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Resumo

A gestdo de recursos humanos é uma abordagem em ascenséo e em constante renovacao,
exigindo-se as empresas capacidade de atragdo, motivacado e retencdo de recursos humanos.

O presente trabalho consiste na elaboracdo de uma proposta de um Modelo de Gestédo de
RH para uma microempresa portuguesa de prestacdo de servigos, com vista a sua implementacéo.

O objetivo geral prende-se com a apresentacdo de uma proposta de um modelo de Gestdo
de RH para a empresa em questdo, adequado a realidade da mesma e aos desafios que enfrenta na
atualidade. Com a finalidade de atingir o objetivo geral serdo propostos os objetivos especificos
de analisar e, identificar os problemas existentes na empresa e, propor a implementagdo de um
modelo de gestdo de RH que melhor se adapte a sua realidade.

Espera-se que com a implementacdo do modelo proposto, o desempenho dos

colaboradores seja potenciado e, consequentemente, o desempenho de toda a organizacao.

Palavras-Chave: Gestao de Recursos Humanos; PME; Modelo de Gestao de Recursos Humanos;
Gabinete de Arquitetura



Abstract

Design of a Human Resources management Model for a tertiary sector
microenterprise

Human resource management is an approach on the rise and is constantly being renewed,
requiring companies to be able to attract, motivate, and retain human resources. The present work
consists in the elaboration of a proposal for a Human Resource Management Model for a
Portuguese service providing micro-company, with a view to its implementation.

The general objective is to present a proposal for a Human Resource Management model
for the company in question, appropriate to its reality and the challenges it currently faces. To
achieve the general objective, the specific objectives of analyzing and identifying existing
problems in the company and proposing the implementation of a Human Resource management
model that best fits its reality will be proposed.

It is expected that, with the implementation of the proposed model, employee

performance will be enhanced and, consequently, the performance of the entire organization.

Keyword: Human Resources Management; SME; Human Resources Management Model;
Architecture Office
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1. INTRODUCAO

1.1 Enquadramento Tedrico e Justificacdo da Escolha

Num mundo cada vez mais competitivo a ndo permitir muita margem para erros, a No¢ao
de que as empresas tém de ser inovadoras e criativas ndo perdendo nunca de vista o controlo
financeiro é algo generalizado no seio empresarial da atualidade. As exigéncias dos clientes e
investidores, a crescente competitividade dos mercados e a sua globalizagdo tdo presente nos
nossos dias, faz com que as empresas tenham obrigatoriamente de ser adaptativas e competitivas,
se quiserem sobreviver. Por estes motivos, as organizagdes entendem que s6 se apoiando nos seus
recursos humanos, conseguirdo alcancar os seus objetivos e, para isso, sera necessario trabalharem
no sentido de atender as necessidades dos seus clientes. Posto isto, as empresas demonstram que
pretendem colaboradores competentes, que se sentiam motivados e com as caracteristicas/ skills
adequadas ao seu mercado de negdcio.

Sendo o tecido empresarial portugués constituido maioritariamente por pequenas e
médias empresas, uma parte significativa destas, sdo microempresas, que enfrentam uma série de
desafios e particularidades de gestdo em especial na Gestdo de Recursos Humanos (Barata, 2013).

Na generalidade das microempresas portuguesas ndo existe departamento de Recursos
Humanos (RH), e estdo ausentes mecanismos estruturados e padronizados de gestdo de pessoas,
como a anélise de funcdes, a gestdo do desempenho, ou 0s processos de recrutamento e selegdo
(Barata, 2013). A maioria das atividades administrativas e legais existentes nas microempresas
sdo entregues a terceiros e todas as outras funcdes de GRH sdo realizadas pelo empresario/gestor,
0 que representa um desafio acrescido, uma vez que a sobrecarga de fungdes dificulta a gestéo.

Por toda a revisao literaria apresentada, é de destacar a pertinéncia do tema escolhido, na
medida em que o mesmo tem relevancia ao nivel das microempresas. Pretende-se com este
trabalho de projeto, desenhar um modelo de Gestdo de Recursos Humanos que vise a
reorganizacdo dos métodos de trabalho da empresa, mostrando como as préaticas de gestdo de
recursos humanos podem ajudar as PME a: melhorar a sua capacidade para atrairem e manterem
pessoas com as competéncias (técnicas e comportamentais) que mais se adequam aos objetivos

da organizacdo, através das varias préaticas de gestdo de recursos humanos implementadas.

1.2 Objetivos de Estudo

O Modelo de Gestao de Recursos Humanos (GRH) sera implementado numa microempresa
portuguesa de prestacdo de servigos. O tecido humano da empresa é maioritariamente jovem, o
que facilita a introdugdo e conhecimento desta temética, e a percecdo por parte das pessoas

envolvidas para a importancia que a mesma assume para a empresa. Através dos objetivos abaixo
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mencionados pretende-se dar resposta as necessidades e exigéncias da empresa e do contexto
envolvente:
e Geral — Implementacdo de um modelo de GRH para a empresa em questdo, adequado a
realidade da mesma e aos desafios que enfrenta na atualidade.
e Especificos:
o Analisar e identificar os problemas existentes na empresa;
o ldentificar um sistema de GRH com politicas e praticas que melhor se adapte a
realidade da mesma;
o Implementar o sistema de GRH na microempresa, com a finalidade de melhorar

o desempenho e a produtividade dos colaboradores.

1.3 Metodologia de Elaboracédo do Projeto

Considera-se a gestdo de recursos humanos um conjunto de a¢Ges conduzidas pela fungédo
de recursos humanos com o propoésito de alcangar determinados objetivos (Sousa, Duarte,
Sanches & Gomes, 2006), sendo esta feita com base em vérias préticas que podem ser aplicadas
em diferentes contextos e ter diferentes intervenientes e repercussdes. A nova terminologia (GRH)
traga a importancia das pessoas como recursos humanos, reforcando que estes, devem ser geridos
juntamente com 0S outros recursos organizacionais.

Os RH revelam-se uma parte essencial da funcdo organizacdo da gestdo, ou seja, uma
importante ferramenta estratégica que agrega valor e que ajuda a estabelecer uma vantagem
competitiva sustentvel nas organizagfes. Num contexto de grandes mudancas e de crise
econdmica, como vivemos nos nossos dias, é importante que exista uma adequada e eficiente
GRH, sendo essencial para assegurar a sobrevivéncia de pequenas organizagdes. Os gestores
devem garantir que, a todo 0 momento, tém o nimero certo e as pessoas certas nos lugares certos
e, que estas sdo capazes de desempenhar as suas funcdes eficaz e eficientemente, tornando-se
necessario estabelecer métodos e técnicas de GRH que permitam e conduzam tanto os individuos
como a organizacdo a um elevado desempenho. Os autores Sousa et al (2006, p. 8) afirmam que
a GRH assume “...cada vez mais, uma maior importancia no desenvolvimento de uma cultura
organizacional direcionada para a inovacdo e aprendizagem continua e desempenha um papel
fundamental ao nivel das mudancas...”.

Usando a metodologia de projeto procedeu-se a identificacdo do objeto, com a devida
identificacdo dos problemas, necessidades e potencialidades para 0 mesmo. Apoés validagdo da
proposta de projeto junto da Empresa avangou-se com o diagndstico e analise documental. Os
instrumentos utilizados para recolha de informacdo permitiram definir as préaticas de recursos

humanos a contemplar na definicdo do projeto, bem como a definicdo exata da estrutura do
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modelo de GRH a implementar. Concretamente definiu-se a estrutura funcional e estratégica do
projeto e o planeamento operacional, com a identificacdo das atividades, tarefas e procedimentos,
a organizacdo ldgica das atividades e, a identificacdo de todos os recursos utilizados.

Na fase seguinte, orientamos o trabalho para a implementacdo do modelo de GRH,
definindo o procedimento das préaticas de gestdo de recursos humanos.

Por ultimo, procedeu-se a fase da avaliacdo da eficécia e eficiéncia da implementacdo do
modelo de GRH. O objetivo desta fase é aprender com a experiéncia adquirida e, tem como
finalidade a melhoria de desempenho da empresa, bem como o seu nivel de competéncias e

habilidades, os niveis de motivacao e de estrutura de papéis e percecdes.

1.4 Estrutura do Trabalho

No que respeita a estrutura do presente trabalho de projeto, 0 mesmo esta segmentado em
cinco capitulos organizados com as diferentes informagdes tematicas: O primeiro capitulo tem
um caracter introdutério, no qual se justifica a escolha do tema, sdo apresentados os objetivos
gerais e especificos e a metodologia adotada. No segundo capitulo, é elaborado um
enquadramento teorico relativo as tematicas e modelos considerados pertinentes para a
concretizacdo do projeto. Subsequentemente, no terceiro capitulo apresentam-se as opg¢des
metodoldgicas e os procedimentos a seguir no desenvolvimento do modelo de GRH e, no quarto
capitulo apresenta-se as caracteristicas das praticas de GRH e o modelo a implementar na
empresa, tendo por base os contributos tedricos de diversos autores. Por fim, no quinto capitulo,
sdo tecidas as consideracdes finais, as limitactes e dificuldades encontradas na implementacao
do modelo.
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2. ENQUADRAMENTO TEORICO

A agitacdo dos mercados e as rapidas mudangas ocorridas no tecido empresarial sdo
realidades incontornaveis e trazem consigo uma sociedade do conhecimento, em que o
conhecimento e as novas tecnologias de informacéo tornam-se fatores chave de diferenciacéo e
importantes fatores criticos de sucesso nas organizacgdes (Barney, 1991). Como parte vital de uma
organizacdo, 0s recursos humanos necessitam de desenvolver mecanismos, processos e praticas
gue os tornem mais produtivos, motivados e empenhados. Para Sousa et al. (2006), gerir pessoas
deve ser mais do que controlar e seguir procedimentos e rotinas, implicando o envolvimento de
todos os membros da organizacdo, uma aposta na aprendizagem organizacional, em mecanismo
de motivagao e um investimento na criatividade e inovagdo, como fatores de diferenciagéo.

A auséncia de mecanismos estruturados de gestdo de pessoas leva a que muitas pequenas
e medias empresas escolnam uma estrutura simples, caracterizada pela centralizacdo de
autoridade numa sé pessoa, normalmente o gestor/proprietario da empresa, como afirma
Ghassemieh, Thach & Gilinsky (2005).

Barata (2013) afirma que os Recursos Humanos (RH) assumem muita importancia e
representam-se como parte essencial da funcdo organizacdo da gestdo, ou seja, sdo vistos como
uma importante ferramenta estratégica que agrega valor e que ajuda a estabelecer vantagens

competitivas sustentaveis nas organizacoes.

2.1 Controvérsias Teoricas e Metodoldgicas

Na literatura sobre gestao estratégica de recursos humanos, apresenta-se um debate entre
defensores de quatro perspetivas que tém estado subjacentes a investigacdo na area da gestdo
estratégica de recursos humanos: universal, contingencial, configuracional e contextual (Alcézar,
Fernandez & Gardey, 2005; Delery & Doty, 1996)

Os defensores da perspetiva universal consideram que had um bom agrupamento de
praticas de gestdo de recursos humanos generalizavel a todas as organizagfes. Os autores que
defendem a perspetiva contingencial consideram que o impacto das praticas da gestdo de recursos
humanos nos resultados organizacionais é contingente com a sua articulacdo com a estratégia das
empresas. No ambito da perspetiva configuracional, argumenta-se que o impacto das préticas de
gestdo de recursos humanos é potenciado quando estas sdo perspetivadas como um sistema
coerente e articulado. A perspetiva contextual salienta que as préticas de gestdo de recursos
humanos séo influenciadas e moldadas por caracteristicas culturais e institucionais dos contextos
nacionais e regionais onde se inserem.

Na Perspetiva universalista, de acordo com Alcdzar et al. (2005), inicialmente

focalizou-se na anélise do impacto de préaticas de gestdo de recursos humanos orientadas para
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reforcar a forca de trabalho da empresa. As investigagdes mais recentes defendem que existe a
“melhor pratica” de gestdo de pessoas que seja capaz de proporcionar melhores resultados em
qualquer organizacdo, independentemente da estratégia de negécios, do setor ou dimensao.
Destacam a importancia de préaticas de gestdo de recursos humanos relacionadas com a implicacao
organizacional dos trabalhadores, garantindo oportunidades de participagdo ativa, trabalho em
equipa, incentivos individuais e coletivos, redesenho da execucdo de tarefas (Youndt, Snell, Dean
& Lepak, 1996).

Delery & Doty (1996) enquadram na perspetiva universalista as teorias que defendem que existe
uma relacdo linear entre o sistema de préaticas de gestdo de recursos humanos e o desempenho
organizacional, podendo os resultados desse “sistema” serem medidos através de indicadores
financeiros (lucro, volume de vendas, etc.). Assim, e de acordo com estes dois autores, a relacdo
entre praticas de gestdo de recursos humanos e o desempenho das empresas € direta e 0 impacto
destas nos resultados organizacionais é adicional.

Na Perspetiva contigencial, os investigadores advogam que as estratégias de gestdo de

pessoas serdo mais efetivas quando estiverem devidamente integradas num contexto ambiental e
as estratégias organizacionais, ressalvando o alinhamento entre o sistema de gestdo de pessoas,
gestdo estratégica e as metas organizacionais. Esta perspetiva defende a existéncia de um conjunto
de praticas de gestdo de recursos humanos que tém melhores resultados em qualquer
circunstancia, demonstrando que a sua influéncia no desempenho organizacional sera sempre
condicionada por outras variaveis com as quais tais praticas necessitam de ser contingentes
(Alcazar et al., 2005).
De acordo com Alcazar et al. (2005), os modelos contingenciais baseiam-se em dois
enguadramentos tedricos: as teorias comportamentais e a perspetiva baseada nos recursos da
empresa. As teorias comportamentais estdo na base da formulagdo de um conjunto alargado de
proposicoes respeitante a articulagdo entre estratégia de gestao de recursos humanos e a estratégia
da empresa. A perspetiva baseada nos recursos da empresa focaliza-se principalmente no
ajustamento estratégico, salientando que é necessario considerar uma ligagéo reciproca entre o
fator humano e as decisdes estratégicas corporativas.

Na Perspetiva configuracional, Delery & Doty (1996) referem que o sistema de praticas
de gestdo de recursos humanos é definido como um conjunto de diferentes procedimentos que
podem ser combinados para formar diversas configuracGes na estrutura das empresas, devendo
estas serem consistentes com a estratégia empresarial. O foco central é que determinada préatica
de gestdo de pessoas sO gera beneficios quando combinada com outras praticas efetivas,
enfatizando a necessidade de alinhamento entre as diversas praticas.

Delery & Shaw (2001) salientam que “...cada um destes procedimentos para encontrar uma
medida do sistema de gestdo de recursos humanos é baseado em diferentes pressupostos...”. Estes

autores consideram que os procedimentos para criar uma medida global do sistema ainda nao
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estdo completamente resolvidos a nivel da literatura e recomendam que os investigadores,
baseados em enquadramentos tedricos, construam alternativas e testem diferentes procedimentos.
Esta perspetiva é considerada a mais complexa e a que apresenta maior retorno, pois parte do
pressuposto de que o desempenho organizacional depende do grau de proximidade das praticas
de gestdo de recursos humanos com a configuracao considerada ideal para a estrutura da empresa.
Por altimo, na Perspetiva contextual é introduzida a relacdo entre as praticas de gestdo
de recursos humanos e resultados organizacionais. Neste sentido, Brewster (1999) refere que “...
a perspetiva contextual propde uma reconsideracdo da relagdo entre estratégia de gestdo de
recursos humanos e contexto organizacional, adotando como nivel de analise o contexto
macrossocial em que as estratégias de gestdo de recursos humanos sdo formuladas e
implementadas...”. Esta abordagem salienta que a gestdo de recursos humanos, além de contribuir
para o sucesso econémico, deve facilitar a integracdo das empresas e reforcar a sua legitimidade
no contexto externo onde se inserem, sendo esta uma condi¢do que os defensores das teorias
institucionais consideram estar diretamente ligada com a sobrevivéncia das empresas.
Alcazar et al. (2005) referem, por sua vez, que a investigacao empirica, no ambito da abordagem
contextual, tem recorrido a métodos qualitativos e a técnicas de andlise descritivas. As perspetivas
de contexto sdo perspetivas que apresentam como preocupacédo a identificacdo de um conjunto

mais abrangente de pressupostos na abordagem da gestéo de recursos humanos.

