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Resumo

A crescente evolucao da Gestdo de Recursos Humanos e o reconhecimento do que esta
pode fazer pelas organizacdes, motivou este estudo, aliado ao facto de as Pequenas e Médias
Empresas representarem a maior porcao do tecido empresarial portugués. Os recursos humanos

sao, sem duvida, a maior valéncia das organizacdes, pelo que devem ser adequadamente geridos.

O objetivo do presente estudo foi analisar as praticas de gestao de recursos humanos nas
pequenas e médias empresas e a consciéncia que os entrevistados tém sobre essas mesmas

praticas, através de trés questdes de partida, seguindo uma metodologia exploratoria e qualitativa.

Foram realizadas entrevistas semiestruturadas a 15 pessoas, desde administradores a
operarios da producao, divididas por 3 empresas do setor téxtil, todas localizadas no concelho de

Barcelos.

Os resultados obtidos revelam que ha ainda uma perspetiva muito burocratico-
administrativa da GRH, embora, em algumas destas empresas, exista ja alguma formalizacao da

gestao de recursos humanos.

Palavras-chave: Gestdo de Recursos Humanos, Pequenas e Médias Empresas, Praticas de RH,

Barcelos



Abstract

The growing evolution of Human Resource Management and the recognition of what it can
do for organizations, motivated this study, coupled with the fact that Small and Medium Enterprises
represent the largest portion of the Portuguese business industry. Human resources are

undoubtedly the greatest asset of organizations so they must be properly managed.

The aim of the present study was to analyze human resource management practices in
small and medium-sized companies and the awareness that interviewees have about these same

practices through three starting questions, following an exploratory and qualitative methodology.

Semi-structured interviews were conducted with 15 people, from administrators to
production workers, divided by 3 companies in the textile sector, all located in the municipality of

Barcelos.

The results obtained reveal that there is still a very bureaucratic-administrative perspective
of the HRM, although in some of these companies there is already some formalization of human

resources management.

Keywords: Human Resources Management, Small and Medium Enterprises, HR Practices,

Barcelos
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1. Introducéo

0 estudo sobre a Gestao de Recursos Humanos (GRH) nas Pequenas e Médias Empresas
(PME) em Portugal é, ainda, muito curto, dai a pertinéncia e interesse deste tema para a
elaboracdo desta dissertacdo. O desafio intrinseco a composicdo desta dissertacdo representa,
também, uma oportunidade de aplicar os conhecimentos assimilados ao longo do meu percurso

de mestrado, nomeadamente de uma unidade curricular sobre esta exata tematica.

Pretendo, ainda, que este trabalho promova uma atitude reflexiva em relacéo a realidade
da gestao de recursos humanos no setor das pequenas e médias empresas, com incidéncia no

mercado portugués.

As pequenas e médias empresas representam a maior fracdo do tecido empresarial
portugués (e de outras economias mundiais), devendo como tal ser convenientemente estudadas,

sendo inclusive responsaveis por uma elevada taxa de empregabilidade.

Considerando o panorama portugués atual, podemos inferir que no nosso pais o papel da
Gestao de Recursos Humanos passou por um processo evolutivo, como aconteceu noutros paises,
tendo sido estudado por académicos, tais como Cabral-Cardoso (2004), Neves e Goncalves (2009)
ou Melo e Machado (2015). Contudo, pouco se sabe sobre a funcdo de Recursos Humanos (RH)
em Portugal, como mencionado por Cabral-Cardoso (2006:193): “no caso de Portugal, algumas
pesquisas foram realizadas nos Ultimos anos sobre as caracteristicas particulares da gestdo
portuguesa (por exemplo, Cabral-Cardoso, 2004; Cunha, 2005; Cunha & Cunha, 2004), mas toda
a imagem de um estilo de gestao portugués nao é de todo clara ainda”. E escassa a quantidade
de investigacdes orientadas para as Pequenas e Médias Empresas, situacao que ocorre igualmente
na matéria de gestdo de recursos humanos, area na qual grande parte dos estudos se foca no que
¢ feito nas grandes empresas, levando a que as PME se tenham de reger por ideias e constatacdes
gue nao se enquadram naquelas que sao as suas caracteristicas, nada assemelhadas as das
empresas de maior dimensdo (Hornsby & Kuratko, 1990, Almeida, 2009, Pina e Cunha ef al,

2010; Serrano, 2010).

Assim, 0 escasso investimento em pesquisa em gestao de PME e a importancia que estas
organizacdes apresentam no tecido empresarial nacional, foram as principais razbes para a

realizacao desta dissertacao sob esta tematica.
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Esta dissertacao assenta em trés questoes de partida, que refletem os objetivos gerais:

e (Quais as praticas de GRH existentes na empresa?
e Quem define e quem implementa as praticas de GRH na empresa?

e Qual a relacdo entre os valores da empresa e a GRH?

Os recursos humanos sao, definitivamente, uma parte fundamental na organizacéo de
uma empresa uma vez que a base das mesmas assenta nas pessoas, nos seus trabalhadores.
Sao eles quem pode determinar a diferenca na linha tao ténue entre sucesso e insucesso uma vez
que sao um fator que ndo pode ser copiado pela concorréncia, ou seja, uma boa gestao de
recursos humanos pode ser determinante para uma maior produtividade da empresa (Khan et al,

2013; Ribeiro & Gomes, 2016).

Ng e Maki (1993), citados por Keating, Silva e Aimeida (2000) esclarecem quais as
principais diferencas entre as PME e as grandes organizacdes sobre a importancia que conferem
a distintas praticas de gestao de recursos humanos: “por ordem decrescente de importancia, as
peguenas empresas valorizam mais as funcdes ligadas a retencao de recursos humanos (gestéo
administrativa, gestao de vencimentos, normas de higiene e seguranca, mapas de férias), seguidas
das funcdes ligadas a sua obtencdo (recrutamento e selecdo) e finalmente a previsdo e
planeamento; as grandes empresas comecam por valorizar as funcdes ligadas ao ajustamento
(promocdes, despedimentos, disciplina, relacdes industriais), seguidas do planeamento e
finalmente do desenvolvimento (formacao, orientacdo, carreiras) dos recursos humanos” (Keating

etal, 2000:118).

Outrora vistas como empresas desprovidas de mao-de-obra qualificada, o panorama das
PME tem sido alterado ao longo do tempo, sendo que, atualmente, os governos das varias nacoes
reconhecem nesta categoria de empresas grande importancia na criacao de emprego, de lucros e
de uma saudavel competitividade empresarial. Os empresarios passaram a apostar na formacao
dos seus colaboradores de forma a manter as suas organizacées competitivas face a concorréncia,

levando a aparicdo da area de recursos humanos nas PME (Melo & Machado, 2015).

Esta investigacao tem como objetivo principal identificar e caracterizar quais sao as
praticas de gestdo de recursos humanos implementadas pelas PME, com incidéncia sobre o

cenario portugués, isto &, conceber os procedimentos e as particularidades envolvidas na aplicacao
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e implementacao da GRH neste tipo de empresas, a evolucdo dessas mesmas praticas, e perceber

de que forma a sua (nédo) aplicacao afeta positiva ou negativamente a organizacao.

Este trabalho sera estruturado em 5 capitulos:

>

* Introducao;

L)

s Revisao de literatura;

L)

+» Metodologia;

>

» Apresentacao, analise e discussao dos resultados;

L)

7
A X4

Conclusao (limitacoes e sugestdes para futuras investigacoes);

13



2. Revisao da Literatura

2.1 Evolugao Histérica da Conce¢do de GRH

Antes de falar em Gestdo de Recursos Humanos, importa definir o que sao “recursos
humanos”. De acordo com Boxall (2013), muitos artigos definem “recursos humanos” como
sendo as pessoas empregadas numa organizacao, o que € errado, pois, segundo ele, recursos
humanos sao o conjunto de recursos/carateristicas que sao intrinsecos aos seres humanos, e que

estes tém capacidade de empregar nas varias tarefas da vida.

A Gestédo de Recursos Humanos é um processo complexo e marcou a rutura com a Gestao
de Pessoal (GP), como era anteriormente conhecida, e como ainda hoje &, por vezes, denominada
(Melo & Machado, 2015). Durante os ultimos 100 anos, a Gestdo de Recursos Humanos tem
vindo a evoluir progressivamente, e, segundo Armstrong e Taylor (2020:6), “o desenvolvimento do
conceito de GRH envolveu a evolucdo de nocdes sobre filosofia de GRH e dos objetivos da GRH.
Baseou-se fortemente em teoria de ciéncia comportamental e foi expressa numa variedade de

modelos”.

Os primeiros Departamentos de Pessoal foram implementados na década de 1920, apds
a Revolucao Industrial. Estes departamentos empregavam pessoas responsaveis pelas areas de
recrutamento, bem-estar dos funcionarios, processamento de salarios e formacao, entre outras
(Jamrog & Overholt, 2004). Estas ideias foram implementadas por Frederick W. Taylor que, apesar
de aparentar apenas se importar com a eficiéncia do trabalho e de acreditar que somente o
dinheiro incentivava as pessoas, na verdade prestava atencao as necessidades dos funcionarios.
Porém, alguma histéria da gestdo tem enfatizado mais os aspetos criticaveis, de conotacao
negativa, como, por exemplo, a ligacdo deste engenheiro mecanico americano a desumanizacao

do trabalho (Almeida, 2019).

De forma a suprir as lacunas dos principios tayloristas, aparece a Escola das Relacdes
Humanas, que teve em Elton Mayo a sua principal figura, na década de 1930, sendo que este foi
mais além do que Taylor, e percebeu a importancia do relacionamento entre 0s seus
colaboradores, ou seja, “encontrou evidéncias de que os sentimentos e as emocdes dos

trabalhadores tinham impacto na produtividade” (Almeida, 2019:6).

Segundo Jamrog e Overholt (2004), a funcao continuaria a sofrer evolugcdes durante as

trés décadas seguintes, mas nos anos 1960 passou, redutoramente, a ser vista como um posto
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privilegiado em que apenas se planeava o “piquenique da organizacao”. Tudo mudou com a
implementacao da Lei dos Direitos Civis, em 1964, e as tendéncias sociais, demograficas,
tecnoldgicas e economicas que dai resultaram durante as décadas de 1970 e 1980, levando ao
aparecimento do profissional de Recursos Humanos, sendo que foi por este espaco temporal que

surgiu o termo Gestdo de Recursos Humanos (Almeida, 2019).

Foram varios os motivos que contribuiram para o aparecimento da GRH, nomeadamente
“a crise petrolifera dos anos 1970, os novos desafios tecnoldgicos, os novos perfis profissionais e
de formacdo, a internacionalizacdo e a necessidade de as empresas alinharem a gestdo das

pessoas com a estratégia de negocio” (Bilhim, 2006 citado por Melo & Machado, 2015:41).

Ocorre, entao, na década de 1980 nos Estados Unidos da América (EUA), o aparecimento
da Gestao de Recursos Humanos, que seria um upgrade da Gestdo de Pessoal (Guest, 1990).
“Nos anos 1990, os especialistas comecaram a notar a importancia do capital humano, fazendo
forca para que a funcao de RH evoluisse ainda mais e este setor se tornasse num parceiro
estratégico de negocios” (Jamrog & Overholt, 2004:52), ou seja, em oposicao a GP, que
unicamente se focava nos colaboradores da empresa, a GRH assume um papel mais
preponderante, concentrando-se na gestao global da organizacdo e compenetrando-se com a

maximizacao do seu rendimento e ganhos (Torrington ef a/., 1995 citados por Sobral, 2016).

Resultante desta nova linha de gestdo, surge a Gestao Estratégica de Recursos Humanos
(GERH), no término do século XX, como resposta a situacdes de inquietacdo dos operarios,
nomeadamente cessacdo de carreira e instabilidade no posto de trabalho. Desta forma, teve lugar
uma fusao entre a GRH e a restante gestéo, contribuindo para os objetivos corporativos (Sobral,
2016). Por outras palavras, a evolucdo da GERH veio impulsionar o rendimento das organizacdes,
o que deu forca as escolhas da GRH, propiciando vantagem competitiva (Becker & Gerhart, 1996

citados por Melo & Machado, 2015).

Segundo Ribeiro (2003), a GRH apresenta-se como uma atuacdo por parte da
administracao das empresas, no sentido de promoverem um melhor ambiente organizacional,
através da implementacéao de diversas politicas e praticas que lhes permitam gerir adequadamente
0s seus trabalhadores. Isto é conseguido através de uma maior abrangéncia e importancia
atribuida ao comportamento humano, e com um vasto e melhorado conhecimento do negdcio e

da evolucao que este pode sofrer, agregando-lhe uma ligacao entre as caracteristicas da GRH com
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as politicas da empresa, tendo em vista a melhoria dos rendimentos (ver também Ribeiro &

Gomes, 2016).

“Assim, no conceito de GRH, as pessoas sao entendidas na base de outro significado,
deixando de ser encaradas como um fator custo, para passarem a ser encaradas como um fator
investimento, ou seja, um dos ativos mais determinantes da competitividade” (Neves & Goncalves,

2009:72).

Segundo Armstrong (2000), a GRH necessita de um alinhamento com os objetivos da
organizacao e os planos de acao dos seus colaboradores. Neste prisma, as praticas de GRH
representam um padrado que auxilia a organizacao a atingir as suas metas por intermédio de uma
planificacédo compativel com os seus objetivos e respetiva concretizacao. Assim, as praticas nao
sao independentes entre si e os seus efeitos sdo sentidos de uma maneira conjunta, e nao
individual ou isolada. Essa influéncia é limitada pelas politicas organizacionais (Boselie et al,

2005).

Armstrong e Taylor (2020) alertam para o facto de muitos gestores de RH se focarem no
alinhamento com o negocio e na adequacao estratégica, podendo descurar a preocupacdo com

0s colaboradores e o seu bem-estar na organizacao.

A forma de atuacao de cada gestor e o progresso da GRH levaram ao aparecimento de

varias perspetivas/abordagens, apesar de nenhuma delas ser consensual.

2.1.1 Os modelos “Hard”e “Soft”

A definicdo do conceito de Gestdo de Recursos Humanos, bem como o seu
funcionamento, tém-se manifestado em varios modelos ao longo dos anos (Armstrong & Taylor
2020). Dois dos modelos mais utilizados sdo os denominados Hard, que deriva da Universidade
de Michigan, e Soft, proveniente da Universidade de Harvard, sendo baseados em diferentes
concecdes dos trabalhadores, visdes do comportamento humano e estilos de gestdo (Truss ef al,

1997).

Storey (1989) citado por Armstrong e Taylor (2020:11), define-os dizendo que o “modelo
hard enfatiza os aspetos quantitativos, calculativos e de estratégias de negdcio da gestdo de

recursos humanos como uma maneira ‘racional’ para qualquer outro fator econdmico. Por
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contraste, a versao sofftem as suas raizes na escola de relacdes humanas; este modelo enfatiza

a comunicacao, a motivacao e a lideranca”.

Por outras palavras, o modelo Hard vé as pessoas como um custo, trata os colaboradores
simplesmente como um recurso do negdcio (como maquinas e edificios), e relaciona-se
diretamente com o planeamento de negocios corporativos, sendo que o foco da GRH ¢ identificar
as necessidades da forca de trabalho da empresa e recrutar e gerenciar adequadamente;
enquanto que o modelo Soff olha para as pessoas como um investimento, os colaboradores sao
0 recurso mais importante no negocio e uma fonte de vantagem competitiva, sendo tratados como
individuos, e havendo a preocupacado com o satisfazer das suas necessidades; o foco da GRH
passa por concentrar-se nas necessidades dos funcionarios, nomeadamente o seu papel,

recompensas ou motivacao (Storey, 2014).

Apesar das evidentes diferencas entre ambos os modelos, Legge (1995, citado por Sobral,
2016) afirmou que estes sao passiveis de se conciliar, pois possuem varias semelhancas,

nomeadamente:
“1) Enfatizam a importancia das praticas de GRH face aos objetivos organizacionais;
2) Atribuem relevancia aos gestores de linha;

3) Consideram importante o desenvolvimento das competéncias individuais em prol da

satisfacdo pessoal e sucesso organizacional;

4) Defendem a colocacao do trabalhador num posto equivalente as suas competéncias,

fomentando o seu desenvolvimento organizacional através de objetivos” (Sobral, 2016:9).

Em suma, estas duas perspetivas diferem sobre como a GRH deve atuar no seio das
empresas, sendo que a Hard se foca apenas na obtencao de lucros, enquanto que a Soff da
primazia ao bem-estar dos colaboradores. Isto verifica-se independentemente da dimensdo da

empresa.

2.2 Pequenas e médias empresas
Apesar de nao haver uma definicdo consensual sobre o que é uma Pequena e Média
Empresa, uma das mais populares é a apresentada pela Comissdo Europeia que, no Decreto-Lei

n.° 372/2007, de 6 de novembro, afirma que “a categoria das micro, pequenas e médias
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empresas (PME) é constituida por empresas que empregam menos de 250 pessoas e cujo volume
de negdcios anual nao excede 50 milhdes de euros ou cujo balanco total anual ndo excede 43
milhdes de euros”

(https://www.ine.pt/xportal/xmain?xpid=INE&xpgid=ine faqs&FAQSfaqg boui=64092016&FAQS

modo=1&xlang=pt, consultado em 8/10/2019).

Tabela 1: Classificacdo das PME

Categoria da empresa N° de colaboradores Volume de negécios /
Balanco Total
Microempresa <10 < 2 milhdes €
Pequena empresa >10<50 < 10 milhdes €
Média empresa 2 50< 250 < 50 milhdes € /
< 43 milhdes €

Fonte: Comissao Europeia (2006)

As pequenas e médias empresas representam uma fatia muito importante na economia
dos paises, 0 que deve levar a que os empresarios, gestores e mesmo governos tenham a
capacidade para a melhoria sucessiva dos modelos de gestao aplicados a estas empresas. Apesar
disso, a gestao de recursos humanos continua a ser uma das areas menos estudadas das PME

(Melo & Machado, 2015).

As PME possuem um grande potencial no que diz respeito a gerar receitas e emprego. O
estudo “Como ser uma PME de referéncia” realizado pela empresa Mazars, especialista
internacional em consultoria e auditoria, e citado por Pinto (2014), sustenta esta afirmacao ao
referir que “o segmento das pequenas e médias empresas representa 99,8% do total das
empresas na Europa, dando emprego a 87 milhdes de trabalhadores e gerando 3,4 milhdes de
bilides de euros de valor acrescentado para a economia. Ou seja, emprega dois tercos do total da
mao de obra europeia e gera aproximadamente 58% do valor acrescentado bruto total do segmento
de mercado nao financeiro. Em termos praticos, sao quase 20,6 milhdes as PME na Uniao
Europeia (...)" (https://www.dinheirovivo.pt/empresas/pme-representam-998-das-empresas-na-

europa/, consultado a 15/10/2019).
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A United Nations Environment Programme (UNEP) (2003), citado por Melo e Machado
(2015), refere que as PME contribuem diretamente para a economia mundial, através de trés

fatores:

1. “Criam novos postos de trabalho;

2. Contribuem para o desenvolvimento do empreendedorismo e da
competitividade, uma vez que sao fontes de varias atividades de inovacao;

3. Acrescentam uma maior flexibilidade a estrutura industrial, € promovem um

grande dinamismo na economia” (Melo & Machado, 2015:28).

