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RESUMO

Este trabalho tem como objectivo o conhecimento actual do valor que as
empresas portuguesas dao ao seu capital humano. Perceber se de facto existe uma
preocupacdo de investimento no seu capital humano e de que forma é feita a analise

do seu retorno.

Apébs a revisdo da literatura, reconhece-se a necessidade de investigar o
investimento e avaliacdo que as empresas fazem ao Capital humano e até que ponto

isso faz parte da sua estratégia.

Através dos dados recolhidos em oito entrevistas exploratdrias foi possivel
concluir que as empresas independentemente do nimero de colaboradores e do
sector de actividade investem de uma forma clara no capital humano para terem

sucesso, para manterem um crescimento sustentado e para serem diferenciadoras.

A entrevista final a um especialista veio confirmar que o investimento em
capital humano tem vindo a ser uma prioridade crescente das empresas para fazerem
face aos desafios e as mudangas que estdo a ocorrer, sendo fundamental que as

pessoas conhecam a estratégia das empresas.

As principais conclusées indicam que sdo as pessoas que fazem a diferenca,
pessoas satisfeitas, motivadas e felizes contagiam externamente. A forma de medir o
investimento vs. retorno € mais o “sentir”, vé-se pela atitude e pela maneira de estar
das pessoas na empresa, pelo sorriso e pela forma como as mesmas se envolvem com

a dindmica da empresa.

Sdo também apresentados os principais contributos e limitacdes do estudo,

bem como perspectivas para pesquisas futuras.

Palavras-chave: Marketing Interno; Capital Humano; Retorno do Capital Humano;

Performance.
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ABSTRACT

The purpose of this paper is to identify what value do Portuguese
organizations give to their human capital. It also tries to understand if, in fact, there is
a concern in investing in human capital and how do they analyze the benefits of doing

SO.

After reviewing the literature, it recognizes the need to investigate the
investment as well as the evaluation that companies give to the human capital, and

whether that is part of their strategy or not.

Through data collected in eight exploratory interviews it was possible to
conclude that organizations invest in human capital regardless of the number of
employees they have, or the activity sector they are in. They do that in order to

maintain a sustained growth and a distinct image.

A final interview with an expert confirmed that investing in human capital
has been a growing priority for organizations to face the challenges and the incoming

changes. It is essential that people know the organization’s strategy.

The main conclusions indicate that people make the difference; satisfied,
motivated, and happy employees boost the morale externally. The way of measuring
investment vs. benefits is more “feeling.” It is seen by the attitude and the mindset of
the people inside the organization, by their joyfulness, and by the way they involve in

the organization’s dynamics.

It is also exposed the main contributions and the study limitations, as well as

the guidelines for future researches.

Keywords: Internal Marketing, Human Capital, Benefits of Human Capital,

and Performance.
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CAPITULO I - Introducao

O problema central desta dissertacdo resulta da constatacdo de que apesar
das pessoas serem consideradas indispensaveis e diferenciadoras para as empresas
constituindo a base das suas competéncias centrais e vantagem competitiva (Camara,
Guerra e Rodrigues 2007), nem sempre o retorno do investimento no capital humano
é avaliado e reconhecido.

Sdo muitos os estudos que abordam a relevincia das pessoas e as
competéncias e capacidades das empresas, mas poucas abordam a problematica do
seu efectivo retorno (Camara et. al., 2007).

Para Azevedo (2007 in Camara et al, 2007) o capital humano é o potencial de
crescimento, de mudanga e de desenvolvimento latente em qualquer ser humano, e a
principal vantagem competitiva das empresas, sera o conhecimento da capacidade de
gerar, gerir e desenvolver talentos. Refere ainda Nabo (2007 in Camara et al, 2007)
que o talento de uma empresa, contrariamente aos outros activos, beneficia de uma
grande mobilidade, dai a motivagcdo e retencdo dos colaboradores serem tarefas
chave.