2.2 Modelos de GRH

Modelo de Gestdo é gerir através de um exemplo ja existente realizando as alteragdes
necessarias adaptadas a cada organizacao, coordenando os fatores de producdo, e controlando a
sua eficacia e produtividade para a obtencdo de resultados (Rigoni, 2011). Um modelo de gestdo
é um instrumento fundamental para o crescimento e desenvolvimento das organizagdes, sejam
elas PME ou grandes empresas, tendo em vista que, com 0 avanco tecnolégico e o crescente
aumento da concorréncia, 0s gestores sdo obrigados a investir nas préticas de gestdo para
acompanharem o crescimento do mercado onde se inserem.

Sendo os Recursos Humanos um ativo cada vez mais importante dentro das organizaces,
torna-se essencial analisar e compreender quais os modelos de Gestdo de Recursos Humanos
existentes. Desse modo, o0 presente capitulo tedrico descreverd alguns dos modelos existentes,
desde o modelo burocratico de Max Weber inspirado pelas praticas de GRH alemas, seguido dos
modelos normativos “Hard” e “Sofi” que surgiram na base de duas escolas americanas, de gestao
estratégica de recursos humanos. Seguem-se 0os modelos de gestdo macroecondémica concebidos
por Bouchez, Tipo I, Tipo Il e Tipo Ill. O Gltimo modelo apresentado neste capitulo tedrico, é o
de Capital Humano, desenvolvido por Lepak & Snell que relaciona diretamente os diferentes

modelos de emprego com a estrutura da gestdo de recursos humanos e as suas caracteristicas.
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2.2.1 Modelos Burocraticos

Segundo Lopes (2005), o modelo burocratico de Max Weber foi inspirado nas praticas de
GRH adotadas pelos servigos publicos, cultura, principios e valores alemdes. O paradigma da
direcdo defendia que os trabalhadores deviam seguir, unicamente as normas e regras fixadas. Era
idealizado o modelo de pirdmide, com diferentes niveis hierarquicos, demarcado pela
diferenciacdo vertical e dependéncia de um chefe por parte de cada funcionario. As tarefas a
desempenhar encontram-se explicitas tais como os procedimentos e normas de cada funcionario.

Os pilares tradicionais da GRH de Max Weber encontram-se ordenados da seguinte
forma: 1) Recrutamento e selecdo; 2) Avaliacdo de desempenho; 3) Formacdo profissional
continua; 4) Gestao de carreira e salarios.

Com base na teria de Weber, Lopes (2005), desenvolveu uma proposta integrada
assente nos tributos do estudo do modelo burocratico. Verifique-se na figura abaixo o modelo

desenvolvido:

Figura 1 - Leitura integrada dos sete atributos da burocracia Weberiana

N&o ha apropriacdo dos Provas realizadas com éxito para
cargos por quem os exerce. um contrato livremente assumido
Estes prestam contas (selecgdo de acordo com um perfil
(avaliagao de desempenho baseado na impessoalidade)
suportada na transparéncia
do processo)

TAREFAS
HIERARQUIA
diferente da
PROPRIEDADE
delimitadas por regras, técnicas
Ou hormas
Salério e carreira profissional FORMACAO PROFISSIONAL
baseados na nocao de ESPECIALIZADA para todos
MERITOCRACIA, enquanto (primado da competéncia sobre
férmula de discriminacao 0 da mao-de-obra barata)
positiva

Fonte: Lopes (2005)

O modelo apresentado com os atributos de Weber, realizado por Lopes (2005), ressalva
que sdo as tarefas realizadas (regidas por regras, procedimentos ou normas), a hierarquia e a
propriedade que d&o significado as praticas de gestdo de recursos humanos. As restantes
caracteristicas presentes no modelo pressupdem que aquando da fase de recrutamento e sele¢éo

deve existir éxito na prestagdo de provas e celebrar contrato de trabalho de acordo com as
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caracteristicas da pessoa. A avaliacdo de desempenho decorre de um processo transparente para
haver uma correta atribuicdo de cargos. A formacéo profissional especializada da preferéncia a
qualidade e competéncias técnicas. A gestdo de carreira e os salarios divergem com base na

meritocracia.

2.2.2 Modelos Normativos

Os modelos normativos surgiram na base de duas escolas americanas de gestdo
estratégica de recursos humanos distintas, a de Michigan e de Harvard. Os dois modelos
classificam-se de “hard” e “soft”, onde o primeiro assenta na integra¢do estratégica de GRH com
a gestdo de linha, enquanto que o segundo enfoca o desenvolvimento das capacidades humanas.

Para Serrano (2010) a concegdo de dois modelos de GRH designados modelo Hard e
modelo Soft reporta a ideia de que os RH passam a ser considerados opgdes estratégicas,
participando na construcdo e desenvolvimento da estratégia global das empresas. Os RH sdo
vistos como um investimento que é preciso potencializar e, considerados um recurso
nomeadamente no dominio da realizag&o do trabalho e da formag&o profissional.

A abordagem Hard esta associada & ideia de que as pessoas sao geridas como um “recurso
organizacional”, promovendo o mais baixo custo e a maior rentabilidade possivel, através de um
exercicio de controlo de custos. Encontrando-se esta abordagem associada a gestdo de pessoal, é
realizada da mesma forma que a gestdo dos outros recursos da empresa, considerando a estratégia
e a evolugdo da organizagdo. Esta mesma abordagem destaca a palavra “Recursos” na expressdo
gestéo de recursos humanos, considerando-os como um custo (Veloso, 2007).

Por outro lado, a abordagem “Soft” associada a gestdo de recursos humanos, encontra-se
diretamente relacionada a gestdo de pessoas como a gestdo de um “recurso estratégico” dotado
de capacidade criativa e de inovacdo. No sentido de obter os melhores resultados, as organizagdes
devem procurar investir nas pessoas, garantindo o seu envolvimento e lealdade e procurando ao
maximo reter essas pessoas com as competéncias certas (Veloso, 2007). A abordagem “Soft”, por
sua vez, foca nos “Humanos”, considerando-0s um investimento.

Para Cunha, Rego, Gomes, Cabral-Cardoso, Marques & Cunha (2018), no modelo Soft,
os colaboradores sdo vistos como criativos, proactivos e responsaveis pelo desenvolvimento
organizacional, por outro lado, no modelo Hard focam-se em criar sistemas de RH para conseguir
atingir os objetivos organizacionais, veem 0s colaboradores como recurso passivo, que S0
fornecidos e distribuidos conforme as necessidades da organizacéo. Para estes autores, os dois
modelos tém diferentes premissas e implicagfes, que dao origem a diferentes praticas de gestdo
de recursos humanos e que no contexto real das organizag¢fes pode haver relacdo, entre a retorica
soft que pode estar ligada a praticas de gestdo hard.

Estas duas abordagens apresentam algumas diferencas, mas também semelhangas tais
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como a importancia de as pessoas desenvolverem o seu potencial e de integrar GRH e a estratégia

da organizacdo, a necessidade de adaptar as pessoas as tarefas, entre outras (Cunha et. al, 2018).

Apresenta-se na tabela abaixo algumas das caracteristicas destacadas destes dois

modelos:

Tabela 1 - Caracteristicas dos Modelos HARD e SOFT

Modelo HARD

Modelo SOFT

Modelos centrados na gestdo de pessoal.

Modelos centrados na gestdo de recursos
humanos.

Integracdo do sistema e atividades de GRH
com a estratégia de negocio empresarial. Os
RH passam a ser encarados como recursos
essenciais em prol do alcance dos objetivos
estratégicos da organizagéo.

Integracéo das politicas de recursos humanos
com a estratégia de negécio empresarial. Os
RH que apresentem como base o0 empenho, a
adaptagdo e qualidade, sdo percecionados
como uma mais-valia e uma fonte de
vantagem competitiva para a empresa.
Enfoque na maximizacdo do potencial do
recurso humano através da GRH.

Suporte e consisténcia entre as politicas, 0s
sistemas e as praticas de pessoal face aos
objetivos da estratégia empresarial. Para a
obtencdo dos objetivos € essencial que exista
coeréncia interna da GRH.

A preocupacdo ativa pela gestdo das pessoas
COmO um recurso estratégico, integrante na
organizacgdo, cujos propositos se identificam
com os da organizacdo, promovendo o
potencial humano, o trabalho em equipa, a
comunicagdo, a motivacdo e a confianca,
como aspetos fundamentais ao crescimento de
ambas as partes.

Planeamento formal dos recursos humanos
como fator de produgdo, juntamente com a
propriedade e o capital. A GRH é controlada
pelos aspetos estratégicos, quantitativos e de
negoécio. Os recursos humanos passam a ser
encarados COmMO um recurso econdémico e
geridos de forma racional. As pessoas, sdo
deste modo, consideradas uma despesa
necessaria para a realizacdo de negécio a
baixo custo, passando de um recurso passivo
a uma fonte de energia criativa.

Os RH tornam-se proactivos, procurando
atingir vantagens competitivas atraves de uma
forca de trabalho altamente implicada e
competente, usando para tal um conjunto
integrado de técnicas que salvaguardam as
dimens6es cultural, estrutural e pessoal.

A GRH ¢ enfatizada pelos aspetos
estratégicos, quantitativos e empresariais. Os
recursos humanos passam a ser geridos de um
modo racional, tal como outro fator
econémico.

A GRH é encarada como um meio de tornar
0s seus trabalhadores numa fonte de recursos
e mais-valia para a empresa. As politicas tém
maior énfase na maximizagdo do potencial
humano, através da utilizacdo de praticas de
GRH direcionadas e diferenciadas.

Palavras-chave: selecéo,
avaliacdo e desenvolvimento

desempenho,

Palavras-chave: comunicacéo,
empenho, autonomia

motivacéo,

Fonte: Adaptado de Tavares & Caetano (1999)

Concluindo, os modelos hard e soft apresentados defendiam a transicdo de um periodo

para outro mais evoluido, mais concretamente, da Gestdo de Pessoal para a Gestdo de Recursos

Humanos (Serrano, 2010).
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2.2.3 Modelos de Gestdo Macroecondmica

Numa perspetiva macroeconémica Serrano (2010) adaptado de Bouchez (2005),
concebeu trés modelos de gestdo macroeconémica do pessoal, que se sucedem e sobrepdem. Estes
modelos aproximam-se dos modelos Hard e Soft. A estes classificou como “Tipo I”’, “Tipo II” e
“Tipo HI”.

Modelo Tipo I: Adaptacdo passiva e defensiva do trabalhador (1975-1985). Este modelo
apresentou o seu auge entre meados da década de setenta e meados da década de oitenta, derivado
dos grandes grupos industriais com modelos de crescimento de tipo Fordista. Na 6dtica de
“adaptagdo passiva e¢ defensiva do pessoal”, em que as formas de organizacdo do trabalho
permanecem marcadas pelos modos de organizagdo taylorista, as empresas tendem a negligenciar
o potencial dos seus RH. O modelo tem como caracteristicas a gestdo formal e continua dos
trabalhadores em prol da reestruturacdo empresarial, do fomento da conex&o social e da
flexibilidade quantitativa externa como variavel de ajustamento, numa perspetiva de curto prazo
em resposta a degradagdo do emprego e, limitando os seus efeitos sociais e preservando a paz
social.

Modelo Tipo Il: Ativagdo da mobilizagdo do mercado interno de RH (1980-2000). O modelo
tipo Il assenta no ajuste dos principios das duas correntes de pensamento, a “modernizacao socio
produtiva” com a “gestdo ideoldgica”. A “gestdo ideologica” manifesta-se na concecdo de uma
espécie de pensamento Unico e hegemonico da gestao que proclama um “novo modelo de
exceléncia”. Trata-se de uma corrente de caracter normativo que apela as formas de participacdo
direta e envolvimento das pessoas. No que respeita aos trabalhadores, esta corrente funcionou
como uma forma de manipulacao ideoldgica, principalmente a partir do momento em que coabita
com os planos sociais. Os trabalhadores ndo sdo encarados como um custo, mas como
oportunidade estratégica, recurso e investimento. Por sua vez, a “modernizagio socio produtiva”
surge como um prolongamento do movimento sociotécnico, valorizando-se a flexibilidade
qualitativa interna e a gestdo antecipada das competéncias e dos empregos, numa perspetiva de
médio prazo e no contexto de uma gestdo antecipada das competéncias e dos empregos. Emerge
o conceito de “organizagdo qualificante”, no ambito do qual o pessoal ¢ considerado como
investimento ou recurso, ou seja, como uma “oportunidade estratégica”, em vez de um
constrangimento ou um custo.

A pertinéncia desta corrente deriva da ideia de que competéncia e organizagao estao estreitamente
combinadas e que toda a organizagdo pode criar competéncia ou incompeténcia.

Modelo Tipo Il1: Flexibilidade da entidade patronal e mutual (Século XXI). O terceiro modelo
estd em construcdo e funciona como um prognostico para o futuro que contempla a nova era da
informacdo e do digital, pelo que s6 apresenta os contornos e orientacdes gerais. Esta nova era

conjuntamente com a globalizacdo financeira, visa estabelecer coeréncia entre a realidade
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econdmica e organizacional e a gestdo do emprego e dos RH. O Modelo Tipo 1, define que as
estruturas empresariais estdo demarcadas por duas pistas, cujos conceitos centrais sdo a
pluriatividade como nova forma de emprego, e, a empregabilidade como nova forma de
desemprego ativo.

A tabela 2 identifica os modelos descritos por Bouchez (2005, citado por Serrano, 2010) e resume

as suas principais caracteristicas:

Tabela 2 - Modelos de Gestdo macroeconémica de pessoal

Tipo I: Adaptagdo | Tipo Il: Ativagdo da | Tipo i:
Tivologias passiva e defensiva do | mobilizagdo do mercado | Flexibilidade da
polog pessoal interno de RH entidade patronal e
mutual
Gestdo formal e | Gestdo ideoldgica (novo | Gestdo ofensiva e
continua dos | modelo de exceléncia); regulada das
trabalhadores; Modernizagao sdcio-- | competéncias;
Flexibilidade produtiva (empresas | Construcéo da
Breve | guantitativa externa; qualificantes). pluriatividade como
descrigéo: . . 3
Incentivo a conexao nova forma de
social dos efetivos. emprego;
Construgdo da
empregabilidade de
forma ativa.

Fonte: Serrano (2010, adaptado por Bouchez, Jean-Pierre, 2005)

Em suma, os modelos Tipo | e Tipo Il assemelham-se respetivamente aos modelos Hard
e Soft, enquanto o modelo Tipo |11 oferece um prognostico da Gestdo de Recursos Humanos de

terceiro milénio.