As PME possuem um conjunto de caracteristicas que as distinguem das grandes
empresas. As pequenas e médias organizacdes sao sistemas abertos em que as mudancas no
ambiente externo tém impacto significativo nas dindmicas internas (MacMahon, 1996), além da
sua “enorme diversidade de estruturas e culturas organizacionais, o que dificulta a definicao de
politicas empresariais” (Melo & Machado, 2015:29). Melo e Machado (2015) acrescentam que as
PME se debatem com a escassez de recursos, quer humanos, quer economicos, sendo este um
dos grandes obstaculos para a formalizacao de praticas de recursos humanos dentro destas

empresas.

Contrariamente ao que ocorria no passado, em que as definicdes de PME tendiam a
colocar todas elas no mesmo patamar, nao havendo distincao entre si, mais recentemente ganhou-
se a consciéncia de que estas organizacbes apresentam caracteristicas, complexidade e
necessidades diferentes umas das outras, ndo podendo existir uma concecdo generalizada sobre

as mesmas (Kotey & Sheridan, 2004; Melo & Machado, 2015).

Cassel et al. (2002) compilam as PME em dois grupos: por um lado, encontram-se as que
sao totalmente independentes, tém o seu proprio negdcio e nao estao ligadas a nenhuma outra
empresa, e por outro, aquelas que tém associacdo a uma grande empresa e dela fazem parte.
Por norma, o segundo grupo “incorpora uma cultura organizacional mais madura e praticas de
gestdo mais formalizadas, pois tém recursos e Anow-how que normalmente as outras PME nao

tém” (Melo & Machado, 2015:32).

No que ao panorama portugués diz respeito, as PME assumem uma importancia muito
significativa ja que, de acordo com os dados divulgados no estudo do Instituto Nacional de

Estatistica (INE), “Empresas em Portugal 2010” citado por Paula (2012), “as micro, pequenas e
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meédias empresas portuguesas representam 99,9% do tecido empresarial portugués”

(https://www.jornaldenegocios.pt/economia/detalhe/ine_pme representavam 999 do tecido

empresarial_portuguecircs_em_2010, consultado a 19/10/2019).

No entanto, e apesar de serem a esmagadora maioria das organizacdes nacionais, as PME
albergam 60,9% do volume de negbcios; enquanto que as grandes empresas, que representam

apenas 0,1% do total, geram 39,1%.

O numero médio de trabalhadores de uma PME era de 2,63 colaboradores, mas se
excluirmos os empresarios em nome individual, o numero médio de colaboradores das PME cresce

para 8,28 empregados.

Em termos globais, a média de colaboradores ao servico de cada empresa ¢ de 3,39
pessoas enquanto que as grandes empresas empregam uma média de 756,11 pessoas (Paula,

2012).

Analisando estes dados, podemos inferir que as PME assumem notéria importancia no
contexto do trabalho em Portugal, quer pela dominancia no tecido empresarial portugués quer
pelo volume de negdcios apresentado, sendo, portanto, bastante pertinente o estudo das praticas

de GRH nestas organizacdes.

2.3 A Gestao de Recursos Humanos nas Pequenas e Médias Empresas

De acordo com Melo e Machado (2015:53), “a GRH tem um papel importante na
aplicacdo de praticas que beneficiam os colaboradores, tanto ao nivel do desempenho como da
motivacao”, sendo que a sua atuacdo nas PME sera influenciada pela informalidade existente
nestas empresas, e pelo facto de se adaptarem nas PME praticas das grandes empresas, o que
nao € inteiramente correto pois as pequenas empresas detém aspetos especificos que impedem
a total transicdo das praticas. Surge aqui a primeira questao de partida deste estudo: que tipo de
praticas sdo implementadas nas PME? Regem-se pelo que é feito nas grandes empresas ou tém

0S Seus proprios mecanismos?

A partir da analise do estado da arte, infere-se que a gestdo de recursos humanos em
empresas de menor dimensdo tende a ser informal em comparacdo com a formalidade dos

sistemas e praticas de GRH em grandes empresas, e geralmente fica entregue a responsabilidade
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do chefe/proprietario da organizacao, algo que também se deve ao facto de as PME apresentarem
caréncia de recursos financeiros, impedindo-as, na sua grande maioria, de implementarem um
departamento de GRH especializado (Mazzarol, 2003; Melo & Machado, 2015). Na maior parte
dos casos em que as PME possuem um departamento de GRH, é porque, a partida, se tratam de
“empresas de forte intensidade tecnoldgica, e que, para se manterem competitivas, tém
necessidade de cumprir determinadas exigéncias do Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) por
serem cetrtificadas por normas ISO" (Felisardo, 2014:11). Esta ¢ mais uma das questdes que
motivou esta investigacdo: perceber quem define e quem implementa as praticas de GRH nas
PME. Serdo realmente as chefias responsaveis por esta questdo, ou delegam-na a outro
colaborador da organizacdo? Ou, contrariando o que é expectavel, possuem um departamento de

GRH dentro da estrutura da instituicdo?

Segundo Kotey e Sheridan (2004), esta informalidade das PME é visivel em varias areas

da GRH, nomeadamente:

e No recrutamento, em que as pessoas sao escolhidas por serem familiares e/ou
amigos da chefia ou dos colaboradores, sendo que o dono da empresa se baseia
na sua percecao pessoal sobre a pessoa e nos cargos passados, e nao nas suas
habilitacoes e real capacidade para o desempenho da funcao;

e Na formacao, na qual impera o carater mais informal, sendo realizada durante o
desempenho da funcao (on the job), sempre com pouca ou nenhuma intencado de

formar gestores.

Os autores supramencionados defendem que a dimensao da empresa se define pelo foco
no planeamento da GRH e pelo grau de formalizacdo desta. Num estudo que realizaram,
constataram que a adocéo de praticas mais formais de GRH aumenta com o tamanho da empresa,
sendo que ocorre numa fase inicial do processo de crescimento, demonstrado pela maior diferenca
entre micro e pequenas empresas, comparativamente com o que acontece entre as pequenas e

médias organizacoes.

Kotey e Sheridan (2004) apuraram, ainda, que nas pequenas empresas ha uma relacao
muito préxima entre o patrdo e os seus funcionarios, ndo havendo a necessidade de documentacao
muito detalhada, incutindo, assim, uma flexibilidade, que é essencial para que ocorram as

mudancas naturais de crescimento na organizacao.
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As PME tém sido postas de parte no que a estudos sobre GRH diz respeito, uma vez que
se desenvolveu a ideia de que o que servia para as grandes empresas, Servia para as pequenas e
médias, ou seja, as praticas aplicadas nas grandes empresas podiam ser adaptadas com sucesso
as PME, o que nao é verdade, uma vez que estas possuem propriedades proprias e necessitam,

portanto, de praticas adequadas a essas propriedades e a sua realidade (Melo & Machado, 2015).

“Hoje em dia, ndo faz sentido gerir os RH de uma organizacdo de forma meramente
administrativa, sem qualquer tipo de ligacao estratégica as restantes dimensdes organizacionais”
(Melo & Machado, 2015:43). E neste ponto que surge a terceira e ultima questdo de partida para
esta pesquisa: existe algum tipo de relacédo entre os valores da empresa e a Gestdo de Recursos
Humanos? Sera que a GRH impulsiona, por exemplo, a competéncia, a integridade ou o rigor das

organizacdes? Ou simplesmente ndo tem influéncia neste ponto?

Para dar resposta a estas questoes, ¢ importante olharmos para dentro, para o panorama

nacional e perceber que tipo de GRH se faz nas empresas portuguesas.

2.4 GRH em Portugal

Melo e Machado (2015) referem que as caracteristicas do tecido empresarial portugués
(formado principalmente por pequenas e médias empresas) sao uma limitacdo para a evolucéo e
crescimento da GRH em Portugal. Tal realidade deve-se ao facto de as empresas de menor
dimensao nao possuirem, na sua grande maioria, um o6rgao especializado de recursos humanos.
Segundo Cabral-Cardoso (2004), cerca de 73% de todos os diretores de RH estdo inseridos em

médias ou grandes empresas.

Um dos métodos para conhecer a evolucdo da GRH em Portugal pode passar pela analise
dos temas dos encontros nacionais organizados pela Associacao Portuguesa de Gestao de Pessoas
(APG), realizados anualmente e com inicio em 1967. Assim o fizeram Neves & Goncalves (2009),
que definiram quatro periodos temporais nos quais se podem agrupar os temas destes encontros

promovidos pela APG:

1. 1967 - 1979: o tema geral é a Gestdo de Pessoal e os conteldos discutidos
refletem matérias relacionadas com a funcéo e com a pessoa, e a influéncia politico-social do
periodo da Revolucdo de Abril de 1974. A funcdo estava muito associada a praticas juridico-

administrativas;
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2. 1980 - 1989: surgem nestes temas as ideias de modernizacao e competitividade,

e designa-se o tratamento de questdes relacionadas com Pessoal por GRH;

3. 1990 - 1994: utilizacao simultanea de GRH e Gestdo de Pessoal para se referir
a assuntos de Pessoal. Os temas espelham a preocupacdo em desenvolver e formar o capital
humano, e a influéncia das preocupacdes sociais do momento: desemprego e formacéo

profissional.

4, 1995 - Atualidade: foco na gestdo de competéncias e do conhecimento, e no
papel ativo dos recursos humanos na competitividade e na exceléncia. As pessoas passam a ser
o centro das preocupacdes, fruto da aclamacao definitiva de que o Homem é o elemento que

proporciona a diferenca competitiva.

Apesar da forte evolucdo que sofreu, o papel de RH em Portugal continua a ser
fundamentalmente burocratico e administrativo (Cabral-Cardoso, 2004). De acordo com Melo e
Machado (2015), a GRH ainda esta numa fase primaria na sua evolucdo e implementacéo, e 0s

gestores de RH ainda tentam alcancar uma melhor posicao nas decisdes da gestao.

Cabral-Cardoso (2004) realizou um estudo no qual detetou dois entraves a efetivacado da

funcao GRH no nosso pais:

1. Adesconfianca e falta de acreditacao de um gestor de recursos humanos no seio
das organizacoes;
2. Crenca generalizada de que esse papel pode ser realizado por qualquer pessoa

na organizacao, apos adquirir experiéncia na funcao.

Com o surgimento de formacado superior neste campo, os gestores de RH comecaram a
estar melhor preparados para o desempenho da sua funcao, contribuindo para a melhoria da GRH
em Portugal. Os gestores de RH ganharam nova credibilidade, trazendo vantagem competitiva
para as organizacoes, e sendo capazes de importar 0s principios americanos nesta area para o

nosso pais (Cabral-Cardoso, 2006).

Situando a GRH nacional no contexto europeu, & importante apontar que Portugal integra
0 modelo latino de GRH. Contudo, existem algumas diferencas entre os paises ai integrados, como
exposto por Martins (2008:4), que refere que “é em Espanha e Franca que a GRH esta mais
integrada com a estratégia da empresa, Italia tem a menor integracao, e Portugal, por sua vez,

ocupa uma posicao intermédia. O perfil dos gestores de RH é, do mesmo modo, importante:
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Portugal, Franca e Espanha sao fortemente influenciados pelas Ciéncias Sociais e o Direito,
cumprindo e aplicando a lei; enquanto que em Inglaterra, por exemplo, a maior influéncia vem das

humanidades, artes e linguas”.

Certo é que os recursos humanos tém ganho credibilidade nas empresas portuguesas,
havendo cada vez mais praticas nesse sentido. Ja nao é anormal haver empresas com um
departamento especializado de RH, o “que permite praticas de gestdo mais centralizadas, maior
credibilizacao dos gestores de RH, visdo do gestor como um especialista na area da gestdo das
pessoas e também melhor integracao estratégica, maior influéncia no topo e politicas de RH

alinhadas com o negocio” (Melo & Machado, 2015:70). Sera isto valido no caso das PME?

2.4.1 Gestdo de Recursos Humanos nas PME em Portugal
Como previamente referido nesta dissertacao, os estudos sobre a GRH nas PME no nosso
pais sao uma raridade, sendo que isto também ocorre quando olhamos para o panorama
internacional. Para se ter uma ideia desta escassez de estudos sobre as PME, Tansky e Heleman
(2004) procederam a uma analise das investigacdes elaboradas no periodo entre 1984 e 1999,

tendo encontrado somente 17 artigos (Melo & Machado, 2015).

Em 2010, Melo e Machado realizaram um estudo que serviu de base para uma melhor
compreensao do estado da GRH em Portugal. Citando os autores, “foi realizado um questionario
as PME portuguesas no sentido de compreender qual o tipo de organizacdo e estratégia
empresarial presentes, quais as praticas de GRH utilizadas e suas especificidades e a relacao

entre ambas” (Melo & Machado, 2015:71).

Expondo os resultados deste estudo em tracos gerais, sobre o recrutamento e selecao
concluiram que estas sao das praticas mais empregues nas PME - o recrutamento, em 66% das
PME, nao ¢ planeado e realiza-se através de colocacdo de anuncios ou contactos pessoais, por
exemplo, enquanto que a selecado se baseia apenas na entrevista individual e no tempo de
experiéncia das pessoas -; a formacao e desenvolvimento é bastante utilizada nas PME, e prova
disso é o facto de 82% das empresas terem um plano de formacao definido. Maioritariamente,
ocorre no posto de trabalho ou numa sala designada para esse fim; a avaliacdo de desempenho
¢ bastante informal e, na maioria dos casos, é feita com base na autoavaliacao da administracao

ou das chefias diretas; e, como forma de incentivar e recompensar os seus colaboradores, as
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empresas utilizam maioritariamente as recompensas monetarias, uma vez que facilita esse

sistema (Melo & Machado, 2015).

“Em suma, para definir a GRH nas PME em Portugal é necessario referir que esta parece
ser informalmente desenvolvida e sem nenhuma integracdo estratégica com o negdcio” (Melo &

Machado, 2015:73), contrariamente ao que dizem as chefias destas organizacdes.

Veloso e Keating (2008) também se debrucaram sobre esta tematica, tendo realizado um
estudo com base na analise da GRH de trés PME, do qual inferiram que o sucesso das praticas
de GRH nestas organizacdes depende diretamente do entendimento e comprometimento dos
colaboradores, sendo, para isso, essencial um bom sistema de comunicacdo dentro da

organizacao.

Almeida (2009) também estudou esta questdo e, & semelhanca de Melo & Machado
(2015), aponta para o facto de existir muita informalidade no que a aplicacdo das praticas de GRH
diz respeito. Destacou, ainda, que as praticas mais comuns nas PME sao “o recrutamento, a
selecdo, a formacdo, a avaliacdo do desempenho, progressdo, promocdes, remuneracao e

prémios” (Almeida, 2009:260).

Estas praticas devem sempre estar em coeréncia com a estratégia da empresa (Veloso &
Keating, 2008), e este & um dos desafios colocados a gestao de recursos humanos numa pequena

ou média empresa.

2.4.2 Principais desafios da GRH nas PME
E certo que a GRH pode revelar-se muito importante no desempenho e crescimento de
uma PME. Porém, implementar praticas de GRH nestas empresas pode constituir um verdadeiro
desafio para as suas chefias. Na seguinte tabela apresentam-se algumas praticas e desafios
comuns da GRH nas PME, ¢ descrito o porqué de serem um desafio/possivel problema e

apresentam-se, segundo Lobel (2016), possiveis solu¢des para 0s mesmos.
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Tabela 2: Desafios da GRH nas PME

Praticas e Desafios Possivel Problema

Avaliacdo de desempenho e Saber como e quando avaliar o

gestdo de carreiras desempenho de uma equipa e

apostar no seu desenvolvimento.
Falta de pessoal com Designar um trabalhador para essa
conhecimento na area da

GRH

funcao, colocando o dobro do
trabalho sobre ele.
Formacéo e continuidade Falta de formacao pode provocar a

saida dos colaboradores.

Sistema de recompensas Funcionarios desmotivados e
desiludidos com a empresa.
Falta de recursos/tempo  As praticas aplicadas podem nao ser
para aplicar praticas de suficientes e com isto estarmos a
GRH comprometer o desempenho da
empresa.
Cumprir a legislacdo do Documentos importantes (contratos
trabalho ou manuais) podem ficar

desatualizados.

Possivel Solucdo

Definir objetivos, metas e um

cronograma realista.

Contratar um técnico/gestor de
recursos humanos ou fazer esse
servico externamente.

A formacéao deve fazer parte do
plano de desenvolvimento
pessoal estabelecido para cada
colaborador.

Criar um sistema de bénus e
incentivos.

Rever as politicas
implementadas e, se
necessario, consultar ajuda
externa.

Os referidos documentos devem
estar sempre atuais e serem
Uteis para agregarem valor ao

negocio.

Fonte: www.smallbusiness.co.uk

Todos estes sdo desafios que surgem na vida real, a empresas reais. Os lideres/a chefia

de uma empresa tém de estar cientes de que as suas decisdes podem resultar na diferenca entre

0 sucesso e o0 insucesso. Neste sentido, torna-se fundamental fazer uma gestao estratégica e

operacional de recursos humanos, este que ¢ o mais valioso recurso de uma organizacao: as

caracteristicas distintas dos funcionarios fazem com que eles sejam insubstituiveis e, portanto,

devemos estima-los bem para assegurar o bom desempenho da nossa organizacao.
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De acordo com Khalique ef a/. (2011), o primeiro grande desafio enfrentado por uma PME
¢ 0 de ganhar vantagem competitiva de modo a conseguir sobreviver, uma vez que metade destas
empresas acaba por falir nos primeiros 5 anos. Além disso, deparam-se com “a recessao, a falta
de conhecimentos de gestdo, a falta de capital, a evolucdo tecnologica, ou o cumprimento da

legislacao, entre outras” (Khalique et a/., 2011:399).

Contudo, um dos maiores desafios para os gestores de recursos humanos apresenta-se
como a transicao entre a Gestdo de RH e a Gestao Estratégica de RH. Ao invés de se restringirem
a busca por lucro, devem integrar a GRH na estratégia da empresa, englobando todos os
stakeholders (partes interessadas nos processos e resultados da empresa) (Gomes & Cunha,
2003). Assim sendo, a preocupacado da gestao de recursos humanos passa por encontrar o melhor
método para obter um equilibrio entre os objetivos da GRH e os da organizacao, e isso é valido
quer no enquadramento das grandes empresas, quer no das micro, pequenas ou médias

empresas.

