orientada para
a exploragdo de novas oportunidades de mercado antes da concorréncia. No OSIS, isto
materializa-se na busca da melhoria continua e na busca de novas oportunidade e ideias
de negdcio. Ao nivel da compensagéo, esta tipologia de estratégia, ¢ orientada para o
desempenho e incentivos. Além disso, no OSIS tentam-se prever as necessidades € a
insatisfagdo dos clientes.

Para finalizar, ¢ importante destacar que a JBM conta com um grande nimero de
PPRH, porém os afiliados ndo sio afectados pela totalidade destas politicas, pois estdo
abrangidos pelos termos e condi¢des do Banco. Assim, ¢ importante mencionar que 0s
afiliados sdo abrangidos pelas politicas de integragdo, avaliagdo do desempenho,

compensagio e gestdo de carreiras da IBM.

5.5 Efeito IBM sobre os Afiliados

O efeito que a JBM exerce sobre os afiliados do OSIS centra-se em trés pontos
essenciais: compensagdo, desenvolvimento profissional ¢ ambiente de trabalho. Estes
trés elementos materializam-se na influéncia da GRH sobre as pessoas, sob a forma das
PPRH da IBM. O desenvolvimento profissional, por exemplo, esta no centro da GRH do
OSIS e ¢ um modelo préprio da IBM. Como ja foi mencionado, pelas caracteristicas do
OSIS, a IBM nio pode aplicar todas as suas PPRH aos afiliados, pois, muitos dos
aspectos relacionados com a GRH sdo da responsabilidade da empresa de origem. Por

isso, a influéncia da IBM nos afiliados limita-se aos elementos presentes na figura 3.

Figura 3 — Efeito IBM sobre os afiliados*

Compensacio

Desenvolvimento

de Trabalho profissional

Fonte: Elaboragdo Propria

* Legenda: P — Pessoas (afiliados IBM)
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O quadro que se segue resume a influéncia da IBM sobre os colaboradores do
OSIS e permite sintetizar os aspectos, proporcionados pela IBM, que influenciam o

compromisso organizacional.

Quadro 2 — Descriciio do Efeito IBM sobre os colaboradores

Compensacio/ Desenvolvimento

Recompensas Profissional Local de Trabalho

Remuneragdo Variavel Gestdo Carreiras Local

Prémios Trimestrais Avaliacio de Desempenho | Equipamentos

Prémio Anual Estabilidade Estruturas de apoio

Prevencéo Conhecimento Copas
Restaurantes

Turnos Tipo Fungdo nas imediagdes

Status associado a fungdo Realizagdo pessoal Estacionamento

Veiculo Formagéo Ambiente de trabalho

Cartdo de Crédito Fisico

Computador portatil Informalidade

Formagdo no sentido de

progressio Ergonomia

Horario Flexivel

Estacionamento

Telemovel

5.5.1 Compensacio

Ao nivel da compensagdo existem uma série de aspectos relevantes. O termo
compensagio pode ser analisado segundo diferentes perspectivas, com especial
incidéncia no valor acrescentado que os colaboradores conquistaram por pertencer ao
OSIS.

Analisando as PPRH, verifica-se que esta influéncia é exercida pelo sistema de

recompensas que engloba recompensas intrinsecas e extrinsecas.
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O OSIS proporciona aos seus trabalhadores, uma série de prémios €
recompensas que ndo possuiam no Banco. Prémios esses, que serdo retratados quando
se efectuar a analise do sistema de recompensas. Existe, também, um subsidio,
designado de gratificagdo especial ou prevengdo, que representa uma mais-valia para os
individuos. Além disso, existem algumas recompensas intrinsecas que funcionam como
elo de ligagdo entre empresa e colaborador, fomentando o compromisso organizacional.

A materializacdo desta compensagdo ¢ efectuada atraves de um sistema de

recompensas.

5.5.1.1 Sistema de recompensas

Os colaboradores do OSIS estdo inseridos em dois sistemas de recompensas
distintos, o do Banco e o da IBM, criando-se um sistema de recompensas proprio (que,
neste relatério sera designado sistema de recompensa do OSIS). Este sistema de
recompensas é caracterizado por uma mistura de recompensas intrinsecas € extrinsecas,
que funcionam como elemento desencadeador do compromisso organizacional.

No que se refere as recompensas extrinsecas destacam-se: 0s prémios
monetarios, os simbolos de status, o horario flexivel, o carro da empresa, o cartdo de
crédito, o telemével, o computador, o estacionamento, a formagdo e os seguro de
viagem. Em relagdio as recompensas intrinsecas, ha que mencionar: o tipo de fungdo, o
tipo de trabalho, o reconhecimento do trabalho, o desenvolvimento pessoal € a
progressdo na carreira.

Apesar de ndo ser da responsabilidade da IBM e, consequentemente, da GRH do
OSIS, a questio da remuneragdo fixa merece uma breve analise. “A remuneragdo foi
uma das principais questdes que se colocaram quando se efectuou a transferéncia das
pessoas para o ACE” (E1). O vencimento ¢ estabelecido de acordo com ACT do Banco.
Este acordo ¢é revisto anualmente e prevé aumentos e promogdes automaticas. Por isso,
influencia, directamente, as politica de remuneragdo do OSIS, situando-as acima da
média de mercado. Todavia os afiliados também estdo ligadas a IBM, sendo, por isso,
necessario estabelecer uma relagdo entre as duas politicas remuneratérias. Assim,
verifica-se que as pessoas auferem uma remuneragdo fixa acima da média de mercado e,
por isso, percepcionam a organizagdo de forma positiva. “ Portanto, o que aconteceu no
OSIS foi isto: colaboradores pagos, em media, um pouco acima do mercado, seguindo o

ACT e tendo em conta as politicas de remunerag¢do da IBM” (E1). No que se refere a
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relagdo das pessoas com o seu vencimento, ¢ importante salientar que, as pessoas sdo
caracterizadas por uma insatisfagdo natural, ao quererem sempre mais do aquilo que ja
possuem. No OSIS tenta-se canalizar essa insatisfacdo para desenvolvimento do ciclo
motivacional e ha que frisar que  os colaboradores reconhecem que hé justi¢a nas
remuneragdes que auferem” (E1). Por tltimo, ha que dizer que os sindicatos bancarios
tém uma elevada influéncia na questio do vencimento, j4 que garantem um aumento
anual e promogdes automaticas, independentemente, do desempenho.

Ao transitarem para o OSIS, os colaboradores, para além de manterem as
recompensas que j& possuiam no banco, adquiriram uma série de novos beneficios que
funcionam como elemento motivador e desencadeador do compromisso organizacional.
Estas recompensas sio consideradas mais-valias e influenciam, positivamente, a
percepgio da IBM, por parte dos afiliados.

O OSIS privilegia a distingdo pelo mérito e, por isso, sdo atribuidos, anualmente,
prémios monetarios em fungéo da avaliagdo do desempenho. A disting8o, feita com base
na meritocracia, premeia os colaboradores com desempenho mais elevado. Consoante a
nota conseguida € atribuido um prémio que pode variar entre um e dois salarios. Ha,
assim, uma estreita relago entre o sistema de recompensas e o sistema de avaliagdo de
desempenho.

Os prémios monetarios atribuidos aos colaboradores podem, ainda, assumir
outra configuragio. Cada colaborador tem os seus objectivos, € no final de cada
trimestre, existe a possibilidade de atribui¢do de um prémio monetario, em fungéo do
cumprimento desses objectivos. Estes prémios trimestrais séo designados prémios de
exceléncia e assumem duas configuragdes distintas. Por um lado, podem ser prémios
planeados, em que o colaborador € informado, que se cumprir determinado objectivo vai
ter um prémio associado. Por outro lado, existe a possibilidade de beneficiar de prémios
de reconhecimento, em que o colaborador tem direito ao prémio, se a empresa a
considerar que o desempenho mereceu destaque. Assim, tentam-se motivar 0s
colaboradores para o cumprimento dos objectivos, atribuindo recompensas aos
melhores. Este facto, para além de assegurar uma melhor performance organizacional,
tem um contributo importante para o compromisso afectivo e de continuidade.

Outra recompensa que passou a fazer parte do vencimento dos colaboradores
que se transferiram para o OSIS foi o subsidio de preveng@o. Este subsidio € pago aos
colaboradores que estio em regime de prevengdo. Este regime implica que os

colaboradores estejam disponiveis para resolver qualquer problema que possa surgir
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fora do seu horario de trabalho. Para isso sio efectuadas escalas e cada colaborador
recebe o subsidio em fung¢do do niumero de horas para que esta destacado. Caso existia
algum problema, os colaboradores tentam resolve-lo, a partir de suas casas € sO em
casos extremos se deslocam as instalagdes da empresa. Para que isto aconteca ¢
obrigatério que os colaboradores se mantenham contactaveis €, com 0s meios para a
resolugio do problema, acessiveis de imediato.

As politicas de compensa¢do do OSIS privilegiam o esforco, o empenho, 0
talento, pois ha a necessidade de manter RH dedicados, qualificados e centrados no
cumprimento de objectivos. Este facto leva a um alargamento do horério de trabalho e
ao respectivo subsidio de isengdo de horario. Contudo, ¢ importante salientar que 0s
afiliados, por vezes, ja usufruiam deste subsidio na sua empresa de origem. O motivo
pelo qual este subsidio ¢ destacado tem a ver com a continuidade de atribui¢éo, depois
da mudanca para o OSIS, o que se revela importante para a satisfagdo dos
colaboradores. Ha que frisar também que no OSIS possui horérios flexiveis, o que
constitui um auxilio na vida pessoal dos colaboradores.

Os veiculos, cartdes de crédito e telemoveis foram outras recompensas que s€
alteraram com a passagem dos colaboradores para o OSIS. Apesar de alguns
colaboradores ja possuirem estas recompensas, as regras alteraram-se e passaram, por
exemplo a utilizar um cartéio de crédito, para despesas em servigo. Além disso, ha que
colocar em evidéncia os computadores pessoais. Enquanto no Banco possuiam um
computador fixo, que tinha varias limitagdes e bloqueios, no OSIS possuem um
computador portatil com livre acesso a todos os programas e a Internet, que podem
transportar para todo o lado. Porém, existe uma responsabilizagdo pela utiliza¢do de
programas e sites ilegais ou eticamente condenaveis. Segue-se, assim, 0 principio da
gestdo das pessoas do OSIS que se centra na elevada autonomia aliada a uma elevada
responsabilizagdo. Este facto ¢ encarado como positivo pelos afiliados que possuem,
assim, mais liberdade.

Além de tudo o que ja foi referido, os afiliados do OSIS contam com outras
recompensas como por exemplo: café e d4gua gratuitos, mais uma ponte graciosa anual,
aconselhamentos diversos, estacionamento e seguros de viagem. E, ainda, importante
fazer uma breve alusdo ao tipo de vestudrio, pois os colaboradores percepcionam, o
facto de o OSIS ter um codigo de vestudrio informal (excepto no contacto com oS

clientes) de forma bastante positiva.
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O tipo de fung@io constitui mais uma recompensa que a IBM oferece aos
colaboradores dos OSIS. Sendo uma recompensa intrinseca é uma das que se revela
mais eficaz no desenvolvimento do compromisso organizacional, principalmente, do
compromisso de continuidade e normativo. A possibilidade de participar em projectos
mais complexos, que englobam areas com bastante interesse cativa os colaboradores.
Neste sentido, pode-se considerar que o tipo de fungéo constitui uma recompensa
importantissima. Os trabalhadores do sector da informatica atribuem elevado valor a
fungdo que desempenham. Acima de tudo gostam do trabalho que fazem € a
possibilidade de desenvolverem projectos aliciantes, com caracteristicas variadas, €
encarada como uma oportunidade que sé6 a IBM lhes possibilita. Assim, “ podemos
considerar que o tipo de fungdo funciona com um dos principais atractivos dos ACES”
(E2). As fungdes desempenhadas permitem o reconhecimento, 0 desenvolvimento
pessoal e profissional, a progressdo na carreira € a aquisigéo de conhecimentos. A estas
fungdes esta também associado um status social elevado que agrada aos colaboradores
do OSIS. Ainda em relagdo ao tipo de fungdo, ha que frisar que, se os colaboradores
sairem do OSIS ndo poderdo exercer as mesmas tarefas no banco, pois as fungdes
relacionadas com a informatica foram transferidas, quase na totalidade, para o OSIS.
Este factor contribui para um aumento substancial do compromisso de continuidade, ja
que as pessoas percepcionam o abandono da empresa de forma negativa. Mais uma vez,
fica provado que as recompensas intrinsecas podem ser, téo, ou mais eficazes, que as
recompensas extrinsecas.

Em conclusdo, é importante referir que o sistema de recompensas do OSIS ¢
fundamental para a motivag@io e compromisso dos colaboradores. Através da atribuigéo
de recompensas que ndo beneficiavam no banco, o OSIS, cativa os colaboradores e
permite-lhe uma série de oportunidades que, fora do contexto IBM, ndo seriam

possiveis.

5.5.2 Desenvolvimento Profissional

A possibilidade de desenvolvimento profissional constitui uma mais-valia
significativa para os colaboradores do OSIS. Uma organizagdo como a IBM permite aos
seus colaboradores diversas oportunidades profissionais e pessoais que devem ser
destacadas. O desenvolvimento profissional no OSIS tem varias componentes, tais

como, a componente técnica, comportamental e pessoal. Estas vertentes visam 0
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desenvolvimento do individuo no seu todo. E importante salientar que, este
desenvolvimento tem enfoque nas pessoas, ao valorizar o papel destas nos projectos.
Considera-se, por isso, que sem as pessoas nada seria possivel.

Como ja foi mencionado anteriormente, a /BM participa em inumeros projectos
e contratos que implicam a participagdo de um elevado numero de colaboradores. Os
trabalhadores do OSIS conquistam a possibilidade de participagdo em projectos de
diversa ordem. O alargamento de possibilidades e a multiplicidade de tarefas constitui
uma vantagem para os afiliados, que consideram estas oportunidades como o principal
beneficio que a IBM lhes proporciona. Um dos objectivos do OSIS é, precisamente,
potenciar o crescimento profissional dos colaboradores.

A IBM e, consequentemente o OSIS, possui uma serie de mecanismos que
auxiliam o desenvolvimento profissional e pessoal dos seus colaboradores. Um primeiro
aspecto relevante ¢ a existéncia de uma plataforma de e-learnig que contem Varios
cursos e formagdes, que se revelam importantes para a aquisi¢do de competéncias €
conhecimentos. A IBM possui, também, um sistema online, que permite aos
colaboradores consultar e descarregar literatura relacionada com tematicas de interesse,
principalmente, para o desempenho das fungdes de informatica. Possui um leque
alargado de livros, dificeis de adquirir em Portugal e que constituem um beneficio
significativo para os profissionais da area. Esta biblioteca online pode ser encarada
como uma recompensa, mas contribui, sobretudo, para o desenvolvimento pessoal e
profissional dos colaboradores.

A formagio constitui outro dos atractivos da /BM. No OSIS existem uma serie
de programas de formagio (técnica, comportamental e conceptual) que contribuem, em
grande parte, para o desenvolvimento profissional dos afiliados. Apesar de ndo
existirem em nimero muito alargado, as formagdes disponiveis contém conteudos
relevantes e de alguma complexidade, residindo ai a mais-valia para os colaboradores.
Porém, um dos objectivos da GRH do OSIS é melhorar a formagdo oferecendo mais
oportunidades aos colaboradores. Além disso, os afiliados t€m a possibilidade de
realizar, através da IBM, formagdes externas com grande valor e utilidade. Ha que
destacar que, uma das principais preocupagdes do OSIS € a formagdo aos managers“,
com a finalidade de melhorar a gestdo das equipas. Consideram-se os managers pessoas

chave para o sucesso da organizagéo.

* Designagdo utilizada, na IBM, para chefia



Ao transitarem para o OSIS, os colaboradores ficam inseridos numa realidade
distinta com influéncia clara do modelo /BM. Novos contextos, novas oportunidades,
novos desafios sdo apresentados aos colaboradores que abragam uma nova realidade. As
pessoas passam a ter mais mobilidade e versatilidade, podendo participar em projectos
diferentes. Além disso, é importante referir que, a IBM, possibilita uma aquisigdo de
competéncias, conhecimentos e experiéncias, contribuindo, significativamente, para o
desenvolvimento profissional e pessoal dos colaboradores. Estes factores podem ser
encarados como valor acrescentado para os afiliados do OSIS.

Este desenvolvimento profissional ¢ apresentado aos afiliados através de
algumas PPRH. Sdo estas praticas que fazem com que os colaboradores sintam a
influéncia da IBM e a percepcionem, na maioria das vezes, de forma positiva. Nesta
vertente, do efeito IBM, estio englobadas as seguintes PPRH: integrac@o, gestdo do
desempenho, gestio de carreiras. Sdo estas politicas que contribuem para o
desenvolvimento profissional dos colaboradores e lhes permitem um elevado niimero de

oportunidades.