2.2.4 Modelos de Capital Humano

Denominado como modelo de arquitetura de recursos humanos, Lepak & Snell (1999)
desenvolveram este modelo que relaciona diretamente os diferentes modelos de emprego com a
estrutura da gestdo de recursos humanos, cruzando duas componentes: a singularidade do capital
humano com o valor estratégico do capital humano. A decisdo por parte da empresa em
internacionalizar ou externalizar os seus trabalhadores, assenta nas teorias econdmicas de custos,
do capital humano e dos recursos, que permite definir o valor estratégico e o grau de singularidade
do capital humano. A componente humana “singularidade” prende-se com as competéncias e

conhecimentos apresentados pelo trabalhador, exclusivos a organizagdo, maioritariamente
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técnicos e complexos, que dificilmente sdo encontrados no mercado fora da empresa. Por sua vez,
o valor do capital humano esta relacionado com o potencial que o trabalhador confere a empresa,
em termos de competéncias centrais organizacionais e na criacdo da vantagem competitiva.
Assente nas duas dimensfes referidas anteriormente qualificadas como elevadas ou
baixas, a arquitetura de Lepak & Snell (1999) indica quatro modelos de recursos humanos, como

se pode verificar na figura abaixo apresentada:

Figura 2 — Arquitetura de Recursos Humanos: Caracteristicas do capital humano e modelos de emprego

4° Quadrante: 1° Quadrante:
§ Aliancas/ Parcerias Conhecimento baseado no
@
e w desenvolvimento interno
©
= 3° Quadrante: 2° Quadrante:
z_% Trabalho Contratual/ Acordos Trabalho baseado no desenvolvimento
i% % Configuracéo de RH: | interno
- Conformidade Configuracdo de RH: Produtividade
Baixo Elevado

Valor estratégico

Fonte: Lepak & Snell (1999)

Analisando os quadrantes da figura apresentada, no primeiro quadrante apresenta-se um
capital humano com elevada singularidade e elevado valor estratégico, que sugere o
desenvolvimento interno do trabalhador uma vez que as suas competéncias sdo reconhecidas
como valiosas e Gnicas. Nesta perspetiva, a empresa deve dispor de planos e meios financeiros
para garantir a sua manutencdo e a singularidade do seu capital humano em prol do sucesso da
estratégia organizacional. O tipo de relacdo entre trabalhador e empresa deve ter por base o
compromisso e orientacdo a longo prazo, pautados pelo investimento matuo realizado entre
ambos.

O segundo quadrante, caracterizado pelo capital humano com baixa singularidade e
elevado valor estratégico, prop6e a aquisicdo, por parte da empresa, de trabalhadores formados
com competéncias adequadas ao neg6cio da empresa, tornando-os produtivos. O capital humano
é encarado como valioso, mas ndo como Unico para a empresa, 0 que prevé que a empresa possa
adquirir essas competéncias técnicas no mercado externo de modo a nao ter de investir a nivel
interno nas mesmas, através da pratica da formacdo profissional. O tipo de relagdo entre
trabalhador e empresa € simbidtica, tendo por base o pressuposto utilitarista de beneficio mutuo.

O trabalhador esta focado mais na sua carreira do que na organizacgao, no entanto a duracdo do
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contrato exige lealdade do préprio para com a empresa, focando-se nos beneficios que dai podem
advir. A configuracdo de RH € baseada no mercado, demarcada pela equidade externa.

No terceiro quadrante, apresenta-se um capital humano com baixa singularidade e baixo
valor estratégico, pelo que os trabalhadores detém competéncias que estdo amplamente
disponiveis no mercado, assenta no principio da contratacdo. As relacGes de trabalho sdo
transacionais, orientadas pela vertente econdmica de curto prazo através de um contrato formal e
termo certo. A configuracdo da GRH baseia-se na conformidade, com regras e normas, com
execucdo de tarefas operacionais, destoando da descentralizacdo do poder de decisdo e da
importancia do recrutamento e selecdo de competéncias mais especificas e Unicas. No que diz
respeito a formacdo profissional, esta é praticamente inexistente, resumindo-se as politicas e
procedimentos operacionais executados pela empresa.

O quarto guadrante, representa-se por um capital humano com elevada singularidade e
baixo valor estratégico, sugerindo parcerias do capital humano, uma vez que este é visto como
Unico exibindo competéncias técnicas valiosas, mas ndo é uma ferramenta para criar valor para a
organizacdo. Este € um modelo de emprego hibrido que agrega a internalizacao e a externalizacéo,
preconizando a criagdo de valor através da combinacéo de vérias partes (outsourcing). Esta alianca
assenta na sociedade, sendo orientada para o desenvolvimento de confianga entre as partes para
que exista partilha de informac&o e conhecimentos. A configuragdo da GRH assenta nas parcerias
e colaboracdo através de mecanismos de participacdo (em team building, rotacbes de funcdes,
reunides de partilha de conhecimentos, entre outros) de modo a fomentar a cooperagao,
colaboragdo e partilha de informacéo. No que respeita a politica de remuneracgdo e avaliacdo de
desempenho é suscetivel que seja uma pratica baseada em equipas.

Em suma, o modelo desenvolvido pelos autores avalia a decisdo de comprometimento
dos trabalhadores com o emprego, as condigdes em que pode ser realizado e qual o sistema de

GRH mais adequado a cada modalidade consoante a singularidade e valor do capital humano.

2.3 Andlise das Praticas de Gestao de Recursos Humanos nas PME

Uma microempresa é definida como uma empresa que emprega menos de 10 pessoas €
cujo volume de negdcios anual ou balanco total anual ndo excede 2 milhdes de euros. Contudo,
esta definicdo, segundo Oliveira (2010), baseia-se somente em critérios dimensionais. A
caracterizagdo das microempresas € algo mais abrangente e complexo, onde as mesmas tém na
sua origem especificidades duma identidade especifica e de um modo de funcionamento particular
que vdo muito além do nimero de colaboradores ou volume de negécios.

Bhatti, Syed, Shah & Shaikh (2012) referem que “...as empresas de menor dimenséo

consideram as pessoas como 0 Seu recurso mais importante devido a escassez de meios humanos
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e financeiros que normalmente existe nas pequenas organizacdes...”. Essa importancia aumenta
perante cendrios de crise econémica, como é, presentemente, 0 caso portugués, sendo que mesmo
num periodo de ressecdo a Gestdo de Recursos Humanos (GRH) tem um efeito positivo na
performance das pequenas empresas (Fening & Amaria, 2011, citado por Barata, 2013).

Baron & Armstrong (2007), explicam que “...as estratégias de RH, baseadas no
desenvolvimento e manutencdo do capital humano permitem a diferenciac¢do da concorréncia...”
Os modelos tradicionais de gestdo de recursos humanos tendem a ignorar a necessidade de
flexibilidade do sistema organizacional, porém, as estratégias de GRH numa Otica
comportamental, ttm como base a consisténcia interna e as hipéteses de ajuste externo. Nesse
sentido, é importante salientar que as empresas que contém um sistema de recursos humanos que
se demonstre internamente consistente, coerente e flexivel, contribuem para a vantagem
competitiva sustentada, dado que revelam capacidade organizacional dindmica ao facilitarem a
aquisi¢do e transformacdo do recurso “capital humano”.

Voss, Frankwick & Chakraborty (2002) concluem também que para os proprietarios e
gestores de pequenos negdécios a performance organizacional depende da satisfacdo dos clientes
e que o grau de preocupagdo com os interesses e necessidades dos clientes se reflete nas préaticas
e politicas que aplicam nas suas organizacdes.

Apos a revisdo da literatura existente referente aos modelos de Gestdo de recursos
humanos, e, atendendo a especificidade da empresa de base, para analisar a configuracdo das
praticas de GRH a implementar, utilizou-se como referéncia 0 modelo de Capital Humano de
Lepak & Snell (1999). O modelo tem por base as caracteristicas dos RH, cruzando a duas variaveis
do capital humano de uma empresa, singularidade (elevada/baixa) com valor estratégico do
capital humano (elevado/baixo). A identificagdo destas caracteristicas resulta em quatro
guadrantes diferentes que relacionam diretamente modelos de emprego com a estrutura de gestdo
de recursos humanos. O primeiro quadrante é definido pela elevada singularidade e valor
estratégico do capital humano e pressupdem uma configuragdo de RH com base no compromisso
e desenvolvimento do capital humano. O segundo quadrante, definido pela baixa singularidade e
elevado valor estratégico do capital humano, indica uma configuragdo de RH baseada na
produtividade enfatizando o desenvolvimento interno do capital humano pressupondo ganhos
mutuos. O terceiro quadrante, procedente da baixa singularidade e valor estratégico, apresenta
uma configuragdo de RH baseada na conformidade, sendo que o RH é encarado como um custo
que a empresa externaliza assente na flexibilidade numérica consoante as mutagGes temporais. O
quarto quadrante, estd demarcado pela elevada singularidade e baixo valor estratégico,
enfatizando uma configuracdo de RH que tem por base a colaboragdo, na criagdo de aliancas e
trabalho em equipa, em que a empresa e o trabalhador contribuem e beneficiam através de
formacdo, reunides de equipa, acbes de team building, entre outras.

As praticas de GRH consideradas nesta analise foram: (1) Recrutamento e Selecéo; (2)
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Gestdo Administrativa; (3) Avaliagdo de Desempenho; (4) Sistema de Recompensa e Beneficios;
(5) Formacdo e Desenvolvimento Profissional; (6) Gestdo de Carreiras.

Em suma, o presente modelo de gestdo de recursos humanos procura integrar o conjunto
de praticas de GRH acima referidas na empresa e refletir com base no modelo do Capital Humano
preconizado por Lepak & Snell (1999), verificando a coeréncia entre as préaticas prescritas e as

praticas propostas para a empresa.

2.4 Caracterizacdo das Praticas de GRH nas PME

As praticas de recursos humanos tém evoluido com o passar do tempo, adequando-se cada
vez mais ao contexto e a época em que estdo inseridas. Analisando-se a questdo superficialmente,
poder-se-ia entender que praticas ou politicas de recursos humanos séo as formas utilizadas pela
GRH para organizar, sistematizar e descrever as suas maneiras de atuacdo dentro e com a
organizag&o investigando os seus objetivos.

Partindo do pressuposto de que as caracteristicas dos recursos humanos sdo de alto valor,
conclui-se que a vantagem competitiva da empresa pode estar na gestdo de RH como foi
defendido por Hayton (2005), aperfeicoando as praticas ja implementadas, inserindo novas
politicas e praticas de RH, com vista na melhoria do desempenho e produtividade dos
colaboradores e na melhoria da rentabilidade da empresa aumentando a sua vantagem

competitiva.

2.4.1 Recrutamento e selecdo

O recrutamento e selecdo € uma das préaticas de gestdo de recursos humanos de maior
importancia para as empresas. O recrutamento visa atrair 0s potenciais candidatos, enquanto a
selecdo engloba todo o processo, desde a convocagdo dos potenciais candidatos até a admissdo
do candidato escolhido (Ribeiro, 2007).

O recrutamento de pessoas em PME diferencia-se do recrutamento em empresas de
grande dimensdo, na medida em que existe uma maior preocupagdo por parte do gestor em que
as competéncias do candidato se integrem na cultura organizacional do que com as competéncias
técnicas necessérias para o posto de trabalho especifico (Heneman, Tansky & Camp, 2000). O
recrutamento e selecdo é a pratica de gestéo de recursos humanos mais utilizada pelas PME devido
a fundamental necessidade de ter os trabalhadores necessarios com as capacidades técnicas para
a empresa continuar a sua atividade.

Para Barrett & Mayson (2007), as PME tendem a adotar praticas de recrutamento

informais, procurando, muitas vezes, através de redes pessoais do préprio dono ou sdcios da
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empresa. Boislandelle (1999) acrescenta que o recrutamento e sele¢éo funciona como uma pratica
reservada ao lider da organizacdo, uma vez que, ha maioria dos casos, € ele quem assegura o seu
controlo e toma a decisdo final. Muitos lideres consideram o recrutamento como uma pratica
estratégia da organizacdo, distanciando-se assim da gestdo do pessoal a qual atribuem uma
conotacdo mais administrativa (Boislandelle, 1999).

Segundo Gomes et al (2008) o recrutamento é interno quando a organizagao recorre a
membros internos para preencher os lugares vagos, sdo o caso das transferéncias ou promocdes,
gue podem ocorrer por escolha direta, concurso interno ou recomendacdo interna. Por outro lado,
no recrutamento externo sdo recrutados desempregados, individuos a procura de primeiro
emprego ou membros de outras organizagdes. A este nivel as organiza¢fes podem realizar um
recrutamento direto através dos seus meios de comunicagdo e divulgacdo ou entdo recorrer ao
suporte de consultoria externa.

Ao nivel do recrutamento externo as fontes a considerar sdo: recrutamento académico,
centro de emprego, empresas especializadas, anuncios, candidaturas espontaneas, recrutamento
online e informal (Sousa, et al, 2006). A escolha dos instrumentos de sele¢do, além de ser baseada
em necessidades da empresa e outros fatores relevantes, deve ser baseada no alinhamento com os
objetivos estratégicos da organizacdo. Os métodos de sele¢do a considerar sdo a analise curricular,

os testes de competéncias especificas e as entrevistas (Sousa, et al, 2006).

2.4.2 Gestdao administrativa

A gestdo administrativa deve ser conduzida com base na condi¢do necesséria para o
desempenho dos profissionais, cuja responsabilidade seja de criar relagdes de confianga e
transparéncia entre organizagdes, trabalhadores e sociedade em geral (Seixo, 2003).

A gestdo administrativa de recursos humanos inclui atividades como: controlo de
assiduidade, registo de alterages (faltas, horas-extra, mapa de km, prémios, descontos, abonos,
banco de horas, mapas de férias), processamento de salérios, pagamento aos colaboradores,
contribuigdo & Seguranga Social, listagem de remuneracGes para a empresa seguradora, no
dominio dos acidentes de trabalho, retencdo na fonte, e formalizacdo dos contratos de trabalho
(Seixo, 2003).

Sendo uma das praticas mais recorrentes nas PME e, apesar de ndo haver nenhuma
exigéncia laboral a este nivel, deve-se considerar que os procedimentos administrativos garantem
0 cumprimento dos requisitos legais e, sempre que possivel, devem ser processos racionais e

simplificados.
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2.4.3 Avaliacao de desempenho

De acordo com Caetano & Vala (2007), “a avaliagdo de desempenho é um sistema formal
e sisteméatico que permite apreciar o trabalho desenvolvido pelos colaboradores de uma
organizagdo”.

Para Cardon & Stevens (2004), existe pouca investigacdo sobre a avaliacdo de
desempenho (AD) em empresas de pequena e média dimensdo. Na maioria das PME, ndo existem
procedimentos formalizados para a gestdo de desempenho, uma vez gque sao raras as situagdes em
gue ocorrem processos disciplinares ou demissdo de colaboradores.

Para Barrett & Mayson (2007), o processo de avaliagdo de desempenho em PME tende a
ser realizado informalmente e é utilizado, muitas vezes, para monitorizacao e controlo, e ndo para
desenvolver as capacidades do colaborador. Para Boislandelle (1999), avaliar o desempenho de
forma informal, origina erros e omissdes que podem gerar sentimentos de injustica e frustragéo e,
consequentemente, de perda de eficicia e produtividade por parte dos colaboradores. Enquanto
nas grandes empresas o feedback da avaliacdo é um processo formalizado e programado, nas
PME, é menos frequente e menos organizado. A estreita relacdo do avaliado com o avaliador
conduz a processos de avaliacdo menos regulares no tempo (Boislandelle, 1999).