Ha pequenas e médias organizacdes que se superam e conseguem tirar o maior proveito
da GRH, levando a que sejam reconhecidas anualmente como as melhores para trabalhar a nivel

nacional. Mas porqué?

2.4.3 Melhores PME para trabalhar em Portugal

Anualmente, a revista Exame, em parceria com a consultora everis e a AESE Business
School, publica a lista das 100 melhores empresar para trabalhar em Portugal, na qual,
habitualmente, se inserem varias PME, sendo de particular interesse para esta investigacao
perceber o porqué, ou seja, o que € que estas empresas fazem de diferente e as destaca

positivamente.

Como se pode ler em www.mept.pt, esta iniciativa “visa distinguir as organizacdes que,
tendo um bom clima organizacional, se destacam pela sua atitude responsavel perante os seus
colaboradores e a sociedade. O estudo consiste numa analise multidimensional que conjuga a
afericdo do indice global de satisfacdo do colaborador com a avaliacdo do grau de atuacao
responsavel da sua Empresa perante a sociedade”. Para serem elegiveis para este ranking, as
empresas devem inscrever-se, sendo que é totalmente gratuita essa inscricao e posterior

participacdo. “As Empresas que se inscrevam nesta iniciativa serdo alvo de dois tipos de
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questionarios. Estes tém objetivos e publicos-alvo distintos: questionario aos colaboradores, com
0 objetivo de aferir 0 grau de satisfacdo com a Empresa; questionario a Empresa, que consiste na
recolha de informacao sobre as iniciativas levadas a cabo pela Empresa para o desenvolvimento
das suas pessoas, bem como a sua atuacdo perante a sociedade” (www.mept.pt, consultado a
20/06/2020). Apos isto, as empresas com melhor classificacao serao alvo de uma visita por parte
dos jornalistas da revista Exame, a fim de ser elaborado um artigo para a revista sobre as iniciativas
que as empresas promovem junto dos seus colaboradores, sendo também acrescentadas

fotografias das instalacdes e dos colaboradores.

A edicdo de 2019 (a mais recente até este momento), reconheceu empresas de varios
setores de atividade, sendo o das tecnologias de informacéo e comunicacado o mais representado,
das quais “47% foram classificadas de dimensdo média, 32% pequena e 21% grande”
(www.mept.pt, consultado a 20/06/2020), o que ¢ bastante esclarecedor sobre o nivel
apresentado pelas PME nacionais. No fop-25, encontramos dezoito PME, como demonstrado na

seguinte tabela:

Tabela 3: Melhores PME para trabalhar em Portugal

Posicéo Empresa Dimenséo Setor de Atividade

1 Edge Média Tecnologias de Informacéo

e Comunicacao

4 YKK Portugal Média Tecnologias de Informacéo

e Comunicacao

8 Grupo José Pimenta Média Tecnologias de Informacéo
Marques L
e Comunicacao
9 Konica Minolta Portugal Média Comércio e Retalho
10 Sector Interactivo Média Atividades Administrativas e

dos Servicos de Apoio

11 SO BARROSO Média Comércio e Retalho

12 Unbabel Média Tecnologias de Informacéo

e Comunicacao
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13 Milestone Consulting Média Tecnologias de Informacéo

e Comunicacao

15 Kualitytribe — Consultoria Pequena Consultoria e Outros
Informatica Lda Servicos Similares
16 IT People Média Tecnologias de Informacao

e Comunicacao

17 Maxfinance Pequena Banca, Seguros e Servicos
Financeiros

18 HILTI Portugal Média Comércio e Retalho

20 Bresimar Automacao Média Comércio e Retalho

21 LBC Pequena Consultoria e Outros

Servigos Similares

22 PHC Software Média Tecnologias de Informacéo

e Comunicacao

23 Premium Minds Média Tecnologias de Informacéo

e Comunicacao

24 7graus Pequena Tecnologias de Informacéo

e Comunicacao

25 Servdebt Group Média Banca, Seguros e Servicos

Financeiros

Fonte: www.mept.pt

Para uma empresa figurar neste ranking, e ser reconhecida como umas das melhores
para trabalhar, os colaboradores devem sentir-se motivados através de um étimo ambiente de

trabalho e excelentes relacdes com o restante pessoal da organizacéao.

A Great Place To Work, que é uma organizacao mundial “que ajuda as organizacoes a

identificar, criar e manter ambientes de trabalho de exceléncia” (www.greatplacetowork.pt,

consultado a 21/06/2020), e que também tem o seu proprio ranking das melhores empresas
para trabalhar em Portugal, refere que os colaboradores destas empresas devem ter,
consistentemente, “confianca nas pessoas com quem trabalham, orgulho nas funcdes que
desempenham e nos valores que representam, e bons relacionamentos dentro da organizacao”

(www.greatplacetowork.pt, consultado a 21/06/2020).
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As empresas em si, tém uma série de caracteristicas e valores pelos quais se regem e as

levam a ser cada vez melhores, nomeadamente:

e ‘“capacidade de obter um retorno financeiro mais elevado;

e maior atencédo dada aos clientes e, por consequéncia, aumento dos niveis de
satisfacao e fidelizacao dos mesmos;

e capacidade para atrair mais talentos;

e aumento do bem-estar dos colaboradores e, por consequéncia, reducao
significativa nos gastos com a saude;

e reducao significativa de turnover;

e aumento da criatividade e risk tasking (erros nao deliberados);

e ambiente de trabalho capaz de estimular a inovacéo e o progresso continuo
dos sistemas de trabalho;

e colaboradores representativos dos valores da empresa e comprometidos em
alcancar o0s melhores resultados para 0 sucesso do negocio”

(www.greatplacetowork.pt, consultado a 21/06/2020).
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3. Quadro Metodolégico

Neste capitulo sao apresentados os objetivos e opcoes metodoldgicas escolhidos para a
realizacdo do presente trabalho, bem como o meétodo de escolha das empresas a serem

estudadas.

Sendo que existem centenas de milhares de PME no nosso pais - Portugal é o segundo
pais da Unido Europeia com mais pequenas e médias empresas por cada 100 habitantes, apenas
atras da Republica Checa (Comissdo Europeia (2016) citado por Ferreira Nunes (2016)) -, o
investigador optou por limitar a sua investigacao apenas a PME existentes no concelho de Barcelos
por razdes de proximidade e acessibilidade, uma vez que reside no referido concelho. Uma vez
que se trata de um estudo caso, outro fator importante na selecdo das empresas a estudar foi a

disponibilidade destas para colaborar com esta investigacao.

Primeiramente, o investigador é confrontado pela escolha de um paradigma de
investigacao, que se traduz como o “progresso das praticas cientificas baseado em filosofias e
suposicdes das pessoas acerca do mundo e da natureza do conhecimento” (Collis & Hussey,
2013:46). Esta investigacao sera levada a cabo sob o paradigma fenomenoldgico, que se
caracteriza por ser qualitativo, subjetivo e interpretativo, sendo o mais adequado para um estudo
de caso, uma vez que 0 mesmo utiliza amostras pequenas, trabalha com dados qualitativos, tem
como interesse gerar teoria (e nao testar hipoteses), apresenta uma alta validade (ou seja, captura
0 contexto), e é possivel generalizar de um cenario a outro (Collis & Hussey, 2013). Optou-se por
este paradigma pois esta trata-se de uma investigacao qualitativa, no sentido em que se pretende
analisar o discurso dos intervenientes e as suas respetivas percecoes, e esta metodologia esta
diretamente relacionada ao paradigma fenomenoldgico, sendo, desta forma, este o paradigma
mais adequado ao pretendido. Como anteriormente referido, permite ao investigador conhecer

percecoes e, também, sentimentos, opinides e juizos de valor.

Deste modo, apos a escolha do paradigma e perante o tema e objetivos desta investigacao,
a opcao tomada foi a de enveredar por uma investigacao exploratoria e qualitativa, dai resultando
0 método de estudo de caso. De acordo com Fortin (2009:241), o estudo de caso corresponde “a
um exame completo e detalhado de um fenémeno ligado a uma entidade social”, podendo a
entidade corresponder a “um individuo, um grupo, uma familia, uma comunidade ou uma

organizacao”.
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Os principais designios do estudo de caso sao explorar e retratar um dado fenémeno (Yin,
2009) e expandir o conhecimento acerca desse fenomeno (Fortin, 2009). Fendmeno esse que,
neste caso, se traduz como a formalizacédo de praticas de GRH no seio das PMEs portuguesas. O
proposito deste estudo de caso foi o de estudar diferentes empresas de um mesmo concelho, e
dai apreender o que é feito ao nivel da GRH por parte das mesmas. O facto de haver ainda pouca
investigacao sobre este fendmeno, mas tendo ele grande interesse de estudo, motivou esta

investigacao.

As organizacdes que se apresentavam como possivel alvo de estudo desta investigacao
teriam de respeitar dois parametros: localizacdo (apenas empresas do concelho de Barcelos eram
elegiveis para este estudo) e dimensao (as empresas teriam necessariamente de ser de pequena
ou média dimensao). Como tal, as empresas a estudar caracterizam-se por serem pequenas e

médias empresas do concelho de Barcelos.

Como método principal de recolha de dados e informacao, optou-se pela realizacao de
entrevistas, nomeadamente entrevistas semiestruturadas, aos proprietarios e responsaveis pela
GRH dessas empresas, sendo também entrevistadas pessoas de cargo hierarquico inferior aos

referidos, de forma a ter opinides diversificadas e aumentar o interesse do estudo.

3.1 Método de Recolha de Dados

As entrevistas sao a melhor forma de obter os dados pretendidos nesta investigacao uma
vez que as questdes sdo colocadas de forma presencial, e as respostas tendem a ser mais
detalhadas do que o que acontece nos questionarios. A maior contrariedade da realizacdo de

entrevistas é o tempo que se despende na realizacao das mesmas (Fortin, 2009).

No caso especifico das entrevistas semiestruturadas, estas caracterizam-se pela maior
abertura das suas questdes, dando ao entrevistado a liberdade para poder expor as suas ideias,
enquanto o entrevistador se rege por uma série de questdes previamente elaboradas que utiliza
para conduzir a entrevista e as quais deve obter uma resposta por parte do entrevistado (Fortin,

2009).

Devido a pandemia da covid-19, o investigador teve de alterar o que havia inicialmente
pensado - realizar todas as entrevistas de forma presencial -, tendo utilizado trés métodos para

esse fim: Skype (plataforma online para videochamadas); formato escrito, nas quais foram
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enviados os guides de entrevista e, posteriormente, os reencaminharam com as respetivas
respostas; e presencialmente, tendo sido mantidas todas as diretrizes de seguranca da Direcao
Geral da Saude (DGS), nomeadamente o uso de mascara e o distanciamento social de, pelo

menos, 2 metros.

0 guiao da entrevista consistiu de um leque de questdes abertas sobre varias variaveis da
empresa, tais como a descricao do colaborador entrevistado (ex.: antiguidade na empresa, funcao
desempenhada), a caracterizacdo da empresa (ex.: setor de atividade, estrutura organizacional),
a sistematizacdo da gestdo de recursos humanos (ex.: quem € o responsavel, planeamento), ou,

ainda, as praticas de GRH existentes (ex.: recrutamento e selecao, formacao profissional).

3.2 Método de Analise de Dados

Segundo Campenhoudt e Quivy (2008), o método de entrevista encontra-se
intrinsecamente ligado ao método de analise de conteldo, e assim sendo foi este o método

utilizado para o tratamento da informacao obtida nesta investigacao.

De acordo com Bardin (2011), a analise do contetudo é um conjunto de instrumentos de
cariz metodolégico em continua melhoria, que se empregam em discursos profundamente
diversificados, ou seja, caracteriza-se como uma técnica de tratamento de informacéo que tem
como principal objetivo “efetuar deducdes logicas e justificadas, referentes a origem das

mensagens tidas em consideracao” (Bardin, 2011:45).

Esta autora expbe também as diferentes carateristicas que a analise de conteudo
apresenta quando estamos perante uma abordagem qualitativa (como é o caso desta
investigacao), ou perante uma abordagem quantitativa: nas pesquisas qualitativas, o referencial é
a existéncia ou nao de carateristicas de um dado excerto, enquanto que nos estudos quantitativos
o referencial é a frequéncia (dados estatisticos) com que surgem determinadas particularidades

do conteudo (Bardin, 2011).

“A analise de conteudo moderna nao se foca apenas no conteldo do material verbal.
Tanto os aspetos formais como o contetdo de significado latente (aquele que nao se observa

externamente) também podem ser objetos de estudo” (Mayring, 2004:266).
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A relevancia da descricao qualitativa reside nao apenas no conhecimento que dai pode
derivar, mas também no facto de esta ser um meio para apresentar e tratar os métodos de
pesquisa como entidades vivas que nao se resumem a uma classificacdo simples, e podem

resultar na definicdo de significados e conclusdes solidas (Vaismoradi ef a/,, 2013).

Assim, este método de analise de dados ira possibilitar inserir as informacdes recolhidas
num contexto baseando-se nos objetivos da investigacao, e efetuar inferéncias fundamentadas nos

dados e na articulacao das concecdes analiticas a ser estudadas.

3.3 Caracterizacao das Empresas

Empresa A = A Empresa A é uma empresa familiar fundada a 11 de fevereiro de 1974,
ou seja, tem 46 anos, e foi fundada por 4 sécios. E uma empresa da industria téxtil de Barcelos,
que foi crescendo ao longo do tempo, e que opera exclusivamente no mercado internacional,
sendo que no inicio, era muito focada no mercado alemao, em colecdes de roupa interior. O
administrador da empresa ainda se mantém, mas ha cerca de 4/5 anos deu-se a entrada dos
filhos do administrador na gestdo da empresa, tendo sido feita uma analise profunda e,
consequentemente, uma aposta muito grande em varias tematicas, como por exemplo, a criacdo

de um departamento de GRH, ha cerca de dois anos.

Foi feita uma grande aposta na parte comercial: até entdo o que se fazia nesta empresa
era, basicamente, receber clientes ou encomendas na empresa, e ir fazendo a gestdao dessas
encomendas, tendo um ou outro cliente de grandes quantidades. Atualmente, a empresa passou
a ter cada vez mais clientes de alta gama, ou seja, 0 “farget” neste momento sao clientes de
meédia-alta gama destes produtos, que tém encomendas com quantidades cada vez mais
reduzidas, no entanto tm mais clientes, isto significa que passaram de produzir um menor
numero de encomendas em que se produziam, por exemplo, 50 mil camisolas iguais (da mesma
cor), para produzir um maior numero de encomendas, com quantidades menores, que variam
entre as 200 e as 5 mil pecas. Esta entrada de mais e novos clientes, levou a um grande
recrutamento de pessoal, especialmente na area comercial, tendo sido contratadas nos ultimos
2/3 anos cerca de 30 pessoas, aumentando o nimero total de colaboradores para 180, com uma

média de 41 anos de idade, e sendo que existem mais mulheres do que homens.
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A Empresa A esta certificada por trés grandes areas: SA 8000 - Responsabilidade Social;

STeP - certificacao direcionada para a parte produtiva; ISO 9001 - qualidade do produto.

Nesta empresa, controlam todo o processo desde a compra da matéria prima até ao envio
para o cliente. Pelo meio, ha subcontratacdo de empresas de confecdo que trabalham com a
Empresa A quase em exclusivo, sendo sempre vigiada por controladores de qualidade da empresa.
Depois, as pecas regressam a empresa para serem embaladas e, posteriormente, enviadas para

os clientes.

Além da empresa em Barcelos, tem também uma fabrica na Tunisia, onde o seu “farget”
sao clientes de uma gama mais acessivel. Todo o material é cortado em Portugal, seguindo para

a Tunisia onde é confecionado e entregue aos clientes.

A sua estrutura organizacional baseia-se na administracdo no topo, e depois varios setores
diretamente abaixo: recursos humanos, sistemas de informacédo/informatica, sistema integrado

de gestao, setor comercial, e setor das compras.

A Empresa A trabalha em dois horarios: um para a parte produtiva, das 8h as 12h e das
13h30 as 17h50, e outro para a parte mais administrativa (RH, contabilidade, comercial), que é

das 9h as 12h e das 13h30 as 18h30.

A missao desta empresa centra-se na procura constante da satisfacao dos clientes,
considerando crucial a aposta na inovacao, eleger parceiros de confianca e transmiti-la, contribuir
com conhecimento, transparéncia e rigor. Pretendem estar em constante melhoria dos produtos

para obtencao de resultados cada vez mais positivos.

Empresa B = Criada no presente ano de 2020, esta empresa surge através de uma outra
empresa de confecao, situada no distrito do Porto, que sentiu a necessidade de deixar de
subcontratar para a parte da estamparia, uma vez que € a Unica area que nao possui internamente
e |he vinha dando varios problemas ao longo dos ultimos tempos, tendo resolvido criar a sua
propria estamparia, que, atualmente, trabalha em exclusivo com a empresa-mae (ou seja, atua no

mercado nacional), mas que no futuro tem intencao de se expandir e trabalhar para outros clientes.

Anteriormente, a empresa-méae ja requeria 0s servicos de estamparia no concelho de

Barcelos e, ao saber que os pavilhdes que hoje servem de instalacdes para a Empresa B estavam
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a venda, aproveitou a oportunidade para montar a sua prépria estamparia e, desse modo, ser
autossuficiente, independente e ter o controlo interno. Apesar de ter nascido por via de outra
empresa, a Empresa B é totalmente independente, sendo que nenhuma das empresas possui um

departamento especializado de Gestdo de Recursos Humanos.

A nivel de estrutura organizacional, esta empresa possui os trés administradores, abaixo
aparecem trés chefes de setor (chefe de maquinas, da cozinha de cores e dos quadros), e, na

base, os colaboradores da producao. Apresenta-se como uma empresa familiar.

Atualmente, e devido a estar ainda numa fase inicial, a empresa B possui apenas 5
trabalhadores a operar, sendo que em setembro, ira passar a funcionar com 15 pessoas, sendo
que a média de idades de todos os colaboradores é de aproximadamente 35 anos, e, apesar de
ser um numero muito proximo, haverao mais homens do que mulheres. A empresa trabalha no

|H

horario dito “normal”, funcionando das 8h as 17h.

Tem a missdo de ser uma estamparia diferente das outras, e os valores assentam em 3
aspetos: qualidade, satisfacdo dos clientes, e a componente ambiental, que é satisfazer os 2
primeiros pontos com produtos nao prejudiciais para o ambiente, como por exemplo, através do

uso de uma maquina que renova a agua utilizada.