Com o presente estudo pretendo para os gestores e empresas uma maior
consciéncia de que ndo basta reconhecer a importancia do capital humano mas que é
fundamental desenvolver ac¢cdes objectivas para a sua valorizagdo, analise, avaliacao
e recompensa.

Grande parte da minha satisfacio enquanto investigadora, sera a
solidificacao dos conhecimentos adquiridos ao longo dos anos, quer ao nivel
académico, quer ao nivel profissional, contribuindo para a descoberta e na
concretizacdo de problemas Unicos e interessantes que estdo sempre a espera de
solucoes.

Como refere Cataldo (2014), na vida pessoal e na vida profissional nao
teremos aquilo que merecemos, mas sim o resultado da qualidade daquilo que

seremos capazes de CONCRETIZAR.
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1.1.Dominio e Foco da Dissertacao

Esta investigacio tem por dominio o marketing interno abordado na
perspectiva de Joshi (2007) como a chave do sucesso para as organizacdes da era
presente. O Objectivo do marketing interno é manter motivados os clientes internos
para atingirem um servico de exceléncia. Para Lings e Grrenley (2005 in Snell e White,
2009), apesar do marketing interno ser discutido na gestdo e na literatura ha mais de
trés décadas, ainda permanece mal definido e mal operacionalizado.

O foco do estudo esta no capital humano “as pessoas”. Tal como refere
Chiavenato (2010), falar de pessoas é falar de gente, de mentalidade, de inteligéncia,
de vitalidade, accdo e proacgdo. A Gestdo de Pessoas tem sido a responsavel pela
exceléncia das organizacdes bem-sucedidas e pelo aporte de capital intelectual que
simboliza, mais do que tudo, a importancia do factor humano em plena Era da
Informacao.

Para Pink (2013), estamos a passar da Era da Informacdo para a Era
Conceptual, em que as pessoas em geral, dotadas de uma abrangente visdo de
conjunto, desenvolvem capacidades criativas, empdticas e de pensamento holistico.
Para este autor é exigida uma inteligéncia completamente nova, para o sucesso
profissional e a para a realizacdo pessoal, quer se trate de individuos, familias ou
organizacgoes.

Adicionalmente, o estudo focaliza-se também no impacto do capital humano
na performance, no sentido de compreender se isso é uma preocupag¢ao das empresas
e se faz parte da sua estratégia analisar o retorno do capital humano. Por este motivo

o retorno do capital humano é também foco da presente dissertacao.

1.2.Problema e Questdo de Pesquisa
Nos dias de hoje as pessoas sdo o alicerce das organizacdes e a gestdo do
capital humano traz uma nova questdo: como melhorar o retorno do investimento das

empresas em capital humano? (Fitz-enz, 2009).
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E a partir desta evidéncia objectiva, que surge uma questdo central deste
estudo - O INVESTIMENTO QUE AS EMPRESA PORTUGUESAS FAZEM EM CAPITAL
HUMANO TEM RETORNO EFECTIVO?

Conforme refere Malhotra (2001) a definicdo do problema é a etapa mais
importante de uma pesquisa de marketing e envolve o problema geral e a
identificacao das suas componentes especificas.

O problema ao qual esta dissertacdo pretende dar resposta é o de pesquisar
se as empresas portuguesas investem no capital humano e de que forma esse
investimento é analisado ao nivel do seu retorno e recompensas.

As principais questdes desta pesquisa sao:

1) As empresas efectivamente investem no capital humano ou isso ndo
passa de uma mera intencao?

2) De que forma é feita essa avaliagdo e medi¢cao?

3) Sdo concedidas recompensas aos trabalhadores em funcdo dos
objectivos atingidos?

4) Qual o departamento responsavel pelo acompanhamento desse
processo e que instrumentos usa?

5) Como é percebido e/ou avaliado o retorno do capital humano?

6) De que forma os stakeholders avaliam o seu valor?