5.5.2.1 Integracdo/Socializagao

Num contexto internacional marcado pela concorréncia € essencial para as
organizagdes  rentabilizar os  recursos  disponiveis. ~Os  processos de
integragdo/socializagdo revelam-se, a primeira forma de potencializar a performance dos
colaboradores. Na IBM, a integragdo de novos colaboradores assume uma serie de
processos que ji estdo institucionalizados. A entrada de um novo colaborador na
organizagdo ¢ gerida estrategicamente.

O processo de integragdo/socializagdo vai muito para além do primeiro dia de
trabalho. O acompanhamento dos colaboradores, das diferengas culturais, das
necessidades e diividas constitui, um dos principais objectivos dos RH do OSIS.
Efectua-se, por isso, um acompanhamento no pré ingresso, no acto do ingresso €
durante a permanéncia do colaborador na organizag@o.

O processo de integragdo adoptado na IBM € constituido por diferentes fases.
Inicialmente ¢ analisado o perfil do novo colaborador de forma a conseguir descortinar
as suas principais caracteristicas e o papel que podera vir a desempenhar dentro da
organizagdo. A transi¢do implica, também, uma conversa¢do com a antiga chefia, de

forma a perceber o perfil, caracteristicas e competéncias dos colaboradores. Esta
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reunifio aborda aspectos relevantes que, de outra forma, seriam muito dificeis de
descortinar.

O primeiro dia de trabalho é marcado por vérios procedimentos de acolhimento.
“ E no decorrer dos primeiros dias ou das primeiras semanas de trabalho que a empresa
lhes transmite o que cré serem as mensagens fundamentais” (Thévenet, 1986, 47).
Quando um colega chega & empresa tem 4 sua espera um colaborador que o recebe. No
inicio do dia ocorre uma reunifio onde sdo discutidas as questdes essenciais sobre o
trabalho e a empresa. Posteriormente é efectuada uma visita as instalagdes, em que sdo
apresentados os principais locais e as pessoas que o podem auxiliar na adaptagdo. Em
seguida, o novo colaborador, ird almogar com membros da empresa, de forma a
desenvolver lagos e familiariza-se com o ambiente empresarial. Depois de almogo,
normalmente é efectuado um passeio pelas imediagdes, para que, o novo colaborador
conhega alguns pontos que lhe podem vir a ser uteis. Durante a tarde sdo efectuados
mais uma serie de procedimentos. Normalmente, o inicio da tarde ¢ dedicado a analise
do c6digo de conduta. Durante cerca de uma hora o colaborador analisa as directrizes de
conduta comercial e no final assina um documento a confirmar que aceita reger-se por
aqueles principios. Esta fase é muito relevante, visto que a IBM, atribui uma
importancia elevada ao cumprimento destas regras, promovendo, inclusive, auditorias
internas para verificar esse mesmo cumprimento. No final da tarde, procede-se a entrega
do computador portatil e visualizagio de documentos explicativos sobre a empresa,
como organograma da empresa, organizagdo do grupo, etc.. Para finalizar o dia sdo
efectuadas algumas explicagdes sobre os principais programas que irdo ser utilizados e
sdo dadas as indicagbes para o dia seguinte. Estes procedimentos sdo todos elaborados
no primeiro dia, todavia, podem ndo ser efectuados por esta ordem, existindo variagdes
de caso para caso.

Depois deste programa de acolhimento, o processo de integragdo continua a
desenvolver-se. Através de questionarios, reunides, acgdes de formagdo e sessdes de
esclarecimento, vai-se analisando a situagdo e tentando moldar os colaboradores
segundo os valores da IBM. Tenta-se perceber de que forma os afiliados estdo inserido
na cultura IJBM e quais s3o os comportamentos desviantes. “ Ha reunides periédicas em
que se explicam os objectivos do ACE, os grandes projectos e prioridades” (E1). Além
disso, existe uma disponibilidade total para esclarecer qualquer divida que possa surgir.

A finalidade é, sempre, socializar os afiliados de acordo com a cultura IBM.

irversidade de Bvora
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Mais do que integrar ou acolher, na IBM, existe uma socializagdo dos novos
colaboradores. Quando alguém ingressa na organizagao, passa por varios processos, que
tém como finalidade a indugdo dos valores, missdo e objectivos da empresa. Inicia-se
uma “formatag¢do”, que visa provocar nos individuos as formas de agir, pensar e sentir
esperadas pela IBM. Os processos de integragdo/socializagdio contribuem para
uniformizar os procedimentos, alinhando comportamentos € permitindo um aumento da
produtividade. Tenta-se, incutir nos colaboradores os ideais IBM, preparando-os para a
integragdo numa cultura organizacional particular, pois se isso ndo acontecer vao existir
incompatibilidades de processo que irdo bloquear o sistema.

Em suma, todos os procedimentos mencionados tém o objectivo de integrar os
colaboradores na IBM. Existe uma tentativa constante de incutir nos afiliados a missdo,
objectivos e valores da IBM, pois, este facto, € crucial para o despenho organizacional.

A adaptacdio dos novos colaboradores a cultura organizacional da IBM revela-se

um factor critico de sucesso.

5.5.2.2 Gestio do Desempenho

O processo de gestio de desempenho revela-se, no OSIS, a pratica de RH que
mais contribui para o sucesso empresarial, através do capital humano. “ A avaliago de
desempenho consiste, pois, na sistematica apreciagdo do comportamento do individuo
na fungfio que ocupa, suportada na analise objectiva do comportamento do homem no
trabalho e comunicagdo do mesmo resultado” (Rocha, 1999, 120). Esta PPRH assume
um papel central na organizagdo, disseminando os objectivos estratégicos pelos
colaboradores. A gestdo de desempenho assegura que os objectivos estdo alinhados com
os objectivos da empresa, guiando os colaboradores para o caminho que devem
percorrer. Posto isto, é importante referir que, a gestdo de desempenho permite: definir
objectivos, guiar os colaboradores, avaliar os desempenhos individuais, identificar
lacunas, promover a comunicagdo, informar o que se espera de cada colaborador e
auxiliar o processo de decisdo. No OSIS, “promovemos a diferenciagéo e reconhecemos
as pessoas com melhor desempenho” (E2).

O modelo de avaliagio de desempenho utilizado na IBM constitui um processo
complexo que envolve toda a organizagdo e que implica a responsabilizagao de todos os
intervenientes. Sendo muito mais que um sistema de avaliagio de desempenho,

funciona como guia das pessoas, apoiando-as nas tarefas quotidianas. Neste sentido, €
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importante referir que funciona com um elemento privilegiado de informagéo, sendo um
apoio importante a produtividade e motivagdo. A propria designagdo do processo alude
para a palavra compromisso encarando o sistema com um compromisso entre as pessoas
e o negdcio da empresa. Como parece Obvio, este sistema tem uma influéncia elevada
no compromisso organizacional dos afiliados.

Este processo ¢ constituido por varias fases que vao ser descritas, seguidamente.
A IBM resume este processo em 3 fases essenciais: Set your goals, Documents your
results, Rating and assentment.

No inicio de cada ano a empresa define objectivos para a organizagdo e para
cada secgdo/departamento. Os objectivos sdo transmitidos aos colaboradores e estes,
conjuntamente com as chefias, estabelecem os seus proprios objectivos anuais. A chefia
aprova esses objectivos (podendo fazer alteragdes) e envia o documento para a direcgdo
de RH. Posteriormente, os objectivos sdo registados numa matriz que fica disponivel na
Intranet.

Os afiliados, durante o ano, vio completando a matriz através do registo das
actividades que desenvolveram e que contribuiram para o cumprimento dos objectivos.

No final do ano, a chefia, de acordo com a matriz, com os projectos em que cada
colaborador participou e da sua performance geral, atribui uma classificagdo com uma
escala de cinco valores. De destacar também a existéncia da nota 2+, que surge
imediatamente a seguir 4 nota maxima. Para finalizar o processo realiza-se uma reunido
entre chefia e colaborador, onde é justificada a nota e se debatem tematicas com a
finalidade de melhorar o desempenho. Ha também que destacar que, o feedback assume
um papel importante. Durante o ano existem varias reunides entre colaborador e chefias
para debaterem as questdes relacionada com o desempenho, cumprimento de objectivos,
relagéio com os colegas, etc. Isto faz com que, no final do ano, as pessoas nao fiquem
surpreendidas com a nota que lhe € atribuida.

A escala do sistema de avaliagio de desempenho ¢ a seguinte: Among the top
contributor this year, Above avarege contributor, Solid contributor, Among the lowest
contributors this year, needs to improve e Unsatisfactory contributor. A nota atribuida
a cada colaborador estd associada a um prémio monetdrio, que varia consoante o
desempenho. Aposta-se, claramente, na valorizagdo das pessoas pelo seu desempenho.
Ou seja, quanto melhor a performance maior a recompensa. Além disso, a nota esta

também associada a progressdo na carreira.
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O avaliador ¢ o manager. Como em qualquer processo de avaliagdo de
desempenho a questio do avaliador levanta algumas questdes. Todavia, no OSIS, o
avaliador esté institucionalizado e, o facto de ser o manager a avaliar, € encarado como
algo normal. A relagdo das pessoas com as notas €, de certa forma, pacifica. Até porque,
“ O panorama geral das notas tem sido positivo. Agora isso ndo acontece a 100% do
universo” (E1). Constata-se que nem todos sdo estrelas ¢ nem todos tém desempenho
mediocre, tendo a maioria um desempenho médio.

Este processo de avaliagdo pode ter um efeito colateral. Apesar de na maioria
das vezes a avaliagdo de desempenho ter um efeito motivador, quando existem notas
fracas, os colaboradores nem sempre lidam bem com a sua nota, pois ndo ¢ facil
reconhecer que se teve um mau desempenho. A grande questdo que se coloca é como
recuperar os colaboradores que tém sucessivamente notas consideradas insuficientes ou
simplesmente satisfatorias. A gestdo dos colaboradores que néo alcangam os objectivos
passa, essencialmente, pelas chefias directas e pelos RH. Tal como em muitas outras
organizagdes, a gestdo das expectativas apresenta-se como um dos grandes desafios da
GRH, visando a motivagdo e compromisso (elementos fundamentais para o sucesso do
OSIS).

Como ja foi referido, no final de cada ano, ¢ efectuada uma reunido entre chefia
e colaborador de forma efectuar uma retrospectiva do ano transacto. Esta reunido
constitui um dos pontos centrais de todo o processo, ja que, desta reunifio resultam
sugestdes com vista 4 melhoria continua. Este acto pode ser determinante para o Sucesso
da empresa, ja que, permite recuperar colaboradores com desempenho fraco e,
maximizar o potencial de todas as pessoas. Sdo apresentadas solugbes para que se
consiga melhorar a performance e pontos chaves a focalizar, no ano seguinte. Além
disso, o OSIS promove, permanentemente, o contacto entre a chefia e colaborador, para
que este tenha nogdo do que a empresa pensa do seu desempenho. Aposta-se na
comunicagio para diminuir a insatisfagdo com a nota. Esta comunicaggo ¢ importante €
atenua os indices de rejei¢do em relagdo as notas.

Ao serem os colaboradores a estabelecer os seus proprios objectivos
(enquadrados com a sua chefia), o envolvimento de todos na perseguigdo desses
objectivos organizacionais torna-se mais simples. Este sistema permite alinhar os
objectivos de negdcio com os objectivos dos colaboradores, possibilitando a delineagdo
de um caminho para o sucesso organizacional. Todos estio em sintonia na busca de

objectivos comuns. Este sistema permite que os colaboradores saibam, concretamente, o
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que a empresa espera de si e do seu desempenho. Elimina-se o desconhecimento das
metas organizacionais e dissemina-se 0s objectivos por toda a organizagdo. O
envolvimento de todos na definicio de objectivos origina que ambas as partes se
envolvam na sua perseguigdo. Este facto permite o aumento dos niveis de compromisso
organizacional, ao envolver os colaboradores com a organizagdo € com OS seus
objectivos. Além disso, os colaboradores tém um papel activo no processo O que,
constitui, & partida, uma varidvel positiva para o sucesso do sistema de avaliagdo de
desempenho.

O sistema de avaliagdo de desempenho esta, estreitamente, associado ao sistema
de recompensas e a gestdo de carreiras. Consoante a nota, atribuida a cada colaborador,
h& uma recompensa associada, que assume a forma de um prémio anual, baseado na
meritocracia. A nota contribui, ainda, para a progressdo na carreira ¢ ¢ um dos critérios
de permanéncia em caso de necessidade de redugéo de capital humano.

Em conclusdo, ha que mencionar que os objectivos individuais sdo cruciais para
cumprir objectivos estratégicos da empresa. Alinhar os objectivos de negdcio com
objectivos dos colaboradores constitui o principal objectivo da GRH do OSIS, o que €
facilitado pelo sistema de avaliagdo. Este processo refor¢a a cultura e estimula a
produtividade e compromisso com a organizagdo. De destacar que este sistema ndo ¢&,
apenas, um processo de avaliagdo, transfigurando-se no fio condutor das tarefas e no

orientador das carreiras.

5.5.2.3 Gestdo de Carreiras

Os colaboradores do OSIS estdio perante uma situagdo pouco comum. Possuem
duas carreiras distintas, ja que ao transitarem para o OSIS ndo perdem o histérico da
carreira que tinham no Banco e tém acesso a uma carreira com o modelo da IBM. Estes
dois conceitos de carreira apresentam configuragdes distintas, com a IBM a basear-se
em bandas e o Banco a incidir em niveis bancarios.

Na IBM privilegia-se um sistema de bandas baseado nas competéncias, aptidoes,
conhecimento e prd actividade. S@o estes que t€ém que procurar a evolugdo na carreira,
construindo o seu proprio caminho. A IBM funciona, assim, num esquema de
certificagdes, formagdes e competéncia que, quando reunidas, podem originar, ou ndo, a
progressdo na carreira. De destacar que esta progressdo s6 acontece se estiver de acordo

com a necessidade da organizagdo. Um colaborador que aposta na certificagdo tem mais
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probabilidade de progredir na carreira do que um que nao realizar qualquer iniciativa
para evoluir. As pessoas t€m que procurar as oportunidades, adoptando uma atitude
dinamica e assumindo a lideranga da sua propria carreira.

As carreiras IBM estio definidas minuciosamente por um processo estruturado e
delineado estrategicamente. O sistema de carreiras IBM assenta em vérias variaveis, de
entre as quais, se destacam as aspiragdes pessoais, as oportunidades disponiveis ¢ a
estratégia da IBM. Para que se desempenhe uma profissao IBM sio necessarios: Skills
IBM, focos no cliente, focos técnico e competéncias opcionais.

A certificagdo IBM constitui outro aspecto relevante no sistema de gestdo de
carreiras. Para que um colaborador progrida na carreira IBM necessita de se ir
certificando e construindo um perfil que encaixe na posi¢do que ambiciona. Quando um
colaborador pretende partir para um processo de certificagédo sdo desencadeados uma
serie de procedimentos que englobam: triagem de candidaturas, entrevistas €
apresentagdo a um juri de certificagdo. Durante este processo 0s colaboradores tém que
demonstra os projectos que realizaram, ter algumas formagdes e realizar alguns testes.
Quem consegue a certificagdo, passa a ser, novamente, parte activa no processo,
assumindo o papel de mentor. Estes, ndo sio mais que, pessoas que ja passaram pelo
processo, € agora auxiliam os outros, funcionando como uma espécie de orientador, que
auxilia os seus colegas.45

A certificagio ndo implica promogdio. A progressdo na carreira resulta da
conjugagdo de trés factores: certificagdo, oportunidades de negdcio, objectivos IBM.
Existem exemplos de alguns colaboradores que reuniam os requisitos necessarios e
estiveram alguns anos a espera de serem promovidos. Mas, se um colaborado cumprir
os requisitos e for trabalhando, estara melhor posicionado, para a promog3o.

Os processos de progressdo na carreira foram aumentando a sua exigéncia
progressivamente. Anteriormente eram baseados nas competéncias mas, hoje baseiam-
se nas capacidades, ou seja, na forma como as pessoas colocam em pratica 0s
conhecimentos e competéncias. Nio basta possuir certificados, € necessario demonstrar
que se ¢ capaz de fazer. O elemento desencadeador da progressdo na carreira € a
necessidade da organizagio; depois de isto acontecer, as pessoas t€m que provar que

merecem aquele lugar e, a primeira forma, € a apresentagdo de um curriculo minucioso.

45 . (- . ~ .
Para ter um mentor é necessario efectuar um projecto de progressao na carreira.
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A carreira, no Banco, assume caracteristicas completamente distintas. Com
grande influéncia dos sindicatos bancdrios, a carreira no Banco, ¢ baseada na
remunera¢io com promogdes de mérito e aumentos automaticos (ACT), normalmente
atribuidos no final de cada ano. Os niveis bancérios, ao contrario das bandas IBM, estéo
associados, apenas a um escaldo remuneratério. O unico factor que aproxima estes dois
tipos de carreira € a influéncia da avaliagio de desempenho na progressdo na carreira.