Segundo Almeida (2009) é possivel que a avaliacdo de desempenho nas PME, e
nomeadamente nas PME familiares, seja influenciada pelas carateristicas dos trabalhadores, uma
vez que nestas empresas existe um elevado grau de proximidade, pois todos se conhecem de fora
da empresa.

O processo de AD, segundo Caetano et al. (2000), ajuda a discriminar os niveis de
desempenho entre os diferentes trabalhadores e a sua ligagdo com a remuneracdo, podera
contribuir para ajustar o sistema de recompensas e beneficios e o plano de gestao de carreiras. As
organizagdes devem desenvolver um sistema de avaliacdo de desempenho adequado as suas
caracteristicas e necessidades, uma vez que este pode influenciar o desempenho total da empresa
(Caetano et al., 2000).

Os sistemas de AD servem em simultaneo, para validar os métodos de recrutamento e
selecdo utilizados, medir o contributo individual e de equipa para o alcance dos objetivos
estratégicos da empresa, gerir os sistemas de posicionamento salarial, identificar o potencial dos
colaboradores e diagnosticar as necessidades de formagao continua (Martins, 2005).

O método de AD que mais tem sido investigado é o da avaliagdo 360 graus ou feedback
360 graus que é um processo que inclui avaliaces de um leque diversificado de pessoas com as
quais os colaboradores se relacionam no &mbito do seu trabalho (Gomes et al, 2008). A
informacdo é recolhida através de diversos formularios que depois de ter sido trabalhada é
fornecido o feedback, na reunido de desempenho, discutindo os pontos fortes e fracos, procurando

perceber as razdes do comportamento e estabelecer planos de desenvolvimento, melhoria e
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crescimento.

Por fim, um dos elementos fundamentais na AD ¢é o feedback que informa os avaliadores
sobre os erros e agdes positivas e que pode ser concretizado na reunido de avaliacdo de
desempenho. Este momento deve ser previamente orientado de modo a promover a eficacia das
reunides. Gomes et al (2008) reforcam que as orientagdes para a promocao da eficacia centram-
se nos seguintes principios:

e Comunicacdo frequente com o colaborador sobre 0 seu desempenho;

e Avaliador deve ter competéncias técnicas para analisar e orientar;

o Encorajar o envolvimento dos colaboradores, a participacdo e a abertura
comunicacional;

e Avaliacdo do desempenho profissional;

e Ser especifico e escutar ativamente;

e Existir confiangca mutua;

o Definir conjuntamente os objetivos;

e Comunicacdo regular e continua;

2.4.4 Sistema de recompensa e beneficios

Segundo Camara (2000, p. 87) o sistema de recompensas ¢ um “conjunto de instrumentos
coerentes e alinhados com a estratégia da empresa, de natureza material e imaterial, que
constituem a contrapartida da contribuicéo prestada pelo empregado aos resultados do negocio,
através do seu desempenho profissional e se destinam a reforcar a sua motivagao e produtividade”.

O sistema de recompensas e beneficios € composto por recompensas intrinsecas e
extrinsecas. Para Camara (2000, p. 110), as recompensas intrinsecas “sdo as que estdo
internamente ligadas ao trabalho em si — responsabilidade, autonomia, crescimento pessoal e
progressdo na carreira”, ¢ sao responsaveis pela motivacdo a longo prazo e pelo aumento do
comprometimento entre trabalhador e empresa, ajudando a criar uma duradoura relacdo de
trabalho. Por outro lado, as recompensas extrinsecas estdo relacionadas com fatores externos ao
trabalho, tendo-se como exemplos, o salario, os beneficios, os simbolos de carreira e as
promocdes.

Tal como o recrutamento e selecdo, a recompensa € uma das areas cruciais para 0
crescimento e a sobrevivéncia de empresas de pequena dimenséo (Cardon & Stevens, 2004). A
recompensa é um tema particularmente importante porque afeta diretamente o recrutamento e a
retencdo de colaboradores. Se as PME ndo detém recursos financeiros para pagar compensacoes
justas, entdo ndo conseguem recrutar e reter talentos necessarios ao seu sucesso (Cardon &
Stevens, 2004). Para estes mesmos autores, 0 salario é considerado um custo fixo nas empresas

de pequena dimenséo. A incerteza no volume de vendas e nos lucros impede as PME de fornecer
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aumentos salariais anuais a todos os colaboradores. Em vez disso, o aumento salarial funciona
como um incentivo que deve ser dado ao colaborador de forma a recompensa-lo pelo seu
desempenho individual e, consequentemente, contribuir para o sucesso da organizacdo. As
politicas de remuneracdo obedecem a um grande conformismo, na medida em que, uma grande

maioria das PME baseia as suas remuneracGes huma convencdo coletiva (Boislandelle, 1999).

2.4.5 Formacao profissional

A formac&o é considera por muitos, com uma pratica de gestdo de RH essencial para o
sucesso das empresas, nomeadamente das PME, ocorrendo, muitas vezes, de forma informal.
Boislandelle (1999) refere que, se para algumas organizagdes a formacdo profissional é vista
como um investimento necessario, para outras, é vista apenas como um custo acrescido e
desnecessario.

Nas PME, a formacdo ndo estruturada atraves da socializagdo (learning-by-doing) e a
transferéncia de conhecimento organizacional através de reunides informais sdo procedimentos
muito importantes no processo de formacdo profissional e que podem até substituir um
procedimento de formacdo mais formal. Torna-se assim importante que a investigagdo sobre
formacgdo nas PME aborde os processos formais e informais de aprendizagem e partilha de
conhecimento (Cardon & Stevens, 2004).

Um outro aspeto que aumenta a importancia da formagdo nas PME esta ligado a transicdo
e acumulacdo de funcdes dos colaboradores. Nas empresas de pequena dimensdo, 0s
colaboradores ndo se cingem a uma funcdo especifica, mas sim a uma rotatividade de tarefas.
Formar os colaboradores para uma mudanca constante de papéis e expectativas € um aspeto
bastante importante para as PME, para que se mantenha a qualidade no desempenho (Cardon &
Stevens, 2004).

Para Cunha et al. (2018), nas empresas de pequena dimensdo, a formac&o profissional e
0 desenvolvimento sdo, muitas vezes, orientados a curto prazo e nem sempre se adequam as
necessidades da empresa e as aspira¢des do colaborador.

Segundo Gomes et al. (2008), a pratica da formagao corresponde “(...) ao processo, seja
ele formal ou informal, planeado ou ndo planeado, através do qual as pessoas aprendem novos
conhecimentos, capacidades, atitudes e comportamentos relevantes para a realizacdo do seu
trabalho profissional.” Dentro de uma organizagéo, a formacao profissional pode contribuir para
0 aumento do compromisso dos colaboradores com a organizacdo e, como consequéncia, 0
aumento da rentabilidade, produtividade, eficiéncia e qualidade, apresentando menores indices de
absentismo (Bonache & Cabrera, 2004).

Integrando a formacao profissional com as restantes praticas de Recursos Humanos, ajuda
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a atrair, a desenvolver e a reter os colaboradores de alto nivel tornando-os valiosos. Contudo, mais
qgue formacdo sobre a area funcional de cada colaborador, é necessario que possuam um
conhecimento global da organizacdo e que tenham competéncias interpessoais, uma vez que 0
comportamento do préprio colaborador € um fator competitivo (Martins, 2005).

Segundo Gomes et al (2008) a formacdo em pequenas empresas é com frequéncia, uma
atividade com pouca visibilidade e fraca presenca nas preocupacdes estratégicas dos seus
responsaveis. As razdes que estdo na origem deste posicionamento (Gomes et al, 2008) sdo:

o Falta de capacidade de a empresa viabilizar economicamente uma acdo de
formacéo, dada a sua restrita area de negécio;

e A implicacdo de ter de parar temporariamente o trabalho, para que um
colaborador possa ir para formacéo;

e Os colaboradores trabalham com poucos tempos mortos, logo com limitada
disponibilidade para outras atividades;

e A preocupagdo mais importante da empresa é o imediato (pagar salarios, pagar
impostos e contribuigdes, gerar receitas de prestagdo de servigos, etc.), afastando

para segundo plano os investimentos no capital humano.

2.4.6 Gestdo de carreiras

Segundo Camara, Guerra & Rodrigues (2013) o plano de carreira consiste num “(...)
conjunto de agBes programadas que tém por objetivo permitir o desenvolvimento pessoal e
profissional de um empregado, de modo que 0 mesmo consiga, no médio prazo, atingir o potencial
gue lhe foi detetado”. Devido as carateristicas das PME, estas tém uma maior dificuldade em
proporcionar uma evolucgdo profissional aos seus trabalhadores. Torna-se dificil crescer e evoluir
profissionalmente numa empresa que esta fortemente condiciona em termos de recursos, ou seja,
os trabalhadores chegardo a um ponto em que ja ndo conseguem crescer mais em termos
profissionais.

Atualmente, a grande maioria das empresas apresentam cada vez mais estruturas
hierarquicas horizontais. o que significa que a progressdo na carreira ja ndo ocorre apenas
verticalmente, mas sim horizontalmente (Camara et al., 2013), sendo que numa organizagdo com
hierarquia, progredir na carreira significava subir na hierarquia.

Devido a dimensdo das PME, estas deveriam optar pela progressao horizontal, uma vez
que possibilita o aumento de conhecimento e maior diversidade das competéncias dos
trabalhadores, satisfazendo, mesmo que temporariamente, as suas necessidades de crescimento e
progressdao. A autonomia e a melhoria continua das condicfes de trabalho constituem também

fatores que ajudam a satisfazer estas necessidades (Almeida, Marques & Alves., s.d.).
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Tal como referido anteriormente, manter os profissionais certos é uma das principais
preocupaces das empresas na atualidade. As PME, devido as suas carateristicas e limitacGes, tém
uma maior dificuldade em manter estes profissionais, ndo sd porque tém um conjunto de
recompensas menos atrativo do que as grandes empresas, mas também porque dificilmente

conseguem proporcionar crescimento profissional a longo prazo (Almeida et al., s.d.).

2.5 Caracterizacdo da empresa e dos RH

A caracterizagdo da empresa em estudo permite compreender como estdo delineados o0s
procedimentos e praticas da mesma, tal como a sua estrutura organizacional. Esta analise
permitira compreender como sdo geridos o0s recursos humanos da empresa dado que estes sdo
modelados consoante componentes internas e externas da organizagao.

Uma das especificidades da empresa escolhida, prende-se com o facto de ser
especializada numa area de negdcio e idealizando que a empresa compreende que existe
necessidade em ter pessoas qualificadas e habilitadas para o desenvolvimento do negécio. Sendo
uma microempresa especializada com capital humano maioritariamente jovem, encontra-se apto
a adquirir skills que permitem ajudar a empresa no seu desenvolvimento de soluc@es inovadoras
em prol da vantagem competitiva e sobrevivéncia da empresa num ambiente externo em constante
mudanga.

Atendendo ao facto de que a eficacia da estratégia dos recursos humanos nao se cinge
apenas a gestdo dos mesmos, torna-se essencial compreender as caracteristicas, necessidades e
particularidades dos RH da empresa.

O capital humano tem sido referido em diversos estudos como “as capacidades produtivas
dos seres humanos”, sendo até designado como recurso produtivo dentro de uma organizagdo. A
visdo baseada em recursos de Barney (1991), permite clarificar que qualquer recurso valioso, raro

e inimitavel é padecedor de uma fonte de vantagem competitiva sustentavel.
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3. METODOLOGIA DE ELABORACAO DO TRABALHO DE
PROJETO

Neste capitulo serdo explicitadas as opg¢Bes metodoldgicas escolhidas para o
desenvolvimento deste trabalho projeto assim como os critérios que levaram a escolha das préticas
de gestéo de recursos humanos a seguir na construgdo do modelo de GRH para a empresa presente
neste trabalho, tendo em consideracdo o tema deste trabalho de projeto, assim como 0s seus
objetivos de estudo.

O capitulo termina com a identificacdo dos instrumentos para a recolha de informacao

assim como das técnicas de analise necessarias para e do modelo de gestdo de RH.

3.1 Objetivos de Estudo

Segundo Sousa & Baptista (2011), a formacao clara dos objetivos é imprescindivel, uma
vez que o objetivo geral deve indicar sempre qual a principal intencdo do projeto, o que pretende
atingir no curto prazo, mas ndo se restringindo no tempo devendo 0 mesmo ser visto como um
fim em si mesmo.

Tratando-se 0 presente trabalho de um trabalho de projeto, tem como objetivo
fundamental a concecdo de um modelo de gestdo de RH para uma microempresa, adequando a
sua realidade e aos desafios que enfrenta, fazendo a correspondéncia com a teoria previamente
referenciada.

Quanto as caracteristicas do modelo de GRH a implementar, pretende-se atingir
determinados objetivos especificos, sendo eles:

o Analisar e identificar os problemas existentes na empresa;

o ldentificar um modelo de GRH com politicas e préaticas que melhor se adapte a
realidade da empresa;

o Implementar o modelo de GRH na microempresa, com a finalidade de melhorar
0 desempenho da mesma e aumentar a produtividade dos colaboradores.

E expectavel que se identifiquem caracteristicas que coincidam com o contexto tedrico
deste trabalho, no entanto serdo tidas como ponto de partida a compreensao das praticas de gestdo

de RH levadas a cabo pelas pequenas empresas.
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3.2 Metodologia

Segundo Pires (2007) a metodologia por processo é “...um conjunto de atividades
realizadas por uma ou diversas areas funcionais de uma empresa ou organizagdo, inter-
relacionadas entre si e com uma entrada e uma saida claramente definidas...”. Devem ser
definidos pelos socios-gerentes, ser interfuncionais por natureza e terem associados objetivos e
indicadores. E fundamental que nesta abordagem se identifique o inicio e o fim de cada prética a
implementar, os métodos de transformacao, 0s responsaveis por esse processo e 0s documentos
de suporte.

Na concecédo do presente trabalho de projeto considerou-se a abordagem por processos
utilizando as praticas de recursos humanos identificadas, classificando a Gestdo de Recursos
Humanos por processo de suporte, uma vez que esta centrado em apoiar processos de realizagéo
da gestdo de recursos humanos. As atividades e documentos que o0 constituem sdo essenciais ao
funcionamento da empresa, mas estdo sujeitos a orientagdes internas e validacao da direg&o.

Atendendo a natureza do projeto e a empresa selecionada, € importante considerar o0s
instrumentos necessarios para a colheita de informacéo visando os objetivos especificos deste
projeto convidando a uma reflex&o das suas interpretacoes.

“A atividade primaria € a recolha de dados” (Tellis, 1997) pois ap6s a consciéncia da
mesma, inicia-se a escolha do método para a realizagdo da mesma.

Tellis (1997) identifica seis formas de recolha de informagéo:

1. Documentacdo;

2. Documentos de arquivo;
3. Entrevistas;

4. Observacdo direta;

5. Observacdo participante;
6. Artefactos fisicos.

De forma a compreender as praticas de GRH inseridas num contexto e sector especificos,
pouco estudado, a metodologia de estudo de caso pareceu ser a mais adequada a realizacdo do
presente trabalho. De um modo geral, apesar de se tratar de um estudo qualitativo serdo integrados
dados de natureza quantitativa e qualitativa, recolhidos através de um inquérito de avaliacdo do
clima organizacional aplicado aos trabalhadores da empresa, uma reunido informal realizada com

0s socios-gerentes e de documentos internos e externos utilizados na empresa.