Procurarei na recolha de dados secundarios evidéncias objectivas e com
fundamento tedrico que ajudem no enquadramento deste problema e apontem pistas
para as questdes colocadas, pois, segundo Malhotra (2001) esta analise é um pré-

requisito para a recolha de dados primarios.

1.3.Campo de Aplicagao
Para compreender os antecedentes do problema de pesquisa é fundamental
conhecer os factores que abrangem o contexto ambiental do problema. Informacdes
passadas e previsdes podem ajudar muito na descoberta de oportunidades (Malhotra,

2001).
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Nesta dissertagdo vou olhar para aquelas que foram consideradas pela
revista exame como as 100 melhores empresas para trabalhar em Portugal, pois
entendo que serdo jA empresas mais orientadas para a satisfacdo dos seus
colaboradores “as pessoas”.

A unidade de analise serdo oito dessas empresas, as quais irdo ser
efectuadas entrevistas presenciais aos seus gestores. Apos a recolha e analise e ja com
resultados conhecidos, sera efectuada uma entrevista follow-up a um especialista da
area, com o objectivo de encontrar explicacdes pragmaticas e compreender melhor os
resultados obtidos, bem como validar os mesmos (Punch, 1998).

A unidade de observacao é constituida pelos Administradores / CEO /
Directores Gerais, pois 0 que pretendo é uma visdo global e ndo especificamente as
praticas desenvolvidas pela empresa. Isto porque é a visdo global dos mesmos que
podera influenciar e definir as estratégias das empresas, bem como, o retorno deste

investimento intangivel o “capital humano”.

1.4.Justificacao da Disserta¢do / Contributos

A relevancia desta dissertacao prende-se com a evidéncia referida por Mayo
(2012), de que nada é alcangado nas organizagdes sem pessoas. Segundo este autor,
estas sdo o seu principal activo. Contudo na visdao de Mayo (2012), sao estas que, sao
por vezes dispensaveis e considerados “meros recursos humanos”. O sistema
financeiro das empresas muitas vezes vé as pessoas como um custo de producdo e
ndo como um investimento no futuro indispensavel para o crescimento sustentavel
da empresa.

A gestdo do Capital humano reconhece que sdo os activos intangiveis que
criam valor nas organizacdes (seja financeiro ou ndo), refere ainda Mayo (2012).
Assim é importante perceber o que fazem as empresas para compreender o valor do
capital humano e para o poderem gerir de uma forma eficaz. Igualmente saber gerir
eficazmente a ligagcdo entre esse valor e a criagdo de valor para a organizacdo e para
os seus stakeholders.

Os objectivos deste estudo sdao responder com eficdcia as questdes de

investigacdo, para que se conheg¢a qual a perspectiva dos gestores das empresas,
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relativamente ao capital humano e ao seu retorno financeiro, bem como, caracterizar
eventuais directrizes sobre a melhor forma de agir, tendo por base os aspectos-chave
do problema de investigacao.

Ao nivel empresarial, pretende-se que seja um alerta para as empresas,
salientando que chegou o momento de olharem para o capital humano como um dos
seus principais activos, em qualquer momento na vida das empresas, seja numa fase
de retraccao ou seja numa fase de crescimento.

Ao estudar esta tematica procuro também trazer contributos ao nivel do
conhecimento académico, pois, pela recolha de dados secundarios efectuada,
constata-se que os estudos sdo muito mais orientados para os processos de gestdo e
de recrutamento do que para a perspectiva financeira do capital humano.

Todo este conhecimento trard também contributos a nivel pessoal, pois
tendo eu ja uma larga experiéncia na area comercial e porque se continua a sentir, por
parte do colaborador, que sdo facilmente “dispensdveis”, é importante perceber esta
dicotomia entre “a cada vez maior importancia dada as pessoas” e a “sua real
efectivacdo”. Procuro também conhecer a realidade empresarial e abrir um campo
académico exploratério assente naquele que é o maior activo das empresas “as
pessoas”, ndo na Optica da gestdo de recursos humanos (muito assente nos
processos), mas na criacdo de valor conjunto.