Estando sobre as regras de duas entidades diferentes, os afiliados percorrem dois
caminhos em simultdneo. “Sdo dois tipos de carreiras paralelas. O que se promove ¢
que, quando hd um aumento na banda IBM isso se traduza num aumento do nivel do
banco. Todavia ndo ha uma relagdo de um para um” (E2).

Um colaborador que progrida na carreira do banco pode ndo progredir na IBM e
vice-versa. Isto é considerado como negativo pelos colaboradores, sendo uma das
principais criticas ao OSIS. Todavia, este alinhamento ndo seria possivel pois os tipos
de carreiras sdo muito distintos. A IBM segue uma perspectiva profissional,
privilegiando a experiéncia e o conhecimento, sendo as suas principais finalidades: o
desenvolvimento profissional, a aquisicdo de competéncias (técnicas e
comportamentais), a aquisicdo de conhecimento e partilha de conhecimento. Por sua
vez, a carreira no Banco ¢é encarada do ponto de vista remuneratdrio e ndo do ponto de
vista do conhecimento e competéncias. Neste sentido as bandas IBM reflectem a
autonomia, responsabilidade e tipo de trabalho, enquanto os niveis do Banco traduzem
uma determinada remuneragdo (E2).

A progressdo na carreira revela-se muito util e positiva, para os colaboradores
que permanecem no OSIS. Contudo, quando regressam ao Banco, a banda IBM deixa
de se aplicar. Esta situac#o é, por vezes, encarda de forma negativa pelos colaboradores.
Estes gostariam de beneficiar desta ascensfo, principalmente, na altura da reforma, mas
esta é uma situagfo € dificil de materializar, pois as regras das duas organizagdes séo
distintas.

Quando ocorreu a mudanga “Fez-se um retrato geral dos colaboradores,
estabelecendo a relagdo entre as regras do banco e da IBM” (E1). Estabelecer esta
relagdo foi dificil, ja4 que existiu uma analise caso a caso, considerando a experiéncia,
conhecimento e competéncias dos colaboradores. Isto permitiu a atribuigdo de uma
banda (conceito IBM) a cada afiliado. De destacar que a um nivel X ndo corresponde
uma banda Y, ndo existindo uma relagdo de um para um. “Depois deste inicio segue-se

o conceito indexagdo” (E1), tentando equilibrar as duas carreiras.

-
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No periodo que permaneci na organizagio tive a possibilidade de assistir a uma
sessio de esclarecimento sobre as profissdes e carreiras IBM. Esta sessdo teve a
finalidade de mostrar aos afiliados as oportunidades que a IBM lhes proporciona, em
termos de carreira. Parte-se do pressuposto de que se os afiliados ndo conhecerem os
caminhos ndo poderdo percorrer nenhum, sendo o caminho da informag&o fundamental
para que o sistema de carreiras funcione.

E importante salientar que o numero de afiliados que tentam progredir na
carreira IBM ¢ reduzido. Os motivos podem ser: o facto de, na carreira bancéria, a
progressdo ser mais facil ou a complexidade do sistema de progressdes da IBM. Surge,
ainda, outra possivel explicagio que consiste no facto de ndo existir um conhecimento
claro, dos afiliados, sobre esta tematica. Apesar desta complexidade, o sistema da IBM
tem-se revelado altamente eficaz. Assim, isto conduz até a afirmagdo do Entrevistado 2
que revela que “ Através do contacto com as pessoas sinto que o que gostariam mais de
melhorar € o desenvolvimento profissional”.

Tendo em conta o que foi referido neste ponto, é importante concluir que os
afiliados possuem duas carreiras que ndo se relacionam directamente. Verifica-se, ainda,
que estas carreiras sdo bastante distintas e oferecem oportunidades diferentes aos

afiliados.

5.5.3 Ambiente de Trabalho

O ambiente de trabalho constitui mais uma influéncia que o OSIS exerce sobre
os colaboradores. Este ambiente (diferente do que os afiliados tinham na empresa de
origem) agrada as pessoas e faz com que, estas percepcionem a IBM de forma positiva.

A localizagdo da empresa pode ser percepcionada de forma ambigua pelos
colaboradores. Se, por um lado esta situada num parque empresarial de referéncia, por
outro, estd um pouco afastado de Lisboa. Os arredores do edificio do OSIS séo, sem
duvida, um atractivo, ja4 que proporciona algumas vantagens como: estacionamento,
servicos variados (correios, farmacia, etc.), restaurantes e cafetarias.

O ambiente fisico é caracterizado por varios open spaces em que as pessoas
estdo muito proximas. Este tipo de disposigdo permite uma movimentagio facil e rapida
de colaboradores, o que aproxima todas as pessoas e facilita a comunicagéo. Além
disso, permite aos colaboradores trabalhar com os seus colegas, tirar duvidas e

apresentar propostas. Os cargos dirigentes, apesar de terem gabinetes proprios estdo
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junto do open space, o que faz com que haja uma relagdo de proximidade entre todos os
membros do OSIS. Além disso, a IBM, preocupa-se com a higiene, saide, seguranga
bem-estar dos afiliados, tendo um cuidado extremo com variaveis como a limpeza, a
seguranca do edificio e a ergonomia. Este tltimo aspecto, devido ao tipo de trabalho, ¢
muito importante para a saiide e bem-estar dos colaboradores. Para além das
preocupacdes com o tipo de mobiliario, existem, inclusive, explicagbes e conselhos
sobre qual a melhor postura para desenvolver no local de trabalho. Existe, ainda, uma
clara preocupagio em tornar o edificio do OSIS num edificio verde, com incidéncia na
protec¢do do ambiente e poupanga de energia.

Estas caracteristicas ambientais levam a que se trabalhe num ambiente informal,
com um tipo de relagdo horizontal entre as pessoas. Este facto ¢ importante para os
afiliados que preferem este ambiente, ao que estavam habituados no banco. Porém,
neste tipo de disposi¢io do local de trabalho nem tudo sdo vantagens. Estudos
realizados identificaram alguns aspectos negativos do ambiente do OSIS. As pessoas, na
sua generalidade, apresentam as mesmas reclamagdes em relagdo ao ambiente,
destacando aspectos como o ruido, a luminosidade reduzida e a temperatura instavel.
Estes elementos constituem entraves a concentragdo e podem contribuir para a
diminui¢do do desempenho dos colaboradores no quotidiano.

As preocupagdes com as pessoas tém vindo a alterar-se progressivamente. Hoje,
as empresas estdo mais atentas as pessoas e premiam, os seus colaboradores, com base
no mérito (E1). Ora estas alteragdes implicam algumas modificagdes no ambiente de
trabalho. Actualmente, no OSIS existe uma pressdo elevada para que os colaboradores
cumpram os objectivos. Esta pressdo nio pode ser encarada de forma negativa, pois €
um dos aspectos responsavel pelo desempenho organizacional. Ha que destacar,
também, a existéncia de elevados indices de autonomia que originam um clima
descontraido e familiar. O clima organizacional €, entdo, caracterizado por elevados
indices de trabalho. As pessoas trabalham em equipa e os objectivos dessa equipa
constituem a principal preocupagdo dos colaboradores. A comunicagéo € bastante fluida
e rapida, a excepcdo das vezes em que se trata de informagdes confidenciais.

Por tltimo, é importante referir que existe uma interac¢do directa de todos os
colaboradores com os RH (sdo estes que fazem a interligagdo entre o OSIS e IBM ¢ o
Banco), o que origina um ambiente familiar. Os colaboradores sdo encarados com
humanismo, existindo uma preocupagdo com os seus problemas, dividas e ambigdes. A

ERH efectua uma gestio personalizada, ouvindo todas as pessoas e fazendo os possiveis
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para responder as suas solicitagdes. Esta gestdo pessoal faz com que os colaboradores
percebam que a organizagdo se preocupa com eles, o que faz aumentar substancialmente
o compromisso afectivo, de continuidade e normativo.

Resumindo, este ambiente informal com elevada autonomia e responsabiliza¢do
faz com que os colaboradores percepcionem a empresa de forma positiva. De destacar,
também, que factores como a GRH humanizada e o ambiente fisico contribuem

significativamente para esta relagdo, fomentando o compromisso organizacional.

5.6 Compromisso Organizacional

O compromisso organizacional constitui um dos maiores desafios da GRH
contemporinea. Se uma empresa conseguir que, 0S Seus colaboradores estejam
comprometidos e envolvidos nos projectos estara, certamente, mais proxima do
desenvolvimento e sucesso empresarial. A designagdo do processo de avaliagdo de
desempenho da IBM ¢é prova disso mesmo ao contemplar na sua denominagdo a
expressdo “comitmments”. Neste sentido, 0 compromisso organizacional constitui um
factor critico de sucesso, para as empresas que atingem o progresso organizacional,
através do capital humano.

Antes de se tratar o compromisso organizacional ¢ necesséario abordar outras
tematicas relacionadas como a produtividade e a satisfagao.

Os indices de produtividade estdo, geralmente, associados aos resultados dos
processos de avaliagdo de desempenho. No OSIS, se tivermos em conta as notas das
avaliagdes de desempenho pode-se dizer que, ha um desempenho acima da média (E1).
Porém hé algumas excepgdes, mas “ no geral a produtividade é elevada e ha
colaboradores que nestes seis anos tiveram uma evolugdo na carreira bastante
significativa, sentindo uma elevada ligag@o profissional ao OSIS” (E1). Entrevistado 2
refere, precisamente, que “ na generalidade, as pessoas tém um melhor desempenho que
tinham nas empresas de origem”. Isto ¢, os colaboradores que tinham um bom
desempenho no banco, continuam a ter; os que tinham um desempenho médio passam a
trabalhar mais, produzindo mais em menos tempo. Pode-se considerar, entdo, que os
indices de produtividade no OSIS sdo elevados, com uma influéncia clara da IBM e do
tipo de gestdo americano. Nota-se, claramente, que os afiliados possuem um elevado

volume de trabalho e que tudo fazem para conseguir cumprir os objectivos, com ele,
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relacionados. Além disso, quando o conseguem ficam satisfeitos, funcionando o volume
de trabalho como elemento desencadeador de motivag@o e satisfagéo.

A satisfagdo constitui um estado de espirito, sentido pelos colaboradores em
relagdo 4 empresa ou a alguma questdo particular relacionada com o trabalho.
Questionado sobre quais os indices de satisfagdo dos afiliados, o Entrevistado 2 refere
que “Ha de tudo um pouco. Porém, o nimero de pessoas com indices de satisfagdo
negativo é muito reduzido”. Para comprovar este facto, basta pensar que as pessoas t€m
a possibilidade de regressar ao Banco e, o nimero de regressos voluntarios ¢ muito
reduzido. O que observei durante o meu estigio permite-me concordar com este
perspectiva. Nao quer dizer que os afiliados sejam colaboradores completamente
satisfeitos, mas a generalidade das pessoas esta satisfeita com a organizagdo € com 0
trabalho que realiza. A satisfagdo é uma das varidveis que condiciona ou desenvolve os
niveis de compromisso; todavia, os colaboradores podem estar satisfeitos e ndo
comprometidos, j4 que o compromisso organizacional se revela mais abrangente que
satisfagdo. A satisfagdo pode referir-se a uma situagdo especifica, a um local a uma
retribuigdio, enquanto o compromisso constitui uma ligagdo forte entre o individuo e a
organizagio, em que sio partilhados valores, ideias e objectivos.

A relagdo dos colaboradores com a organizagdo tem uma influéncia, directa, no
compromisso. Por isso, a visdo das pessoas acerca do seu empregador € fundamental.
No OSIS, esta visdo, pode ser encarada através de um duplo sentido, pois os afiliados,
ao estarem ligados a duas organizagdes, deparam-se com situagdes de incerteza. “E,
portanto ficam com esta dupla fidelidade, que nem sempre € muito confortavel” (E2).
Os colaboradores podem ter dividas em relagdo ao seu verdadeiro empregador, pois
ambas as organiza¢des tém influéncia sobre si, havendo quem considere que o
empregador é a empresa de origem e, por sua vez, existindo pessoas que encaram o
OSIS/IBM como empregador. Atrevo-me a considerar que o empregador € o OSIS,
pois, é neste ACE, que prestam o seu trabalho e s3o avaliados por tal. O banco deixa de
ser empregador e passa a ser cliente, ficando a situagdo do retorno suspensa.

Os afiliados sentem que a IBM e o OSIS lhes possibilitam novas oportunidades e
experiéncias enriquecedoras, percepcionando o OSIS de forma positiva e assumindo
uma satisfagio com a mudanga. O compromisso organizacional existe, especialmente
para com o OSIS, e nem tanto para com a IBM. Este compromisso acentua-se, quando

reduzimos analise a uma escala micro, relacionada com os projectos, equipas ou
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departamentos. Como referiu o Entrevistado 2, “Regra geral, os colaboradores,
envolvem-se nos projectos € comprometem-se com 0s mesmos”.

O alinhamento de objectivos constitui, um dos principios fundamentais do
compromisso organizacional. No OSIS, como ja foi referido, os objectivos estdo
alinhados, caminhado IBM e afiliados, no mesmo sentido. Este facto constitui um dos
principais factores de sucesso do OSIS, possibilitando uma busca, incessante, dos
objectivos de negécio.  Por isso, posso afirmar que o0s colaboradores estdo
comprometidos com os objectivos da IBM” (E2).

O facto de as pessoas terem a possibilidade de desencadear, a qualquer
momento, os mecanismos que as fazem regressar ao banco, constitui mais uma prova do
compromisso e envolvimento dos afiliados com o OSIS. “ Por isso, os que estdo no
OSIS estio comprometidos com o projecto” (E1). Apesar de este factor ndo ser
completamente fidedigno ¢ uma varidvel importante para a definigio do compromisso.

As diferentes defini¢des de compromisso organizacional podem ser observadas
no OSIS. A defini¢do de Etzione (1967), por exemplo, que encara 0 cCOMpromisso como
o respeito pelas directrizes organizacionais, vislumbra-se claramente no OSIS. A
definicdo de Modway, Sterrs e Porter (citados por Rodriguez er al, 2005, 5) que
considera o compromisso como “ (...) a for¢a de identificagdo de um individuo com
uma organizagio em particular e com a sua participagdo na mesma”, também faz parte
do quotidiano da empresa. Conduzindo, agora, a anélise para as trés tipologias de
compromisso organizacional (afectivo, de continuidade e normativo) definidos por

Mayer e Allen (1997), existem varios aspectos a salientar.

Compromisso Afectivo

No OSIS, este género de compromisso € vislumbrado, essencialmente, através
da ligagdo entre os colaboradores e as chefias. “Essas chefias materializam o OSIS e
portanto a ligagio dos colaboradores ndo € algo abstracto, mas a ligagdo com essas
chefias” (E1). A afectividade ndo é relativa ao ACE, em si, mas sim as pessoas que o
estdo a dirigir. Para este facto contribui, em grande escala, a estrutura horizontal, que se
verifica no OSIS. As pessoas estio muito proximas e o facto de as chefias serem
flexiveis faz com que, os afiliados, desenvolvam um sentimento de afectividade para

com a organizag3o, transfigurada na figura das chefias.



Se o compromisso afectivo for considerado como a identificagdo emocional com
os valores, missdo e objectivos da empresa, verifica-se que no OSIS existem indices
significativos deste compromisso. Existem pessoas que encaram a IBM como um
modelo; hé colaboradores que querem vir para a IBM porque se identificam muito mais
com a cultura da IBM/ACE. Mas também existe a situagdo contraria, colaboradores que
ndo se adaptam a cultura IBM e continuam muito préximos da cultura do Banco. “Mais
uma vez temos de tudo um pouco, sendo que a maioria das pessoas se revéem nos
objectivos do projecto e querem contribuir para a melhoria continua” (E2). AIBM ¢
uma organizagdo com valores € objectivos concretamente definidos. Os objectivos,
valores e a missdo sdo disseminados para o OSIS, o que permite um conhecimento
aprofundado do caminho que, os colaboradores devem seguir.

As PPRH, retratadas, anteriormente, influenciam este tipo de compromisso,

principalmente as praticas de integragdo/socializagdo e de gestéo do desempenho.

Compromisso de Continuidade

O compromisso de continuidade resulta da percepgdo, por parte do colaborador,
dos custos associados ao abandono da organizagdo. Neste sentido, € importante
mencionar que esta tipologia de compromisso ¢ relevante no contexto do OSIS, pois
apesar de ser uma realidade particular em que, os colaboradores, se sairem do OSIS
regressam ao Banco, o tipo de fungdio que desempenham, faz com que percepcionem o
abandono da empresa de forma negativa. Neste caso, os afiliados néo encaram o
mercado de trabalho, mas sim o regresso ao Banco de forma negativa, tendo consciéncia
que o regresso vai implicar mudangas de fungdes.