Empresa C = Foi fundada em 1996 em nome pessoal, por parte de um dos
administradores, debaixo da casa onde vivia. E uma empresa familiar, sendo os 4 administradores

pai, mae e os dois filhos.

Produz todo o tipo de bordados e aplicacdes téxteis, e surgiu para completar uma outra
empresa familiar do mesmo ramo, que acabou por falir. Tem, também, um departamento de
transferes que é feito em pedra, que surgiu de uma baixa de trabalho, mas nao é o ponto forte da
empresa. Em 2001, passou a sociedade limitada, com a constituicdo de sociedade por quotas.

Nao possui um departamento de GRH especializado na sua estrutura.

A estrutura organizacional da empresa € a seguinte: administracdo, composta por 4
pessoas, e depois 0s varios departamentos da empresa: departamento da producao, do desenho,

da manutencao, da qualidade e, ainda, um chefe geral.
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A empresa possui 47 colaboradores, sendo que destes 40 sao homens e 7 sé@o mulheres,
e trabalha 24 horas por dia, com excecao do fim de semana, havendo 3 turnos (6h as 14h, 14h
as 22h, e 22h as 6h), cada um com uma chefia prépria. E uma empresa bastante jovem, ja que

a média de idades dos trabalhadores ronda os 25 anos!

A missao desta organizacdo é manter os clientes, crescer e ser dos melhores no ramo, e
aumentar gradualmente a empresa no seu todo, todos os anos um pouco (5% ou 10%), de modo

a cumprir 0s seus objetivos para com os clientes.

Trabalham exclusivamente para o mercado nacional, uma vez que funcionam como uma
empresa de prestacao de servicos, ou seja, vendem os seus produtos a clientes e esses sim,

acabam por revender para o estrangeiro.

3.4 Caracterizacao de participantes

- Empresa A:

- Entrevistado 1 - Responsavel de Recursos Humanos, tem 27 anos e mestrado em Psicologia do
Trabalho e das Organizacdes. Trabalha na empresa ha cerca de 2 anos, e tem contrato
permanente. Foi contratado para melhorar diversas areas de Gestdo de Recursos Humanos que
estavam em défice na empresa A, nomeadamente recrutamento e selecdo, avaliacdo de

desempenho, motivacao dos colaboradores, entre outras.

- Entrevistada 2 — Técnica administrativa, tem 32 anos e licenciatura em Financas. Trabalha na
empresa ha cerca de 10 anos, e tem contato permanente. Trabalha na parte da Contabilidade,
onde faz conferéncia e lancamento de documentos contabilisticos, e na area das compras, tudo o
que é feito nessa area é tratado pela mesma. D4, ainda, algum apoio administrativo na area da

Fiscalidade.

- Entrevistada 3 — Assistente comercial, tem 24 anos e licenciatura em Sociologia. Trabalha na
empresa ha cerca de um ano e meio, sendo que inicialmente entrou na empresa com estagio
profissional, e atualmente tem contrato permanente. Como assistente comercial, tem como
funcdes encontrar clientes e dar resposta ao que o comercial com quem trabalha pretende: o
comercial foca-se mais na gestao entre empresa e cliente, e a Entrevistada 3 foca-se mais na

gestao das amostras e encomendas.
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- Entrevistada 4 - Designer gréfica, tem 29 anos e duas licenciaturas: uma em design grafico, e
uma em design de moda. Trabalha na empresa ha 5 anos, e tem contrato permanente. A sua
funcao consiste em criar a parte grafica das pecas, nomeadamente estampados ou bordados,

para posteriormente vender aos clientes, e criar assim, entao, as pecas.

- Entrevistado 5 — Administrativo de compras, tem 32 anos e 0 9° ano de escolaridade. Trabalha
na empresa ha 12 anos, e tem contrato permanente. Como administrativo de compras, esta na
parte de malhas e fio e, resumidamente, faz o levantamento das necessidades de materiais
necessarios para as encomendas e colecdes, verifica a disponibilidade (se tem no armazém), e

caso nao tenha, procede a requisicao/compra, ou prestacao de servico.

- Entrevistado 6 — Administrador, tem 45 anos e licenciatura em Informatica de Gestao. Trabalha
na empresa ha 17 anos. Nem sempre foi administrador, sendo que no passado era responsavel

pelo departamento de informatica.

- Empresa B:

- Entrevistado 7 — Administrador, tem 22 anos e o ensino secundario completo, sendo que concluiu
dois anos da licenciatura em Engenharia Informatica. Trabalha na empresa desde que abriu, ha
cerca de um més e meio. Além da parte administrativa, & responsavel pela area de preparacao e
gravacao de quadros, ou seja, € ele quem cria os desenhos que irao ser postos nos quadros e o0s

formata para computador.

- Entrevistada 8 - Administradora, tem 37 anos e licenciatura em Administracdo e Gestao.
Trabalha na empresa B ha cerca de um més e meio, mas esta na empresa-mae ha 10 anos.
Exerce uma funcdo administrativa, faz a ponte entre a empresa-mae e a empresa B, e é, ainda,

responsavel pelo planeamento e desenvolvimento da producao.

- Entrevistado 9 - Operario da parte produtiva da empresa, tem 26 anos e o 9° ano de
escolaridade, sendo que apenas lhe falta um exame para concluir o ensino secundario. Trabalha
na empresa ha 1 més e meio, e tem contrato permanente. Nesta fase inicial da empresa, é
responsavel pela seccdo dos quadros, concretamente, pela parte fisica dos quadros, e auxilia na

parte das amostras e na cozinha de cores.
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- Entrevistado 10 — Administrador, tem 46 anos e 0 9° ano de escolaridade. Trabalha na empresa
ha 1 més e meio, mas na empresa-mae, onde estava ha cerca de 8 anos, exercia funcdes de
controlador de qualidade. Além das funcdes administrativas, é responsavel pela producao, pelas

amostras e pelo acabamento.

=>» Empresa C:

- Entrevistado 11 - Maquinista (operario de maquina), tem 26 anos e o ensino secundario.
Trabalha na empresa ha quase 6 anos, e tem contrato permanente. A sua funcao passa por operar

uma maqguina de bordar, e também por trocar componentes e linhas na maquina.

- Entrevistado 12 — Administrador, tem 40 anos e 0 9° ano de escolaridade. Trabalha na empresa
ha 24 anos, sendo que foi ele o fundador da mesma. Atualmente, exerce a funcdo administrativa,
focado na parte financeira, comercial e do desenho, sendo que também divide com o seu irmé&o
(o outro administrador da empresa) a parte das compras, mas ja fez um pouco de tudo dentro da

organizacao, tendo comecado como operario de maquinas.

- Entrevistado 13 — Administrador, tem 36 anos e 0 9° ano de escolaridade. Trabalha na empresa
ha 20 anos. Iniciou o0 seu percurso na empresa trabalhando no turno da noite, sendo o responsavel
por esse turno, numa altura em que apenas 4 pessoas trabalhavam ai. Com a evolucao e
crescimento da empresa, passou para a parte da gestdo, ha cerca de 15 anos, na qual se
encarrega da parte produtiva e divide com o seu irmao (o outro administrador da empresa) a parte

das compras.

- Entrevistado 14 - Gestor da qualidade, tem 32 anos e mestrado em Engenharia Bioldgica.
Trabalha na empresa ha 4 anos, e tem contrato permanente. Além de ser o responsavel pela
gestdo da qualidade, assume varias funcdes na organizacao, nomeadamente, gestdo da higiene e
seguranca, apoio na gestao de recursos humanos, apoio na gestao documental, gestao das redes

sociais, website e tudo o que é publicidade da empresa.

- Entrevistado 15 - Chefe de turno, tem 35 anos e 0 9° ano de escolaridade. Trabalha na empresa
ha 12 anos, e tem contrato permanente. Anteriormente, desempenhava funcdes de operario de

maquinas, e, entretanto, passou para a parte da chefia do turno da tarde.
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Tabela 4: Caracterizacdo de participantes

Entrevistados Empresa Idade Formacao Escolar Antiguidade Funcao
ha empresa
Entrevistado 1 | Empresa A | 27 anos Mestrado em 2 anos Responsavel
Psicologia de Trabalho de Recursos
das Organizacdes Humanos
Entrevistada 2 | Empresa A | 32 anos Licenciatura em 10 anos Técnica
Financas Administrativa
Entrevistada 3 | Empresa A | 24 anos Licenciatura em lanoe Assistente
Sociologia meio Comercial
Entrevistada 4 | Empresa A | 29 anos Duas licenciaturas: 5 anos Designer
em Design Grafico e Grafica
em Design de Moda
Entrevistado 5 | Empresa A | 32 anos 9° ano de 12 anos Administrativo
escolaridade de Compras
Entrevistado 6 | Empresa A | 45 anos Licenciatura em 17 anos Administrador
Informatica de Gestéao
Entrevistado 7 | Empresa B | 22 anos Ensino Secundario 1 mése Administrador
meio
Entrevistada 8 | Empresa B | 37 anos Licenciatura em 1 mése Administradora
Administracao e meio
Gestao
Entrevistado 9 | Empresa B | 26 anos 9° ano de 1 mése Operario da
escolaridade meio parte produtiva
Entrevistado 10 | Empresa B | 46 anos 9° ano de 1 mése Administrador
escolaridade meio
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Entrevistado 11 | Empresa C | 26 anos Ensino Secundario 5 anos Maquinista
(Operario de
magquinas)
Entrevistado 12 | Empresa C | 40 anos 9° ano de 24 anos Administrador
escolaridade
Entrevistado 13 | Empresa C | 36 anos 9° ano de 20 anos Administrador
escolaridade
Entrevistado 14 | Empresa C | 32 anos Mestrado em 4 anos Gestor da
Engenharia Bioldgica Qualidade
Entrevistado 15 | Empresa C | 35 anos 9° ano de 12 anos Chefe de
escolaridade Turno

3.5 Contextualizagao das entrevistas

O investigador optou por entrevistar trés empresas do setor téxtil, uma vez que este setor
€ 0 mais comum na regido de Barcelos, como comprovado pelo jornal O Minho (2020), que refere
que o distrito de Braga é o segundo com maior numero de empresas desta area — 5348 para ser

mais preciso -, representando 28% do total nacional.

No entanto, e devido a pandemia global do covid-19, obter empresas para colaborar nesta
investigacao foi dificil, uma vez que estiveram fechadas durante meses e, mesmo apos isso, a
acessibilidade das mesmas ficou muito reduzida: na maioria dos casos, ndo pdde o investigador
deslocar-se fisicamente as instalacoes, além dos problemas e preocupacdes que esta pandemia
acarretou para as organizacdes, levando a que houvesse assuntos urgentes no seio das
organizacdes para tratar, ndo tendo, por isso, disponibilidade para colaborar com o investigador

nesta fase.

Todos os nomes reais dos participantes nesta investigacdo foram alterados para
“Entrevistado X" (sendo “X” o numero atribuido pelo investigador) de modo a garantir a total

confidencialidade dos seus dados pessoais. Também os nomes das empresas alvo de estudo
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foram substituidos por “Empresa Y” (sendo “Y" a letra atribuida pelo investigador), pelos mesmos

motivos. Assim, serao esses 0s termos pelos quais serao denominados ao longo desta dissertacao.

Relativamente & Empresa A, o investigador conseguiu realizar entrevistas ai através da
intervencao direta de um familiar. As entrevistas decorreram em trés fases diferentes. Inicialmente,
0 investigador comecou por entrevistar o gestor de recursos humanos (Entrevistado 1) da empresa
via plataforma online para videochamadas (Skype), por ter decorrido durante o periodo de
quarentena obrigatoria, impossibilitando, assim, que este se pudesse encontrar com ele
presencialmente; esta entrevista teve uma duracdo de 52 minutos. De seguida, foi entrevistada a
Entrevistada 2, que desempenha as funcdes de técnica administrativa, de forma presencial: o
investigador deslocou-se a sua casa, uma vez que esta se encontrava sob baixa médica, e,
mantendo todas as diretrizes de seguranca designadas pela DGS, o investigador colocou-lhe as
questdes que havia estabelecido no guido de entrevista; a sua entrevista teve a duracdo de 21

minutos.

Posteriormente, o investigador realizou a entrevista com a Entrevistada 3, que
desempenha as funcbes de assistente comercial, através de uma chamada telefénica, que
aconteceu durante a sua viagem entre o local de trabalho e a sua casa, horario que, segundo a
propria, era quando tinha mais disponibilidade; esta entrevista teve uma duracao de cerca de 19
minutos. Seguidamente, nesse mesmo dia, foi feita a entrevista com a Entrevistada 4, designer
grafica desta empresa A; a entrevista foi realizada através de uma chamada audio na aplicacao
Messenger, e teve uma duracao de 24 minutos. A penultima entrevista processou-se da mesma
forma: chamada de audio através do Messenger, e o entrevistado foi 0 administrativo de compras,
0 Entrevistado 5; estendeu-se por 13 minutos. Em falta ficou a entrevista com o administrador da
empresa (Entrevistado 6), que ocorreu através do método escrito, e foi entregue ao investigador,
via e-mail, bastante tempo depois da realizacdo das restantes entrevistas nesta organizacdo, mas

ainda a tempo de poder ser utilizada neste estudo.

Quanto a empresa B, também aqui houve intervencao direta de alguém préximo do
investigador (no caso, um amigo) para o ajudar a conseguir entrevistas na empresa. Essas
entrevistas decorreram em trés momentos diferentes, todas elas de forma presencial. No primeiro
dia que o investigador se deslocou a empresa, entrevistou dois dos trés administradores da
organizacao, numa sala que lhe foi destinada para esse efeito: primeiro o Entrevistado 7, cuja

entrevista teve a duracdo de 30 minutos, e, de seguida, o investigador conversou com outra
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administradora, a Entrevistada 8, entrevista que durou quase 18 minutos. Nesse mesmo dia a
noite, o investigador reuniu-se com o Entrevistado 9 em casa deste, mantendo todas as medidas
de seguranca contra a pandemia do coronavirus, esta entrevista teve uma duracao de 13 minutos

e 30 segundos.

Na semana seguinte, deslocou-se o investigador de novo a empresa, para entrevistar o
administrador que faltava, o Entrevistado 10. Uma vez mais, a entrevista decorreu de forma
presencial, desta feita no gabinete do entrevistado em questdo, sob todas as condicdes de
seguranca necessarias, finalizando assim as entrevistas nesta empresa B, ao contrario do que
estava inicialmente previsto; foi a entrevista de maior duracdo que o investigador realizou neste

estudo: prolongou-se por 1 hora e 13 minutos.

Por fim, na empresa C, todas as entrevistas foram realizadas de forma presencial, algo
bastante positivo para o sucesso desta investigacdo. Para que tudo fosse realizado com a maxima
seguranca, foram sempre cumpridas as diretrizes da Direcdo Geral da Saude, como 0 uso de

mascara e o distanciamento social.

Primeiramente, o investigador reuniu-se com o Entrevistado 11, operario de
maquina/magquinista, numa zona publica da cidade de Barcelos, numa entrevista que teve a
duracao de aproximadamente 14 minutos. Na semana seguinte, nas instalacdes da organizacao,
mais precisamente no gabinete partilhado pelos dois administradores, foi realizada a entrevista
com ambos, sendo que a entrevista com o Entrevistado 12 teve a duracdo de 24 minutos, e a
entrevista com o Entrevistado 13 estendeu-se por 57 minutos. No dia seguinte, para finalizar as
entrevistas nesta organizacdo, empresa C, o investigador entrevistou o gestor da qualidade,
Entrevistado 14, que teve a duracdo de 37 minutos, e o chefe do turno da tarde, o Entrevistado
15, cuja entrevista durou 17 minutos; ambas as entrevistas foram realizadas numa sala

disponibilizada para o efeito.

3.6 Procedimentos detalhados desde o primeiro contacto até a obtencéo de

dados
Antes ainda de iniciar esta investigacado, o investigador ja havia definido o seu objetivo:
realizar entrevistas a colaboradores e chefias de trés pequenas e médias empresas diferentes, do

concelho de Barcelos. Essas entrevistas seriam realizadas presencialmente, sendo que o
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investigador se deslocaria as empresas e falaria diretamente com as pessoas, de modo a facilitar

0 processo para os participantes.

A principio, o investigador comecou por questionar alguns amigos e familiares sobre a
possibilidade de realizar a sua investigacdo nas empresas em que estes trabalham. Um familiar
prontificou-se e forneceu o contacto do responsavel pela Gestdo de Recursos Humanos
(Entrevistado 1) da sua empresa (uma empresa téxtil, doravante referida como Empresa A) para
que lhe pudesse expor o que pretendia fazer e em que moldes, procedeu-se a uma troca de e-
maifs para planear a realizacdo das entrevistas. Apos ser confirmada a aprovacao para a realizacao
das entrevistas, por parte da administracdo da empresa, o investigador finalizou o guido de

entrevista, de modo a posteriormente marcar data e hora para o entrevistar.

Como referido, a ideia inicial, aguando do inicio do contacto com o responsavel de GRH,
era o investigador deslocar-se a empresa para realizar todas as entrevistas em apenas uma ou
duas vezes, mas com o surgimento da pandemia da covid-19, esta ideia teve forcosamente de ser
alterada, tendo sido realizada primeiramente, e via Skype, a entrevista ao Entrevistado 1. No fim
da conversa, definiu-se quem seriam as outras 4 pessoas a entrevistar — um dos administradores,
uma administrativa, uma colaboradora da producao, e uma responsavel de setor -, sendo que as
entrevistas seriam realizadas também via Skype. Ficou o Responsavel de RH (Entrevistado 1) de
comunicar com trés dessas pessoas, e 0 investigador comunicaria com a outra entrevistada, sua
familiar. No periodo de espera para saber a data das entrevistas, foram elaborados os guides para

as quatro pessoas.

Cerca de uma semana e meia mais tarde, o Entrevistado 1 enviou um e-mas/a questionar
se as entrevistas poderiam ser realizadas em formato escrito, de forma a ser mais facil para os
entrevistados, quer por questdes de agenda, quer por falta de conhecimentos informaticos. O
investigador ndo levantou objecdes, e foram enviados os guides de entrevista (em anexo). Duas
semanas mais tarde, ele enviou as entrevistas de duas colaboradoras respondidas, ficando a faltar
a do administrador (Entrevistado 6). A questdo é que essas duas entrevistas estavam muito
incompletas e aguém do que se esperava e desejava para esta investigacao. Foram respondidas
com caneta e nao em Word, o que dificultou que as pessoas se alongassem muito; as respostas
estavam extremamente vagas, com muitas respostas de apenas “Sim” ou “Nao”, tendo /inclusive
a responsavel de setor respondido a uma das questdes com trés pontos de exclamacédo (“!!!")

apenas, e nao respondeu a outra, o que nao servia de todo ao propésito desta investigacdo. Nesta
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situacdo o investigador falou com o Entrevistado 1, explicando-lhe a situacdo, ao que este
respondeu que também sente essas dificuldades quando ele préprio tenta colocar algum inquérito
aos colaboradores ou entrevistar algum deles no ambito do departamento de RH, e que até poderia
tentar obter duas novas pessoas para entrevistar, mas as respostas seriam, provavelmente, muito
semelhantes, pois estas pessoas veem aquilo como uma perda de tempo, e respondem sem

interesse e vontade. Deste modo, foram descartadas essas duas entrevistas.