33



3.2.1 Opc¢des metodologicas

Com o presente trabalho de projeto pretende-se principalmente a caracterizacdo
qualitativa de uma realidade organizacional, tendo por base a anélise da realidade da empresa
especializada e dos processos que dela fazem parte. Compreende a ldgica do paradigma
qualitativo de um estudo em que a natureza do problema incide na compreensao das necessidades
sentidas pelos participantes para as préaticas de gestdo levadas a cabo numa microempresa, Como
ponto de partida para a conce¢do de um modelo de apoio a essa mesma gestao.

S&o vérios os autores que se debrucam sobre a temética de metodologia de trabalho de
projeto (MTP), destacando-se a opinido generalizada, de que a MTP é considerada uma
abordagem didatica, que promove a participagéo ativa dos participantes. Castro & Ricardo (2001,
p. 11) realcam que estes problemas “deverdo ser pertinentes para quem procura resolvé-los,
deverdo constituir ocasido para novas aprendizagens e ter uma ligacéo a sociedade na qual os
alunos vivem”.

Esta abordagem ¢é “um método de trabalho que requer a participag@o de cada membro de
um grupo, segundo as suas capacidades, com o objetivo de realizar um trabalho conjunto,
decidido, planificado e organizado de comum acordo” (Castro & Ricardo, 2001, p. 8).

Para as autoras Castro & Ricardo (2001) o trabalho de projeto é direcionado para a
resolucdo de problemas e apresenta determinadas caracteristicas:

o importante e real para cada interveniente;

o relevante profissionalmente para todos o0s intervenientes e/ou permitir
aprendizagens novas;

o apresentar uma natureza que tenha de ser estudado/resolvido tendo em conta as
condigdes do mercado.

A Metodologia de Trabalho de Projeto reline vérias fases que ndo devem ser consideradas
como estagnadas, mas sim como fases que se interligam entre si devendo existir um fio condutor
entre elas. S&o varios os autores que definiram fases para a execucdo de um projeto, apresentando-

se de seguida (tabela 3) alguns desses autores.

Tabela 3 - Fases de desenvolvimento da metodologia de trabalho de projeto (Perspetivas de alguns autores)

Ferreira & Santos (2000)

Castro & Ricardo (2001)

Cosme & Trindade (2001)

1. Identificacdo do problema;
2. ldentificag&o e escolha dos
problemas parciais;

3. Constitui¢do dos grupos de

trabalho;

1. Escolha do problema geral;
2. ldentificacdo e escolha de
problemas;

3. Planificacéo do trabalho;

4. Desenvolvimento do

1. Formulacéo e selecdo do
problema central;

2. Formulacéo de problemas
parcelares;

3. Planificagdo do trabalho;
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4. Planificacédo do trabalho;

5. Trabalho de campo;

6. Dindmica da teorizacdo e
pesquisa no terreno;

7. Producdo dos registos e
apresentacdo ao grande grupo;
8. Critica avaliativa dos

trabalhos de grupo;

projeto;

5. Avaliagdo intermédia do
progresso;

6. Preparacdo da apresentagéo
publica do projeto;

7. Apresentacédo publica do
projeto;

8. Balanco final.

4. Desenvolvimento do
projeto;

5. Preparacgdo da apresentacdo
publica do projeto;

6. Apresentacédo publica do
projeto;

7. Avaliacao final.

9. Globalizacao;
10. Avaliacéo Final do Trabalho
de

projeto.

Fonte: Aradjo (2014, p. 22)

De acordo com as varias perspetivas referidas na tabela anterior, pode-se concluir que a
MTP relne um conjunto de etapas de desenvolvimento abertas e flexiveis. Ao longo de todo o
processo, o trabalho e a intervengao dos varios participantes sdo avaliados, assim como o grau de
entreajuda, a qualidade da pesquisa e das tarefas realizadas, a informacdo recolhida e as
competéncias adquiridas.

Todas as investigagdes realizadas num trabalho de projeto seguem um padrdo, apesar de
0s investigadores combinarem aspetos dos paradigmas qualitativos e quantitativos dentro de um
sO estudo, a sua grande orientacdo tem de ser definida necessariamente por qualitativa ou
guantitativa.

Num trabalho de projeto, a pesquisa devera ser realizada fundamentada em questdes de
natureza empirica, afastando o senso comum e as ideias preconcebidas. Guerra (2006) afirma que
esta € uma atitude indispensavel a qualquer tipo de pesquisa e o primeiro obstaculo
epistemoldgico é a confianga no objeto em analise. A escolha de um método depende da
orientacdo do investigador, das suas crencas, da sua preferéncia e, sobretudo, da questdo a qual
se pretende dar resposta (Fortin, 2009). Enquanto a investigacdo quantitativa examina ideias
preconcebidas e as suas relagbes, com vista a uma eventual verificacdo da teoria e da
generalizacdo dos resultados, a investigacdo qualitativa explora fendmenos e visa a sua
compreensao alargada, com vista a elaboracéo de teorias (Fortin, 2009).

Tendo como suporte os aspetos referidos por Fortin (2009) e Guerra (2006) e os objetivos
deste trabalho de projeto, o tipo de abordagem escolhida para desenvolvimento do modelo sera
qualitativa explorando assim as particularidades de um caso de uma empresa em concreto
(fenébmeno).

Podemos afirmar que é um processo sistematico de colheita de dados observaveis e

verificadveis no mundo empirico, isto €, no mundo que é acessivel aos nossos sentidos, com vista
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a descrever, explicar, predizer ou controlar fendmenos (Fortin, 2009).

Yin (2003) elucida que o estudo de caso para ser estratégia de pesquisa deve compreender
um processo que abrange a concecdo légica do sistema operacional, técnicas de recolha de dados
e abordagens especificas para analise de dados. Pressupde-se que deve ser feita uma selecdo das
pessoas que viveram o objeto de estudo e onde a recolha de informacdo sera feita através dos
participantes (Fortin, 2009). O estudo de caso pressupde investigar um fenédmeno contemporaneo
dentro de seu contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o
contexto ndo sdo claramente evidentes (Yin, 2003). Este mesmo autor identifica as seguintes
etapas para a elaboragédo de um estudo de caso:

(1) Selecionar os casos a serem estudados, seja seguindo um caso Unico ou multiplos
casos;

(2) Especificar o contetido que sera explorado através do estudo de caso exploratorio;

(3) Recolher e organizar os dados suficientes e pertinentes para o estudo de caso;

(4) Analisar e generalizar a evidéncia dos dados recolhidos;

(5) Testar e validar os resultados obtidos e a consisténcia dos métodos utilizados.

Nesta légica, de acordo com Yin (2003) e no que respeita as técnicas de recolha de dados,
recorreu-se neste trabalho a analise documental e observacéo direta da empresa. A recolha da
documentacdo foi acompanhada pela realizacdo de algumas conversas informais com o0s
colaboradores e socios-gerentes, que se podem considerar entrevistas de caracter informal e
exploratério, no sentido de enquadrar e contextualizar a documentacdo recolhida, no &mbito dos
processos ja desenvolvidos pela empresa.

No que diz respeito a técnica da observacao participante, Yin (2003) refere que a mesma
possui a vantagem de captar um acontecimento em contexto real, facto que se revelou importante
no decorrer do projeto efetuado no presente trabalho.

Em suma, todos os autores acima citados fortalecem a decisdo de optar por uma analise
qualitativa, utilizando a metodologia de projeto como estratégica, mostrando 0s objetivos e
vantagens do mesmo. No presente trabalho foi desenvolvido um estudo de caso Unico, uma vez

que se pretende propor a implementacdo de um modelo de GRH numa empresa especifica.

3.2.2 Instrumentos e Fontes de informacao

Os instrumentos de recolha de informacéo utilizados foram um inquérito de avaliacdo do
clima organizacional realizado aos trabalhadores da empresa (apéndice 1) e uma reunido informal
realizada com os Socios-Gerentes (apéndice 2), como forma de perceber nas diversas areas, o que
estd a ser ou nao executado pela empresa em matérias da gestdo dos recursos humanos.
Relativamente as praticas de Gestdo de Recursos Humanos a enquadrar, o enfoque assentou no

recrutamento e selecdo, na gestdo administrativa, na formacao e desenvolvimento profissional dos
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trabalhadores, nos sistemas de avaliacdo de desempenho, nos sistemas de recompensas e
beneficios e na gestdo de carreiras. Face a diferenciacdo das remuneragdes, sendo que este é um
dos maiores incentivos dos trabalhadores, procurou-se apurar as diferenciacGes salariais
existentes, qual a sua competitividade face a concorréncia e os critérios para tal, assim como os
beneficios e incentivos atribuidos.

Em suma, as fontes de informacdo primarias do presente trabalho foram os Sdcios-
Gerentes através da realizacdo de uma conversa informal com ambos para se apurar as suas
perspetivas face as praticas de GRH apresentadas, como também o inquérito aplicado aos
funcionarios. Como fontes secundarias utilizou-se a analise documental, através dos seguintes
documentos: Mapa de pessoal; Organigrama empresarial; Questionarios de pré-selecédo; Plano de

Formagdo; Manual da Empresa.

3.2.3 Procedimentos

Inicialmente foi solicitado o consentimento para o desenvolvimento do modelo de gestao
de RH na empresa aos responsaveis da mesma, pessoalmente, apresentado os objetivos do
trabalho. A ideia foi aceite pelos mesmos sendo que houve disponibilidade imediata face a
prestacdo de informacdes para a realiza¢do do estudo. Ap6s uma andlise prévia acerca da empresa,
dos seus documentos internos e externos e de algumas informagGes adquiridas, por meio de
comunicagdo informal com os trabalhadores, foi marcada uma reunido informal com os socios-
gerentes. A reunido ocorreu nas instalagcdes da empresa, e serviu para perceber quais as inten¢des
de ambos acerca da evolugdo e crescimento da empresa em matéria da gestao de recursos humanos

e das praticas de RH existentes.

3.2.4 Anélise e tratamento dos dados

Apos a recolha da informagdo necessaria, procedeu-se a analise e tratamento da mesma.
Este estudo apresentou andlise de informagdes maioritariamente qualitativas, mas também
quantitativas.

No que respeita & anélise quantitativa, assentou num prévio tratamento de dados do
quadro de pessoal da empresa, através do uso do programa excel, com o propoésito de perceber a
posicéo e as tarefas desempenhadas pelos recursos humanos consoante o mapa de pessoal e plano
de carreiras existente na empresa.

A excecdo dos dados mencionados anteriormente, procedeu-se a analise qualitativa dos
dados, que segundo Guerra (2006, p. 28) a “(...) concegdo das informagdes qualitativas assentam
em pressupostos de pesquisa que postulam que as relagdes causais entre fendmenos estdo no

centro das analises sociologicas”.
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4. ANALISE DO MODELO DE GRH PROPOSTO

4.1 Analise das Praticas de GRH em PME

Apoés a revisdo da literatura existente referente aos modelos de gestdo de recursos
humanos, e, atendendo a especificidade da empresa, para analisar a configuracao das préaticas de
GRH utilizou-se como referéncia o modelo de Capital Humano de Lepak & Snell (1999).

O modelo ja apresentado (figura 2) tem por base as caracteristicas dos RH, cruzando a
duas varidveis do capital humano de uma empresa, singularidade (elevada/baixa) com valor do
capital humano (elevado/baixo). A identificacdo destas caracteristicas resulta em quatro
quadrantes  diferentes  que  relacionam  diretamente  moldes de  emprego
(internacionalizacdo/externalizagdo) com a estrutura de gestdo de recursos humanos, conforme
analisado anteriormente.

Tendo em conta a informagdo apurada na reunido informal realizada com os socios-
gerentes da empresa e 0 numero reduzido de inquéritos feitos aos colaboradores, as préaticas de
GRH da empresa sdo predominantemente de natureza administrativa, concluindo-se que as mais
pertinentes de serem implementadas na empresa sdo: (1) Recrutamento e selegdo; (2) Gestdo
administrativa; (3) Avaliagdo de desempenho; (4) Sistema de recompensas e beneficios; (5)
Formagdo profissional; (6) Gestéo de carreiras.

Em suma, as praticas de GRH propostas para 0 modelo de gestdo de recursos humanos
pretendem apoiar o desenvolvimento e crescimento da empresa, contribuindo para a sua vantagem
competitiva e, em simultaneo, permitir o desenvolvimento dos conhecimentos e capacidades

técnicas valiosas dos recursos humanos da empresa.

4.1.1 Recrutamento e selegéo

Na metodologia de Recrutamento e Sele¢do a estratégia de recrutamento pode ser interna
ou externa como referido anteriormente no enquadramento tedrico.

Ao nivel do recrutamento e selecdo, os colaboradores referiram que recomendariam a
empresa a amigos para virem trabalhar, o que vai de encontro ao mencionado anteriormente,
nomeadamente na situa¢do de o recrutamento nas PME’s ser realizado de forma informal. Na
reunido com os sdcios-gerentes ambos referiram que “¢ necessario identificar posigdes para cada
funcdo a desempenhar na empresa” e “devera tracar-se perfis para os cargos pretendidos”.

Assegurando o cumprimento dos requisitos legais previstos na legislacdo laboral, prevé-

se definir a metodologia de R&S cumprindo os seguintes topicos:
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Figura 3 — Metodologia de Recrutamento e Selecéo

Anélise dos curriculos e
' portfolios de acordo com a
vaga a preencher

Recrutamento em concordéncia |, & Qualificagéo dos candidatos
com os objetivos estratégicos para as fun¢des pretendidas

Fonte: Elaboracéo Propria

4.1.2 Gestdo administrativa

Na empresa em estudo, a gestdo administrativa é da responsabilidade da Técnica
Administrativa em articulagio com os socios-gerentes e com o Gabinete de Contabilidade
externo. Apesar de ndo existir nenhum procedimento formalizado que defina esta atividade e sua
divulgacdo, relativa a gestdo administrativa, esta atividade é de carécter obrigatério e realizada
mensalmente.

Os dados para o processamento salarial sdo comunicados via e-mail, em documento de
registo, ao Gabinete de Contabilidade, até 2 dias Uteis antes do ultimo dia do més. Internamente
é responsabilidade da Técnica Administrativa garantir esse envio. Apés elaboracdo dos recibos
de vencimento, o Gabinete de Contabilidade, envia-os para validacdo por parte da Técnica
Administrativa, que estando tudo correto, procede ao seu pagamento.

A assiduidade e a pontualidade séo geridas por folha de Registo de Tempos de Trabalho,
onde sdo assinaladas, diariamente, em folha individual a presenca, os dias de descanso, as férias,
o trabalho suplementar e horas de compensacéo. O seu preenchimento é da responsabilidade de
cada colaborador. Quando um colaborador falta deve informar com a devida antecedéncia, a
Técnica Administrativa, e entregar a respetiva justificacdo, se existir.

As informagOes relativas ao quadro de colaboradores e respetivos horarios estdo
disponiveis para consulta no placar da entrada principal, assim como o mapa de férias disponivel
para consulta de todos. O Plano de Carreiras encontra-se estabelecido no Manual da Empresa.

Tendo como base as tarefas desempenhadas neste topico, 100% dos colaboradores
responderam que concordam com as questfes respeitantes a satisfagdo com as condicBes das
instalacdes fisicas e com os equipamentos e aplicagbes utilizadas na empresa, sentindo-se
conforto e bem-estar, e estando alinhados com as atividades associadas a gestdao administrativa.
Referiram ainda que existe um ambiente de trabalho saudavel e que é fomentado o trabalho em
equipa, reforgando isso como sendo um ponto positivo da empresa.