Os informaticos gostam daquilo que fazem e, por isso, percepcionam a
oportunidade que o OSIS lhes da de forma postita. Se regressarem ao Banco existe uma
probabilidade muito elevada de néo exercerem fungdes relacionadas com a informatica
e, mesmo que executem fungdes desse género, ndo participardo em projectos tdo
aliciantes como o OSIS ou os restantes projectos IBM. Derivado a esta situagdo, as
pessoas tém receio de sair do OSIS, encarando, esse regresso, como algo negativo.

O ano de 2009 foi marcado por alguns regressos & empresa de origem, devido a
reestruturagdes no OSIS. Este facto permitiu observar que os afiliados percepcionam de
maneira negativa o regresso. Tanto nos que regressaram, como nos que ficaram, as

duvidas coincidiam, quais serdo as tarefas que, os colaboradores que regressaram irdo



desempenhar no banco. As pessoas do OSIS gostam daquilo que faz, constituindo, o
tipo de fungdo, o principal atractivo deste ACE.

Para além do que foi mencionado, ¢ importante referir que se as pessoas sairem
do OSIS vio perder algumas regalias e beneficios (por exemplo prémios monetarios,
novas oportunidades de carreira, etc.), deixando de beneficiar do efeito IBM. Esta
tipologia de compromisso, ao contrario das outras, ¢ mais global. E o facto de a IBM
possibilitar diversas oportunidades que potencia esta tipologia de compromisso. O
compromisso de continuidade desenvolve-se para com o ACE, mas também para com a
IBM.

Resumindo, os afiliados consideram que se sairem do OSIS, vdo ser
prejudicados. Percepcionam, assim, o “mercado” de forma negativa, existindo indices
elevados de compromisso de continuidade.

As PPRH retratadas anteriormente influenciam esta tipologia de compromisso
organizacional. Destacam-se, entdo, o sistema de recompensas (principalmente

recompensas intrinsecas) ¢ a gestdo de carreiras (novas oportunidades profissionais).

Compromisso Normativo

O compromisso normativo tem como base a percepgdo de uma obrigagéo moral,
por parte dos colaboradores, de permanecerem na empresa. E reflectido um sentimento
de divida para com a organizagio, estabelecendo-se um contrato psicologico relacional.
No OSIS este sentimento de divida esta presente. Por tudo o que foi referido até aqui, os
afiliados sentem que a IBM lhes proporciona diversas oportunidades € que isso deve ser
retribuido, sob a forma de uma boa performance.

O Entrevistado 1 refere que “H4 clara nogdo, por parte dos colaboradores, que
tém que retribuir o que a OSIS lhes d4”. Os colaboradores tentam dar a organizag@o o
que esta pretende, desenvolvendo esforgos nesse sentido. Isto materializa-se no
cumprimento dos objectivos, pois esse é o maior contributo que as pessoas podem dar a
organizago. “As pessoas tém clara nogéo que hé objectivos a atingir e trabalham nesse
sentido” (E1).

Este tipo de compromisso ndo depende, tnica e exclusivamente, da empresa. Os
processos de socializagdo primarios, os valores morais de cada um influenciam esta
tipologia de compromisso. Porém, no OSIS, essa influéncia externa ¢ diminuida através

dos processos de integragdo/socializagdo e pelo processo de gestdo de desempenho.



Assim, tenta-se que todos os colaboradores sigam os mesmos principios e se guiem
pelos mesmos valores. O sistema de recompensas e a gestdo de carreiras também
contribuem para fomentar o compromisso normativo, ja que, tudo o que demonstre aos

colaboradores o que a empresa lhes dé, potencia este tipo de compromisso.

Modelo de Blau e Boal para o Compromisso Organizacional

Blau e Boal (1987) criaram um modelo que relaciona o compromisso
organizacional e o envolvimento. Estas duas variaveis cruzam-se e originando quatro
tipologias de colaboradores. Os lobos solitdrios, os apdticos, as estrelas
institucionalizadas e os lobos solitdrios.

Os lobos solitdrios ndo se preocupam com a manuten¢do do grupo e movem-se
facilmente quando surgem novas oportunidades, sendo caracterizados por baixo
compromisso € elevado envolvimento. As estrelas institucionalizadas preocupam-se
bastante com a manutencgio do grupo e s3o considerados trabalhadores ideais. Possuem
elevado compromisso e elevado envolvimento. Os apdticos ndo se preocupam com a
manutengdo do grupo, nem se preocupam com o esfor¢o a desempenhar para a
realizagio de tarefas, podendo ser considerados, colaboradores que fazem “figura de
corpo presente”. Tém indices baixos, tanto de compromisso como de envolvimento. Os
cidaddos corporativos sio colaboradores que se preocupam com a manutengdo do
grupo, mas tém indices de desempenho individual baixos. Representam um elevado
compromisso, mas baixo envolvimento. A figura que se segue ilustra e representa o

modelo de Blau e Boal.

Figura 4 — Modelo de Blau & Boal (1987)
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No OSIS “ o lema € o trabalho em grupo, com elevado envolvimento e elevado
compromisso” (E1), visto que ¢ fomentado o conceito de pro-actividade individual com
base na equipa e no envolvimento de todos. Além disso, ¢ importante destacar que a
autonomia e a responsabilizagdo caracteristicas do OSIS conduzem ao envolvimento
nos projectos, sendo a manuten¢do do grupo uma preocupagdo. Neste sentido, “ o
envolvimento no grupo ¢ algo que as pessoas tendem sempre a manter” (E2).

O Entrevistado 1, tendo em consideragdo o modelo de Blau e Boal, considera
que no OSIS hé “(...) um conjunto de estrelas institucionalizadas, mas poderéo existir
alguns lobos solitarios”.

O Entrevistado 2, por sua vez, através de uma analise superficial considerou que
os afiliados estavam agrupados da seguinte forma:

> Cidaddos corporativos — 1 a3 %

> Apaticos—3 a5 %

> Lobos Solitarios — 70 a 80%

> Estrelas Institucionalizadas — 10 a 25 %

Na minha perspectiva, no OSIS, existe um numero elevado de estrelas
institucionalizadas e lobos solitdrios que tém um bom desempenho e contribuem para o
sucesso do ACE. As outras duas tipologias de colaboradores, apesar de existirem, tém

um peso reduzido no contexto total do OSIS.

Apesar de se considerar que, no OSIS, o compromisso organizacional (a todos
os niveis) assume indices bastante significativos, existem uma serie de aspectos que
constituem entraves a esse mesmo compromisso.

Um dos principais entraves ao compromisso ¢ o facto de as pessoas terem
consciéncia que se sairam do OSIS terdo um lugar no Banco. Esta caracteristica da
ligagdo laboral diminui, um pouco, o compromisso de continuidade. Existem, também,
alguns comportamentos menos esclarecidos que ndo consideram que a OSIS lhe
proporcione nada. Pelo contrério, consideram que IBM ainda tem beneficios para os ter
como colaboradores, devido ao contrato de outsourcing que mantém com o Banco
Porém, este nimero € bastante reduzido.

Outro aspecto relevante estd relacionado com o sentimento de pertenga. Os

afiliados funcionam, um pouco, como expatriados. Chegam a uma empresa onde quem
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gere tem uma cultura organizacional completamente diferente (a cultura americana €
cultura portuguesa sdo bastante distintas). S6 & possivel gerir isso e fomentar o
compromisso através da intervengdo da ERH. Este sentimento se ndo for gerido
estrategicamente pode impedir o desenrolar do compromisso organizacional; todavia, no
OSIS, esta gestdo tem tido resultados bastante positivos. A questdo da designagdo, de
afiliado, e ndo de IBMer, também suscita, em alguns colaboradores, um sentimento de
insatisfagdo. Porém, sdo dois tipos de colaboradores diferentes, sujeitos a termos €
condigdes distintas, ndo sendo possivel designa-los da mesma forma.

Em resumo, ¢ importante mencionar que os afiliados estio comprometidos com
o OSIS. O compromisso organizacional ndo ¢ para com a IBM, mas sim, ao nivel do
OSIS, do departamento da equipa. Os colaboradores estdo comprometidos com aquilo
que tém contacto no seu quotidiano. “As pessoas ndo véem a IBM como uma entidade
em sentido lato percepcionam mais de uma forma micro, no terreno” (E2). Isso, ndo é
desadequado no contexto IBM, ja que, Gerstner, um dos principais rostos da historia da
IBM, referiu que cada colaborador, antes pertencer a empresa deveria ter um sentimento
de pertenga para com o seu departamento, sec¢do ou equipa. O compromisso
organizacional resulta da percepgdo, por parte dos afiliados, que o projecto OSIS (da
IBM) lhes oferece oportunidade que na sua empresa de origem ndo dispunha, sendo a
mudanga positiva. Por fim, é importante frisar que, as PPRH assumem um papel
preponderante para fomentar este compromisso, exercendo nos colaboradores um efeito
positivo, valorizando as pessoas, comprometendo-os com a organizagio e estabelecendo

o alinhamento de objectivos.

5.7 Sugestoes

Chegou o momento de apresentar algumas sugestdes para a melhoria do
funcionamento do OSIS. As sugestdes apresentadas surgem da observagdo que realizei
da realidade empresarial e focam, ndo s6, os aspectos relacionados com 0 compromisso
organizacional, mas também elementos ligados ao funcionamento da GRH do OSIS.

A minha primeira sugestdo € a criagdo de uma aplicagio de RH que permita,
pelo menos, a consulta e analise de dados. O ideal seria um sistema de informagdes €
comunicagio que facilitassem todo o processo de GRH. Esta plataforma iria simplificar,

em muito, a GRH do OSIS.
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Como ja foi referido, a gestdo de carreiras é um pouco diferente do que se
observa normalmente. Por isso, sugiro que se continue a apostar na divulgagéo das
carreiras IBM e, no esclarecimento da posigio dos afiliados em relagdo aos dois tipos de
carreira que tém ao seu dispor. As carreiras parecem-me constituir um ponto fulcral,
sendo um dos principais desencadeadores de duvidas.

Outra sugestdo que tenho a efectuar consiste no aprofundar do balango social.
Apesar de se realizar o preenchimento, deste documento obrigatério, ndo aprofundam as
questdes relacionadas com os dados recolhidos. Parece-me que, ja que existem 0s
dados, o calculo de alguns indices e analise de vérios dados seria benéfico para
compreender melhor a organizagao.

Devido as caracteristicas e preocupagdes do OSIS (ja definidas), parece-me que
seria importante a realizagdo de entrevistas de saida. Estas entrevistas podem constituir
um auxilio precioso na busca da melhoria continua e no aumento da satisfagdo dos
colaboradores. E no momento da saida de um colaborador que ¢ possivel extrair um
retrato dos principais aspectos que ha a melhorar numa organizagdo. Estas entrevistas
permitiriam perceber quais os elementos camuflados que ndo funcionam da melhor
forma.

A aposta na divulgacio de que a ERH funciona como um gabinete de apoio, em
que sdo respondidas as duividas e onde se resolvem problemas seria outra sugestdo. Com
esta divulgagdo creio que as pessoas iriam encarar a ERH como um auxilio
imprescindivel, utilizando muito mais esta possibilidade.

O desenvolvimento do espago na intranet IBM destinado aos afiliados também
seria importante. Este espago existe, porém, contém pouca informagdo e esta pouco
atractivo, ao contrario do espago para os IBMer. Com isto, os afiliados sentir-se-iam
valorizados, ao ter uma referéncia, com significado, na intranet da IBM.

A elaboragio de um documento dirigido, exclusivamente, aos afiliados. Este
documento iria fazer com que sentissem valorizados. S&o estes pormenores que fazem a
diferenga e podem corrigir alguns aspectos, valorizando os afiliados. Este documento
deveria ser acompanhado, de outro, que explicasse a estratégia, visdo, misséo e valores
dos OSIS. Traduzir isto, para a escala micro, iria resultar, pois como ficou demonstrado
os afiliados estdo comprometidos com o que lhes é proximo, o OSIS, a sua equipa, 0 seu
departamento.

O empenho na explicagdo e divulgagdo dos termos e condigbes dos afiliados

(salarios, prémios, prevencdo, trabalho suplementar, carreiras, etc.) constitui outra

Universidade de Fyvor 1R



sugestdo. Nota-se que existe, muitas vezes, um desconhecimento das regras, existindo
vérias duvidas e questdes que sdo colocadas regularmente. Esta informacdo poderia ser
divulgada através da Intranet, através de sessdes de esclarecimento ou através da
entrega de um documento, como se faz com o cédigo de conduta. Sugiro, ainda, que
este documento fosse elaborado em conjunto com os RH do Banco. Na minha
perspectiva, esta divulgagio, iria ser bastante benéfica, tanto para afiliados como para a
organizagdo. Por ser um regime, muito particular e pioneiro, é fundamental seguir o
caminho da informag&o.

Apesar de ndo estar certo de ser uma sugestio exequivel, creio que a maior
rotatividade dos postos de trabalho seria benéfico. Ja que os afiliados déo tanta
importancia ao tipo de fungdo e a possibilidade de participar em novos projectos €
novos desafios profissionais; se mudassem mais vezes de projectos ou, simplesmente de
posto de trabalho, existiram um compromisso, motivagio e satisfagio extra.

A criagdo de um férum de debate online em que os afiliados pudessem
conversar, expor diividas, ser esclarecidos e efectuar criticas seria muito proveitoso para
o OSIS. Aqui poderia ser observadas as verdadeiras preocupagdes dos colaboradores e
as pessoas sentiriam que eram ouvidas e valorizadas.

Outra sugestdo seria a criagdo do Dia do Afiliado IBM. Neste dia seriam
efectuadas actividades de interesse para os afiliados, colocando a sua relagdo com a
IBM em destaque. Também poderiam existir o reconhecimento dos afiliados e das
equipas com melhor desempenho. Assim, os afiliados sentiriam que a IBM acredita e
aposta neles.

Para finalizar, ha que frisar que uma das principais criticas que os afiliados
apresentam centra-se na insuficiéncia (na sua perspectiva) do contacto com o “Mundo
IBM”. Por isso, creio que, através dos diversos meios de comunica¢do que t€ém ao seu
dispor poderiam enviar constantes mensagens da IBM. Um exemplo claro disso foi a
divulgacdo dos programas de responsabilidade social que elaborei, sugerindo a abertura
desses programas IBM aos afiliados. A divulgagdo dos programas seria uma forma
simples de criar lagos entre a IBM e os afiliados, promovendo o envolvimento e
compromisso organizacional.*® A IBM deveria, entio, apostar na divulgagdo da sua

imagem junto dos afiliados, efectuando campanhas de marketing junto dos ACES.

% Para mais informagdes sobre este programa deve consultar anexos, anexo A.
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6. Consideracoes Finais

A GRH assume-se como factor critico de sucesso para as organizagdes
contempordneas. O capital humano constitui o Unico recurso capaz de conquistar
vantagens competitivas sustentaveis, que garantem o desenvolvimento empresarial. Este
trabalho visou, precisamente, relacionar, analisar ou pelo menos enunciar todos os
elementos da jurisdigdio da GRH. O estagio realizado no OSIS permitiu uma ligacdo
com uma realidade organizacional complexa, em que a GRH assume lugar de destaque.
O contacto com varios ACES, resultantes de projectos de outsourcing, possibilitou uma
analise transversal da GRH em contexto de mudanga constante.

Os objectivos estabelecidos no inicio do estdgio foram sendo reestruturados,
consoante as possibilidades do estagiario, as necessidades da empresa e os timings dos
trabalhos solicitados. Todavia, os objectivos gerais definidos foram cumpridos,
constituindo uma mais-valia bastante significativa no ambito do percurso do mestrando.
A integragio numa realidade empresarial, como a dos ACES, foi uma experiéncia
enriquecedora a todos os niveis. Desenvolvi inimeras competéncias e aptiddes que
contribuiram, de forma positiva, para a minha formagdo. Acima de tudo, este estagio,
bem como a realiza¢io deste relatorio permitiram uma percepg¢do clara da abrangéncia e
complexidade da FRH, tendo participado transversalmente em todas as actividades da
ERH, e desenvolvidos topicos tedricos desta problematica.

Os objectivos especificos também foram cumpridos quase na totalidade. A
excepcdo dos objectivos relacionados com o recrutamento todos os outros foram
executados. As metas relacionadas com o envolvimento no recrutamento ndo foram
concretizados, pois nos ACES os processos de recrutamento tém caracteristicas
particulares, que nio permitem uma participagdo e andlise. Porém, a tematica da
integragéo foi examinada pormenorizadamente. De destacar a andlise da relagéo entre as
PPRH e o compromisso organizacional que nfo estava prevista inicialmente e que
acabou por constituir a principal preocupagéo deste relatério de estagio.