Como referem Sousa, Duarte, Sanches e Gomes (2006), quando existe a
percepcdo da importancia das pessoas na producdo de valor acrescentado, a Direccao
de Recursos Humanos assume uma funcdo de linha, participando activamente na

formulacao da estratégia das empresas.

1.5. Principais Op¢oes Metodoldgicas
A opcao metodolégica escolhida nesta dissertacdo é a pesquisa qualitativa,
pois segundo Malhotra (2001), proporciona melhor visdo e compreensao do contexto
do problema, enquanto, que a pesquisa quantitativa procura quantificar os dados e
aplica alguma forma de analise estatistica.
Malhotra (2001) defende que sempre que surge um novo problema de

marketing a pesquisa quantitativa deve ser precedida da apropriada pesquisa
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qualitativa. No caso especifico deste estudo ndo vai ser feita recolha de dados
quantitativos apo6s a recolha dos dados qualitativos, pois ndo é meu objectivo
apresentar dados conclusivos e que possam ser generalizados, nem o tempo e os
recursos disponiveis o permitiriam.

Vai ser utilizada uma abordagem directa, isto é, o objectivo do projecto vai
ser revelado aos respondentes. Irdo ser efectuadas oito entrevistas aos gestores das
empresas ou aos responsaveis por estes designados, que serdo a base deste estudo
qualitativo exploratorio.

A realizacdo da entrevista confirmatéria “follow-up” sera fundamental,
segundo Sarmento (2013), para a validacao dos resultados apresentados. Assim sera
efectuada uma entrevista follow-up apds a realizacao e analise das entrevistas, com a
respectiva validagdo, ou ndo, das proposicées encontradas, junto de um especialista

conhecedor do tema desta investigacao.

1.6. Estrutura Geral da Dissertacao
Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos, onde se descrevem as
etapas necessdarias para a realizacado do mesmo.
*» Capitulo I - Introducao - definicdo das questdes de investigacao e
enquadramento do problema, desde o seu dominio, foco e campo de
aplicacdo, bem como a respectiva justificacdo da pertinéncia do tema e

breve explicacdo das opgdes metodolégicas escolhidas;

X/
°e

Capitulo II - Revisao da Literatura - analise da literatura de forma a
conhecer a opinido dos académicos sobre o marketing interno e o
capital humano sua performance e seu retorno. Igualmente pesquisar
estudos que ja tenham sido desenvolvidos em torno dos mesmos
temas e que sirvam de apoio a elaboracdo das proposicdes que
ajudardo a dar resposta as questdes levantadas no capitulo anterior e
que fazem parte do modelo de anadlise;

¢ Capitulo III - Metodologia - Neste capitulo define-se a metodologia a

utilizar, qual a amostra e que critérios foram utilizados para a selec¢ao
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Maria Emilia Durdes

da mesma, bem como quais as técnicas que vao ser utilizadas para a
recolha e analise dos dados primarios;

Capitulo 1V - Analise dos Resultados - tratamento e analise dos
dados primarios recolhidos através das entrevistas realizadas, de
forma a dar resposta as proposi¢des levantadas;

Capitulo V - Conclusdes - conclusdes gerais sobre o problema e
questdes da pesquisa, principais limitagdes encontradas e sugestoes

para estudos futuros.
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CAPITULO II - Revisdo da Literatura

2.1. Introdugao

Este capitulo tem como objectivo um enquadramento teérico aos conceitos,
modelos e eventuais orientacdes do marketing interno e do capital humano, sua
performance e seu retorno para as empresas, bem como o conhecimento do “estado
da arte”, que trabalhos tém sido efectuados sobre esta tematica, suas conclusdes e
lacunas, que sirvam como fundamentacgao tedrica para o problema desta dissertacao e
para a formulacao das proposi¢des de pesquisa.