Para esta pratica de RH define-se as seguintes potencialidades de execucdo, garantindo

gue se cumpre 0s requisitos legais estabelecidos:
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Figura 4 — Metodologia de Gestdo Administrativa

Fonte: Elaboragéo Propria

4.1.3 Avaliacdo de desempenho

Ao nivel da AD considera-se importante que se definam os objetivos de desempenho,
quer individuais quer de equipa, através de negociacao interna com todas as partes interessadas.
“Analisar a informagao recolhida para obteng@o de objetivos definidos, tendo como exemplo as
reunides semanais de equipa”, é segundo um dos sdcios-gerentes um dos parametros que deve ser
considerado na AD, sendo que o outro sécio-gerente considerou que “planear, monitorizar, e dar
feedback por cada trabalho, sem defini¢ao de tempo para ocorrer” seria outra opgao a considerar.
A maioria dos colaboradores respondeu firmemente a questdo de ter possibilidade de participar
no processo de decisdo e, de participar na definicdo das atividades e objetivos a atingir. Sugere-
se assim, que se elucide a metodologia de avaliacdo de desempenho dos colaboradores com os

seguintes pressupostos:

Figura 5 — Metodologia de Avaliacdo de Desempenho

Melhorar a eficiéncia, Definir as fungdes e Dar feedback aos .
motivacdo e responsabilidades de cada colaboradores, Apoiar processos
desempenho dos colaborador efetivo, a prazo promovendo uma de tom_aga de
colaboradores ou estagiario comunicacéo eficaz deciso

Fonte: Elaboragdo Propria

4.1.4 Sistema de recompensas e beneficios

Segundo a analise do inquérito de avaliagdo do clima organizacional aplicado aos
colaboradores da empresa, a percecdo é de que a remuneracdo média da empresa € equiparada a
da sua concorréncia na regido, no entanto, a empresa em estudo considera que o seu modelo de
negécio é mais sustentavel para os trabalhadores. Os colaboradores afirmam estar também
satisfeitos com o seu horario de trabalho e flexibilidade dada por parte da direcdo e ainda com as
regalias e beneficios concedidos. Sentem-se satisfeitos com o ambiente de trabalho, afirmando
que o local fisico é um local seguro e bem equipado para se trabalhar. A retribuicdo global de
cada colaborador é composta pelo salario base e os subsidios de alimentac&o e transporte. Os

trabalhadores que se desloquem em servico tém sempre direito aos custos de deslocagao, registado
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no mapa de km e, alimentagdo por parte da empresa, durante o periodo em que se encontram em
trabalho, em conformidade com o Cddigo do trabalho, artigo 7°, alinea a) “A retribuicdo minima
integra os subsidios ou abonos atribuidos ao trabalhador por causa do destacamento que néo
constituam reembolso de despesas efetuadas, nomeadamente com viagens, alojamento e
alimentacao”.

No horizonte da gestao de recompensas e beneficios, estando a empresa em crescimento
e a procura da sua estabilidade financeira, pretende-se reforcar a cultura organizacional que
promova potencialidade na definicdo desta pratica para a organizacdo, tendo em conta 0s
seguintes principios:

Figura 6 — Metodologia de Recompensas e Beneficios

Desenvolvimento de Reconhecimento dos Competitividade externa e interna
oportunidades e <:> colaboradores com orientagéo para ¢> da compensagéo atribuida e sua
desafios os resultados reformulacéo

Fonte: Elaboragéo Propria

4.1.5 Formacéao profissional

O Modelo de GRH considera a existéncia de uma metodologia para a identificacdo das
necessidades de formag&o, elaboragéo do plano de formagao e avaliagéo da eficicia da formagé&o.
Em matéria da formac&o profissional, as opiniGes dividem-se uma vez que a empresa permite a
frequéncia em acgdes de formacéo das &reas de interesse, contudo, os prdprios colaboradores ndo
participam ativamente nas mesmas tirando o melhor partido de aprendizagem. Na reunido com 0s
sOcios-gerentes ambos referiram a importancia de “identificar areas de formagdo profissional” e
“dar margem para que os colaboradores possam fazer varias formagdes noutras areas que
estimulem o desenvolvimento da area de negocio da empresa”. Tendo em consideracdo o
cumprimento dos requisitos legais previstos na legislacdo laboral em matéria das horas minimas

exigidas, pretende-se definir a metodologia com as seguintes acoes:

Figura 7 — Metodologia do Plano de Formacéo Profissional

Plano de Formagéo Formacéo Externa e Formagcéo all_nhada com Realizacdo do~
de 40h/ano Interna o desenvolvimento das Plano de Iforr~nagao
competéncias e avaliacéo

Fonte: Elaboragéo Propria
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4.1.6 Gestao de carreiras

Neste ponto da gestdo de carreiras as opinides dos sdcios-gerentes divergiram na medida
em que um deles refere que “deve ser definido o plano de carreira primeiramente para que os
colaboradores possam saber em que sentido podem evoluir e, 0 mesmo deve ser reavaliado de 3
em 3 anos”. O outro sécio-gerente menciona que “o plano de carreiras deve ser apresentado a
cada pessoa que entra de novo para a empresa e depois deve-se avaliar caso a caso e, tracar planos
de carreira individual para cada colaborador”. No inquérito apresentado aos colaboradores, a
maior parte referiu ndo saber da existéncia de um plano de carreiras e ndo saber qual a sua
utilidade real.

Recomenda-se a implementacdo da metodologia tendo como ponto de partida 0s
seguintes topicos:

Figura 8 — Metodologia da Gestéo de Carreiras

Fomentar um novo conceito de carreira:

Alinhar a gestdo de carreiras
as necessidades do negdcio

g

desenvolvimento de novas competéncias e de
maior complexidade e responsabilidade

g

Possibilitar a movimentagao
de colaboradores entre
diferentes funcdes

profissional

Fonte: Elaboracdo Propria

4.2 Estrutura Sintese do Planeamento Operacional do Modelo de
GRH

Em sintese, na ilustracdo 1 é apresentada, esquematicamente, a proposta do modelo de
projeto a implementar, de acordo com a estratégia definida para alcancar a finalidade e os
objetivos propostos no presente trabalho.

llustragdo 1 - Estrutura Sintese do Planeamento Operacional do Modelo de GRH
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Potencialidade

Modelo de Gestdo de Recursos Humanos da Empresa em estudo.

Finalidade

Garantir que a empresa aceite e implemente o Modelo de GRH proposto, para se destacar com éxito do seu mercado concorrente na regido e adquirir mais
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Fonte: Elaboracéo Prépria
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4.3 Planeamento Operacional do Modelo de GRH

Para Gomes et al (2008), a GRH é uma das &reas de acdo mais importantes numa
organizacdo. Além das questdes contratuais e de direito laboral, h4 outros aspetos a analisar que
se prendem com a formacao, requalificacdo de profissionais e reconhecimento dos mesmos. Dado
que a qualificacdo dos recursos humanos de uma entidade é uma das maiores garantias de sucesso
do negocio, é necessario manter presente que a GRH nédo se esgota na contratacdo. Mostra-se
igualmente importante manter os trabalhadores motivados no desempenho das fungoes,
proporcionando-lhes recompensas e beneficios e apresentando a progressdo profissional possivel
de alcancar.

Com a implementacdo das varias praticas de GRH e a estreita relacdo entre si, 0
desempenho das pessoas e das organizagdes tem vindo a melhorar, o que pressupde que a politica
de Recursos Humanos nunca poderé ter elementos que sejam incompativeis ou que apontem em
direcdes divergentes (Camara, 2000).

Segundo a literatura (Camara, 2000; Gomes et al, 2008) os Sistemas de Gestdo de
Recursos Humanos (SGRH) devem incluir processos como:

e A determinagédo das necessidades de RH (organizagdo de RH);

e A atragdo de potenciais novos colaboradores (recrutamento);

e Assua escolha e contratagdo (selegéo);

e A formacéo relativamente aos procedimentos de trabalho e o desenvolvimento
de competéncias futuras (formagéo e desenvolvimento; gestdo de carreiras);

e Aavaliagdo de execugdo das tarefas (avaliagcdo de desempenho);

e Aretribuicdo e motivacdo (recompensas e beneficios);

e Acriacdo de um ambiente de trabalho positivo (climas organizacionais positivos,
relagdes laborais construtivas);

Tendo assim presente que a gestdo de recursos humanos se refere as politicas, praticas e
sistemas que influenciam o comportamento, as atitudes e o desempenho dos membros da
organizagdo, no sentido de aumentar a competitividade e a capacidade de produtividade da
organizacdo (Gomes et al, 2008), definiram-se as seguintes praticas apresentadas, a propor no
Modelo de GRH. Estas resultam do diagndstico realizado & organizag&o, da reunido informal com
0s socios-gerentes e do inqueérito de avaliagdo do clima organizacional colocado aos funcionarios,
do que o estado de arte elucida e por fim do que se considera importante para a concepcao de um

Modelo de Gestdo de Recursos Humanos para uma PME.
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4.3.1 Recrutamento

e selecéo

Fluxograma

Descrigéo das Atividades

Documentos de

Registo

Sim

Inicio

1. Identificar necessidades
de recrutamento

\/

2. Especificar critérios das
vagas

Vi

3. Definir fontes de
recrutamento

AV/4

Recrutamento

Néo

1. Identificar as necessidades de recrutamento de acordo com os objetivos
estratégicos da organizacdo, em contexto temporal.

2. ldentificar a funcdo no Manual da Empresa. Posteriormente, definir os
critérios de recrutamento e selecdo onde se especificam as competéncias e
habilidades necessarias e esperadas para a vaga em aberto.

3. Decidir a fonte de recrutamento: interno ou externo. No recrutamento
interno o recurso é feito a membros internos para preencher os lugares vagos
(transferéncias ou promocgGes). Este recrutamento sera concretizado por
escolha direta dos decisores, recorrendo a informagdo da avaliagdo de
desempenho.

Apéndice 3 — Relatério
de  recrutamento e
selecdo - Parte A

4. Recorrendo ao recrutamento externo sao recrutadas pessoas externas a
organizagdo e serd concretizado recorrendo a andlise de curriculos e
entrevistas.

Interno

/' Sim

Apresenta

competéncias?

\ Nio

5. Apds decidir pelo recrutamento externo deve-se elaborar divulgagdo. A
informacdo relativa ao recrutamento serd divulgada pelo menos por um dos
seguintes meios: Portal dos Arquitetos — OA para divulgar as vagas em
aberto e do Instituto de Emprego e Formacéao Profissional (IEFP). Contudo,
também podera ser feita a selecdo através da base de dados dos Curriculum
Vitae recebidos por iniciativa espontanea, caso existam candidatos
disponiveis que respondam aos critérios definidos para a vaga, 0s mesmos
serdo contactados.

4. Recrutamento Externo

4

5. Elaborar divulgagéo e
divulgar

\

6. Receber e Selecionar
candidaturas

\

7. Marcar Entrevistas

\2

8. Realizar Entrevistas

Y

9. Definir grelha de selecéo
de candidatos

\V

10. Validar candidato

\V

11. Informar candidatos

\V/4

12. Iniciar Processo
Colaborador

\V

13. Admitir colaborador
integra-lo na equipa

6. Receber e selecionar pelo menos trés candidaturas de acordo com os
critérios de recrutamento e selecdo definidos.

7. Através de contacto telefénico, marcar entrevista definindo data, hora,
local e pessoa de contacto.

8. Realizar entrevista de recrutamento e sele¢do. A entrevista € composta por
um jari de trés elementos, sendo obrigatdria a presenca do Responsavel de
RH e um elemento da Direcdo. Se necessario, o juri pode verificar com
outras organizacOes/entidades as referéncias dos candidatos.

Apéndice 4 — Guido de
Entrevista

9. Apds realizar todas as entrevistas, a Dire¢do delibera sobre o candidato
que tem o perfil mais adequado aos critérios definidos inicialmente e valida
a deciséo.

10. Apos selecédo, informam-se, via telefone ou e-mail, todos os candidatos
da decisdo final. Neste contacto telefénico o candidato selecionado é
informado sobre os documentos que tera que entregar. Entre a primeira
entrevista e a decisdo final de recrutamento, o periodo de tempo ndo devera
ultrapassar sessenta dias.

Apéndice 3 — Relatdrio
de  recrutamento e
sele¢do - Parte B

11. Com o candidato selecionado, tera de se informar o IEFP se o contrato
for através dessa entidade, para se fazer o procedimento de encaminhamento
do candidato. Apos essa etapa, define-se o inicio da contratacéo e solicita-se
a documentacéo necesséaria. O candidato selecionado entrega documentagéo
pedida no contacto telefonico. De imediato informa-se, via e-mail, gabinete
de contabilidade para comunicar a Seguranca Social a admissdo do mesmo.

Anexo 1 — Ficha de
Identificacdo

12. No dia de inicio da prestacdo de trabalho, o candidato assina o contrato,
¢ informado das exigéncias da funcdo que ira desempenhar e realiza exames
médicos. O contrato de trabalho é impresso em dois exemplares.

13. Ainda nesse mesmo dia, 0 novo colaborador é apresentado a equipa e
ser-lhe-& entregue o Manual da Empresa, o Registo de Tempos de Trabalho,
€ 0 acesso aos meios de comunicagdo utilizados na Empresa.

Apéndice 5 — Registo de
Tempos de Trabalho

14. Devera enviar-se para 0 Gabinete de Contabilidade bem como para o
IEFP, o contrato de trabalho devidamente assinado e a ficha de identificagdo.
Até cinco dias Uteis apds a data de inicio, devera entregar no Gabinete de
Contabilidade e IEFP, o documento da Seguranga Social relativo a admissao.
Informar mediador de seguros para incluséo de novo colaborador na ap6lice
de acidentes de trabalho.

Fonte: Elaboragdo Prépria
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4.3.2 Gestao administrativa

L o Documentos
Fluxograma Descricdo das Atividades )
de Registo
1. Sempre que haja alteragBes dos dados pessoais dos colaboradores, os mesmos devem ser
C Inicio ) comunicados & Técnica Administrativa para serem atualizados no respetivo processo.
\|( 2. A definicéo dos dias de fecho da empresa ocorre até ao ultimo dia Util do més de janeiro de cada
ano civil. A mesma realiza-se em reunido de gestdo e posteriormente é comunicada a restante | Apéndice 6 —

1. Alterar dados pessoais

!

equipa. O mapa de férias devera ser preenchido, em formato excel, até ao Gltimo dia Gtil do més de
marco e afixado no placard da entrada do escritdrio até ao dia 15 de abril de cada ano.

Mapa de Férias

2. Definir Plano Anual de Férias

3. Até trés dias Uteis antes do final do més, verificar as auséncias, horas suplementares e dias de
férias. Devera ser da responsabilidade da Técnica Administrativa o controlo da assiduidade.

!

3. Controlar assiduidade mensal

\

4. Controlar banco de horas e férias

4. O trabalho suplementar e as auséncias para gozo de horas do trabalho suplementar decorrem de
um acordo conjunto entre o colaborador e a Diregdo, pelo que prevalece o bom senso e ajuste
conforme necessario. Para controlo das férias gozadas em cada ano, devera a Técnica
Administrativa fazer o registo de cada colaborador no respetivo mapa. Estes registos encontram-se
anotados no calendario partilhado e de acesso a todos os colaboradores. No final do ano civil, é
feito o apanhado das férias gozadas ou por gozar e do banco de horas, pela Técnica Administrativa,
verificado pelos sécios-gerentes e validado pelo colaborador.

Apéndice 7 -
Mapa de Férias
Gozadas

\!

5. Comunicar Gabinete de
Contabilidade

5. Enviar por e-mail a informacéo referente ao processamento salarial, para que o Gabinete de
Contabilidade possa proceder a emissdo de recibos de vencimento, de acordo com o programa
informatico que dispde.

\!