O estagio revelou uma importancia extrema, no complemento do programa de
mestrado. Os principais beneficiados com a materializagdo do estagio foram o estagiario
(desenvolvimento profissional e pessoal) e a empresa (auxilio nas mais diversas tarefas).
A participagio numa ERH trouxe novos conhecimentos, competéncias e experiéncias

que, de outra forma, nfio seriam possiveis. No periodo em que se desenrolou o estagio

F et boprdo ddes Tlas
g, w LR L L



existiu um contacto com a componente corrente e estratégica da GRH, o que
possibilitou um conhecimento bastante completo desta fun¢do. Foram desenvolvidas
competéncias humanas, técnicas e instrumentais fundamentais para o exercicio da GRH.

O modelo Management Skills identifica, justamente, estas trés tipologias de
competéncia como, aquelas, que um gestor e, principalmente, um gestor de pessoas
deve deter. Com especial incidéncia nas competéncias técnicas ¢ humanas o estagio
abriu horizontes e desenvolveu aptiddes, que permitem encarar o futuro com optimismo.

A minha permanéncia na organizagdo permitiu-me a realizagdo de tarefas de
diversa ordem ao nivel dos RH. Para as realizar, os conhecimentos adquiridos no
primeiro ano do programa de mestrado, revelaram-se fundamentais. Foram as
competéncias e elementos tedricos adquiridos que me possibilitaram abordar o estagio
com confianga e ter uma visdo transversal da GRH, dominando os seus principais
conceitos, principios e praticas.

Nas reunides que fui mantendo com os meus orientadores € com outros
elementos da empresa a linguagem utilizada era comum. Quando se abordavam as
diferentes questdes relacionadas com os RH, os conhecimentos que adquiri permitiram-
me ter uma visdo fundamentada e com base num quadro conceptual tedrico-pratico
consolidado.

Este quadro conceptual que fui adquirindo foi crucial. Atrevo-me a considerar
que o estudo das PPRH revelou-se o contributo mais significativo da componente
curricular para o desempenho no estagio. O aprofundar de temdticas como cultura
organizacional, motivagdo e satisfagdo, comunicagdo, clientes internos ou gestdo de
equipas foram também muito importantes para o meu estagio. Por outro lado, a
organizagdo de pessoas através da tecnologia constitui, igualmente, outra competéncia
relevante. Ha que destacar também, a aquisi¢do de conceitos relacionados com
estratégia e tipos de estratégia, principalmente os que tem como base os recursos, a
competitividade ou a inovagdo. Para finalizar, gostava de colocar em evidéncia
tematicas como a responsabilidade social ou o primado do cliente, que constituem a
base de acgédo das pessoas que colaboram com a IBM.

Individualizando a analise, é importante mencionar que as disciplinas
frequentadas foram cruciais para a aquisi¢do desse conhecimento, pois transfiguram-se
num leque alargado, que possibilita um conhecimento generalizado sobre a GRH. Além
disso, forneceram os meios para que fosse possivel aprofundar as mais diferentes

tematicas relacionadas com os RH.



De entre as diferentes disciplinas sera importante destacar algumas que
assumiram maior relevancia para a realizagdo deste estagio. A disciplina GRH foi uma
das mais importantes para a minha construgdo, enquanto gestor de RH. Foi neste
disciplina que se alinharam as vertentes tedrica e pratica, demonstrando, de forma clara,
o que um gestor de RH desenvolve no seu quotidiano. Além disso, esta disciplina, foi
elucidativa dos principios basicos e dos conceitos fundamentais, o que permitiu
desenvolver competéncias que tornaram mais simples a minha integragdo numa ERH. A
cadeira de Novas Tendéncias de GRH revelou-se igualmente relevante para o meu
estagio. Os contetidos leccionados abriram horizontes e demonstram o que de melhor se
faz em termos de GRH. Estes elementos programaticos foram cruciais para a percepgao
daquilo que se pode fazer em termos de GRH. O Comportamento Organizacional
constituiu, igualmente, uma unidade curricular muito importante para o meu estagio. Os
conceitos retratados e as questdes abordadas permitiram que compreendesse, de forma
clara, questdes particulares da empresa como a cultura organizacional, a comunicag@o, a
motivagio ou o compromisso organizacional. As temaéticas relacionadas com o direito
do trabalho também foram importantes, pois as questdes juridicas e legais tiveram
muitas vezes presentes no meu quotidiano. H4 que destacar também, o programa da
disciplina de gestdo estratégica, que me possibilitou uma serie de novas conhecimentos
que permitiram a constru¢do de uma consciéncia estratégica que foi fundamental para
perceber a realidade empresarial e as linhas orientadoras da ERH. Por fim, sera
importante destacar, a cadeira de Gestio Etica e Responsabilidade Social que foi
determinante para a minha construgdo, enquanto gestor de RH e que constituiu a base
do programa de divulgagdo dos programas de responsabilidade social da IBM (Anexo
A) que elaborei para os ACES. De mencionar, ainda, que considero que todas as
disciplinas que frequentei contribuiram de alguma forma para a realizagéo do estégio.

Apesar da importincia extrema da componente curricular do programa de
mestrado, existiram alguns elementos que creio que me teriam sido 1teis no estagio e
que, por isso, considero que deveriam ter sido leccionados na primeira fase do mestrado.
Destaco o pouco contacto que tive com a realidade concreta, com estudos de caso e,
principalmente, com documentos de empresas reais (documentos relativos a avaliagdo
de desempenho, por exemplo). Este contacto iria permitir que a minha adaptagdo a
realidade empresarial fosse mais fécil e rapida. Por isso, sugiro que se aprofundem um
pouco mais as componentes praticas da GRH. Penso que seria igualmente importante a

abordagens de sistemas integrados de GRH. Refiro-me a alguma aplicagdo, programa



Relatorio do

ou simples base de dados. Um conhecimento mais profundo de Excel também teria sido
interessante. Este conhecimento poderia ser fomentado através dos trabalhos que
realizei nas diferentes disciplinas, pois tenho consciéncia que ndo serd possivel num
programa de mestrado dedicar uma disciplina s6 ao Excel, mas se em determinados
trabalhos exigissem mais conhecimentos de informatica seria interessante, pois assim
seriamos obrigados a aprofundar esses programas. Para finalizar, é importante frisar que
os contetidos relacionados com as PPRH deveriam ser mais aprofundados, pois esse
facto teria sido muito importante para o meu estagio.

O relatério contribui para consolidar as competéncias conceptuais adquiridas
no estagio.

Da recolha de informacéo resultaram algumas conclusdes importantes que
devem ser colocadas em evidéncia. A andlise da realidade organizacional permite
concluir que os colaboradores estdo comprometidos com o ACE. Os colaboradores
envolvem-se, nos projectos e prosseguem os objectivos organizacionais, fazendo disso o
seu orientador do quotidiano.

Uma primeira conclusio retirada da analise da realidade empresarial foi o
efeito que IBM exerce sobre os seus afiliados. Numa realidade laborar diferente do
habitual, a IBM néo tem a possibilidade de aplicar a sua GRH de forma global. Neste
sentido, o efeito sobre os afiliados desenvolve-se com base em trés varidveis:
compensacdo, desenvolvimento profissional e ambiente de trabalho. As PPRH estdo,
estreitamente, relacionadas com estas trés variaveis. O sistema de recompensas
determina a compensagdo € a gestdo de desempenho e a gestdo das carreiras
influenciam o desenvolvimento profissional. As PPRH tém, entdo, um papel crucial no
desenvolvimento do compromisso organizacional. S3o estas dimensdes que demonstram
aos colaboradores a sua importancia para o sucesso organizacional e, também, o valor
acrescentado que a empresa lhes proporciona.

As PPRH analisadas foram a integragdo/socializagdo, a gestdo do
desempenho, o sistema de recompensas ¢ a gestdo de carreiras. Apesar de todas estas
politicas contribuirem significativamente para o compromisso organizacional, a gestdo
de desempenho destaca-se significativamente, pois ¢ um processo global que envolve
todos os colaboradores e ¢ realizado ao longo de todo o ano. A gestdo de desempenho
permite alinhar os objectivos da organizagdo com os objectivos dos colaboradores,
envolvendo-os nos projectos e nas iniciativas empresariais. Através de um processo

institucionalizado, sdo definidos objectivos de equipa e individuais consoante as
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necessidades organizacionais. Este processo funciona com guia dos colaboradores e
permite identificar lacunas, comprometer os colaboradores e encontra solugdes para
melhorar performances.

O compromisso organizacional revela-se um factor determinante para o
sucesso organizacional. Através da analise da realidade empresarial, pode-se concluir
que os colaboradores ndo estdo comprometidos com a IBM, mas sim com o que lhes é
préximo, mais concretamente o ACE. Este facto € influenciado pela propria IBM, que
incute nos seus colaboradores a ideia de que, antes de pertencerem a IBM, sdo membros
da sua equipa, do seu departamento, da sua secg¢do. Os afiliados envolvem-se com o que
lhe ¢ mais préximo, percepcionando a IBM como uma organizagdo global, mas
comprometendo-se com os projectos e iniciativas em que estdo envolvidos.

Os indices de compromisso afectivo, neste ACE, séo elevados. As pessoas
envolvem-se afectivamente com as suas chefias, sendo estas consideradas a imagem da
organiza¢io. Ao estabelecerem a ligagdo entre o capital social e o empregador,
desenvolvem uma relago de proximidade que leva ao compromisso afectivo. Assim, as
chefias representam a organizagio e fazem com que os colaboradores projectem em si a
empresa, comprometendo-se afectivamente com esta. O compromisso afectivo
contribui, entdo, para melhorar a performance dos colaboradores, assegurando a
execugdo dos objectivos de negdcio.

Apesar de todas as PPRH contribuirem para o compromisso afectivo existem
algumas que exercem maior influéncia sobre os afiliados. Neste sentido, € importante
mencionar que as PPRH que mais contribuem para o aumento desta tipologia de
compromisso sdo: os processos de integragdo/socializagdio e o processo de gestdo de
desempenho. E através dos processos de integragdo/socializagdo que a empresa
consegue potenciar esta tipologia de compromisso. Ao incutir valores e crengas nos
colaboradores criam-se lagos entre os novos colaboradores e a sua chefia/orientador, o
que desenvolve, a partida, o compromisso afectivo. A gestdo de desempenho também
tem uma influéncia significativa no compromisso afectivo. O processo de avaliagdo de
desempenho da IBM privilegia o contacto, renovado, entre os colaboradores e as suas
chefias aproximando as pessoas, valorizando os individuos e demonstrando o interesse
da organizagdo nos seus colaboradores.

No OSIS, o compromisso de continuidade ¢ a tipologia de compromisso que
apresenta indices mais elevados. Os colaboradores percepcionam a saida da empresa de

forma negativa, pois se a abandonarem, existe uma probabilidade muito grande de néo
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desempenharem a mesma tipologia de fungfo. O tipo funcdo constitui, assim, um dos
principais atractivos dos ACES. Os colaboradores gostam daquilo que fazem e, por isso,
querem continuar no ACE, percepcionando negativamente o regresso a empresa de
origem. Posto isto, é importante dizer que o tipo de fungdo faz com que, os
colaboradores se comprometam com a empresa, desenvolvendo um desejo de
permanéncia. Além disso, as mais-valias que a IBM possibilita aos colaboradores como
recompensas e carreiras também contribuem para o aumento deste compromisso.

A IBM possibilita aos seus afiliados, a participagdo em diversos projectos.
Quando os colaboradores passam para a IBM come¢am a ter mais oportunidades,
podendo participar em projectos que ndo estdo relacionados com a sua empresa de
origem. Os colaboradores tém um contacto com tarefas mais aliciantes e com novas
oportunidades de carreira o que faz com que percepcionem positivamente a sua ligagéo
a IBM. Ao contrario das outras tipologias de compromisso, 0 compromisso de
continuidade esta relacionado com uma vertente mais macro ¢ ndo de forma micro. E o
facto de a IBM ser uma empresa global, que condiciona de maneira positiva o
compromisso. Neste caso concreto, 0 compromisso é para com o ACE, mas também
para com a IBM.

As PPRH que mais contribuem para o compromisso de continuidade séo: a
gestdo de carreiras e o sistema de recompensas. No que se refere ao sistema de gestdo
de carreiras, ¢ importante referir que as possibilidades de desenvolvimento profissional,
de aquisi¢do de competéncias e de progressdo na carreira potenciam o compromisso de
continuidade. O sistema de recompensas também ¢ determinante para este tipo de
compromisso. Com especial incidéncia nas recompensas intrinsecas, como o tipo de
fungdo, o compromisso de continuidade ¢ desenvolvido, fazendo com que os
colaboradores encarem o abandono da empresa de forma prejudicial.

O compromisso normativo estd, estreitamente, ligado com os valores e
crengas dos colaboradores. Os colaboradores comprometem-se com a empresa porque
isso faz parte dos seus principios. No ACE existem indices elevados deste tipo de
compromisso, com os colaboradores a terem a nogdo que a organizagio lhes traz valor
acrescentado, o que faz com exista a necessidade de a recompensar. Os colaboradores
encaram como positiva a mudanga para a IBM e, por isso, querem retribuir.

Todas as PPRH, que demonstrem aos colaboradores que a empresa lhes traz
valor acrescentado, contribuem para fomentar o compromisso normativo, todavia € a

integragio/socializagdo e a gestio do desempenho que mais potencia 0 compromisso.
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Os processos de integragdo/socializagio sdo determinantes. Os valores
partilhados levam os individuos a agir de acordo com as necessidades da organizagdo.
Estes processos induzem formas de agir, pensar e sentir que conduzem o0s individuos ao
envolvimento nos projectos. A gestio do desempenho mostra qual o caminho a seguir
pelos colaboradores, fazendo do envolvimento na persecugdo das metas
organizacionais, algo que se faz com naturalidade. As pessoas estdo comprometidas
com a organizagio porque isso constitui a atitude certa.

Tendo em linha de conta o modelo de Blau e Boal (1987), é importante referir
que, no ACE, predominam os “lobos solitarios” e as “estrelas institucionalizadas”. A
maioria dos colaboradores apresenta elevado envolvimento nos projectos e, uma
percentagem muito significativa estd comprometida com a organizagdo. Os cidaddos
corporativos € os apaticos existem, mas em nimero muito reduzido. A percentagem de
pessoas que ndo estio envolvidos nem comprometidos com a empresa € muito baixa.

Apesar de ser uma organizagdo com elevados indices de produtividade, existem
alguns aspectos que devem ser melhorados. Tal como foi mencionado no final do
capitulo 5 existem uma série de medidas que podem contribuir para a melhoria do
funcionamento da empresa e para 0 aumento do compromisso organizacional.

As limitacées deste trabalho estdo, essencialmente, relacionadas com as
metodologias utilizadas. Ao serem contempladas, apenas, técnicas qualitativas os
resultados da investigagdo ndo sdo transversais. Ndo foi possivel elaborar analises
estatisticas e calcular indices que demonstrassem as conclusdes retiradas.

Para finalizar, seria importante deixar algumas sugestoes para estudos futuros
sobre os projectos de outsourcing da IBM. Assim, deixo aqui duas ideias, uma
relacionada com o compromisso organizacional e outra com a expatriagdo. O primeiro
seria a analise dos niveis de compromisso e satisfagdo dos afiliados que mudaram de
projecto, comparando-os com os que estdo a trabalhar no projecto da empresa de
origem. O segundo visaria as questdes que envolvem a expatriagdo de colaboradores.
Porém, a analise seria efectuada no &mbito a uma expatriagdo intra-nacional. O caso dos
afiliados constitui uma expatriagio para uns metros de distancia, com os colaboradores
a serem transferidos para uma cultura distinta. Neste sentido, ha que frisar que o
compromisso organizacional ¢ determinante para o sucesso organizacional, constituindo

uma tematica ampla, que deve ser estudada e analisada em contexto empresarial.
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Anexo A

Projecto de Divulgacao dos
Programas de Responsabilidade

Social



Responsabilidade Social - IBM Companhia Portuguesa S.A.

Na sociedade contempordnea, as empresas, para além da sua fungdo econémica, tém
cada vez mais, um papel social importante. O Ministério da Economia e Inovagdo
define a responsabilidade social das empresas como ” (...) a integragdo voluntéria de
preocupagdes sociais e ambientais nas suas operagdes e na sua interac¢do com todas as
partes interessadas. Assim, as empresas contribuem para a satisfagdo das necessidades
dos seus clientes, gerindo simultaneamente as expectativas dos trabalhadores, dos
fornecedores e da comunidade local. Trata-se de contribuir, de forma positiva, para a
sociedade e de gerir os impactos ambientais da empresa, o que poderd proporcionar

vantagens directas para o negdcio e assegurar a competitividade a longo prazo. ”

As preocupagdes sociais na IBM remontam a data da sua fundagdo. Assume-se, entéo,
um compromisso muito estreito entre empresa e empregados, parceiros, clientes,
fornecedores, accionistas e cidaddos, com o objectivo de contribuir de uma forma muito

séria para as comunidades em que a IBM esta inserida.