Deparando-se com esta situacdo, o investigador abordou a sua familiar no sentido de saber
se ela conseguiria arranjar mais entrevistas com pessoas da sua confianca dentro da organizacao,
ao que a resposta foi positiva. Conseguiu arranjar mais trés entrevistados, todos eles
administrativos, sendo que a principio também responderam as questdes em formato escrito, mas
0 investigador questionou-a de novo, desta vez para saber se existia a possibilidade de realiza-las
presencialmente, ao que ela respondeu que da sua parte ndo haveria problema, mas o fator
presencial seria um entrave no que aos seus colegas dizia respeito, pelo que foram adotados
outros métodos. Para a entrevistar (Entrevistada 2), o investigador deslocou-se a sua casa e, com
o devido distanciamento social, foi realizada a entrevista. No final, ela passou o contacto dos seus
colegas para que o investigador pudesse comunicar diretamente com eles e, portanto, no dia
seguinte foi-lhes enviada mensagem para saber qual a sua disponibilidade e marcar as entrevistas.
Nesse mesmo dia, foram entrevistadas duas das pessoas: uma assistente comercial (Entrevistada
3) e uma designer grafica (Entrevistada 4), através de uma chamada telefénica e de uma chamada
audio na aplicacdo Messenger, respetivamente. Com o outro entrevistado (administrativo de
compras, denominado Entrevistado 5), combinou-se fazer a entrevista ao inicio da tarde do dia
seguinte, e assim aconteceu, também através de uma chamada audio na aplicacao Messenger.
Como referido, a entrevista com o Entrevistado 6, administrador da empresa, foi realizada em

formato escrito, tendo sido entregue ao investigador numa fase mais adiantada do processo.

Durante todo este processo, tentou o investigador, arranjar mais entrevistas em empresas
diferentes, tendo falado com um amigo que conseguiu arranjar cinco entrevistados na empresa
onde trabalhava, sendo que todas as entrevistas se fizeram em formato escrito, pois também aqui
a pandemia da covid-19 afetou a realizacao das mesmas. No entanto surgiu um imprevisto, uma
vez que o amigo do investigador recebeu uma oferta de emprego de outra empresa, tendo-se
mudado para |4 a meio deste processo. Com isto, o seu ex-patrdo ndo viu com bons olhos que a

empresa “o ajudasse” (entre paréntesis porque, naturalmente, a ajuda era para o investigador), e
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decidiu cancelar a colaboracdo dos seus funcionarios nestas entrevistas, numa altura em que ja

as tinham respondidas e prontas a ser entregues.

Felizmente, o amigo do investigador conseguiu solucionar este problema e, inicialmente,
conseguiu arranjar 5 entrevistas na sua nova empresa (uma estamparia, neste estudo tratada
como Empresa B): trés administradores, um colaborador da fabrica (responsavel pela seccao de
quadros), e um chefe de maquinas, porém, este ultimo acabou por nao ter disponibilidade para
ser entrevistado, devido a falta de disponibilidade, principalmente, em virtude do aumento de
volume de trabalho, aliado & falta de conhecimentos informaticos, impedindo um estudo mais
aprofundado desta organizacdo, uma vez que apenas se conseguiu entrevistar um colaborador da
fabrica, contrastando com trés administradores, perfazendo um total de 4 entrevistas nesta
organizacao, resultando numa amostra de conveniéncia. Com a situacao da pandemia global atual
mais controlada, foi possivel realizar estas entrevistas presencialmente, o que foi de enorme
utilidade. Assim, marcou-se um dia e hora para o investigador se deslocar pela primeira vez a
empresa, e nessa hora foram entrevistados dois dos trés administradores (sécios-gerentes) da
empresa, o Entrevistado 7 e a Entrevistada 8. A ideia era também entrevistar o préprio amigo, o
Entrevistado 9, mas como no fim da segunda entrevista ja estava perto da sua hora de saida,
combinou-se que o investigador se deslocaria a sua casa nesse dia a noite, para realizar a
entrevista, tendo sido mantidas, uma vez mais, todas as normas de seguranca da DGS. Na semana
seguinte, o investigador voltou as instalacdes da empresa para entrevistar o terceiro e ultimo

administrador da organizacao, nesta investigacao denominado Entrevistado 10.

Contudo, esta empresa acabou por fugir um pouco ao que se procurava tendo em conta
0s objetivos desta investigacdo, uma vez que a mesma nasceu da necessidade da empresa-mae
(uma empresa do setor téxtil do distrito do Porto) deixar de subcontratar para a parte da
estamparia, tendo resolvido criar a sua propria estamparia, que trabalha, de momento, em
exclusivo com a empresa-mae. Isto revelou ser um problema na medida em que a empresa tinha
sido fundada cerca de um més e meio antes destas entrevistas, ndo estando nessa altura a
funcionar a 100% (apenas iria comecar em Setembro), sendo que estavam ainda poucos
colaboradores a trabalhar. Deste modo, a GRH era claramente um ponto ainda pouco debatido e
planeado, levando a que o investigador ndo tenha conseguido obter tantas informacdes como
gostaria. No entanto, transmitiram-lhe informacdes sobre o que fazem atualmente no que a GRH

diz respeito, e quais os seus planos para o futuro.
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Porém, continuavam a faltar algumas entrevistas e um outro amigo (Entrevistado 11)
ofereceu-se para ajudar o investigador, tendo abordado a possibilidade de realizar entrevistas na
empresa onde ele trabalha (empresa téxtil de bordados, que sera tratada nesta investigacao como
Empresa C) junto de um superior, no caso um engenheiro do Departamento de Qualidade
(Entrevistado 14), que Ihe disse que o investigador precisava de lhes mandar um e-mai/a explicar
0 que pretendia fazer e do que necessitava exatamente, e assim foi realizado. Esse mesmo
engenheiro respondeu no dia seguinte, a pedir esclarecimentos sobre o tipo de questdes que iriam
ser colocadas aos entrevistados e qual a duracdo média de cada entrevista. Em resposta, foram
enviados os guides de entrevista e apontados para cerca de 20/30 minutos como a duracdo de

cada entrevista. Uma semana passou e nao se obteve qualquer resposta.

Decidiu, entao, o investigador deslocar-se a empresa e tentar falar com o engenheiro que
havia respondido inicialmente, e foi bem-sucedido! Ao conversar com ele, chegou-se a conclusao
de que, por um qualquer erro no servidor de e-ma/l, ele nao havia recebido a resposta as suas
duvidas, dai nao ter dito mais nada. Ora, tratou-se de um problema que atrasou um pouco mais o
processo, mas, por outro lado, permitiu ir fazendo as entrevistas nas duas restantes empresas,
melhorar a Revisao de Literatura, e escrever algumas partes do Quadro Metodolégico. Na conversa
com o Entrevistado 14, ele definiu quem seriam as cinco pessoas que iriam entrevistar, e disse
que, em principio, as entrevistas seriam realizadas no inicio da semana seguinte, o que se
verificou, tendo sido tudo acordado via e-mai/entre o Entrevistado 14 e o investigador. Como havia
facilidade de comunicacao entre o investigador e o Entrevistado 11, esta entrevista foi antecipada,
tendo-se realizado durante um fim de semana num espaco publico da cidade, tendo sido
cumpridas as normas de seguranca da DGS, cumprindo, assim, a primeira entrevista na empresa

C.

Ja no dia combinado para as restantes entrevistas nas instalacbes da empresa, o
Entrevistado 14 contactou o investigador no sentido de saber se as entrevistas poderiam ser
adiadas por 2 horas, uma vez que tinham tido um imprevisto numa reunido e esta se iria prolongar
mais do que o inicialmente esperado, ao que o investigador nédo levantou qualquer objecao. E,
assim, nesse dia foram entrevistados os dois administradores da empresa, Entrevistado 12 e
Entrevistado 13, no gabinete partilhado por ambos. Uma vez que estas entrevistas terminaram ja
a uma hora tardia, um dos administradores sugeriu que o investigador regressasse a empresa no

dia seguinte, para finalizar as entrevistas. Deste modo, no dia seguinte, o investigador concluiu as
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entrevistas que conseguiu obter para o seu estudo, com a realizacao das entrevistas ao gestor da

qualidade da empresa, Entrevistado 14, e ao chefe do turno da noite, Entrevistado 15.

Relativamente as entrevistas, foi garantida a todos os entrevistados a confidencialidade
dos seus dados e discurso, bem como 0 nome das empresas em estudo, e, nesse sentido, tudo
foi e continuara a ser anonimo. Foi solicitada permissdo para a gravacdo audio das conversas
(quando se aplicava) para depois poder transcrever a entrevista, € nenhuma das pessoas colocou

qualquer entrave a isso.

De notar que todo o processo para conseguir empresas onde pudesse realizar as
entrevistas, foi fruto de uma enorme persisténcia por parte do investigador, correndo atras de
situacdes que, inicialmente, pareciam que iriam ser relativamente simples, mas depois se vieram
a complicar no meio da ja extremamente complicada situacéo de pandemia que estamos a viver

atualmente.
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4. Apresentacao, Analise e Discussao dos Resultados

Neste capitulo, irdo ser apresentados, analisados e discutidos os resultados obtidos
através da realizacao de entrevistas — neste caso, semiestruturadas -, realizadas nas trés empresas

que foram alvo da presente investigacao.

4.1 Perspetiva dos administradores sobre os seus RH

Antes de responder as questdes de partida, ¢ relevante primeiro perceber a importancia
que as organizacoes conferem aos seus trabalhadores. De acordo com Cabral-Cardoso (2004),
muitas das organizacbes ja olham para os recursos humanos como uma mais valia para a
empresa, e algo que pode ser determinante no sucesso das mesmas, ideia que é partilhada pelos
administradores das trés empresas que participaram nesta investigacao: da parte da empresa A,
o0 Entrevistado 6 refere que, na sua opiniao, “Os recursos humanos sdo o maior ativo das empresas
e um fator decisivo no sucesso das organizacoes”; na empresa B, o Entrevistado 10 afirma que
“O segredo séo as pessoas e ndo as maaquinas, fazes um melhor trabalho com melhores pessoas
e piores maquinas do que o contrario”; e, por fim, na empresa C, o facto de que “...) as pessoas
S80 quem pode fazer a diferenca entre 0 SUCESSO € O INSUCESSO de uma empresa, porque as

maquinas podem ser copiadas pela concorréncia” foi uma ideia muito vincada pelo Entrevistado

13.

4.2 Perspetiva dos participantes sobre a GRH

Uma vez que a Gestado de Recursos Humanos assume o foco de estudo desta dissertacéo,
foi questionado aos entrevistados qual a nocdo que estes possuem acerca deste conceito. Pina e
Cunha et al. (2010:59) traduzem este conceito como “as politicas, praticas e sistemas que
influenciam o comportamento, as atitudes e o desempenho dos membros da organizacdo no
sentido de aumentar a competitividade e a capacidade de aprendizagem da organizacao”, e
verificamos que poucos sdo o0s entrevistados que estdo realmente cientes do que é a GRH, sendo
o Entrevistado 1, responsavel de RH da Empresa A, naturalmente, quem esta mais esclarecido

sobre esta area da gestao, afirmando que:
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“A Gestao de Recursos Humanos teve uma evolucdo historica (...), e 6, basicamente, a
gestao de fodos os recursos/pessoas ou colaboradores da empresa e tudo o que esta inerente a
esses mesmos colaboradores, ou seja, todo o tipo de processo; (...) € a gestao de fodas as pessoas
com passagem dos valores da empresa e a alocacdo de cada uma dessas pessoas (...); e o objetivo
aqui é sempre motivarmos e satisfazermos as necessidades dos colaboradores e, ao mesmo

tempo, fazer aqui a ponte entre a administracdo da empresa e eles mesmos”,

Na grande maioria dos casos, 0s entrevistados possuem apenas uma vaga ideia do que
se trata, e exemplo disso é o Entrevistado 7, administrador da Empresa B, que afirma “Ndo esfou
a par desse conceifo, uma vez que nao temos esse departamento em nenhuma das empresas
porque o maximo de funcionarios que existe nesta empresa é 20, na outra mais pequena sdo 20
ou 25 pessoas, e na empresa-mae sdo entre 100 e 120 pessoas. Ou sefa, nunca existiu a
necessidade de criar um departamento de GRH nas empresas”; no entanto, remata com “...) em
empresas maiores existe essa necessidade, para gerir a entrada e salda de pessoas, o empenhio,
a motivacao, a produtividade, entre outros”, mostrando que nao é completamente desconhecedor
deste conceito. Todavia, ha claramente um défice de conhecimento do que a GRH pode fazer por
uma empresa, nomeadamente, conferir-lhe vantagem competitiva, uma vez que cré que numa
empresa com 100 ou 120 pessoas nao se justifica existir um departamento para gerir 0s recursos
humanos, o que, no entender do investigador, € uma ideia que, atualmente, ja ndo deveria fazer

parte da mentalidade dos administradores.

A fraca nocao do que é a gestdo de recursos humanos é partilhada pelos restantes
entrevistados da Empresa B, que possuem uma ideia muito redutora do que este termo abrange,
0 que se pode dever ao facto de a organizacao ter iniciado a sua atividade muito recentemente.
Neste sentido atente-se na declaracdo da Entrevistada 8, administradora da empresa “O que
entendo disso é que sefa a drea que trata de tudo o que tem a ver com as pessoas empregadas
numa empresa, homeadamente, contrato de trabalho, saldrios... Penso que é um bocadinfio por
al” o Entrevistado 9, colaborador da area da producao, também espelha esta situacéo, e refere
que “Para mim, GRH é quem faz as entrevistas, e é a entidade a quem os colaboradores podem
recorrer para tirar duvidas sobre, por exemplo, as férias”. Neste caso, a ideia da GRH ¢ ainda de
uma area da gestao muito assente na resolucéo e tratamento de questées de ambito burocratico

e administrativo.
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A Empresa A é a unica de entre as trés que possui um departamento especializado de
GRH - contrariando o que é comum nas PME, que por falta de recursos, tendem a nao possuir
um orgao especializado de GRH com especialista da area (Cardon & Stevens, 2004) -, e isso faz
com que os colaboradores tenham uma maior proximidade com este termo e o que ele engloba,
como se comprova pelo que dizem os varios entrevistados nesta empresa, como por exemplo, a
Entrevistada 2, técnica administrativa, que diz que “Pelo que nds temos I3 na empresa, a ideia
que eu tenho de recursos humanos é que quando temos algum problema, alguma duvida, vamos
ter com os recursos humanos (...). Antigamente ndo tinhamos isto dos recursos humanos, era
muito funcionario-administracdo, agora ndo (...)", ou, confirmado, ainda, pelo Entrevistado 5,
administrativo de compras, que afirma “O gue sei é com base daquilo que tenho na fabrica. Para
mim é o setor responsavel pela gestao de pessoas numa empresa, que no fundo é o intermediario

entre os colaboradores e a administracao”.

No geral, e como ja demonstrado em excertos das entrevistas, as pessoas associam muito
a GRH a ponte entre a administracao e os colaboradores, como sado exemplo o Entrevistado 11,
maquinista da Empresa C, que declara que “A meu ver, 0s recursos humanos passam peéla pessoa
que gere a relacdo enltre a empresa e os funcionarios” ou, também, a Entrevistada 3, assistente
comercial da Empresa A, a qual refere que “Para mim, o Gestor de Recursos Humanos é quem

faz a ligacdo entre a entidade patronal e os funcionarios”.

Desta forma, tornou-se um dos objetivos do trabalho expandir o conhecimento sobre o que
a GRH, de facto, é e o0 que abrange, clarificando as vantagens que esta traz as organizacdes
quando aplicada. Prova disso é o estudo realizado por Monteiro (2009:69), no qual o autor conclui
que “a gestao do capital humano, quando devidamente alinhada com a orientacao estratégica,
tem o potencial de representar uma fonte de vantagem competitiva e um instrumento de criacao

de valor”.

4.3 Resposta a questao de partida 1: Quais as praticas de GRH existentes na
empresa?
Melo e Machado (2015) atestam que, no que respeita a praticas de GRH nas pequenas e

meédias empresas, estas tendem a ser informais e, muitas vezes, adaptadas das grandes

empresas.
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Como referido anteriormente, a Empresa A apresenta-se como a Unica dotada de um
departamento de RH na sua estrutura, surgindo praticas de GRH mais formalizadas. O Entrevistado
6 (Administrador) refere que possuem praticas de “Recrutamento, avaliacdo de desempenho,
formacéo, planos de desenvolvimento, entre outros”, e o Entrevistado 1 (Responsavel de RH)

elucida mais sobre o que se faz nesta organizacao:

“...) temos acolhimento dos nossos colaboradores, o ‘onboarding’; depois também
estamos agora a desenvolver (...) a questdo dos descritivos funcionais, por exemplo, o manual de
funcoes; (...) estamos aqui a fazer também a questao das bandas salariais, ou seja, criacdo de
patamares salariais que depois serdo ajustados consoante a avaliacao de desempenho, gestao de
carreiras, que é esse um dos objetivos, e um dos principals objetivos, nos proximos tempos, e
depois a organizacdo de eventos para os colaboradores. Dentro mesmo da gestao, também vamos
fazendo aqui (...) o suporte com os responsaveis, ou Sseja, ir a cada responsavel de setor perceber
se ha dificuldades em alguma drea e como é que podemos ajudar. Cada uma das pessoas que
entra na empresa, é feito um ‘follow up’, ou seja, a seguir a um més de a pessoa estar na empresa,
nos vamos ter com essas pessoas e falamos com ela, para perceber como é que esta fudo a
corret, (...) se a pessoa esta agradada, (...) se pretende sair, se pretende mudar de setor. Cada
pessoa que sai da empresa por iniciativa propria também fazemos entrevistas de salda, ou seja,
perceber o porqué de a levar a saida”. Além disto, “(...) atualmente toda a gente tem ‘Kaizen’
didrio, temos o suporte do Instituto ‘Kaizen’, e temos o ‘Kaizen’ implementado em todas as dreas™,
em relacao a avaliacao de desempenho “(...) € o projeto que vai surgir agora, sera feita ou anual

ou semestralmente”.