6. Apds emissdo dos recibos e envio dos mesmos, via e-mail, a Técnica Administrativa devera
verificar a sua conformidade.

6. Emitir e Validar Recibos de
Vencimento

\

7. Efetuar Pagamentos Salariais e
Assinar Recibos de Vencimento

7. Ap6s validacéo e conformidade dos recibos de vencimento, a Técnica Administrativa procede as
devidas diligéncias para efetuar os pagamentos salariais. De seguida deve-se solicitar aos
colaboradores a assinatura do recibo de vencimento, em duplicado, sendo entregue ao colaborador
o original do recibo.

v

8. Entre 0 10° e 0 20° dia do més seguinte aquele a que dizem respeito as remuneragdes, efetuar-se-
& pagamento da Taxa Social Unica (TSU), através de referéncia multibanco, disponibilizada a partir
da Seguranca Social Direta.

8. Efetuar Pagamento da TSU

Vi

9. Até ao 25° dia do més seguinte aquele a que dizem respeito as remuneracdes, efetuar-se-a a
entrega do valor retido aos cofres do Estado, através de referéncia multibanco, disponibilizada a
partir do Portal das finangas.

9. Efetuar Pagamento do IRS

|

10. Prestador de Servicos preencher
Anexo D — Relatério Unico

v

10. A prestagdo do servico de Seguranca e Salde no Trabalho é assegurada por uma entidade
externa & Empresa que procedera ao preenchimento e emissdo da documentacéo legal obrigatoria,
nomeadamente o Anexo D — Relatério Unico — modelo de relatério anual da atividade dos servicos
de seguranca, higiene e saide no trabalho, de acordo com as informagdes obtidas através dos
exames médico aos colaboradores, das vistorias de seguranca e higiene ao local de trabalho e das
informacGes fornecidas pela entidade patronal.

11. Agendar e Realizar Consulta
Medicina no Trabalho

\/

12. Programar Higiene e Seguranga
no Trabalho

11. Agenda e realiza com entidade externa consulta de medicina no trabalho. A consulta de
medicina no trabalho realiza-se nas seguintes condic@es: consulta de admisséo (a realizar aquando
da admisséo do trabalhador); consulta periddica (a realizar anualmente aos colaboradores com
menos de 18 anos e mais de 50 anos e de dois em dois anos aos restantes colaboradores), conforme
estabelecido na legislagéo.

Ficha de aptidao
técnica

v

13. Enviar informacéo salarial para
seguradora

12. De acordo com o definido na legislacéo e as condicdes de contrato de prestacdo de servigos, a
entidade externa realiza visitas periddicas (anualmente) as instalagbes da Empresa para avaliar
riscos profissionais e condi¢Oes de seguranca no trabalho, elaborando posteriormente o relatério de
Higiene e Seguranca no Trabalho, com a avaliacéo de riscos e definigdo de atividades de prevencéao
e protecéo.

Relatério de

Higiene e
Seguranga  no
Trabalho

13. O mapa com informagcdo salarial deve ser enviado para entidade seguradora dos acidentes de
trabalho, a cada vez que houver atualizagfes.

Fonte: Elaboragdo Prépria
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4.3.3 Avaliacdo de desempenho

Documentos de

Fluxograma Descricdo das Atividades ]
Registo
1. No inicio de cada ano civil, a Diregdo da Empresa, em
( Inicio ) conjunto com a Técnica Administrativa e todos o0s
T colaboradores define, em reunido de equipa, os objetivos de

1. Definir objetivos e informar Plano de
Avaliagdo de Desempenho

equipa da avaliagdo de desempenho e informa do plano de
avaliacdo de desempenho.

Y

2. Aplicar Formularios de Avaliagdo e avaliar

2. Aplicar no inicio de cada ano civil os formularios de
autoavaliagdo e heteroavaliacéo a cada colaborador. Definir os
objetivos individuais com base nesses formularios.

Y

3. Garantir Formacao

3. Agquando da admiss&o de novos colaboradores é obrigatério
garantir a formacéo dos mesmos. A formacdo devera centrar-
se nos objetivos da empresa, critérios e tipo de avaliagdo,
procedimentos especificos, formalizacdo e etapas da avaliagao.

v 4. Semestralmente reunir com cada colaborador para fazer uma | Apéndice 8 — Guido de
-~ L analise da avaliagéo de desempenho até ao momento. Auvaliacéo de
4. Reunido de Avaliagdo Desempenho
v 5. O tratamento da informacdo decorrente das reunides

5. Analise das Reunides

y

informais realiza-se durante os meses de setembro e outubro.
As conclusdes deverdo ter em conta 0s nimeros apresentados
e 0 desempenho demonstrado por cada colaborador.

6. Reconhecimento dos colaboradores com
melhores desempenhos

y

6. Proceder ao reconhecimento dos colaboradores com
melhores desempenhos, de acordo com os objetivos atingidos.

7. Avaliacdo do Sistema de Avaliagdo de

y

C -

Desempenho

7. Com o objetivo de se introduzirem melhorias no processo da
avaliagdo de desempenho, corrigindo as lacunas do processo
ou considerando aspetos exigidos pela evolu¢do da Empresa,
durante 0 més de dezembro, a equipa de gestdo devera reunir
elaborando um plano melhorado para o ano seguinte.

Fonte: Elaboragdo Prdpria

47




4.3.4 Sistema de recompensa e beneficios

Fluxograma

Descricdo das Atividades

Documentos de
Registo

D

y

1. A Diregdo juntamente com a Técnica Administrativa devera definir a
Politica de diferenciacdo salarial, conforme as fungBes explicadas no
Manual da Empresa, que devera ser revista anualmente.

Manual de
Acolhimento da
Empresa

1. Definir Politica de
Diferenciagado Salarial

y

2. Com base na avaliacdo de desempenho descrita anteriormente, definir a
politica de incentivos de acordo com os objetivos atingidos por cada
colaborador, anualmente.

2. Avaliar a atribui¢do
de incentivos

y

3. Atribuir Incentivos

y

4. Reavaliar a Politica
de Recompensas

3. Atribuir incentivos de produtividade e/ou de desempenho que podem ser
individuais ou coletivos. Esses incentivos podem ser financeiros e ndo
financeiros:

a) Incentivos financeiros — extra remuneragdo, prémio de produtividade,
com base nos lucros, entre outros;

b) Incentivos ndo financeiros — permitir o desenvolvimento de
oportunidades e desafios, providenciar infraestruturas e condi¢bes de
trabalho adequados, oferta de presentes, voucher de refei¢do, oferta de dia
de aniversério, dia de folga extra, entre outros.

y

D

4. Tendo como finalidade a motivacdo e satisfacdo dos colaboradores
constante, deverd ser revista a politica de recompensas anualmente,
consoante as necessidades dos mesmos.

Fonte: Elaborag&o Prépria
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4.3.5 Formacgao profissional

Fluxograma

Descricdo das Atividades

Documentos de
Registo

O

v

1. Identificar Necessidades

de Formagao

1. Apbs conclusdo do guido de avaliagdo de desempenho
desenvolvido anualmente, a Equipa de Gestdo da Empresa relne e
define necessidades e competéncias que se pretende que 0s
colaboradores desenvolvam, considerando os aspetos estratégicos que
possam requerer formag&o e indicadores organizacionais que sugiram
necessidades de formacéo.

Y

2. Programar Formacao

2. Apés identificacdo das necessidades de formagdo, é definido o
Plano de formacdo anual. Entra em vigor no primeiro dia Util de cada
ano civil, apds aprovacdo da Dire¢do e com duragdo de um ano.

y

3. Planear Formagao

y

4. Executar Formacao

y

5. Avaliar Formagdo

3. A elaboragdo e aprovacdo do Plano de Formacio sucede-se a
preparagdo e execucao das agdes, de acordo com varios parametros:
a) Definir método: b-learning, e-learning ou presencial, formacéo em
sala (expositivo ou discussdo em grupo), simulacdo, outdoor
(direcionada para o incentivo de competéncias interpessoais), ou
coaching (direcionado para o autodesenvolvimento, auto-melhoria)
b) Definir programa de ag&o de formacéo

c) Definir recursos didaticos de suporte a agdo de formagéo
d)Definir normas de funcionamento relativas as presencas e afetacéo
de meios para a formagao

e) Definir entidade formadora de execucéo: pode ser por um membro
da equipa, por um técnico de formacdo ou entdo por entidades
externas especializadas.

Apéndice 9 - Plano
anual de formagdo

v

G

4. Executa-se a acdo de formacdo definida, em cada momento, de
acordo com o Plano de formacéo.

Apéndice 10 - Registo
de Presengas em
Formagéo

5. Apos a execucdo de todas as acdes de formacao, no final de cada
ano, procede-se a avaliacdo do impacto das mesmas, no desempenho
organizacional.

Fonte Elaborag&o Prépria

49




4.3.6 Gestao de carreiras

Fluxograma Descricdo das Atividades Documentos de Registo
1. A Direcdio juntamente com a Técnica
C Inicio ) Administrativa  deverdo  delinear o  Plano | Manual de Acolhimento da Empresa
T Organizacional da Empresa.

1. Delinear o Plano Organizacional

Y

2. Analisar Gestdo de Carreira do colaborador

2. A Gestdo da carreira inicia aquando da admisséo de
um novo colaborador e ap6s a andlise inicial de
avaliacdo de desempenho descrita anteriormente, com
verificacdo das suas habilidades e competéncias
técnicas.

Y

3. Posicionar colaborador

3. Avaliar o posicionamento dos colaboradores de
acordo com os seus conhecimentos e capacidades
técnicas, inserindo-os no posto de trabalho
correspondente.

Y

4. Avaliar veracidade e execugdo do Plano

Organizacional

Y

C

Fim

D

4. De forma a avaliar a veracidade do Plano
Organizacional delineado inicialmente, devem ser
discutidas as necessidades de crescimento da empresa
€ reorganizar, caso necessario.

Fonte Elaborag&o Prépria
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5. CONSIDERACOES FINAIS
5.1 Conclusdes

Este trabalho de projeto teve como principal objetivo desenvolver e estruturar um Modelo
de Gestdo de Recursos Humanos da microempresa estudada, através da definicdo e concegédo de
um Modelo de GRH constituido pelas praticas que melhor se adequam as circunstancias da
empresa e que contribuisse para o desenvolvimento e crescimento da mesma. Apesar de ser uma
empresa de pequena dimensdo é uma organizacdo com potencialidades de crescimento e que
aposta constantemente em desenvolvimento, inovacdo e processos de melhoria no seu modus
operandi, por isso, a propria empresa aceitou o desafio para a implementacéo deste Modelo de
GRH com as préticas propostas.

De acordo com o estado de arte estudado acerca dos modelos de gestdo existentes, 0
modelo burocratico de Weber (1947, citado por Lopes, 2005) assenta no cumprimento de normas
e procedimentos definidos, no modelo de hierarquia em pirdmide e na auséncia de autonomia por
parte dos trabalhadores. Os modelos normativos surgiram na américa e defendiam a transicdo da
Gestéo de Pessoal para a Gestdo de Recursos Humanos, denominados por “Hard” e “Soft”. O
primeiro assenta na integracdo estratégica de GRH com a gestdo de linha, enquanto o segundo
enfoca o desenvolvimento das capacidades humanas (Storey 1998). O estudo permitiu concluir
que as empresas devem adotar procedimentos mecanicos quando o ambiente em que atuam é
estavel e, por isso, focar nos recursos humanos e procedimentos praticos para contextos de rapidas
mudangas e inovacdes, onde se preocupam com a vantagem competitiva face ao mercado. O
modelo de Capital Humano desenvolvido por Lepak & Snell (1999), tem por base a singularidade
e valor estratégico dos RH. Assente em quatro estratégias de GRH a adotar por parte de uma
empresa, 0 modelo preconiza quatro quadrantes: (1) Compromisso; (2) Produtividade; (3)
Conformidade; (4) Colaboracao.

Apesar de ser uma pequena empresa de 9 colaboradores e do esforgo acrescido que possa
causar nos 6rgdos de gestdo e nos préprios colaboradores, torna-se fundamental estruturar
processos, metodologias e praticas de gestdo de recursos humanos. N&o se pretende burocratizar
excessivamente a organizagdo, mas sim estrutura-la e fazé-la crescer de forma consistente,
permitindo o aumento de vantagem competitiva.

As politicas de recursos humanos sdo de facto uma pedra basilar da gestdo de recursos
humanos de uma empresa, e que permite evoluir e melhorar os processos das vérias praticas,
nomeadamente: recrutamento e selecdo, a gestdo administrativa, a formacdo profissional, a
avaliacdo de desempenho, a gestao de carreiras, assim como politica de recompensas e beneficios.

Na revisdo de literatura efetuada, apesar de ja existirem alguns estudos acerca da gestdo

de recursos humanos em PME’s, existem ainda poucas referéncias e linhas orientadoras de como
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comecar a estruturar a GRH numa PME, e quais as metodologias mais indicadas. As referéncias
apresentadas proferem as varias praticas de uma forma genérica, contudo, muitas vezes essas
praticas ndo sdo de simples aplicacdo numa empresa de pequena dimensao. Logo, comecar pela
analise e criacdo de um manual da empresa é de facto a forma mais simples de organizar ideias,
estabelecer normas e procedimentos, conhecer a organizacdo, expectativas e objetivos tanto
individuais como globais, comec¢ando desta forma a alimentar um modelo de Gestao de Recursos
Humanos coerente.

O modelo proposto foi construido com o objetivo de procurar responder as necessidades
existentes na empresa, procurando a sua melhoria a nivel processual, e de apoio a gestdo dos
recursos humanos, simplificando os procedimentos.

A aplicacdo do presente modelo numa PME, carece da verificacdo de determinados
pressupostos, que deverdo ser considerados:

e A empresa devera operar apenas em areas de negOcio nas quais possui
competéncias elevadas e diferenciadoras, como fator de afirmagdo e sucesso
nesse mercado;

e Toda a equipa devera ter abertura e interesse em se envolver e alinhar na
conquista dos objetivos propostos, partilhando conjuntamente o0 sucesso
conquistado pela empresa;

e A utilizacdo das tecnologias da informagdo sera uma ferramenta determinante
para a implementacéo e execu¢do do modelo de GRH proposto.

Relativamente as praticas de GRH ja implementadas na empresa, apurou-se que eram
predominantemente de natureza administrativa, contudo, com o presente modelo prop6s-se a
implementacdo de 5 praticas com as seguintes caracteristicas: (1) Recrutamento e Selecdo: O
recrutamento é efetuado maioritariamente a nivel externo através de candidaturas abertas e, de
seguida é feita numa primeira fase uma selegdo através da andlise dos curriculos e portfélios e
numa segunda fase uma entrevista aos candidatos; (2) Gestdo Administrativa: Realizada pela
Técnica Administrativa garante o controlo e bom planeamento da empresa e do seu RH; (3)
Avaliacdo de desempenho: Realizada pelos socios-gerentes da empresa, de forma individual e
regular acompanhando o desenvolvimento e o nivel de aprendizagem dos colaboradores; (4)
Sistema de recompensa e beneficios: A remuneracédo dos colaboradores é fixa, ndo existindo lugar
a remuneracOes varidveis por desempenho. Contudo, existe a possibilidade de receberem
beneficios e prémios individuais e coletivos conforme os objetivos alcancados; (5) Formacéao
profissional: E efetuada maioritariamente durante o decorrer dos trabalhos, “on the job”.
Verificou-se também que a empresa apresenta planos de formacao anual conforme o disposto na
legislacdo do Codigo do Trabalho (artigo 131.°, Formacédo continua, alinea n°® 6) que obriga a
formacdo continua de cada trabalhador no minimo de 40 horas/ano; (6) Gestdo de Carreiras: A

empresa apresenta um plano de progresséo de carreira que é subentendido, ndo existindo um plano
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formal. A promocéo ou transferéncia de posto ocorre individualmente, partindo da decisdo dos
responsaveis de Recursos Humanos e comunicado pessoalmente ao trabalhador.