A informacdo bibliografica é crucial, segundo Sarmento (2013), para a
elaboracdo de uma dissertacao. A recolha da informacao foi efectuada através da
analise de dados secundarios de varios artigos, de diversos autores encontrados na
base de dados EBSCO, bem como em alguns livros. Foi assim efectuada uma pesquisa
de informacao geral sobre o despertar para o marketing interno e uma mais
especifica ja no dominio do Marketing Interno, com o foco no Capital Humano e no

retorno do investimento em capital humano.

2.2. Quadro Tedrico - O Despertar para o Marketing Interno

Nos ultimos 60 anos o marketing deixou de se centrar no produto -
Marketing 1.0 - para passar a centra-se no consumidor - Marketing 2.0. Entretanto,
assistimos mais uma vez a transformacdo do marketing em resposta as novas
dindmicas do ambiente. Assistimos ao aumento da atencdo dada pelas empresas a
questoes relacionadas com a humanidade, para além dos produtos e consumidores. O
Marketing 3.0 é a fase na qual as empresas deixam de se centrar nos consumidores
para se centrarem na humanidade, a fase em que a rendibilidade esta a par da
responsabilidade social (Kotler, Kartajaha e Setiwan, 2011).

Para as organizacbes competitivas surge assim o conceito de
responsabilidade corporativa, que envolve a criacdo de solug¢bes inovadoras e
proactivas para o meio social e ambiental, bem como a colabora¢do com o ambiente

interno e externo. Contudo persistem enormes desafios de como o incorporar
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diariamente nos processos e nas culturas das organizacdes (Bartlett, 2009 in
Sanchez-Hernandez e Grayson, 2012).

As empresas devem legitimar a confianga dos cidadaos através dos direitos e
das necessidades que oferecem aos seus trabalhadores. Assim deve existir uma clara
ligacdo entre a responsabilidade corporativa e o marketing interno de uma empresa
(Fonteneau, 2003, in Sanchez-Hernandez e Grayson, 2012).

Para Kotler et al (2011) a empresa deve assim partilhar a sua missao, visao e
valores com os membros da equipa para que ajam em unissono de modo a alcangar os
seus objectivos. As pessoas criativas procuram constantemente melhorar-se a si
proprias e ao mundo que as rodeia. A criatividade expressa-se a si propria em
humanidade, moralidade e espiritualidade.

As tendéncias nas praticas do marketing revelam algumas mudancas
importantes no macro ambiente do marketing, como a globalizacdo, a
desregulamentacdo, os avangos tecnoldgicos, o crescente poder dos clientes e a
fragmentacdo do mercado, obrigando as empresas a uma rapida mutacao. Um dos
aspectos referidos por Kotler e Keller (2006) que tem vindo a ser reestruturado e ao
qual as empresas podem lancar mao é o empowerment (motivar e delegar poder nos
seus funcionarios, para que produzam mais ideias e tomem mais iniciativas).

Como refere Gummesson (2002) é preciso abandonar o olhar miope do
marKketing e das vendas como fenémenos isolados. E preciso ampliar o marketing e as
vendas para uma gestdo geral, para a vida social e até mesmo para a propria vida,
define assim Gummesson (2000) que o marketing relacional é como um marketing de
relacdes, de redes e de interac¢ao ou marketing baseado na interacao com uma rede.

Assim e como é referido por Brito (2011), o marketing interno tem como
objectivo vender a ideia da empresa aos seus colaboradores, reforcando assim a

motivacdo e o desempenho dos mesmos, através de técnicas de marketing.
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2.2.1. 0 Marketing Interno

O marketing interno, o marketing integrado, o marketing de relacionamento
e o marketing socialmente responsavel, sdo hoje parte integrante de um novo e
importante tema, o marketing holistico, que reconhece que “tudo é importante” o
consumidor, os funcionarios, outras empresas e a concorréncia (Kotler e Keller,
2006). O marketing passa a ser menos departamental.