Ja na parte de formacéao profissional, essa também existe, e refere o Entrevistado 1 que
“(..) o unico subcontrato que vamos tendo é no ambito da formacéo; (...) aqui na questido da
formacédo temos essas empresas para nos darem Suporte, porque nos proprios temos as nossas
formacaes internas nalgumas areas, higiene e seguranca, efc.”. No entanto, critica a obrigacao de

se dar 40 horas de formacao anualmente:

“Eu sou muito sincero e sou muito pratico, e diria que a questao das 40 horas anuais é
um absurdo! Ha adreas que, obviamente, conseguem, eu se calhar nos recursos humanos consigo
fazer o hordrio anual, a parte contabilistica [gual, a parte mais administrativa consegue, na parte
produtiva é completamente utdpico por os colaboradores a ter 40 horas de formacao, porque nao

hd nada no dmbito do trabalho que eu lhe possa ensinar, ou pode haver um ano em que eu lhe
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dé ergonomia, higiene e seguranca, mas, quer dizer, val esgotar isso em 2, 3 anos e, portanto, eu
néo lhe vou conseguir dar. Para néo falar que dado o volume de trabalho que existe na Empresa
A, é uma ‘batalha’ que eu tenho com cada responsavel de setor para conseguir libertar pessoas

para formacoes, acaba por ser complicado”.

A progressao de carreira é algo comum nesta empresa, como relata o Entrevistado 6
(Administrador) “...) femos colaboradores com mais de 30 anos na empresa, muitos deles

Iniciaram com fungoes basicas e hoje chefiam departamentos”.

Os colaboradores desta empresa dividem-se quanto & percecao ou reconhecimento destas

praticas, sendo que a Entrevistada 3 (Assistente Comercial) refere que:

“Ndo me recordo muifo bem quais sdo especificamente essas praticas, contudo sei que
temos acesso e facilidade para falar com a pessoa responsavel pela parte dos recursos humanos
na nossa empresa, e sei também que ele proporciona algumas das acoes que acontecem na
empresa. (...) Sei que had a pratica do banco de horas. Néo tenho bem a certeza se isto corresponde

a uma recompensa, mas a meu ver penso que o seja’,

e a Entrevistada 4 (Designer Grafica) quando questionada sobre se tem nocdo da
existéncia de praticas de RH dentro da empresa, responde “7emos o departamento de recursos
humanos. Ha o responsavel pelo departamento, e o que eu acho é isso mesmo, ou seja, ele aborda
€ confirma com as pessoas quais Sao os seus direitos e, no fundo, representa um bocadinho aquilo
que S0 as pessoas, faz a ponte para a administracdo e para os colaboradores”; contrastando
com as respostas de outros dois entrevistados, os quais ja tm alguma ideia do que é feito no
ambito da GRH, como é o caso da Entrevistada 2 (Técnica Administrativa) que diz “Por exemplo,
hd a admissao de um novo colaborador. Ele [o direfor de recursos humanos] apresenta esse
colaborador a empresa, (...) depois, por exemplo, o ano passado houve muitos convivios”, e o
caso do Entrevistado 5 (Administrativo de compras), que afirma “Ld na empresa, o responsavel
pelos recursos humanos procura formacoes adequadas a cada setor, a cada colaborador. Depois

hd o selecionar e gerir pessoas para a empresa’.

No caso da Empresa B, a GRH é um tema pouco debatido, como refere a Entrevistada 7
(Administradora) quando questionada sobre o planeamento de GRH existente na empresa e as
praticas que implementam “Para ja ainda nada, mas no futuro fard parte dos planos, certamente.

(...) esta tudo ainda muito ‘fresco’”. Contudo, o Entrevistado 10 (Administrador) é esclarecedor
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quanto as praticas que implementam e que tém intencédo de aplicar no futuro, referindo a sua

informalidade:

“(...) sdo todas muito informars, mas temos o recrutamento, como é dbvio, a avaliacdo de
desempenho, que passa por estar atento ao comprometimento e produtividade dos colaboradores,
e ndo com base em algum método especifico, incentivos monetarios com base nessa avaliacdo;
algumas atividades para aumentar a motivacao e satisfacdo dos colaboradores, e, ainda, temos
Sempre a preocupacado em rever o salario das pessoas e dar-lhes a oportunidade de passar a
desempenhar um cargo mais elevado dentro da nossa empresa, sempre que haja possibilidade
para isso. Mas o foco é sempre a motivacdo das pessoas, manté-las motivadas e fazer com que
percebam que o ganho da empresa é o ganho delas, para que, desse modo, estejam dispostas a

fazer sacrificios pela empresa’.

0 foco na motivacéo e satisfacao dos colaboradores foi algo varias vezes repetido pelo

Entrevistado 10 ao longo da sua entrevista:

“F importante eu saber gerir as pessoas para as manter motivadas. Se isso acontecer, é
facil de as gerir, e isso é o maior problema e desafio das empresas, porque as maquinas é so po-
las a trabalhar. Quanto melhor as pessoas estejam, mais rendimento irdo ter. Se as pessoas
estiverem motivadas, € facil pedir-hes algo, (...) estardo disponiveis para fazer qualquer coisa e

aprender qualquer funcdo, até mesmo para limpar”.

O Entrevistado 9 (Colaborador da area da producéo) confirma essa preocupacao por parte

dos administradores, dizendo que tem com eles:

“(...) uma relacdo bastante proxima. Os administradores deram o a vontade a toda a gente
para falar com eles, e ndo ha qualquer problema nisso. Nesta empresa almocamos todos juntos
na mesma cantina e na mesma altura, algo que eu nunca tinha experienciado noutra empresa,
nunca estive numa empresa onde os patroes almocassem com o0s colaboradores, e eles fazem-
no, e conversamos entre fodos sobre varios temas, em vez de se fecharem e falarem apenas entre
eles. Quando estamos a trabalhar, eles vém a nossa beira perguntar se faz falta alguma coisa e

constantemente perguntam-nos se esta tudo bem, ha muito essa preocupacdo”.

Ainda assim, este colaborador aponta falhas ao tratamento de algumas questbes que

dizem respeito a si e aos seus colegas, nomeadamente, a questao das férias:
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“(...) os administradores deviam definir e mostrar essa gestao aos colaboradores de uma
forma mais respeifosa e concreta, pois muitas vezes temos de ser nos a questionar coisas sobre
as quais eles nos deviam dar informacao, nomeadamente os planos de férias deviam ser entregues
/@ definidos com antecedéncia, e isso ndo acontece. (...) Por exemplo, com a questao da pandemia,
0S meus pais [que residem no estrangeiro] nao podem viajar para ca em agosto como costumam
fazer. Abordei-os para saber se a empresa vai fechar nesse més ou nao, e disseram-me que nao
— mas quem teve de os procurar para obter essa informacdo fui eu, e por isso é que numa questao

anterior disse que essa gestao nao era bem feita por parte deles”.

Na opinido do investigador, é algo que podera estar relacionado com o facto de a empresa
se encontrar ainda numa fase embrionaria, e os administradores estarem eles préprios, também,
a aprender a desempenhar a sua funcdo, como refere o Entrevistado 10 (Administrador) “7anto
eu como o0s outros administradores estamos a comecar nesta nova fungdo, e, portanto, temos de
aprender também. Eu sei o que quero, mas ainda nao sef como la chegar, e é essa a ‘guerra’ que

eu tenho agora”.

Sobre a preocupacao com a progressao de carreira dos funcionarios, a Entrevistada 8
(Administradora) garante que “(...) é um fator ao qual damos muito valor porque creio que as
pessoas se devem sentir bem, acima de tudo. Se as pessoas forem dedicadas e empenhadas,
[ss0 é uma excelente forma de as manter motivadas e elas se sentirem valorizadas e respeftadas
pelo trabalho que desempenham” esta ideia é atestada pelo Entrevistado 10 (Administrador) “7...)
chega a uma altura em que todos temos de voar e evoluir na carreira, e para mim até é um motivo
de orgulho formar alguém que sai daqui e vai para outra empresa para um cargo melhor e a
receber mais, ndo guardo rancor, apenas me preocupo em tratar bem dos meus funcionarios”,
dizendo que essa progressao pode também ocorrer dentro da empresa “(...) eu sou exemplo disso:
antes de vir para controlador da qualidade na empresa-mae, e administrador nesta, estava a frente
da lavandaria. (...) Ndo sou contra contratar alguém, mas sim contra nao aproveitar o talento que

temos dentro da empresa, ou seja, dar oportunidade a pessoas que ja deram muito a empresa’”.

O Entrevistado 7 (Administrador) entende as praticas de GRH como sendo, basicamente,
recrutamento e selecdo, como se comprova pela resposta a questdo sobre qual o planeamento de
GRH existente na empresa “Aqui os administradores é que gerem. Fomos recebendo referéncias,
ou seja, algumas pessoas foram aconselhadas, mas outras souberam e candidataram-se. Depois

efetuamos entrevistas, e pela primeira impressao decidimos o que achamos melhor”. Afirma que
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todos os novos colaboradores recebem, e receberao futuramente, acompanhamento na entrada
na empresa “No futuro, todas as pessoas com experiéncia, vao ser também instruidos sobre 0s
Dprocessos, organizacio, tipos de materiais que queremos utilizar, registos, qualidade que
desejamos e eficdcia”, o que é confirmado pelo Entrevistado 9 (Colaborador da area da producéo)
“(..) no 1° dia estive acompanhado por um dos administradores uma vez que ia trabalhar
diretamente com ele, e estive o dia todo com ele. Ele apresentou-me todas as instalacoes da
empresa e o meu local de trabalho, e apresentou-me as restantes pessoas, o que elas faziam e

onde eram os postos de trabalho de cada um’”.

Quanto a formacdo profissional, este ¢ um ponto fulcral para os administradores da
Empresa B. Refere a Entrevistada 8 (Administradora) que “...) é uma questao que consideramos
importante e temos intencdo de a praticar”, Sobre os planos nesta area, o Entrevistado 10

(Administrador) esclarece o que irdo fazer:

“Vai acontecer varias vezes de enviarmos colaboradores para receberem formacao em
ltdlia, ou os formadores virem do estrangeiro para aqui. Eu so consigo evoluir se tiver muita
vontade, mas tenho de aprender com alguém melhor que eu. Em setembro, ou até antes, virdo
pessoas de fora para aqui, para darem formacdo aos colaboradores, assim como,
esporadicamente, alguns colaboradores que estdo ca (por exemplo, chefes de maquina, quem
trabalha nas tintas, ou quem abre e acaba quadros), terdo de ir ao estrangeiro durante 1 ou 2 dias
para terem formacao e verem novas formas de rentabilizar as maquinas, conhecer novos produtos,

etc., (...) porque so com muita formacao é que as pessoas crescem’”.

Relativamente a Empresa C, o Entrevistado 12 (Administrador) é sucinto quanto as

praticas que implementam:

“Formacdo dos funcionarios, que € o mais importante, recrutamento também, e tentar
incentivar os funcionarios a encontrar satisfacdo no seu trabalho de modo a serem mais
produtivos, e para iSSo organizamos uns convivios com intencdo também de fomentar o espirito
de grupo, mas mesmo essas atividades acabam por receber criticas por parte dos colaboradores...

E complicado”,

Mas ha mais, e apesar de esta empresa nao possuir um departamento de RH, as praticas
acabam por ser dotadas de formalidade, nomeadamente, ao nivel da avaliacdo de desempenho,

como relata o Entrevistado 14 (Gestor da qualidade):
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“F feita por mdo dos chefes de turno, no caso de quem estd na producdo. Séo
considerados 3 pesos para esta avaliacao: produtividade, defeifos nas pecas (analisamos sempre
se houve erro humano ou mecanico), e a opinidao do chefe de turno. Depois vai culminar com um
prémio monetario, que é distribuido mensalmente. Ndo se pode dizer que é um prémio de
produtividade, porque ndo é a tnica colsa que pesa, a atitude e o empenhio também, por exemplo,
uma pessoa pode produzir menos e mesmo assim ganhar um prémio maior do que oS outros,

dependendo da avaliacdo do seu chefe de turno™

E esta ideia é confirmada pelo Entrevistado 15 (Chefe de turno) “Ev como chefia tento
sempre dar a minha opinido com base na produtividade e bem-estar dos colaboradores que fazem

parte do turno que chefio”.

O Entrevistado 12 (Administrador) acredita que esta ¢ a melhor forma de avaliar o

desempenho dos seus colaboradores:

“Utilizamos dados estatisticos recolhidos de todos os setores da empresa, como graficos
de produtividade, de gualidade e de defeifo, e avaliamos a produtividade de cada um nas reunides
mensais que fazemos com as chefias de turno, os quais nos explicam diversos fatores que
influenciaram a produtividade dos colaboradores nesse més, porque a pessoa que se estd a
esforcar nem sempre é a que consegue ter melhores resultados até porque nem todas as funcoes

tém a mesma dificuldade. £ para nos este é o melhor método que temos para avaliar as pessoas”.

Uma outra pratica comum € a realizacdo de reunides entre administradores e chefias de

turno, como refere o Entrevistado 14 (Gestor Qualidade), o qual também esta presente:

“Uma das préticas é a avaliacdo periodica geral de cada colaborador através de um
inquérito, que foda a gente preenche anualmente. Temos reunides mensais com as chefias de
cada turno e fazemos uma avaliacdo mais de equipa, e também individual pois sdo poucos
colaboradores e dd para analisar cada um. Nessas reunides analisamos tudo o que esta bem e

mal dentro da empresa, desde os colaboradores as maquinas”.

Anualmente, além do inquérito, & também feita uma reunido geral com todos os
colaboradores, a qual o Entrevistado 13 (Administrador) acredita ser benéfica para a motivacao
das pessoas “Fazemos uma reunido anual em que expomos a Situacdo da empresa aos

colaboradores, mostramos os objetivos que atingimos e 0s que nao atingimos, perspetivas para o
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futuro... Ou seja, tentamos que eles se sintam parte de todo um projeto. E importante que as

pessoas se sintam motivadas, e saibam para onde é que a empresa esta a remar”.

Sobre o recrutamento e selecdo, o Entrevistado 12 (Administrador) expde as

caracteristicas que procuram nos candidatos:

“Juventude, ter escolaridade, vontade de aprender, trabalhar em equipa e ser produtivo.
Mas depende da necessidade no momento, porque se nao precisarmos de ninguém, nao vamos
contratar por melhor curriculo que a pessoa tenha. Aceitamos os curriculos (CV) e avaliamos o
perfil do candidafo, e contratamos conforme a necessidade da empresa. Ha um periodo

experimental, e se correr bem a pessoa fica, caso contrario sai e procuramos uma outra”.

Quem tem a decis3o final sobre quem contratar “£ a geréncia sempre, por norma o meu
irmao [outro administrador da empresal trata mais disso, mas passa por nos os dois. Podemos

pedir a opinido a alguma chefia, caso necessario” (Entrevistado 12).

0 processo de integracdo desta empresa é feito de forma gradual e, maioritariamente, no

posto de trabalho, assim o relata, ainda, o Entrevistado 12:

“Ha um guia de entrada, onde é registada a formacéo que esta a ser dada ao colaborador,
e val havendo um acompanhamento por parte da chefia para integrar o funcionario na equipa e
nas tarefas que tém de desempenhar, podendo ser ajudado por um colega que ja esta ha mais
tempo na empresa. Esta formacdo é algo que acontece de forma gradual, e ndo uma reuniao

exaustiva com toda a informacao de uma vez so”.

Esta declaracdo ¢ apoiada tanto pelo Entrevistado 15 (Chefe de turno) “7inha o chefe de
turno da noite. Eu ja tinha algum conhecimento em madquinas e a chefia observava e dava uma
orientacdo ao mesmo tempo™ como pelo Entrevistado 11 (Maquinista) “Ndo tinha sempre alguém
presencilalmente ao meu lado, mas podia recorrer aos meus colegas de trabalho para pedir ajuda
no caso de ter alguma dificuldade. Inicialmente, foi~me explicado o funcionamento do meu posto
de trabalho e foi-me mostrada a empresa”, quando questionados sobre se tiveram algum

acompanhamento inicial na empresa.

Formacéo profissional é outra das praticas que se implementa na Empresa C, contudo, o
Entrevistado 13 (Administrador) tem uma opinido forte e bem clara sobre o assunto “..) se a
pessoa nado sabe como se faz alguma coisa, € o chefe de turno vai explicar-lhe, so falta o papel

para assinar a formacao, porque é assim que as pessoas aprendem! Isto é que é formacdo, nao
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é SO estar na sala a apontar para o quadro a ver como Se fazem as coisas, porque ai ninguém
aprende nada!”, e aponta a excessiva carga horaria e o custo avultado para as empresas como

um fator prejudicial para estas:

“A ultima formacdo foi feita inteiramente em horario laboral, foram 40 horas (que é uma
semana de trabalho) em sala, o que para uma empresa fica estupidamente caro! Se fizermos a
conta com 40 pessoas, sdo 40 semanas trabalho em que estamos a dar formacédo. Supostamente,
a formacao vai aumentar a produtividade e desempenho das pessoas, mas na pratica ndo é o que
acontece! (...) Parar a producdo é prejuizo. Concordo que fazer formacdo é importante, mas sao

demasiadas horas, e por [sso é que poucas empresas a aplicam”.

O Entrevistado 14 (Gestor da qualidade) fala dos planos passados e do que se fez este

ano, tendo em conta a situacao de pandemia que se vive:

“O ano passado demos cerca de 50 horas a cada pessoa de formacéo externa |(...). E
sempre importante atualizar os conteudos de formacdes dadas ha mais tempo, nomeadamente
Higiene e Seguranca ou Qualidade. E isso faz-se, sem duvida! (...) Este ano com o ‘covid-19’
tivemos de nos adaptar, e fizemos a formacao numa plataforma online, o que facifitou o processo:
o0 conteudo, que era video-formacdo, estava disponibilizado online e as pessoas podiam aceder a

hora que quisessem”.

O Entrevistado 11 (Maquinista) da exemplos de formacdes que a organizacao lhe
proporcionou “Frequentei as formacoes de primeiros socorros, de seguranca e higiene no trabalho,
e formacdo sobre a politica dos 3 R’s”, confirmando que a formacao é uma preocupacao da

administracao.

Sobre a progressao de carreira dos funcionarios, garante o Entrevistado 13 (administrador)

gue é uma questao muito importante para si:

“Se a empresa estiver a crescer, é preciso que crescam pessoas dentro da empresa
também, nomeadamente, com a criacdo de novos departamentos e novas chefias. Com esse
crescimento, a geréncia vai escolher. Tirando o engenheiro da qualidade, nunca contratamos
ninguém fora, ou seja, todas as chefias sairam de dentro da empresa. Significa que as pessoas se

destacaram e mostraram competéncias para tal”.