Houve uma revisdo do modelo corporativo organizacional, nomeadamente na atualizacéo
do descritivo de funcbes e no desenvolvimento de um novo Manual da Empresa. O
desenvolvimento e atualizagdo do Manual da Empresa incorporando as praticas de RH aplicaveis,
foi uma das grandes prioridades, uma vez gue é uma componente essencial para o alinhamento

do papel de cada colaborador com os objetivos da empresa.

5.2 Limitagdes do Trabalho de Projeto

As principais limitacfes deste trabalho projeto prendem-se com as dificuldades
encontradas nas PME em matéria dos Recursos Humanos, nomeadamente nas microempresas
onde o nimero de colaboradores é muito reduzido e existe uma grande rotatividade nestas
empresas. Durante a execugéo do projeto, existiram modificagfes na equipa da empresa, pelo que
so foi possivel realizar um inquérito para caracterizar os recursos humanos e as praticas de GRH
existentes na empresa, a data da elaboracdo deste trabalho de projeto.

Foi possivel concluir o manual de funcdes e atingir o objetivo principal, contudo,
existiram ao longo do projeto algumas limitag6es. Nos objetivos especificos apenas foi possivel
atingir os dois primeiros, uma vez que o terceiro objetivo referente a implementacdo do modelo
de GRH ndo foi alcancado. Este projeto foi efetuado por uma colaboradora interna da empresa,
que manteve a funcdo de Técnica Administrativa, tendo um papel administrativo/comercial ativo
dentro da organizacdo. Esta simultaneidade de execucdo de tarefas consumiu algum tempo ao
projeto, que poderia ter sido feito de uma forma mais eficiente. N&o sendo uma pessoa externa a
realizar a reunido com 0s sdcios-gerentes e a implementar o inquérito pelos colaboradores, assim
como a andlise e descrigdo de funges, torna-se uma limitacdo a proximidade aos colaboradores
e a0 método de funcionamento da empresa. Podera ter gerado alguns enviesamentos e dificuldade
na compilagdo da informacdo, porém, o conhecimento da organizacdo, das tarefas, dos
colaboradores e das fungdes ajudou, por outro lado, na estrutura do modelo a seguir.

A dimensdo da empresa foi também um desafio, uma vez que, os dados obtidos s&o
reduzidos e complexos de analisar de forma a obter informag&o relevante. Os procedimentos
escritos sdo reduzidos, havendo mesmo pouca definicdo dos mesmos. Por um lado, foi possivel
basear o trabalho em alguns documentos de rotinas ou tarefas ja existentes, contudo a maioria ndo
estavam definidos. A base de trabalho foi essencialmente o conhecimento tacito existente acerca
da organizacdo, as necessidades sentidas de cada colaborador e as premissas apontadas pelos
sOcios-gerentes.

Este foi um projeto desafiante para todos os intervenientes e para propria empresa. Esta

alteracdo na GRH, ira possibilitar que a organizacdo continue a crescer de uma forma cada vez
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mais estruturada, sustentavel e competitiva, eliminando algumas falhas de comunicacdo que

pudessem existir, existindo um maior alinhamento e percecao por parte dos colaboradores.

5.3 Pesquisas Futuras

Com base na revisdo de literatura apresentada e analise de préaticas de recursos humanos
a implementar em PME’s, verifica-se que existe ainda um longo caminho a percorrer em matéria
de gestdo de recursos humanos dentro da empresa em estudo, no entanto, dentro da organizacao
encontramos o fundamental: colaboradores motivados e dedicados, chefes preparados a crescer,
inovar e motivar. Apesar disso, a flexibilidade e cooperacdo por parte da empresa, indicou
conformidade com o que é sugerido no modelo macroeconomico “Hard” que assenta na
integracdo da estratégica de GRH com a gestdo de linha, em que os RH s&o geridos de forma
racional.

A aplicagdo do modelo proposto, ndo é garantia de sucesso, no entanto, numa realidade
cada vez mais competitiva em que vivemos, a adogdo deste modelo, tornara esta e outras empresas
mais dinamicas e profissionais, preparando-as para enfrentar os desafios futuros e melhorando os
tempos de execucdo de tarefas. Em futuras investigacfes seria interessante aplicar este modelo
em varias empresas e apurar a perce¢ao dos colaboradores, através de entrevistas ou inquéritos e,
verificar até que ponto a implementacgdo destas praticas de GRH contribuem para o desempenho
organizacional e para a melhoria de produtividade dos mesmos.

Este projeto encontra-se em fase de analise por parte dos responsaveis da empresa,
ficando estes, com uma nogdo mais clara e concreta das diversas politicas e praticas disponiveis
para a gestdo estratégica e funcional da empresa, conseguindo definir em conjunto um rumo para
o futuro estratégico da mesma. Pretende-se que 0 mesmo seja implementado e, assim, se consiga
atingir o terceiro objetivo especifico. Com esta implementacdo é expectavel que exista um
reconhecimento por parte dos colaboradores e dos clientes atuais e potenciais, da forma como a
empresa esté organizada e estruturada, sendo um fator de diferenciagéo na captagdo e manutengéo
dos clientes e de atracdo e manutencgdo de postos de trabalho.

Em termos de desenvolvimentos futuros, conclui-se que ird ser dada continuidade a este
projeto, sendo aplicado em vérias vertentes da GRH dentro da organizacdo de base. Numa
primeira fase, tera aplica¢do no desenho do procedimento de recrutamento e selecdo. Seguindo-
se a melhoria do Manual da Empresa existente, que permitira otimizar as tarefas da gestdo
administrativa. Sera ainda utilizado em projetos futuros a implementar, como a definicdo do
procedimento de avaliacdo de desempenho, que se encontra neste momento pouco definido e com
varias variacdes, assim como a definicdo clara da politica de beneficios e recompensas, e uma

melhor organizagéo do plano de gestéo de carreiras.
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Apéndice 1- Inquérito de avaliagdo do clima organizacional

Para cada uma das seguintes afirmacGes avalie de forma espontanea a sua concordancia, desde
“Discordo Totalmente” até “Concordo Totalmente”, preenchendo o respetivo quadrado: caso ndo
saiba o que responder em alguma afirmagao, pode assinalar “Nao Sei” (NS); se a pergunta nao se

aplica ao seu caso, assinale “Nao se Aplica” (NA).

1. Estou satisfeito com as instalagdes fisicas da empresa (ex. espaco de trabalho, sala de reunides,

copa, Wc) e com a sua adequagao aos servigos prestados

2. Estou satisfeito com as aplicacdes e os equipamentos informaticos utilizados

3. Estou satisfeito com as condic¢des de higiene e seguranca das instalagdes e equipamentos

4. Existe conforto e bem-estar fisico no meu local de trabalho (ex. temperatura, espaco, limpeza)
5. Disponho dos meios necessarios para desempenhar a minha fungao

6. Tenho possibilidades de ser criativo

7. Participo no processo de decisdo. As minhas opinides sdo ouvidas

8. Tenho possibilidade de participar na defini¢do das atividades a desenvolver e objetivos a atingir
9. Tenho autonomia para planear, executar e avaliar o meu préprio trabalho

10. Estou satisfeito com o meu horério de trabalho

11. Nao demoro muito tempo na deslocacéao para o local de trabalho

12. Raramente me € solicitado desempenhar outras fun¢des para além das que me estdo atribuidas

13. Estou satisfeito com as regalias e os beneficios concedidos (ordenados, mapa km, flexibilidade

de horario/ bolsa de horas)

14. Tenho conhecimento que os vencimentos sdo iguais ou superiores aos geralmente praticados

noutros ateliers de arquitetura de Evora ou da regido Alentejo
15. Tenho possibilidade de melhorar enquanto profissional

16. Considero que o Atelier podera fornecer contributos positivos para 0 meio em que se insere



17. Sinto realizacdo pessoal na fungdo que ocupo na Empresa

18. Estou satisfeito com 0 modo como se reconhece todo o meu trabalho, dedicacao e esforgo

enguanto colaborador

19. Sinto que a carga de trabalho que me esta atribuida est4 aquém das minhas capacidades e do

meu potencial

20. Sinto que os objetivos que me estdo atribuidos sdo adequados e possiveis de alcancar
21. Estou sujeito a avaliagéo e no fim os resultados sdo-me comunicados

22. Acedo a formacdo necessaria para o correto desempenho da minha fungéo

23. A Empresa permite-me frequentar as a¢des de formagéo que eu considero importantes
24. Tenho boas relagdes com todos 0s meus colegas

25. Existe ajuda, colaboracdo e cooperacdo entre colegas

26. Considero que existe um ambiente de trabalho saudavel

27. O trabalho em equipa é estimulado

28. Conto com todo o apoio por parte da coordenacéo direta

29. Sinto que no meu trabalho diario estou a contribuir para que se atinja os objetivos globais

(coletivos e individuais)

30. Existe participacdo dos colaboradores na apresentacdo de sugestdes que visam melhorar o

funcionamento da Empresa

31. S&o aceites e estimuladas por parte da organizagdo, as sugestdes feitas pelos colaboradores
32. Sinto que trabalho numa organizacao inovadora e em permanente melhoria

33. O Grau de satisfacdo dos colaboradores é uma das maiores prioridades do Atelier

34. O Grau de satisfacdo dos clientes é elevado

35. O nivel de qualidade dos servigos prestados pela Empresa € elevado

36. Sinto que trabalho numa organizacéo solida e com perspetivas de futuro
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37. Considerando todos o0s aspetos, estou satisfeito(a)

38. Recomendaria a um amigo que viesse trabalhar para este local
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Apéndice 2 —-Questdes aos SAcios-Gerentes

As questdes apresentadas abaixo séo referentes as praticas de GRH a implementar na empresa e

tém como objetivo recolher as vossas opinides acerca das mesmas:

1 — Qual a vossa opinido relativamente a pratica do Recrutamento & Selecdo para se selecionar a

pessoa gue melhor se adequa a vaga de emprego a preencher?
2 — Na Gestdo Administrativa, o que consideram se aplicar nesta préatica?

3 — Ao nivel da Avaliagdo de Desempenho, consideram importante a defini¢cdo de objetivos de

desempenho? De que forma?

4 — No horizonte da gestdo de Recompensas e Beneficios procurando a estabilidade financeira da

empresa, quais os principios que consideram relevantes?

5 — A pratica da Formacéo Profissional é importante para o negécio da empresa, qual a vossa

opinido?

6 — Na pratica da gestdo de Carreiras, como consideram que deve ser definido o plano de carreiras

para a empresa?
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Apéndice 3 — Relatério de Recrutamento e Selecdo

PARTE A

IDENTIFICACAO DE NECESSIDADES
(identificar motivos de acordo com os objetivos estratégicos da empresa)

FUNCAO A CONTRATAR

CRITERIOS DE RECRUTAMENTO E SELECAO

ENQUADRAMENTO PROFISSIONAL

Tipo de Vinculo:

Categoria Profissional:

Vencimento Previsto:

MARCAGAO DE ENTREVISTAS

Candidato

Dia da entrevista

Hora da entrevista

COMPOSICAO DO JURI

Nome

Funcéo
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PARTE B

RELATORIO DE RECRUTAMENTO E SELECAO

L) %
4 < o &
e | 2 Competéncias g | =
2 S s mp S, | T ~ | Parecer
. 3. < § Técnicas (2) < 2o
Candidato | & c .2 > | S 1)
= 8. = S
S X 5 S | 2
© LLl 8 E a)
T o
2D 3D
Legenda:

(1) A —adequado(a); B — ndo adequado(a)

(2) A — pertinente; B — ndo pertinente

PARECER FINAL DA DIRECAO

Obs:

Fonte: Elaboragdo Prdpria
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Apéndice 4 - Guido de Entrevista

Nome do Candidato

Idade:

Data da Entrevista:

Razobes de candidatura

Como idealiza a fungdo a desempenhar

Planeamento/Responsabilidades

Empresas a que se candidatou/Procura de trabalho

Como se deslocaria para o trabalho/Tempo (Disponibilidade)

Aparéncia fisica

Percurso Profissional/Perspetivas futuras
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Linguas/Informatica/Areas de interesse

Experiéncia Profissional

Disponibilidade
Admisséo:
Vencimento:
Tipo de Contrato:

Fonte: Elaboragdo Prépria
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Apéndice 5 — Registo de Tempos de Trabalho

ldentificacdo da entidade empregadora:
Local de trabalho:
Nome do Trabalhador:

Meés: Ano:

1° Periodo 2° Periodo Rubrica do
Dias | Entrada Saida Entrada Saida Trabalhador Observagoes
(hora) (hora) (hora) (hora)
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Data: / / Assinatura;

Fonte: Elaboragdo Prépria
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Apéndice 6 — Mapa de Férias

ya

MAPA DE FERIAS 2023
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Fonte: Elaboracdo Prépria
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Apéndice 7 — Mapa de Férias Gozadas

Nome do Colaborador

Férias N-1

Jan

Fev

Mar

Abr

Maio

Jun

Jul

Ago

Set

Out

Nov

Dez

Total
gozadas

Total a
gozar

Saldo

Fonte: Elaboracdo Prépria
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Apéndice 8 — Guido de Avaliacdo de Desempenho

IDENTIFICACAO
Nome do colaborador a ser avaliado: Funcéo:

Data:

ENTREVISTA DE DESEMPENHO

Registar avaliacdo do colaborador relativamente ao seu desempenho
(como vé o seu desempenho?; considera que o desempenho superou o esperado?; em que aspeto o

desempenho ficou aguém do esperado?)

Reforgar pontos fortes e fazer criticas construtivas (melhorias de desempenho)

Fonte: Elaboragdo Prdpria
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Apéndice 9 — Plano Anual de Formagéao

PLANO DE FORMA

CUSTO ESTIMADO HORAS DE FORMAGAO

DURAGAO  ENTIDADE CUSTOS A
CUSTOS LOGISTICOS DESTINATARIOS
()] FORMADORA FORMA FORMA TOTAIS

MODULO

DOR  NDOS AUDIO- SALA SUPORT COFFEE N°PX HORAS TOTAL o1 Q2 Q3 o4
VISUAIS ES BREAK

JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ

Fonte: Elaboragdo Prdpria
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Apéndice 10 — Registo de Presengas em Formacéao

Registo de Presencas em Formacao

Acéo de Formacao:
Entidade Formadora:
Formador:

Data:

Duragéo:

Sumario:

Registo de Presengas:

Nome do Colaborador

Assinatura

RH: Formacéo

Fonte: Elaboragdo Prdpria
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Anexo 1 - Ficha de Identificacéo

Zeomml ddmce -
Ciéd. pomtal:
T Lo v =

Cabts nEscioantc:

E-Mail:z

Twlamovsl -

KErcicnal idads:

¥ Saxa: -'D r.D
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=[]
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CER ST T B
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WIH =
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W

Ent. smimscrn:

& Exs tidc ==
F Valideds:
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K® horas mezanac: 1
Ol . kams ilig.:

Sab. mlim.:

' dduturm.:

Tipo pagementc:

Smcglo

Ewtnbalec amntc:

Comp. BEEIrom:

Tipe hosfrio:

Dmta ndmimadis:

Py . chur. Eomb. :
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| o Jal bams lig.:
2 i abkmiadmh
| AR sim HD

Aaminmtore
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Fonte: Software de Gestdo
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