Shiu e Yu (2010) referem que o marketing interno usa os conceitos e os
métodos do marketing e da gestdo de recursos humanos para que o produto
(empregos) seja orientado para os clientes internos (empregados) de uma forma
estratégica. Neste contexto o produto interno é o emprego (Collins e Payne, 1991 in
Sanchez-Hernandez e Grayson 2012).

Desta forma o marketing interno, focaliza-se nos colaboradores da empresa e
o seu objectivo é ‘vender a ideia da empresa’ a quem 14 trabalha - isto é, reforcar a
motivacdo e o comprometimento de quem trabalha na empresa através do uso de
técnicas de marketing (Kotler e Keller, 2006) e requer que todas as pessoas da
organizacdo aceitem os conceitos e objectivos do marketing e se envolvam na escolha,
na prestacdo e na comunicac¢do do valor para o cliente.

Os empregados sdo os principais marketeers das empresas, reforcam Shiu e
Yu (2010), criando uma melhor satisfacao do cliente e melhorando ainda mais o
desempenho interno. Para Huang e Chen (2013) as percep¢des dos empregados
relativamente ao marketing interno ou a orientagdo para o cliente estao
positivamente associadas com o compromisso da organizacao.

Muitas organizacdes estdo a implementar o conceito de marketing interno e
para o fazer as empresas tém que tomar conhecimento das necessidades dos seus
colaboradores para porem esta ideia em pratica. As burocracias das organizacoes
dificultam a implementa¢do do conceito de marketing interno e é sé através do
conhecimento dessas dificuldades que as organizacbes terdo capacidade de tirar
partido dos beneficios prometidos do marketing interno (Papasolomou, 2006).

Refere ainda Papasolomou (2006) que a Satisfacdo dos empregados com a
comunicacdo interna é um factor importante no seu desempenho. Comunicacao

interna eficaz pode dar sentido ao emprego, fazer as pessoas sentirem-se ligadas e
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responsaveis, bem como aumentar a produtividade. As politicas de comunicagao
interna devem, assim, incentivar de forma frequente, honesta e aberta a comunicagao
entre todos os departamentos de uma empresa.

A comunicacdo interna é definida como uma série completa de estratégias de
pessoas que uma organizacao utiliza para comunicarem uns com os outros (Orsini,
2000 in Papasolomou, 2006) Como tal, é um catalisador para que as organizacdes
atinjam seus objectivos e metas, pois permite-lhes desenvolver efectivamente a sua
estrutura e a sua cultura (Grunig et.al., 2002 in Papasolomou, 2006).

Rafiq e Ahmed (1993) referem que o marketing interno direcciona a ateng¢do
da administrac¢do para os funcionarios e enfatiza o papel fundamental que os mesmos
tém no processo de definicdo e implementacdo das estratégias da empresa. No
entanto em alguns casos o conceito de tratar os “funcionarios como clientes”, nao
resulta devido as estratégias implementadas pela empresa e segundo estes autores
esta é talvez a razdo subjacente da baixa adaptacdo ao marketing interno.

Por sua vez Varey (1995), refere que o marketing interno tem mecanismos
que garantem a capacidade de resposta de uma empresa as mudang¢as ambientais e
ao aumento da sua capacidade de forma continua. Para este autor é exigido aos
funciondrios e aos gestores uma melhor compreensdo deste tema que é uma
vantagem competitiva sustentavel.

Compreender o conceito de empresa como um mercado, segundo Foreman e
Money (1995) é o pré-requisito para o desenvolvimento e para o entendimento do
marketing interno da empresa. Para estes autores existem 3 componentes essenciais
que os gestores devem considerar na sua estratégia de marketing interno, que sao a
visdo, a recompensa e o desenvolvimento.