“Na IBM acreditamos que podemos fazer a diferenga, ndo somente doando tecnologia,

mas sobretudo partilhando e agindo!”

Programa de Responsabilidade Social IBM — Divulgacio nos

Agrupamentos Complementares de Empresas

Sendo uma das imagens de marca da IBM o programa de responsabilidade social deve
ser tratado cuidadosamente podendo, inclusive, funcionar como forma de marketing

social. Por isso, a sua divulgag¢do junto de todos os stackeholders ¢ fundamental.

Quando se trata dos trabalhadores dos ACE's a importdncia desta divulgagdo €
acrescida, pois, funciona também como meio de envolvimento entre pessoas e
organizagdo. Ashley (et al.), na sua obra “ Etica e Responsabilidade Social nos
negdcios”, fazem referéncia a um estudo realizado pela IBM, em que 75% dos

entrevistados afirmam que uma empresa com responsabilidade social e um plano de
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trabalho voluntario atrai e retém talentos. A divulgagdo destes programas, junto dos

ACES ¢, por isso, fundamental.

1. Objectivos

1.1 Objectivos do projecto

Alertar para a importincia da divulgagdo dos programas de responsabilidade
social junto dos trabalhadores dos ACES;
Sugerir a uniformizagio dos processos de divulgagdo/acgdo dos projectos de

responsabilidade social (Reportar o que se faz para na IBM para os ACES);

1.2 Objectivos da divulgacio

Informar as pessoas sobre projectos IBM;

Aumentar o niimero de participantes nas ac¢des de responsabilidade social IBM;
o 1° Ano - 5 participantes (2% da populagdo);
o 2° Ano — 13 participantes (5% da populag@o);
o 3° Ano — 20 participantes (7,5% da populagéo);

Proporcionar bem-estar social e a realizagdo pessoal;

Incutir nas pessoas os ideais da responsabilidade social;

Promover o envolvimento entre pessoas e IBM;

Fomentar o compromisso entre pessoas € organizagio;

A imagem seguinte ilustra e interliga, de forma clara, os objectivos deste processo de

divulgacao.
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Figura I — Objectivos da Divulgacéo

Compr omisso
Programa de W
Divulgacao :
i Motivacao/Produtividade
Participacao
das Pessoas M
Bem-E star Social / Envolvimento
Realiza¢io Pessoal Pessoa/Organizacio

2. Accoes a Desenvolver

Para chegar juntos das pessoas estdo previstas uma serie de acgdes que vou passar a

descrever.
2.1 Afixacdao de folheto informativo — Elaboragdo de um quadro resumo dos projectos
de responsabilidade social da IBM Companhia Portuguesa. Este quadro vai ser

afixado nos lugares comuns e visa informar as pessoas sobre os diferentes projectos.

2.2  Envio de Email — Envio de um email para todos os colaboradores ACE, com as

seguintes informagdes:
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a. Pequeno texto apelativo que chama a atengdo para a importancia da
responsabilidade social para a vida das comunidades em que a empresa
opera.

b. Documentos com algumas informagdes sobre os programas.

c¢. Contacto de referéncia para quem quiser participar;

2.3 Accio de Esclarecimento/Sensibilizagio

Esta acgdo de sensibilizagdo estd dependente das pessoas ligadas & responsabilidade

social da IBM, pois ndo sei qual a sua disponibilidade para este tipo de acg¢des.

Também ndo sei se este tipo de sessdes se enquadra no plano de divulgagdo dos

programas de responsabilidade social e se € pertinente realiza-las neste momento.

A minha sugestdo € a seguinte:

Ir junto de cada ACE e fazer uma breve sessdo de sensibilizagio;

Objectivos principais: chamar a atengéo para a importancia da responsabilidade
social e divulgar os projectos IBM;

Existiria um levantamento prévio dos interessados;

Seria uma sessdo breve de cerca de 30/45 minutos;

O orador/es seria alguém que trabalhasse directamente com estas questdes €
projectos;

As sessdes ocorreriam todas no mesmo dia ou, caso isso ndo fosse possivel, em
duas datas distintas;

Creio que a melhor altura para as sessdes seria meados de Setembro.

3. Continuidade do Processo

Para que se consiga aumentar o numero de participantes em actividades de

responsabilidade social é necessario dar continuidade a divulgagdo junto dos ACE's. E

um processo continuo e que ndo deve ser esquecido.



Este projecto funcionaria, entdo, como ponto de partida para uma aproximagéo entre 0s
colaboradores dos Agrupamentos Complementares de Empresas e os projectos de

responsabilidade social da IBM.

A minha sugestio é a seguinte: sempre que exXistir algum acontecimento sobre

responsabilidade social divulga-lo também junto dos ACES.

4. Notas finais

e No fundo o que se pretende é alargar a divulgagdo dos programas de
responsabilidade social da IBM a populagdo dos ACES. Isto €, aproveitar as

boas praticas da IBM nesta vertente e transferi-las para os ACES.

e Este projecto é constituido, apenas, por algumas iniciativas de divulgagdo. Esta
aberto a novas sugestdes e até a ser anulado em detrimento de um projecto
comum IBM — ACES que exista ou possa vir a existir. Alids, na minha
perspectiva deveria ser esse o caminho: uniformizar a participagdo e divulgagéo
nos projectos de responsabilidade social, de forma a manter os colaboradores

IBM unidos e a caminhar num mesmo sentido.

ANEXOS

Sugestio de Email de divulgacio

Titulo: Todos juntos podemos fazer a diferenca

Caros colegas

As mudangas socio-econdémicas dos ultimos 20 anos transformaram as relacdes
empresa/sociedade. A gesto pela ética e a responsabilidade social passaram a assumir

papel central nas estratégias organizacionais. A IBM cedo se apercebeu que a
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responsabilidade social é fundamental nas estratégias de negécio e, praticamente, desde

a sua fundagio que assumiu um compromisso com as sociedades em que opera.

Para que os planos de responsabilidade social IBM funcionem ¢ necessario que os seus
colaboradores e parceiros participem activamente nos programas. Posto isso, €
fundamental que todos nos associemos & IBM neste esforgo, contribuindo de forma

activa para o desenvolvimento social.

“Na IBM acreditamos que podemos fazer a diferenga, ndo somente doando tecnologia,

mas sobretudo partilhando e agindo!”

Seguem em anexo algumas informagdes importantes sobre os programas de

responsabilidade social promovidos pela IBM.

Para mais informag@es ou para participar contacte.............

Nota: Este Email, tal como o folheto informativo s3o apenas versdes iniciais sujeitas a

alteragdes.
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Partcipagao dos Forma de
Area Programa Breve Descricao do Programa
Colaboradores Consulta
Programa realizado em parceria com a CRPG e que tem como
Trainig for Work principal objectivo desenvolver um sistema integrado que auxilie a N/A Endereco A
procura de emprego na Regido do grande Porto
Programa que visa a utilizacao e integracao das TIC em
KidSmart Early Learning N/A Endereco B
estabelecimentos de ensino pré-escolar
Protocolo com Esola Doacao de computadores para criagdao de sala de
Importante Endereco C
Secundaria D.Dinis informatica (para apoio a cursos tecnolégicos)
Possibilita aos alunos e professores um contacto directo com
Visitas de estudo a IBM Importante Endereco D
1. equipamento e infraestruturas tecnolégicas inovadoras
Jogo 3D gratuito para institugdes académicas que pretende
Educacgao Innov 8 desenvolver as competéncias dos estudantes na vertente N/A Endereco E
da gestdo e das TIC
Promover a investigacao cientifica em Portugal no dominio
e Prémio Cientifico IBM N/A Enderco F
das ciéncias computacionais
Emprego Programa que tem como objectivo cativar jovens raparigas
EXITE Muito Importante |Endereco G
para o sector das TIC e carreiras técnicas
Comunicacao via Internet que permite aos jovens conhecer
Mentor Place Muito Importante |Endereco H
melhor a IBM e o sector das TIC
Eweek - Semana da Engenharia |Sessoes para aproximar os jovens das engenharias
Muito Importante |Endereco |
Projecto global que permite o acesso virtual a mais de 600
Quiosque Tryscience N/A Endereco J
centros e museus da ciéncia no mundo
2. Uma imensidao de medidas para protec¢ao do ambiente Muito Importante |Endereco K
Ambiente
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On Demand Community

Programas de voluntariado de ordem diversa

Muito Importante

Endereco L

3.

Voluntariado Visa a ligacao de 650 milhdes de PCs de forma a reduzir o Endereco M

World Community Gird Muito Importante

tempo e os custos do processamento

4. Programa de doacao de equipamentos e Capacita¢ao de Endereco N

Infoexclusao Muito Importante

c bate 3 Idosos/Deficientes para as TIC
aBate 8 Criar um ambiente de trabalho mais equilibrado no que diz
. Descriminagao pelo sexo respeito asoportunidades de desenvolvimento profissional | Muito Importante (Endereco O]
Exclusao Social

- Projectos ao nivel das colheitas de sangue, campanhas de Endereco P

5.
Saude

prevencao (hipertensao, colesterol, diabetes) e medidas

anti tabagismo

Muito Importante

Contactos de Referéncia

Outros documentos informativos
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Entrevista 1



Entrevista I

Entrevistado: E1

Entrevistador: Tiago Pires

A presente entrevista tem como principal objectivo a recolha de informagdo para o
relatério de estagio do programa de Mestrado em Gestdo, Especializagdo em Recursos
Humanos, cujo tema esta relacionado com as politicas de Recursos Humanos e o

compromisso organizacional no contexto de outsourcing.

As questdes incidirdo sobre a realidade empresarial dos projectos de outsourcing da
IBM Portugal. Serdo abordados diversos temas relacionados com os Recursos Humanos

e com Comportamento Organizacional.

A entrevista serd dividida em 3 grupos de questdes: Politicas e Praticas de RH, Gestao
Estratégica ¢ Compromisso Organizacional. Cada grupo estard interligado para que as
respostas permitam tirar algumas conclusdes sobre a relagdo das politicas e praticas de

recursos humanos com o compromisso organizacional.
O primeiro grupo (politicas e praticas de RH) sera constituido por perguntas de resposta
curta e os restantes dois grupos permitirdo ao entrevistado fazer uma analise livre, com

base na sua experiéncia, conhecimento e opiniéo.

O entrevistado é um dos responsaveis pelos Recursos Humanos dos ACES.
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Grupo I — Politicas e Prdticas de Recursos Humanos

Retribuicdo

1. Qual a politica de remuneracio do ACE? (vencimentos acima da média de
mercado?) Quais as diferencas que existiram na mudanca do banco para o

ACE?

Uma das principais questdes que se colocaram a gestdo de recursos humanos do
OSIS esteve relacionada com a politica de remuneragdes. O OSIS é um ACE que ¢
detido em 51% pela IBM e em 49% pelo Banco e estas duas entidades decidiram
que as remuneragdes seriam baseadas no acordo colectivo de trabalho do BANCO.
Assim, este compromisso implicou que desde o inicio a politica de remuneragdes
estivesse estreitamente ligada ao ACT. Este Acordo Colectivo de Trabalho € revisto
anualmente e possui algumas clausulas proprias relacionadas com promogdoes

automaticas e subsidios que influenciam directamente a politica de remuneragdes.

Todavia, as pessoas dos ACES também estdo ligadas a IBM, sendo, por isso,
necessario estabelecer uma “ponte” entre a politica remuneratéria da IBM e a
politica remuneratéria do BANCO. Portanto, tem sido com base nesta dualidade que

os Recursos Humanos do OSIS tem tentado gerir a politica remuneratoria.

O BANCO, desde sempre, que tentou privilegiar o esforgo, o empenho, o talento
dos seus colaboradores. No inicio do BANCO (década de 80) os colaboradores, ao
serem admitidos, tiveram correspondéncia a uma remuneraggo cujo valor se situava
um pouco acima do mercado. Esta politica era justificada pela necessidade de
recrutar Recursos Humanos qualificados e dedicados. O BANCO necessitava que 0s
colaboradores estivessem concentrados nos objectivos a atingir, o que a na maioria
das situa¢es resultava no alargamento do horario de trabalho. Foi, por isso que o
BANCO se optou por comecar a atribuir aos seus colaboradores o subsidio de
isencdo de horério de trabalho. Além disso foi também atribuido (caso a caso) um

complemento de vencimento relacionado com o desempenho de cada colaborador.
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Em Novembro de 2003, quando os colaboradores do BANCO transitaram para o OSIS,

a politica de remuneragdes continuou acima do normal de mercado.

Porém com esta mudanca a retribuigio dos colaboradores passou também a estar
relacionada com a politica remuneratéria da IBM. Enquanto no banco esta tudo muito
estruturado (nivel X retribui¢io Y), a politica da IBM funciona por bandas e cada banda
ndo corresponde a um valor fixo, mas sim a um intervalo de variag@o. Portanto, o que
aconteceu no OSIS (desde o inicio) foi isto: colaboradores pagos em média um pouco

acima do mercado, seguindo a ACT e tendo em conta as politicas de remuneragdo IBM.

Outro elemento a destacar é o facto de o OSIS privilegiar os colaboradores pelo seu
bom desempenho. Sio, ento, atribuidos prémios consoante a avaliagdo de desempenho
(PBC) obtida por cada pessoa. Existe uma distingdo pelo mérito, premiando que se

distingue da média. Quem tiver um bom desempenho sera recompensado por isso.

a. Sente que as pessoas estdo satisfeitas com o vencimento?
De uma forma geral todos nds gostariamos de ter algo mais do que
aquilo que temos. A ambigdo dos colaboradores traduz-se numa
insatisfacdo que os leva a querer mais. E nés em termos de Gestdo
dos Recursos Humanos tentamos canalizar esta insatisfacdo do
colaborador para melhorar o seu desempenho. Porém, os
colaboradores reconhecem que ha justica nas remuneragles que

auferem.

2. Quais as recompensas existentes no ACE (as que nio tinham no Banco)?

No que diz respeito aos técnicos existe uma recompensa que € importante salientar.
O sistema informatico do banco tem de estar disponivel 24 horas por dia. Isto
implica que haja colaboradores disponiveis 24 horas por dia para receber um
telefonema e resolver os problemas que, por ventura, possam surgir. Isto ja
acontecia no BANCO. A diferenca é que no Banco ndo existia uma retribuigéo
mensal para este servigo. O que acontecia era o seguinte: as chefias tomavam notas
dos colaboradores que durante o ano se tinham disponibilizado para vir trabalhar

fora de horas e no fim do ano, esse era um critério para a atribui¢o da participa¢do
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nos lucros do BANCO. No OSIS passou a ser atribuido um subsidio mensal por

colaborador através de uma escala mensal efectuada pelos Mangares.

Outra recompensa que ndo existia no BANCO e passou a existir no OSIS foi a
atribui¢do de prémios trimestrais. Cada colaborador tem os seus objectivos a atingir.
No final de cada trimestre existe uma avaliagdo dos objectivos atingidos e cada
colaborador pode receber, ou ndo, um prémio monetério designado de SEA (Service
Excellence Award). Estes prémios assumem duas configuragdes. Num primeiro
modelo, designado prémios planeados, o colaborador, no inicio do trimestre, €
informado que existe um determinado objectivo a atingir e se o conseguir tem um
prémio de X. O outro tipo de SEA s@io denominados de prémios de reconhecimento.
Decide-se dar um prémio ao colaborador pelo bom desempenho demonstrado
durante o trimestre. Os colaboradores ndo sdo informados previamente que se

tiverem um bom desempenho vdo ter um prémio.

Gostaria ainda de destacar outra recompensa que é remuneragdo varidvel anual. No
tempo do BANCO esta recompensa estava relacionada com a compensagdo da
disponibilidade demonstrada pelo colaborador durante o ano. No OSIS ¢ diferente e
esta relacionado com a nota anual que o colaborador tem. De acordo com a nota vai

ter um determinado valor de remunerag&o como prémio.

3. Quais as que deixaram de ter com a mudanga para o ACE?

As recompensas que tinham no banco continuaram a ter no OSIS (exemplo: prémios
de antiguidade, seguros, etc.).

Desenvolvimento profissional

4. Como ¢ efectuado o recrutamento? (descreva todo o processo.. quem

decide, quais os critérios)

No OSIS recrutamento no sentido de um colaborador estar uns meses a experiéncia
e depois passar a efectividade ndo existe. O motivo € o seguinte: os colaboradores

OSIS sdo colaboradores ligados ao BANCO.
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Agora ha, sem dtvida, necessidade de técnicos. Uma das grandes diferencas que
existe entre a Gestio de Recursos Humanos do OSIS e do Banco ¢ que no OSIS a
gestdo sobre o tipo de tarefas dos colaboradores € muito mais diversificado do que
no banco. Os colaboradores com origem BANCO podem trabalhar para projectos de
outra afiliada. Esta mobilidade faz com que possa surgir a necessidade de recrutar
mais recursos técnicos. Nestes casos o OSIS recorre a IBM. A IBM vai subcontratar

técnicos para trabalhar durante X tempo na OSIS.