Analisada esta primeira questao, e as entrevistas efetuadas, o investigador conclui que

existem ja algumas preocupacdes com o aplicar das praticas de recursos humanos, apesar de que

59



muitas vezes ndo ha uma consciéncia total do que € a Gestao de Recursos Humanos. Existe ainda
um discurso e uma pratica que sdo divergentes, e uma concecao da GRH muito administrativa e
burocratica na procura da resolucao e do conhecimento dos direitos que as pessoas tém dentro
das organizacdes, ndo aplicando a vertente estratégica da GRH. Isto é corroborado pelos autores
Melo e Machado (2015:45) que referem que “algumas organizacdes assumiram o novo conceito

[conceito estratégico] por questées de moda, porque, na pratica, tudo se encontra na mesma”.

Cardon e Stevens (2004) constatam que os mecanismos utilizados pelas PME para gerir
0S Seus recursos humanos, irdo resultar em praticas mais estruturadas, dai que a Empresa A se
destaque neste aspeto, dispondo de um departamento de RH na sua estrutura, levando a

formalizacdo das praticas que implementa.

A informalidade das praticas é algo muito visivel nestas organizacdes, o que, segundo
Jackson et al. (1989) citados por Melo e Machado (2015:55) esta relacionado com “o tamanho
da empresa, a estratégia, a tecnologia, assim como a estrutura”, ideia apoiada por Cabral-Cardoso
(2004). O recrutamento e selecao é das praticas mais utilizadas pelas chefias das PME, sendo
que nem todas sao empregues na mesma medida (Cassel ef a/., 2002; Melo & Machado, 2013).
Isto ¢ um facto facilmente constatado nesta investigacdo, uma vez que alguns administradores

associam GRH a recrutamento, quase exclusivamente.

4.4 Resposta a questdo de partida 2: Quem define e quem implementa as

praticas de GRH na empresa?
A Empresa A tem duas pessoas alocadas ao seu departamento de RH, no qual uma se
foca a 100% na gestao de recursos humanos, e a outra divide o seu tempo entre esta area e a

parte financeira, como descreve o Entrevistado 1 (Responsavel de RH):

“Somos duas pessoas nos recursos humanos, {(...) a colega ocupa a maior parte do seu
tempo a fazer a parte financeira, porque ela também trabalha mais as questoes de tesouraria e,
muitas das vezes, de exportacdo. A 100% nos recursos humanos, digamos assim, sou eu. A colega
estando aqui, eu nao diria 50-50, até porque a parte contabilistica ocupa-lhe mais tempo, mas
esta ali um bocadinho a melo termo também comigo e vamos desenvolvendo, ela sempre na parte

mais administrativa e eu na parte do desenvolvimento”.
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No entanto, as decisbes passam pela administracdo da organizacéo, nomeadamente, ao
nivel do recrutamento e selecdo, como aponta o Entrevistado 6 (Administrador) quando
questionado sobre quem tem a decisao final sobre qual candidato contratar “A administracao da

empresa’.

E o Entrevistado 1 (Responsavel de RH) quem tem o controlo total sobre esta area na
Empresa A, uma vez que foi contratado por esse exato motivo, sendo ele quem define e quem
implementa todas as praticas, estando sempre muito proximo da administracao e apoiando-os

noutras funcdes, como relata o proprio:

“(..) aquando da minha chegada, a Empresa A ja tinha departamento de recursos
humanos, embora de uma forma muito residual. (...) A minha entrada foi mais para trabalhar na
parte desenvolvimental de recursos humanos: (...) a questao de recrutamento e selecéo, avaliacéo
de desempenho, a questio de distribuicoes funcionarls, mais nessas vertentes. Também trabalhar
aqui a vertente da motivacdo dos colaboradores, com algumas iniciativas, também trabalhar a
parte de formacdo profissional da empresa, que nao era trabalhada de forma estruturada, e sgo
fodas estas dreas com as quais eu me tenho deparado ao longo do tempo e que tenho trabalhado.
(...) nesta fase que estamos a passar agora, infelizmente, dou algum suporte na parte mais
administrativa, também na parte do processamento se for necessario, a questao das férias, a

questao da gestao de horas das pessoas”.

No entanto, as decisdes mais relevantes passam pela administracdo da organizacao,
nomeadamente, ao nivel do recrutamento e selecao, como aponta o Entrevistado 6 (Administrador)
quando questionado sobre quem tem a decisdo final sobre qual candidato contratar “4

administracdo da empresa” ideia corroborada pelo Entrevistado 1 (Responsavel de RH):

“Eu faco uma parte inicial, ou seja, normalmente a primeira triagem sou eu que a faco
independente do processo (...). A parte mais técnica, depois de analisada, é pelo colega
responsavel por essa drea, ou mesmo pelo administrador da empresa que normalmente também
gosta de participar nas entrevistas, a ultima palavra é sempre a deles (...), até porque depois eles
é que tém de validar os devidos valores, se nds temos capacidade ou néo para determinada

funcdo, embora isso ja seja minimamente definido aquando do inicio do processo”.

No caso da Empresa B, as praticas de gestdao de recursos humanos nao estdo bem

definidas de momento, sendo algo bastante informal, como se mostrou anteriormente neste
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estudo. Esta area segue muito os moldes do que é feito na empresa-mae, a qual da suporte aos
administradores, algo denotado pela Entrevistada 8 (Administradora) “um servico especializado
de GRH dentro da empresa nao esta nos planos, mas temos o apoio da parte da empresa-mae,

na parte dos salarios e por al fora”.

Segundo o Entrevistado 7 (Administrador), “Aqui os administradores é que gerem”tudo o

que diz respeito aos recursos humanos.

O recrutamento e selecao foi, claramente, a pratica mais aplicada nesta organizacao desde
a sua recente criacao, um processo no qual tém peso os trés administradores “Foi uma decisao
de grupo, entre nos 0s 3, damos as nossas opinioes com base nas entrevistas que fizemos e
referéncias que tinhamos, e foi quase tudo consensual” (Entrevistado 7, Administrador). Apesar
disso, a decisao final cabe ao diretor geral da empresa-mae, “...) guem tem a deciséo final sobre
quem contratar é o direfor da empresa-mae, que também é o diretor daqui” (Entrevistado 10,

Administrador).

Esta empresa ndo subcontrata na area da GRH, como explica o Entrevistado 7 quando lhe
colocada esta questao “Ndo, é tudo tratado internamente, tudo muito pessoal, cara a cara. Nao

ha nada de muito formalizado”.

Na empresa C, a gestdo de recursos humanos divide-se entre a geréncia e o seu gestor
da qualidade, ndo havendo um departamento especializado nesta area; assim o refere o
Entrevistado 12 (Administrador) “(...) se a empresa tiver poucos funcionarios, 20, 30 ou 40, ndo
se justifica ter um gestor de RH para fazer apenas aquilo. Na nossa empresa, passa pela geréncia

e chefias, e o gestor da qualidade é a pessoa que mais trata dessa drea”.
Quanto ao recrutamento e selecéo, é algo que esta ao encargo dos dois administradores:

“Isso é sempre a geréncia, ninguém recruta sendo a geréncia. Quando entrevistamos
alguém para determinadas funcoes, podemos pedir a opiniao ao engenheiro da qualidade, e ele
esta presente e pode questionar alguma coisa, coisas especificas como ja aconteceu, pode dar a
sua opinido e até fazer parte da decisdo, mas a decisao final é de quem manda, que é quem

assume os riscos e quem tem de pagar ao fim do més” (Entrevistado 13, Administrador),

apesar de um deles ser o principal responsavel por esta parte, como diz o outro administrador e
seu irmao, o Entrevistado 12 “por norma o meu irméo trata mais disso, mas passa por nos os
aois”.
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O planeamento e implementacédo da formacao profissional, com excecao da que ¢é dada
diretamente no posto de trabalho (on-theyjob), é responsabilidade do gestor da qualidade, como
refere o proprio “Alguma parte da formacéao interna é dada por mim, tenho CAP [atualmente
designa-se por CCP, Certificado de Competéncias Pedagdgicas] de formador e a empresa

aproveita esse recurso, o que faz todo o sentido” (Entrevistado 14, Gestor da qualidade).

Relativamente a questao sobre a subcontratacao de alguma empresa para auxiliar na area
da GRH, o Entrevistado 12 (Administrador) comeca por dizer que isso ndo acontece “Ndo,
preferimos tratar de tudo internamente, desde o recrutamento a formacdo”, a semelhanca do que
também disse o outro administrador. No entanto, este acaba por referir a subcontratacao para
auxiliar a parte formativa, nomeadamente, na parte da medicina no trabalho e no cumprimento

das regras de higiene e seguranca na organizacao:

“Temos apenas uma empresa que nos apoia na medicina, higiene e seguranca no
trabalho, e que também esta relacionado com os recursos humanos. Eles vém fazer entrevistas,
acompanhamento, verificacdo das instalacoes e das condicoes de trabalho, ou seja, se esta tudo
bem. Fazem-nos relatorios e nds analisamos, vemos onde é que podemos melhorar. (...) Sdo
coisas que estao ligadas aos recursos humanos, que tem a ver com as condicoes de trabalho das
DEssS0as, e essa empresa ajuda-nos nisso, mas recursos humanos puro é tudo feito internamente”

(Entrevistado 13).

Além disso, o Entrevistado 14 (Gestor da qualidade) acrescenta que ha também apoio
externo no que ao processamento de salarios diz respeito, quando questionado sobre a
preocupacdo com a progressao de carreira dos funcionarios “Essa parte estd mais relacionada

COm 0S saldrios, e quem gere isso € a geréncia e a contabilidade, que é um servico externo”.

Escrutinada esta segunda questdo, o investigador constata que é a administracdo das
empresas quem define as praticas a ser implementadas, e que, no caso do recrutamento e selecao
ou avaliacao de desempenho, tém a palavra final sobre quem contratar ou sobre que colaborador
recebera uma maior bonificacdo, respetivamente. Este € um fendmeno comum nas PME
nacionais, como destaca Vinha (2009:4): “o controlo e a tomada de decisdes sdo processos

simples e, normalmente, centrados na figura do empresario, o dono e gestor do negocio”.
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No entanto, tendem a delegar a tarefa da implementacao das praticas para outras pessoas
dentro da empresa, ou contam com a subcontratacao de entidades externas para determinadas

praticas, como sao exemplo a formacao profissional e, também, o processamento salarial.

Apenas uma das organizacdes estudadas nesta investigacdo possui um gabinete de
recursos humanos na sua estrutura, sendo a unica empresa de média dimensao, indo ao encontro
do que concluiu Cabral-Cardoso (2004), o qual refere que a grande maioria dos diretores de RH

em Portugal (cerca de 73%) estao alocados a médias ou grandes empresas.

4.5 Resposta a questao de partida 3: Qual a relacéo entre os valores da

empresa e a GRH?
Melo e Machado (2015) defendem a ideia de que, nos tempos atuais, & imperativo que a
GRH esteja alinhada com as demais dimensdes organizacionais, e que 0s recursos humanos

sejam parte integrante da estratégia das empresas.

O administrador da Empresa A, Entrevistado 6, elucida sobre quais os valores e misséo
da sua organizacao “A missdo da nossa empresa centra-se na procura constante da satisfacao
dos clientes, considerando crucial a aposta na inovacao, eleger parceiros de confianca e transmiti-
la, contribuir com conhecimento, transparéncia e rigor. Pretendemos estar em constante melhoria
dos produtos para obtencao de resultados cada vez mais positivos”. Nao ha aqui uma referéncia
direta aos recursos humanos, no entanto, refere-se aos mesmos noutras partes da entrevista,

onde defende que sao o maior ativo das empresas, como citado anteriormente.

O Entrevistado 1 (Responsavel de RH) refere que a GRH “...) é uma drea que é
indispensavel, no meu entender, a gestao de qualquer empresa porque é a questao de retermos
pessoas, perceber motivacoes de pessoas, analise de pessoas, faz sempre parte e é preciso ser

feita de uma forma estruturada”. Acrescenta ainda que:

“6 uma drea que vai ser sempre necessaria dentro da empresa, porque é uma
necessidade que foi criada, ou seja, a entrada de uma pessoa de recursos humanos na empresa
foi uma necessidade que foi identificada aquando desta mudanca de paradigma, mudanca de
gestao, entrada das certificacoes, e [5so fez com que fosse necessario ter aqui alguém e, portanto,
fol uma necessidade. Neste momento ha processos que jd ndo se fazem sem 0S recursos

humanos”
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Esta imagem de que ha uma preocupacao da parte da administracao pelos seus recursos
humanos, e que a empresa necessita deles para responder a sua missao, € comprovada pelos
colaboradores entrevistados: a Entrevistada 2 (Técnica Administrativa) & perentdria ao afirmar que
“(..) em termos de administracdo, para mim, ndo deve haver muitas empresas como esia. {...)
notas que ha da empresa, da administracdo, (...) preocupacdo da parte deles com os
funciondrios™ sendo que os restantes trés entrevistados destacam o cuidado que a administracéo
coloca em oferecer as melhores condicdes possiveis aos seus trabalhadores, como é o caso da
Entrevistada 3 (Assistente Comercial) “f..) nds temos dtimas condicbes de trabalho e dtimas
condlicbes dentro da propria empresa, o que poderia nao interessar aos patroes, uma vez que se
podiam limitar ao proprio escritorio e deixar o resto da fabrica como estivesse, mas nao é o que
acontece™ a Entrevistada 4 (Designer Grafica) segue a mesma linha de ideias, dizendo que a
preocupacdo pelo bem-estar dos funcionarios “...) isso estd bastante presente na politica da
empresa. (...) eu acho que realmente se preocupam com o bem-estar das pessoas e em criar
condicoes para que as pessoas se sintam confortaveis™ e, por fim, o Entrevistado 5 (Administrativo
de Compras) concorda com as suas colegas “...) acho que sim, interessam-se pelo bem-estar
deles [dos colaboradores]. Principalmente ao nivel do local de trabalho, e das condicdes de

trabalho”.

Sobre o departamento de GRH, ha também muitos elogios por parte dos colaboradores
desta Empresa A, sendo que a Entrevistada 3 (Assistente Comercial) refere que “7emos toda a
liberdade e o gestor dos recursos humanos esta sempre presencialmente em todas a partes da
empresa, o0 que ajuda a relembrar as pessoas de que Ihe podem expor este ou aquele tdpico. Se
este fosse uma pessoa que apenas ficasse no escritorio, os trabalhadores néo jam ter tanto a
vontade para falar com ele” e o Entrevistado 5 (Administrativo de Compras) realca as vantagens
auferidas pelos colaboradores através deste departamento “7emos o caso de ter parcerias com
outras entidades externas, no caso temos farmadcia, também num hospital particular temos

vantagens, e o diretor de recursos humanos procura sempre novas parcerias”.

Quanto a empresa B, apesar de estar ainda numa fase de iniciacdo da sua atividade, a
questao dos valores e missao da empresa esta ja muito bem definida, e os trés administradores
completam as respostas uns dos outros, esclarecendo o que pretendem fazer e os valores pelos
quais se regem: o Entrevistado 10 diz que “Os valores da empresa sdo a exigéncia e a
responsabilidade que temos, o trabalho que fazemos, a imagem culidada que apresentamos, a

educacdo que temos de ter, a maneira como recebemos e exigimos. £, também, uma pessoa
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entrar na empresa e ver que ela esta limpa e foda a gente a tratar bem e respeitar”, e refere
também o ponto que aos seus trabalhadores concerne, acrescentado que “Os valores das pessoas
S80 a cara e o reflexo desta empresa!”: a Entrevistada 8 fala em “3 aspetos muito importantes.
qualidade, satisfacdo dos clientes, e, claro, também com uma componente ambiental, que é
satisfazer os 2 primeiros pontos com produtos nao prejudicials para o ambiente” sendo que, por
fim, o Entrevistado 7 refere-se ao querer marcar pela diferenca e aborda a importancia que os

colaboradores assumem na empresa:

“Esta empresa foi criada com o intuito de ser uma estamparia diferentes das outras, e
néo apenas mais uma, (...) queremos primar pela diferenca! Temos também um valor que é
oferecer boas condicoes de trabalho, e acho que ndo ha ninguém que possa reclamar. Estamos
clentes de que sem condicdes de trabalho, ndao ha produtividade, e, portanto, queremos atuar na

melhoria da produtividade, da satisfacdo e motivacdo dos nossos colaboradores”.

A preocupacao pelo bem-estar dos colaboradores ¢ algo conferido pelo Entrevistado 9
(Colaborador da area da producao), que quando lhe colocada esta questdo responde “Sim, muito!
E uma empresa que estd a comecar e fomos convidados para cargos com responsabilidade”, no
sentido em que “(...) terei de fazer toda a gestdao do meu setor”, e exemplifica a preocupacao da

administracdo com dois casos pessoais:

“(...) com a questdo da pandemia, 0s meus pais ndo podem viajar para ca em agosto
como costumam fazer. (...) Disse-lhes que, uma vez que a empresa nao vai fechar, vou precisar
de tirar uma semana de férias nesse més para ir visita-los, e houve total abertura e compreensao
da parte deles, e ndo levantaram qualquer problema em relacédo a isso; (...) Estes dias estive
doente, e houve a preocupacao da parte deles de me ligarem e perguntarem se estava tudo bem,

se eu precisava de ajuda para, por exemplo, alguém me levar ao médico”.

Além disso, acrescenta outro tipo de atencdo que a geréncia tem para com 0s seus
colaboradores “se virmos que ha algo que poderia ser feifo de forma diferente, damos a nossa
opinido e muitas vezes ela é adotada”. Através deste excerto, prova-se que os administradores dao
liberdade aos seus colaboradores para opinarem relativamente a questdes que acreditem nao
estar bem na empresa, e valorizam-na, algo muito importante para manter os trabalhadores

motivados.
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A respeito da Empresa C, refere o Entrevistado 12 (Administrador) “A missao é manter 0s
clientes, crescer e ser dos melhores no ramo, e aumentar gradualmente a empresa no seu todo,
todos os anos um bocado (5% ou 10%), de modo a cumprir 0s seus objetivos para com os clientes”.
O Entrevistado 13 (Administrador) completa o seu irmao, falando da importancia do papel da GRH

para esta organizacao:

“Acho que é essencial e obrigatdrio, porque se precisamos de pessoas para trabalhar
temos de as gerir. Mais do que importante, é obrigalorio, para tentar manter os colaboradores
motivados. Se a equipa for boa e produtiva, a empresa também o serd. Como ja referi, as pessoas
sao quem pode fazer a diferenca entre o sucesso e insucesso de uma empresa, porque as
méaquinas podem ser copiadas pela concorréncia. E ai que estd a mais valia ou menos valia das

empresas”.

Nesse sentido, refere as atividades que promovem para aumentar a motivacao dos seus

colaboradores:

“(...) antes das férias tentamos sempre fazer uma brincadeira com todos os colaboradores,
onde (...) ndo se fala de nada relacionado com o trabalho, fazemos apenas convivio puro. {...)
Vamos para nos divertir, e tentar fomentar um bom ambiente. (...) Temos outra atividade no natal,
(...) que é uma brincadeira com o cantar dos reis, champanhe, bolo rei, o desejar de um bom
natal pessoalmente, a entrega de um bacalhau ou uma garrafa, como forma de agradecimento no

final do ano”,

Algo que é constatado pelo Entrevistado 15 (Chefe de turno) “(...) a empresa term sempre
em consideracao o bem-estar dos funcionarios, um exemplo sao os convivios que esta realiza para
fortalecer o bom ambiente entre os trabalhadores, e o facto de oferecerem seguro de satde a
fodos”, e, também, pelo Entrevistado 11 (Maquinista), que refere outras acdes que promovem 0
seu bem-estar “Fornecem-nos uma farda de trabalho, maquinas com comida, um espaco de lazer

e s4o tolerantes as pausas para fumar”.

O Entrevistado 14 (Gestor da qualidade) tem também um papel muito relevante na GRH
desta empresa, e aponta a disponibilidade da empresa para responder as necessidades dos seus

colaboradores:

“(...) ouvimos as sugestoes dos colaboradores e elas sao aplicadas. A nivel de espacos da

empresa, as pessoas vao dando sugestoes sobre a drea de lazer e vamos adaptando. Dentro do
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local de trabalho também. Temos duas mesas modelo na fabrica, e estdo construidas conforme
as ideias dos colaboradores, por exemplo, medidas ajustadas, sitio para colocar as latas de spray-

cola que utilizam, a questao da iluminacdo também’”.

O Entrevistado 11 (Maquinista) assegura que isso é feito “Se a empresa achar que a
opinido/ideia é do agrado geral, eles colocam-na em pratica. (...) Em questoes de iluminacdo ou
disposicdo das maquinas e mesas, a geréncia é bastante recetiva, e ha sempre opinioes a serem

aceites”.

A analise desta questao leva o investigador a concluir que a principal missao das empresas
¢ a satisfacao dos seus clientes e a angariacao de novos, no sentido de melhorarem a imagem e
o0 capital da sua organizacao. A preocupacao pela motivacao e bem-estar dos colaboradores € algo
notério por parte das administracdes destas empresas, mas tende a ser colocada em segundo

plano.

No entanto, as pessoas sao ouvidas e as suas necessidades sdo, muitas das vezes,
atendidas, havendo a preocupacdo por parte das chefias por tentarem satisfazé-las. Esta
preocupacao com o bem-estar dos trabalhadores tem merecido o interesse académico e pratico
aos longo de determinadas épocas, mas mais recentemente este interesse surgiu mais amiude na
literatura cientifica (De Chatillon & Richard, 2015; Guest, 2017; Daniels et al., 2017; Kowalski &
Loretto, 2017).

0 facto de uma das PME estudadas ter na sua estrutura organizacional um departamento
de RH, comprova o que defendem Melo e Machado (2015) quando se referem & evolucao da GRH
em Portugal, afirmando que os recursos humanos tém visto o seu valor incrementado no seio das
organizacdes, levando ao aparecimento de departamentos de RH e, deste modo, “melhor
integracao estratégica, maior influéncia no topo e politicas de RH alinhadas com o negocio” (Melo

& Machado, 2015:70).

Apds a anadlise as questdes de partida que serviram de guia para esta investigacao, ¢
possivel deduzir as principais conclusdes da mesma, a fim de perceber o modo como se organizam
e implementam as praticas de gestdo de recursos humanos nas pequenas e médias empresas
estudadas pelo investigador, e, a partir dessas, criar um panorama de Portugal no geral, e do

concelho de Barcelos em particular.
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5. Conclusao

5.1 Principais conclusdes

A primeira conclusao que se retira deste estudo é de que a Gestao de Recursos Humanos
se apresenta como um conceito desconhecido para a maioria dos entrevistados, que, apenas por
associacao obvia do termo em si, conseguem decifrar que esta relacionado com as pessoas e a
sua vida dentro das empresas, sendo muito notdria a baixa capacidade para associar e reconhecer
praticas de recursos humanos, reduzindo a GRH ao recrutamento, formacado, processamento de

salarios e questdes de caracter administrativo e legal.

Esta investigacao permite concluir que, apesar do discurso dos administradores das
empresas, ainda ha uma diferenca entre a retorica e a realidade, sendo que as pessoas, 0S
trabalhadores, sdo muitas vezes esquecidos e relegados para segundo plano, e a GRH é uma
prioridade menor na agenda da gestao, como descrito por Melo e Machado (2013), que no estudo
desenvolvido concluem que esta aparece apenas na quarta posicao das prioridades das empresas,
sendo ultrapassada pela estratégia de negdcio, volume de capital e inovacao tecnologica. “Todavia,
a maioria dos responsaveis pelas PME referem que a estratégia geral de negocio esta totalmente
inter-relacionada com a GRH” (Melo & Machado, 2015:71) (ver também Ribeiro & Gomes, 2016;
Legge, 1999).

Como demonstrado através das empresas estudadas, ndo & necessario haver um orgao
de RH para que haja gestdo de recursos humanos. Ha empresas que, nao tendo qualquer
departamento, chefe de departamento, gestor de recursos humanos, ou até técnicos desta area,
sendo muitas das vezes a propria chefia ou até o patrao quem se encarrega desta gestao, acabam
por ter praticas de recursos humanos bastante interessantes, praticas essas que outras empresas,

dotadas de todas as condicOes e responsaveis para tal, nao tém.

E evidenciado, também, que o facto de possuirem poucos colaboradores ndo produz a
necessidade de um departamento de RH, no entender dos administradores, preferindo estes tratar
desta area de um modo muito informal, sendo facilitado, exatamente, pelo baixo numero de
trabalhadores, havendo uma relacao de maior proximidade entre as duas partes, comprovando o
estudo de Felisardo (2014). Esta ideia é contrariada pela Empresa A, a Unica de média dimenséao

presente neste estudo.
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Todas as empresas estudadas sao de cariz familiar, confirmando esta tendéncia nas PME

(Melo & Machado, 2015).

O recrutamento e selecdo, que ¢ a pratica mais utilizada pelas PME, baseia-se em
entrevistas individuais com os candidatos, e periodos de experiéncia que, tal como constatado no
estudo realizado por Melo e Machado (2013), é bastante pratico para as organizacdes, uma vez
que sao métodos nao dispendiosos e nao necessitam de um investimento em pessoal, e a
tendéncia é que esta forma de atuar se mantenha no futuro. Surge, principalmente, para colmatar
necessidades da empresa (por exemplo, a saida de um colaborador), no momento em que estas

se manifestam, como referido por Cunha ef a/. (2010).

Logo de seguida, como uma das praticas mais implementadas nestas organizacoes, surge
a formacéo profissional, cuja carga horaria os administradores e responsaveis de RH consideram
ser excessiva e dispendiosa, como reportado em duas das trés organizacdes estudadas, sendo
cumprida, maioritariamente, devido a obrigacdes legais. A maioria da formacao é aplicada on-the-
Job, sempre que surge essa necessidade, comprovando os estudos de Kotey e Sheridan (2004).
E na formacdo, quase exclusivamente, que estas empresas recorrem & subcontratacdo

(outsourcing), validando o estudo de Melo e Machado (2013).

Apesar da dificuldade em reter talentos (Melo & Machado, 2013), hd uma clara
preocupacao, por parte das chefias, pela progressao de carreira dos seus funcionarios, a qual se
verifica através de incentivos monetarios; melhoramento das condicées de trabalho e das
instalacoes da empresa, quer ao nivel dos postos de trabalho, quer ao nivel dos espacos de lazer;
e, também, através da oferta de cargos mais elevados para os colaboradores da empresa, com 0s
administradores a afirmarem que, quando ha uma vaga para um cargo de importancia dentro da
empresa, preferem primeiro olhar para o que tém dentro da sua estrutura organizacional, antes

de recrutar externamente.

A preocupacao pelo bem-estar dos colaboradores que, podendo nao ser muitas vezes
possivel de formalizar, ficou igualmente patente nas empresas entrevistadas e isso termina por
ser uma das formas que mais pode gerar confianca, motivacao, identidade e orgulho de pertenca,
e também um sinal de respeito pela pessoa enquanto trabalhador e pelo seu desenvolvimento
sustentado, e dessa forma contribuir também para o desenvolvimento sustentado das
organizacdes. Este aspeto tem merecido atencao da literatura cientifica mais recentemente (De

Chatillon & Richard, 2015; Guest, 2017; Daniels et al., 2017; Kowalski & Loretto, 2017).
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Resumidamente, a formalizacdo da GRH esta bastante relacionada com a dimensao das
empresas, uma vez que empresas com capacidade, financeira e de pessoal, para ter um
departamento de RH - por norma, médias empresas — possuem um maior numero de praticas
implementadas, tendo estas uma maior formalidade, havendo maior informalidade nas pequenas
empresas, nas quais tudo se trata com uma maior proximidade entre a administracao e os seus
colaboradores. No entanto, mesmo sem um departamento especializado, as organizaces sao
capazes de fazer uma boa gestdo de recursos humanos, e devem-no fazer para, deste modo,

retirarem os dividendos dessa gestao e estarem em constante progresso.

5.2 Limitacoes e sugestdes para investigacoes futuras

A primeira grande limitacao deste estudo prendeu-se com a dificuldade em conseguir obter
empresas para ter potenciais entrevistados, tendo como maior exemplo a empresa em que 0S
colaboradores responderam ao guido de entrevista mas, posteriormente, e devido a questdes

externas ao investigador, foi-lhe impossibilitada a utilizacado dos mesmos.

Este facto foi agravado pelo aparecimento da pandemia global atual (covia-19), uma vez
que foi uma situacdo totalmente imprevista, e para a qual as organizacées ndo estavam
preparadas, o que fez com que estas fechassem portas a possibilidade de serem alvo deste estudo,

ja que passaram a haver varios assuntos de prioridade maxima para resolver.

A maior limitacao prende-se com a Empresa B, a qual esta ainda em inicio de atividade,
resultando numa amostra por conveniéncia. Esta empresa surge nesta investigacao para colmatar
0 volte-face ocorrido com uma outra organizacao, resultante de uma divergéncia entre terceiros, e

sobre a qual o investigador ndo teve qualquer poder de influéncia.

A questao da pandemia teve outro efeito adverso para esta investigacdao, uma vez que
impossibilitou, numa fase inicial, a realizacao de entrevistas de modo presencial, levando a que o
investigador tivesse de adiar as entrevistas durante uns tempos, para, assim, obter uma
informacdo mais completa pois, como referido no capitulo Ill, Quadro Metodoldgico, as entrevistas
realizadas em formato escrito apresentaram-se muito incompletas, ndo servindo o propdsito deste

estudo.

Considera-se, ainda, que a falta de diversidade de setores abarcados pode também ser

vista como uma limitacdo porque, se por um lado permitiu alguma caracterizacdo do setor
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dominante no concelho de Barcelos, o téxtil, por outro ndo permite ter a total nocéao do que se faz

neste concelho ao nivel da GRH.

Assim, para aqueles que enveredarem por uma investigacdo das GRH em PME, sugere-
se que tentem entrevistar pessoalmente todos os intervenientes, para que consigam extrair a

melhor informac&o possivel.

Sugere-se igualmente em investigacdes futuras, que se procure estudar empresas de
varios setores, de forma a perceber-se e compreender-se a diferenca nas praticas de GRH em

cada um deles, e, assim, enriquecer o estudo e as suas conclusdes e abrangéncia.
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Apéndices

Apéndice 1. Guido de entrevista A — Administrador e Gestor de Recursos Humanos
1 - Para comecar esta entrevista, gostaria de lhe colocar algumas questdes sobre si,

nomeadamente qual a sua idade e habilitacdes?
1.2 - Ha quantos anos trabalha na empresa?

1.3 - Quais as funcdes que desempenha atualmente? J& desempenhou outras funcoes e,

se sim, quais?

2 - Falando um pouco sobre a empresa, fale-me, por favor, sobre a sua histéria, nomeadamente

quando foi criada, por quem e onde?
2.2 — E uma empresa familiar?
2.3 — Qual ¢ a estrutura organizacional, ou seja, 0 organograma da empresa?
2.4 - Qual o horario da empresa? Existem turnos?
2.5 - Quais os valores e missao da empresa?
2.6 — Que produtos é que a empresa produz?
2.7 — Em que mercados operam (local, regional, nacional, internacional)?
2.8 - Quem s&o os principais clientes da empresa?
2.9 - Qual a média de idades dos seus funcionarios?
2.10 - H& mais homens ou mulheres?
3 - Falando agora sobre Gestao de Recursos Humanos...
3.1 - Pode dizer-me o que é para si este conceito?
3.2 - Qual o planeamento de GRH existente na empresa?
3.3 - Ha alguma empresa subcontratada para ajudar na area da GRH?
3.4 - Que praticas de GRH implementam na empresa?
3.5 - Como transmitem as praticas aos funcionarios?

3.6 - O que fazem para assegurar que as praticas estao a ser aplicadas?
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3.7 - Qual o método de avaliacdo do sucesso das praticas?

3.8 — Quanto ao recrutamento e selecao, como definem o perfil desejado para a funcao?

Quais as competéncias que mais valorizam nos candidatos?
3.9 -— Como funciona o processo de selecao? Quais as fases?
3.10 - Quem tem a decisao final sobre qual candidato contratar?

3.11 - Na sua opinido, que fatores podem facilitar os processos de recrutamento e

selecdo, e o que pode dificultar estes processos em termos gerais e na sua empresa?

3.12 - Ha algum tipo de acompanhamento para os novos colaboradores para facilitar o

processo de integracao?

3.13 - Ha a preocupacéo por formarem os trabalhadores? Se sim, quais os planos nesta

area?

3.14 - Qual o papel que a gestdo de recursos humanos tem na empresa? E qual acha

que poderia ou deveria ter?

3.15 - Ha a preocupacéo com a progressao de carreira dos funcionarios? De que forma?

Apéndice 2. Guido de entrevista B — Colaborador da producéo e Administrativo
1 - Para comecar esta entrevista, gostaria de lhe colocar algumas questdes sobre si,

nomeadamente qual a sua idade e habilitacdes?
1.2 — Ha quanto tempo trabalha na empresa?
1.3 — Tem contrato permanente ou a termo? Se a termo, qual a duracao?

1.4 - Quais as funcdes que desempenha atualmente? Ja desempenhou outras funcoes e,

se sim, quais?
2 - Falando sobre Gestéo de Recursos Humanos...
2.1 — Pode dizer-me o que € para si este conceito?
2.2 — Tem nocao da existéncia de praticas de recursos humanos dentro da empresa?
2.3 - Essas praticas sao lhe transmitidas?
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2.4 - Se sim, como?
2.5 — Concorda com as praticas? Cré que Ihe sao uteis?

2.6 — Sobre a sua entrada na empresa, pode relatar-me como foi? Candidatou-se ao lugar

ou foi recomendado por alguém?
2.7 — Quantas entrevistas teve na empresa? E em que moldes foram?
2.8 — Teve alguém a acompanha-lo no seu primeiro dia na empresa?
2.9 — Cré que existe na empresa um bom ambiente de trabalho?
2.10 - E-he dada formacao profissional na empresa?
2.11 — Se sim, os horarios da formacao sdo 0s mais adequados? Se nao, porqué?
2.12 - Aplica os conteudos que ai aprende no seu posto de trabalho?

2.13 — Sendo que o papel da Gestdo de Recursos Humanos é cuidar dos interesses das

pessoas, o que acha que é feito nesse sentido?
2.14 — O que cré que poderia ser feito?

2.15 - Sente que a empresa tem a preocupacao com a progressao de carreira dos seus

funcionarios? De que forma?

2.16 — Acha que a empresa se importa com o bem-estar dos funcionarios? Podera dar

exemplos concretos.

2.17 - E-lhe pedida a opinido sobre 0 que pensa que poderia ser melhorado na empresa

e/ou no seu posto de trabalho?

2.18 - Cré que dao valor a sua opiniao? A empresa faz algo para satisfazer as suas

necessidades?
2.19 - Quanto ao seu horario laboral, cré que é adequado?

2.20 - Tem uma relacao proxima com a sua chefia direta e administradores da empresa?
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Apéndice 3. Guido de entrevista C — Responsavel de setor
1 - Para comecar esta entrevista, gostaria de lhe colocar algumas questdes sobre si,

nomeadamente qual a sua idade e habilitacdes?
1.2 - Ha quantos anos trabalha na empresa?
1.3 — Tem contrato permanente ou a termo? Se a termo, qual a duracao?

1.4 - Quais as funcdes que desempenha atualmente? J& desempenhou outras funcdes e,

se sim, quais?
2 - Falando sobre Gestao de Recursos Humanos...
2.1 — Pode dizer-me o que ¢é para si este conceito?
2.2 — Tem nocao da existéncia de praticas de recursos humanos dentro da empresa?
2.3 - De que modo a Gestao de Recursos Humanos lhe transmite essas praticas?
2.4 — Como as transmitem aos operarios?
2.5 — Concorda com as praticas? Cré que sao Uteis para os colaboradores da empresa?

2.6 — Sobre a sua entrada na empresa, pode relatar-me como foi? Candidatou-se ao lugar

ou foi recomendado por alguém?
2.7 — Quantas entrevistas teve na empresa? E em que moldes foram?
2.8 — Teve alguém a acompanha-lo no seu primeiro dia na empresa?
2.9 - Cré que existe na empresa um bom ambiente de trabalho?
2.10 - E-he dada formacao profissional na empresa?
2.11 - Se sim, os horarios da formacao sdo 0s mais adequados? Se nao, porqué?
2.12 - Aplica os conteudos que ai aprende no seu posto de trabalho?

2.13 - Tem em atenc&o se os operarios moldam o seu trabalho conforme o que aprendem

na formacdo e com outras praticas?

2.14 — Sendo que o papel da Gestdo de Recursos Humanos é cuidar dos interesses das

pessoas, 0 que acha que é feito nesse sentido?
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2.15 - O que cré que poderia ser feito?

2.16 — Sente que a empresa tem a preocupacdo com a progressdo de carreira dos seus

funcionarios?
2.17- Acha que a administracdo da empresa se importa pelo bem-estar dos funcionarios?

2.18 - E-lhe pedida a opinido sobre o que pensa que poderia ser melhorado na empresa

e/ou no seu posto de trabalho?

2.19 - Cré que dao valor a sua opiniao? A empresa faz algo para satisfazer as suas

necessidades?
2.20 - Quanto ao seu horario laboral, cré que é adequado?

2.21 — Tem uma relacdo proxima com os administrativos e os administradores da

empresa?
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