Para uma pessoa transitar do Banco para o OSIS o critério esta relacionado com a
plataforma em que os colaboradores trabalham no Banco. Esta transferéncia de
colaboradores ¢é resultado de negociagdes periédica entre o Banco e a IBM. A IBM ¢
uma empresa dindmica e estd constantemente em dialogo com os seus cliente em
busca da oportunidade de novos negécios e novos contratos. Por exemplo se a IBM
conseguir trazer mais servigos de informatica para os ACE, os trabalhadores que
desempenhavam esses servigos no banco podem transitar para o ACE. Tenho que

frisar que esta transferéncia de pessoa para o ACE € voluntaria.

Resumindo, pode existir (eu ndo diria recrutamento) transferéncia de mais
colaboradores do banco para o OSIS, mas sempre na sequéncia de um novo contrato
ou projecto. De destacar que, se isso acontecer, as fungdes deixam de existir no
banco e os colaboradores que ndo quiserem transitar para o OSIS terdo de passar a
desempenhar novas fungdes.

5. Como analisa o panorama geral dos resultados da avaliagio de

desempenho?

O Panorama geral tem sido positivo. Agora isso néo acontece a 100% do Universo.

6. Qual a relagiio das pessoas com as notas?

Ha um aspecto muito importante que tem a ver com a comunicagdo com 0
colaborador. Ha uma atitude de maior flexibilidade/disponibilidade das chefias para
com os colaboradores. O que o OSIS promove é que, ao longo do ano, haja um

didlogo permanente entre chefia e colaborador, para que o colaborador se va
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apercebendo qual a ideia que a chefia tem do seu desempenho. Destas conversas
podem e devem surgir sugestdes das chefias. Isto faz com que os colaboradores ndo
cheguem ao final do ano sem perceber 0 que se passa €, que fiquem surpreendidos €
descontentes com as notas. Existe, de facto, uma grande aposta na comunicagao

“constante” para diminuir a insatisfagdo com as notas.

7. Qual a dificuldade de progredir na carreira IBM?

Os conceitos do Banco e da IBM sdo diferentes. Aquando da criagdo do OSIS, a
gestdo das carreiras foi uma das principais preocupagdes da equipa de Recursos
Humanos. Fez-se um retrato geral dos colaboradores estabelecendo a relagéo entre
as regras do Banco e da IBM. Foi uma tarefa dificil, que implicou uma analise
pormenorizada e nio foi encarada com “chapa 3”. Analisaram-se as situagGes caso a
caso, com, base nas competéncia, formagdo e experiéncia de cada colaborador. Esta
analise permitiu a atribuigio de uma banda IBM a cada colaborador. Gostaria de
voltar a frisar que a atribuigdo ¢ feita caso a caso, ndo sendo efectuada uma relagéo
entre bandas e niveis bancarios. Por exemplo ndo podemos dizer que ao nivel X

corresponde a anda Y.

Depois deste inicio segue-se o conceito de indexagdo. Isto €, ndo faz sentido propor
a um colaborador uma evolucéo na carreira bancaria e ndo propor na carreira IBM.
Contudo, a IBM promove a pr6 actividade do colaborador, no sentido de ser este a
construir a sua propria carreira e a delinear o seu caminho para subir na carreira. A
IBM tem como base os conceitos de acreditagdo e certificagdo. Por exemplo, um
técnico pode apostar no caminho de formago com testes e certificagdes associadas.
Este técnico tem muito mais possibilidades de progredir na carreira que os seus

pares que nada fizeram; embora esta progressio néo seja garantida.
De destacar que progressdo na carreira da IBM ndo estd associada progressdo na

carreira no banco e vice-versa. Um colaborador pode progredir numa carreira e ndo

progredir na outra.
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Ambiente
8. Quais as diferen¢as entre o ambiente do banco e do OSIS?

Eu tenho uma “fotografia” do banco quando sai em 2003 e esse retrato tem vindo a
ser actualizado através de conversas com colegas que ficaram no BANCO. O
primeiro aspecto a salientar é que, actualmente a realidade empresarial é muito
diferente da de 2003. De h4a um tempo para ca, as empresas seguem uma tendéncia
de racionalizagio de custos € mao-de-obra, tendo influéncia directa na Gestdo de
Recursos Humanos. Hoje a GRH est4a muito mais atenta as pessoas tentando premiar

com base no mérito.

Isto implica alteragdes em termos de ambiente. Os colaboradores sentem que ha
uma certa pressdo (no bom sentido) para que atinjam os objectivos propostos. Penso
que essa pressdo é semelhante no OSIS e no Banco. Porém, no OSIS consta-se que
ha um grande sentimento de responsabilizagdo das pessoas. Essa ‘responsabilizac;ﬁo
esta aliada a um elevado grau de autonomia. Exemplificando, no Banco os
colaboradores tém o seu computador limitado a determinadas fung¢bes. Os
colaboradores ndo tém a liberdade de fazer alteragdes, instalar determinados
programas, aceder livremente a Internet. No OSIS ndo existe esse conceito. O
colaborador tem um computador (alids um portatil) que leva para casa € ndo tem
qualquer limitagdo. Pode instalar tudo o quiser. Mas é chamado a responsabilidade e
tem determinadas penalizagGes se instalar programas ndo autorizados. Ha, por isso,

um ambiente de maior autonomia e maior responsabiliza¢do de cada um.

Grupo Il — Gestio Estratégica

9. Quais os principais desafios do seu dia-a-dia em termos de GRH?

Os principais problemas e questdes estdo relacionados com a comunicagdo. O que
procuramos € responder as dividas e questdes dos colaboradores “na hora”. Sejam
elas colocadas pessoalmente, por e-mail ou por sametime. Mas também héa outro
tipo de comunicagdo que € iniciativa de RH e da propria gestdo do OSIS. Ha

reunides periddicas em que se explicam os objectivos do ACE, os grandes projectos
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e as prioridades. Tudo isto serve para que os colaboradores tenham informag@o ndo
s6 do que estdo a fazer, mas também dos projectos que os seus colegas estdo a
desenvolver, com a finalidade tltima da transmissdo do caminho “para o futuro”.

Resumindo, ha um esfor¢o muito grande de comunicagéo reactiva e proactiva.

A gestdo de RH é, assim, muito flexivel, existindo um atendimento personalizado a

cada colaborador.

10. Qual a principal aposta dos RH OSIS (quais as metas, objectivos, lacunas a

colmatar)?

Uma das principais apostas do OSIS sdo as ac¢des de formagdo as chefias. Estas
formagdes tém o objectivo de melhorar a gestdo das equipas. Ha uma preocupagéo
de actualizacdo de conhecimentos, tanto de chefias como dos conhecimentos
técnicos dos colaboradores. H4 uma pessoa que se mantém informado sobre os
avangos técnicos e sugere cursos para que os técnicos se mantenham actualizados
em termos de conhecimentos e processos. Existe, entdo, uma aposta na formagio

das chefias e na actualiza¢do da formagao técnica das pessoas.

Além disso, procuramos promover nos colaboradores um sentimento pro actividade

em termos de gestdo dos seus conhecimentos e da sua carreira profissional.

11. Como é que as pessoas encararam a mudanga para o ACE?

O que aconteceu foi o seguinte. No banco houve uma entrevista a cada um dos
colaboradores efectuada por um gestor de topo do banco. A cada um foi explicado
qual a sua situagdo e qual o projecto em que iria ser inserido. Existiu uma grande
preocupagio em explicar as regras, os beneficios e vantagem da mudanga. Devidos a
questdes relacionadas com a carreira técnica e de aquisi¢do de conhecimentos, os

colaboradores encaram a transigdo com um valor acrescentado.

Outro factor que contribui para a mudanga foi a possibilidade de experiéncias
técnicas diversificadas que ndo teriam no Banco. As pessoas no OSIS tém a

possibilidade de participar noutros projectos relacionados com outros contratos de
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outsourcing da IBM, o que lhes traz novos conhecimentos, competéncias e, muitas

vezes, realizagio pessoal.

12. Fale um pouco das diferencas entre a cultura organizacional da IBM
(valores, missdo relagdes interpessoais, formas de contacto, etc.) e a do

Banco?

Eu comegaria por dizer, que em 2003 (quando se iniciou o trabalho no OSIS) as
diferengas eram mais vincadas. Ou seja a GRH e a estrutura hierarquica do Banco
era muito mais tradicional do que neste momento é. Inclusive, houve alteragdes no
Banco que vio de encontro ao que ja era seguido no OSIS. Como exemplo temos a

simplificagdo das estruturas e as mudangas nas relagdes chefias — colaboradores.

Apesar de tudo isto, ainda ha uma diferenga um pouco significativa entre a cultura
de gestdo do Banco e da IBM. Essa diferenca estd relacionada com a estrutura
hierarquica. No OSIS o que implementamos é o modelo IBM de estrutura matricial.
Isso significa que um colaborador tem uma chefia directa, mas para determinados
projectos tera outras chefias. O colaborador tem de ter a flexibilidade de perceber
esta estrutura para conseguir responder ao que lhe é solicitado por diferentes chefias.
No banco (apesar de poder ser este o caminho futuro) ainda existe uma estrutura um

pouco hierarquizada; h4 uma chefia e responde-se s6 a essa chefia.

Grupo III — Compromisso Organizacional

13. Como considera os indices de produtividade dos afiliados ligados ao OSIS?

Se tomarmos como referéncia as avaliagdes anuais dos colaboradores o que nos
constatamos ¢ que temos um desempenho acima da média. Como € 6bvio, ha
sempre excepgdes e ha colaboradores, que num determinado ano, necessitam de

acompanhamento.
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No geral a produtividade é elevada e hd colaboradores que neste seis anos tiveram
uma evolugdo de carreira bastante significativa. Sentem uma elevada ligagdo

profissional ao OSIS e a IBM.

14. Qual a empresa que os Afiliados véem como referéncia e como seu

verdadeiro empregador? (IBM/OSIS, BANCO)

Encaram a OSIS/IBM. O Banco é uma situagéo que esta suspensa. Os Afiliados no
seu quotidiano ndo pensam no Banco. O seu empregador, as suas chefias, as suas

preocupagdes profissionais estdo no OSIS.

Um dos pontos que foi seguido atentamente no inicio do OSIS foi o facto de o
Banco deixar de ser empregador para passar a cliente. Foram anos de contacto com
colegas e com uma estrutura que passou a ser o cliente, a quem tém de prestar um
servico de qualidade. Esta relagdo de prestagdo de servigo ao cliente implica que,

por vezes, esquegam as relagdes interpessoais mantidas anteriormente.

*

15. Como avalia o grau de compromisso dos afiliados para com o0 ACE/IBM?

Ao longo deste 6 anos tivemos experiéncias com pessoas que, por razdes diversas,
regressaram ao Banco. Em qualquer momento os colaboradores podem desencadear
os mecanismos que os levem de regresso ao Banco. Por isso, os que estdo no OSIS
estdo comprometidos com o projecto. Pessoas sentem que tem oportunidades no
OSIS e que a IBM lhe proporciona novas experiéncias. Ndo existe a situagdo do
estou aqui contrariado porque ndo tenho mais opgdes; nem existe o sentimento de

que se ndo atingir os objectivos vou ter penalizagdes.

16. Explique qual a situagio em termos dos trés tipos de compromisso definidos

por Meyer e Allen (afectivo, continuidade, normativo).

Afectivo



Quando falamos de pessoas a ligagdo com a organiza¢do esta relacionada com a
ligagio das pessoas entre si. Isto é, no OSIS existe um conjunto de chefias (alto
nivel ou nivel intermédio). Essas chefias materializam o OSIS e portanto a ligagédo
dos colaboradores ndo ¢ algo abstracto, mas a ligagdo com essas chefias. Para esse
compromisso afectivo contribui também a estrutura flexivel do OSIS que aproxima

pessoas e chefias.

Continuidade

Um colaborador ao sair do OSIS é um colaborador que regressa ao Banco. Depois
ou continua a trabalhar no banco ou nio chega a trabalhar no Banco, porque pede
uma licen¢a sem vencimento ou transita para a reforma. Agora colaboradores que
abandonem o OSIS e percam regalias ndo existem. O que podem acontecer € que

passem a exercer fungdes diferentes e uma carreira diferente.

Normativo

Existe este sentimento. As pessoas tem a clara nogdo que tem objectivos a atingir e
trabalham nesse sentido, tentando dar & organizagdo o que esta pretende. Ate,

porque isso pode trazer reconhecimento € recompensas.

Os colaboradores sabem que tem de cumprir as normas IBM, até porque € uma
multinacional e seguem padrdes e regras claramente definidos. H4 a clara nogéo, por

parte dos colaboradores, que tém de retribuir o que a IBM lhes da.

17. Segundo o modelo Blau e Boal, como caracterizava o grau de compromisso

dos afiliados?

Eu diria que promovemos a pro actividade de cada colaborador individualmente,
mas sempre no sentido de haver um conceito de equipa/grupo. Ha a clara nog¢do que
as pessoas estdo ligadas umas as outras e ndo vale a pena fazerem apenas o seu
trabalho e ndo se preocuparem com o grupo. Mesmo no trabalho individual vai
haver (mais tarde ou mais cedo) a necessidade de ajuda de um colega. Fomentamos,

por isso, o conceito de equipa.



O lema ¢ o trabalho em grupo com elevado envolvimento e elevado COMPpPromisso.
Tentamos promover isso. Agora, como € 6bvio, as pessoas ndo sao todas iguais e ha
sempre quem se distinga. Portanto, temos um conjunto de estrelas

institucionalizadas, mas poderdo existir alguns lobos solitarios.

Promovemos através da autonomia e responsabilizagdo o envolvimento dos

projectos.
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Anexo C

Entrevista 2



Entrevista II

Entrevistado: E2

Entrevistador: Tiago Pires

A presente entrevista tem como principal objectivo a recolha de informagdo para o
relatério de estagio do programa de Mestrado em Gestdo, Especializagdo em Recursos
Humanos, cujo tema esta relacionado com as politicas de Recursos Humanos e o

compromisso organizacional no contexto de outsourcing.

As questdes incidirdo sobre a realidade empresarial dos projectos de outsourcing da
IBM Portugal. Serdo abordados diversos temas relacionados com os Recursos Humanos

e com Comportamento Organizacional.

A entrevista sera dividida em 3 grupos de questdes: Politicas e Praticas de RH, Gestéo
Estratégica e Compromisso Organizacional. Cada grupo estara interligado para que as
respostas permitam tirar algumas conclusdes sobre a relagdo das politicas e praticas de

recursos humanos com o compromisso organizacional.

O primeiro grupo (politicas e praticas de RH) sera constituido por perguntas de resposta
curta e os restantes dois grupos permitirdo ao entrevistado fazer uma analise livre, com
base na sua experiéncia, conhecimento e opinido.

O entrevistado é um dos responsaveis pelos Recursos Humanos dos ACES.

Grupo I — Politicas e Prdticas de Recursos Humanos

Retribuicdao

1. Qual a politica de remuneracio do ACE?

Face 4 dimensdo das organizagdes temos de tudo um pouco, temos pessoas abaixo e

pessoas acima da média do mercado. Através de uma analise superficial eu diria que
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no BANCO temos pessoas com remuneragdes, sensivelmente, acima do mercado.

Nos outros ACES ha de tudo um pouco.

Estes dados ndo sdo baseados numa analise detalhada. Sdo apenas uma visdo geral,
sem qualquer validagdo de dados. De destacar também o facto de o proprio mercado

estar a alterar em fungéo da conjuntura econdmica actual.

2. Os Afiliados estio satisfeitos com a remuneracio que auferem? Sentem que

o salirio que auferem é justo para a funcio que desempenham?

A minha perspectiva ¢, que em Portugal, isso ndo se aplica. Justo significa que em
fungdo da actividade, da autonomia, da responsabilidade e do potencial deveria ser
determinado o valor do salario. O que se passa é que ao longo da nossa carreira o
nosso saldrio tem tendéncia a ir subindo. Se fosse aplicada nogdo de justica,
significaria que quando comegasse a diminuir a nossa produtividade o salario

também deveria descer.

Esta situagio ainda é mais acentuada nos ACE, pois os sindicatos bancarios tém um
grande peso e todas as pessoas tem anualmente (no minimo) o aumento definido
pela revisdo dos ACTS. Isto significa que se a organizagdo entender que um
colaborador ja ndo estd a ter 0 mesmo desempenho que tinha anteriormente e, como
tal, no o quer promover; o sindicato de uma forma automatica promove esse

colaborador, em termos financeiros (no minimo a acompanhar a infla¢éo).
Nesta realidade a organizagio ndo consegue ajustar o prego, porque estd limitada
pelos ACTS. As pessoas acham sempre que deviam ganhar mais € muitas vezes nao

S€ comparam uns com os outros.

3. Quais as Recompensas que a IBM atribui aos afiliados? O que é que a IBM

trouxe, que nio existia no Banco?

Em termos monetario passaram a existir prémios de desempenho. Ou seja, se a

pessoa atingir os objectivos tem uma recompensa por isso. Estes prémios sdo

XXV



atribuidos de 2 formas. Ou existe um valor associado a um determinado objectivo

ou premeia-se o desempenho geral que o colaborador teve.

Em termos de dias também existiram alteragbes. A IBM atribui aos seus
empregados duas pontes graciosas. Como na Banca ja existia 1 ponte graciosa
obrigatéria (24 Dezembro) os afiliados passaram a ter mais um dia do que tinha no

Banco.

Estes dois pontos sdo os mais relevantes. Existem outros, como por exemplo a
possibilidade das pessoas participarem em projectos muito mais complexos. As
Pessoas, na IBM, tém mais oportunidades de fazerem aquilo que gostam. Enquanto
numa organizag¢do mais pequena a oportunidade ¢ menor, numa empresa de grandes
dimensdes (como a IBM) as pessoas conseguem encaixar-se mais facilmente nas
areas que gostam. Podemos considerar que o tipo de fungdo funciona como um dos

principais atractivos dos ACES.

4. Existiram penalizacio por causa da crise?

O que nds aqui praticamos sdo os termos e condi¢des das empresas de origem
praticam. Esse foi um dos pilares que levaram as pessoas a aceitar transferir-se para

esses projectos.

Com a crise econdémica o que se passou na Banca foi que houve uma penalizag¢do
em termos de remuneragdo variavel. E nos praticamo-la. O que significa que a crise

teve impacto.

Desenvolvimento profissional

5. Como é feito o recrutamento?

Os critérios de recrutamento sio os da empresa de origem. O Banco entende
externalizar uma determinada fun¢do e as pessoas que estdo a desempenhar essa
funcdo no Banco sdo essas as que passam para o ACE. Nesta transferéncia néo ha,

propriamente uma selecgéo ou recrutamento.
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Por vezes, ha fungdes que passam para o ACE, no entanto o Banco néo tem pessoas
a desempenhar essas fungdes ou tém pessoas mas querem ficar com elas no Banco.
Quando isto acontece ha um GAP entre a passagem da fungdo e os recursos. Aqui
temos duas alternativas: ou a IBM tem e coloca uma pessoa 1a, ou a IBM vai ao

mercado subcontrata uma pessoa para desempenhar essa fungéo.

6. Como analisa o panorama geral das avaliacées de desempenho dos

afiliados? No geral tém sido positivas?

Nesta vertente existe um trabalho mais dificil para os managers do que,
propriamente, para RH. Existem varias escalas de avaliagdo consoante a empresa de
origem, o que significa que a propria chefia tem que utilizar escalas diferentes. Por

exemplo, avaliar as pessoas da Caixa é diferente de avaliar as pessoas do OSIS.

Em relacdo as avaliagdes promovemos a diferenciagdo e reconhecemos as pessoas
com melhor desempenho. Isto significa que nem todos s3o as estrelas, nem todos
sdo as pessoas com menor desempenho. Pedimos também as chefia que

identifiquem as pessoas com melhor ou nenhum contributo.

Em relagdo ao estado das notas eu ndo diria que existe quotas, mas ha linhas de
orientagdo no sentido de promover a diferenciagéo. Nédo s@o todos maus, nem sdo
todos médios, nem sio todos bons. Como ¢ d6bvio o médio é a maioria da

organizagio.

7. Qual a reaccio das pessoas relativamente as notas?

Normalmente quem contesta a nota sdo as pessoas com menor desempenho.

As notas reflectem o passado e devem estimular um sentimento de melhoria
relativamente ao futuro. Assim, ha uma conversa entre a chefia e a pessoa no sentido
de avaliarem o desempenho da pessoas e dai identificarem quais os pontos fracos ¢ a
forma de os melhorar. De salientar que a nota nio é sujeita a discussdo, mas néo €

negociavel nem alteravel.
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8. Fale um pouco das diferengas entre a progressio na carreira na IBM e no

Banco?
Sao duas perspectivas completamente diferentes.

A carreira da IBM tem em vista a experiéncia e o conhecimento profissional. A
finalidade é o desenvolvimento profissional, pessoal a aquisi¢io de novas
competéncias técnicas e comportamentais, aquisi¢do de conhecimento, partilha de

conhecimento com os outros. Ou seja numa perspectiva mais profissional.

Na empresa de origem ¢ adoptada uma perspectiva “mais” salarial. Enquanto as
bandas IBM reflectem a autonomia, a responsabilidade, o tipo de trabalho que o
colaborador pode ter. Na perspectiva da empresa de origem o nivel bancério traduz
uma determinada remuneragdo. A carreira ¢ encarada do ponto de vista
remuneratério ¢ ndo do ponto de vista do conhecimento e da aquisicdo de

competéncias técnicas.

Sdo dois tipos de carreiras paralelas. O que se promove ¢ que, quando hd um
aumento de banda na IBM isso se traduza também num aumento de nivel no Banco.

Todavia, ndo hé uma relagéo de 1 para 1.

Grupo Il — Gestdao Estratégica

9. Fale um pouco da linha orientadora da gestio de recursos humanos dos
ACES.

Objectivos

Um dos principais objectivos é assegurar a manutengéo dos termos € condigdes que
as pessoas tinham nas empresas de origem. Tem de existir um estreito
relacionamento entre RH ACE e RH das empresas de origem, para que em todos os
momentos consigamos praticar aquilo que a empresa de origem estd a praticar.

Funcionamos um pouco como facilitadores entre o empregado e a sua empresa de
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origem. N#o temos a finalidade de impor as regras da IBM. Nao faz sentido estar a

impor essas regras porque eles ndo sdo empregados IBM.

O que temos de melhor

Face 4 dimensdo da organizagio dos ACES que é menor do que as pessoas tinham
anteriormente na sua organizagdo, os RH estdo mais proximos das pessoas, tendo
mais disponibilidade para esclarecer duvidas e ouvir as pessoas. Normalmente, nas
empresas de origem os RH estdo centralizados e as equipas técnicas estdo dispersas
por diversas areas. Nos ACES os RH esto junto as pessoas, o que faz com que haja

uma maior proximidade.

As pessoas requerem tempo € atengdo para que possam partilhar as suas
preocupagdes, pedir conselhos sobre o desenvolvimento profissional, perceberem o

porqué das coisas e até mesmo partilhar questdes particulares.

O que ha a melhorar

Em RH ha sempre muitas coisas a melhorar.

Através do contacto com as pessoas sinto que o que gostariam mais de melhorar esta
relacionado com o desenvolvimento profissional. Esse desenvolvimento profissional
abrange varios desafios. Um tem a ver com a componente técnica; outro com a
vertente comportamental e a ultima com a pessoal. Na componente técnica esta
englobado a aquisi¢do de conhecimentos. A vertente comportamental tem a ver com
a cultura IBM, com os seus comportamentos e valores. A vertente comportamental
est4 relacionada com a percepgdo, por parte das pessoas, que o seu crescimento tem
de partir de si proprio. As pessoas devem ver a sua carreira como um investimento e
ndo ficar a espera. Enquanto o comportamento é com os outros, o pessoal ¢
individual e tem a ver com a forma como as pessoas apostam no seu

desenvolvimento.

10. Existe uma diferenca significativa entre a cultura da IBM e a cultura da

Banca? As pessoas adaptaram-se bem a essas diferengas?
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Existe uma diferenca, significativa nem sempre. Existe mais em relagdo do
desenvolvimento profissional do que propriamente em relagdo a cultura da
organizagio. Existem ACES onde as diferengas sdo mais significativas e outros

onde sd3o menos.

A adaptagio na generalidade foi facil. Mas ha de tudo um pouco. Ha pessoas que se
comportam precisamente como um IBMER movimentando-se ¢ adaptando-se muito
bem a organizagdo. Por sua vez, ha outras pessoas que ndo se adaptaram e mantém
precisamente os mesmos comportamentos que tinham no Banco. Estas diferengas

sdo respeitadas.

11. Quais os principais desafios do seu dia-a-dia?

Trabalhar nos RH ¢ uma actividade muito complexa, pois envolve, muitas vezes, 0s

sentimentos e problemas das pessoas.

Por isso, o principal desafio é termos de estar preparados para “tudo”. Temos que

saber comunicar, ouvir, resolver problemas, etc.

E também fundamental o nosso contributo para mudanga de mentalidades. E
necessario fazer ver as pessoas que ja ndo existe um status quo, a realidade esta em
constante mudanga e é necessario que se adaptem a diversas situagoes. E muito
importante nio desistir. As pessoas ndo vdo mudar o seu comportamento a primeira.
Nio devemos cair no erro de pensar que ja disse a mesma coisa trés vezes € ja ndo

vou dizer mais.

Resumindo, os RH funcionam com um equilibrio entre duas partes: pessoas ¢

organizagdo. Estabelecer esta ponte nem sempre € facil e ¢ 0 meu maior desafio.
12. Quais as principais reclamagdes apresentadas pelos afiliados?

Nos ACES, como em qualquer organizagdo a principal reclamag@o esta relacionada

com o reconhecimento por parte da chefia face ao esforgo. Ou seja, a pessoa tem
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uma determinada expectativa e se isso ndo for correctamente clarificado entre a
chefia e as pessoas surge um clima de descontentamento. Isto surge mais em

equipas virtuais, em que a chefia nfo esta presente no quotidiano.

13. Na sua perspectiva como é que as pessoas encararam a mudanga do Banco

para o ACE?

Pessoas encararam a mudanga como um novo projecto de vida. E um novo desafio,
uma nova realidade. As pessoas tém que acompanhar as mudangas da sociedade e
do mercado. E uma das vantagens da classe informatica ¢ precisamente a adaptagdo
a novas realidades e a velocidade de aquisi¢do de conhecimentos. Os informaticos
sabem que se nfio acompanharem as evolugdes tecnologicas ficam desactualizados e
isso faz com que encarem estes projectos como uma possibilidade de
acompanharem as inovagdes. A principal preocupagio consiste no facto de estarem
mais longe da “casa-mie”; e quem esta longe sente que ndo ¢ visto €, até mesmo,

que a organizag¢do ndo o quer.

14. Quais as principais diferencas entre afiliados e IBMERS?

As principais diferengas sdo os termos e condigdes. As pessoas da IBM aceitam o
reconhecimento que lhes é dado. Isto, é os IBMERS ndo tém garantia nenhuma que
no proéximo ano vdo ter aumento; enquanto as pessoas da Banca mesmo que ndo
tenham um bom desempenho sabem que no minimo tem o aumento equivalente a

revisdo do ACT.

Isto reflecte-se na forma como as pessoas se posicionam em termos profissionais.
Ou seja, eu trabalho independentemente de vir ou ndo vir a receber. Na Banca as
pessoas trabalham e no ano seguinte querem mais do que aquilo que ji tém

garantido.

15.J4 existiram muitas saidas, por vontade do colaborador, desde que

comecaram estes projectos de outsourcing? E quais os motivos que alegam?

Eu tenho presente que devem ter sido menos de 5%. Portanto sdo poucas pessoas.
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J4 houve saidas por questdes de saude, mas o principal motivo esta relacionado com

o facto dessas pessoas no se conseguirem integrar na cultura da IBM.

Grupo III — Compromisso Organizacional

16. Como considera os indices de produtividade dos afiliados? (alto. Médio,

baixo)

A produtividade esta directamente ligada com a avaliagdo de desempenho. Por isso,
as notas e os pontos a melhorar estdo directamente relacionados com a chefia.
Todavia, posso afirmar que, na generalidade, as pessoas tém melhor desempenho
que nas empresas de origem. Exemplificando, o colaborador bom quando vem para
os ACES continuar a ser; o trabalhador médio quando vem para o ACE trabalha

mais. Consegue fazer mais e melhor num mais curto espago de tempo.

17. Considera que os Afiliados sdo colaboradores satisfeitos?

Ha relativamente pouco tempo foi feita uma “consulta” junto das pessoas, ndo no
sentido de ver se estavam satisfeitas, mas sim de ver quais sdo os pontos a melhorar.

Nio é a mesma coisa mas sdo pontos que se tocam.

Relativamente a satisfacdio realgo que (mais uma vez) temos de tudo um pouco. Ha
pessoas muito satisfeitas que sentem que sdo reconhecidas pelo seu trabalho e que
trabalham naquilo que gostam. Mas também ha pessoas que conseguem ver muitas
coisas negativas. Porém, o niimero de pessoas com um indice de satisfa¢do negativo

¢ muito reduzido.
Se fizermos uma avaliagio global eu diria que as pessoas estdo satisfeitas. Porqué?

Porque ha a possibilidade de as pessoas voltarem as empresas de origem € 0 nimero

de pessoas a voltar ¢ reduzido.
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18. Na sua perspectiva quem é que as pessoas véem como seu verdadeiro

empregador?

O empregador é a empresa de origem. As pessoas sdo bancdrias. As pessoas que
entram na Banca, regra geral ndo abandonam a Banca. A entidade patronal € a

Banca.

Existe, por isso, uma dualidade. Por um lado o empregador € a Banca e, por outro
prestam o seu trabalho na IBM. No inicio dos projectos isso acentua-se. As pessoas
pensam como € que eu vou responder ndo ao meu anterior chefe, se eu posso
regressar ao Banco e ter uma penalizagdo por isso. E portanto ficam com esta “dupla

fidelidade” que nem sempre ¢ muito confortavel.

19. Qual a sua opinido relativo ao grau de compromisso dos afiliados com a
IBM?

Regra geral os colaboradores envolvem-se nos projectos € comprometem-se com 0s

mesmos.

Os objectivos dos colaboradores estdo alinhados com os objectivos da IBM, o que
faz com que os afiliados caminhem no mesmo sentido do que a IBM. Por isso, posso

afirmar que os colaboradores estdo comprometidos com os objectivos da IBM.

20. Explique qual a situagio em termos dos trés tipos de compromisso definidos

por Meyer e Allen (afectivo, continuidade, normativo).

Compromisso Afectivo

Existem colaboradores que véem a IBM como um modelo. Ha colaboradores
que querem vir para a IBM, porque se identificam muito mais com a cultura
IBM/ACE do que com a cultura das empresas de origem. Ha pessoas que
querem sair das suas equipas para desligarem da realidade anterior € dos antigos
colegas. Mas também hé pessoas que se mantém muito préximas do Banco e néo

admitem qualquer alteragdo. Mais uma vez temos de tudo um pouco, sendo que
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a maioria pessoas que se revéem nos objectivos do projecto e querem contribuir

para uma melhoria continua.

Compromisso Continuidade

O tipo de fun¢do que desempenham desencadeia este tipo de compromisso. O
que tenho notado nos informaticos é que eles gostam de ser informaticos. Néo
querem sair da informatica para ir para uma area comercial ou outra area
qualquer. As pessoas tém nogdo de que se sairem do ACE e regressarem ao
Banco néo voltam a fazer o mesmo, pois a sua fungdo ficou no ACE. Néo sabem
o que podem vir a fazer se regressarem ao Banco. Isto acentua-se nas pessoas

com melhores habilitagées.

Compromisso Normativo
As pessoas sentem-se comprometidas com os projectos. Nédo falaria em
compromisso com a organizagdo, mas sim em projectos mais proximos do
quotidiano das pessoas. As pessoas ndo véem a IBM como uma entidade em sentido

lato, percepcionam mais de uma forma micro, no terreno.

21. Segundo o modelo Blau e Boal, como caracterizava o grau de compromisso

dos afiliados?

Estamos a falar de 300 pessoas o que significa que ha pessoas em todo o lado.
Existem colaboradores dos quatro tipos. Eu conseguiria escrever nomes em cada
tipo de colaborador. Agora, dizer onde ¢ que se situa a maior parte dos

colaboradores € dificil.

H4 informéticos que conseguem trabalhar sozinhos e tem um bom desempenho,
caso dos lobos solitarios. Ha outros que estio a assumir lugares de chefia, as
estrelas, que tém de incentivar e gerir equipas multiculturais (Diferentes empresas

de origem, IBM e subcontratados).
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O envolvimento no grupo ¢ algo que as pessoas tende sempre a manter. No sentido
deste modelo compromisso organizacional as pessoas estio mais para o lado de
“preocupam-se com a manutengdo do grupo” do que o inverso. Na IBM néo se sente
tanto esta preocupagdo com o grupo; nas pessoas dos ACES como mudaram de um

lado para o outro ha um reforgar das relagdes de grupo.

Fazendo uma analise superficial atrevo-me a afirmar que:
Cidadaos Corporativos — 1% a 3 %

Apéticos — 3% a 5%

Lobos Solitarios — 70% a 80%

Estrelas Institucionalizadas — 10% a 25%.