No entanto refere Joseph (1996) que o factor humano pode ser a mais ténue e
vulneravel caracteristica competitiva de uma empresa. Para este autor podem ser
varios os departamentos envolvidos no marketing interno, mas os que tém o principal
foco sdo os recursos humanos (recrutam, motivam, gerem carreiras, etc) e o
departamento de marketing.

Contudo deve existir, segundo este autor, um gestor responsavel pelo

marketing interno, que deve trabalhar com os recursos humanos e com o marketing,
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com o departamento de relagdes publicas e com os varios chefes de departamento, e
que devera reportar ao director executivo, nos casos de pequenas empresas, ou ao
director de marketing ou de planeamento estratégico, das grandes empresas. Esta
recomendacdo é feita, segundo Joseph (1996), porque os resultados finais impactam
nos clientes e no mercado e nao nas considerac¢des de recursos humanos.

Para Gummesson (2000) o marketing interno tem futuro, pois contribui para
uma visdo integrada de marketing, caso contrario, é facil esquecer a importancia do
conhecimento e compromisso de todas as pessoas de marketing externo bem-
sucedidas. Todas as pecas da organizacdo e sua interacdo com o mercado e a
sociedade estao envolvidos na criacao de valor conjunto.

Em esséncia, o marketing interno é a chave do sucesso para as organizagdes
da era presente (Joshi, 2007). Contudo é importante que os lideres assumam essa
responsabilidade, reconhecendo que é necessaria uma abordagem coerente dentro de

uma estratégia para se chegar a mudanca desejada.

A seguir apresenta-se uma tabela sintese com as principais diferengas sobre

este tema.
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Tabela 1: Resumo dos autores, por ordem cronoldgica

MARKETING INTERNO

Autores Definicao

Colline e Payne| 1991 | os empregados devem ser vistos como clientes inernos

Rafiq e Ahmed | 1993 direcciona a aten¢do dos administradores para os

funcionarios
Foreman e 1995 | Ver aempresa como um mercado e a empresa deve ter
Monev visdo, recompensa e desenvolvimento
Varey 1995 prepara a empresa para as mudangas ambientais
factor humano é a caracteristica mais ténue e vulneravel
Joseph 1996 da empresa

deve existir um gestor para o marketing interno

o marketing interno tem futuro pois contribui para uma

Gummesson | 2000 C
visdo integrada

Orsini 2000 comunicagdo interna deve ter uma estratégia
Grunig etal. |2002 permite desenvolver a sua estrutura e a sua cultura
empenho das organizag¢des nas dificuldades na
implementacdo do marketing interno
Papasolomou | 2006 comunicagdo interna eficaz para manter clientes internos
satisfeitos

marketing holistico
Kotler e Keller [ 2006

vender a ideia da empresa ao cliente interno

Joshi, 2007 (2007 é a chave para o sucesso das organizagdes

no marketing interno o produto é o emprego

Shiu e Yu 2010 empregados sdo os principais marketers

melhoram o desempenho e a satisfagcdo do cliente
alinhar o marketing interno com os obejctivos da

empresa
empenho dos empregados associado ao compromisso da

organizacio

Pantouvakis | 2012

Huang e Chen | 2013

Fonte: Elaboracao prépria

Como se pode verificar pela tabela 1, o marketing interno nos ultimos 22
anos vai assumindo maior importancia para a concretizagdo dos objectivos e para o
crescimento econOmico das empresas. Verifica-se que em 1991 existe uma
consciéncia de olhar para os empregados como clientes internos e em 1993 os
administradores das empresas direcionam o seu olhar para os seus colaboradores.
Em 2000 Gummesson refere, que o futuro é o marketing interno e cada vez mais se
vdo alinhando estratégias para o sucesso das pessoas e para o sucesso das

organizagdes, com um grande foco na comunicacao interna.

Importa pois agora perceber ao nivel do Capital humano, o que tem sido
estudado pelos autores sobre o tema, ou ndo estivessem os autores até agora a

referir-se a importancia que os clientes internos tém nas organizacoes.
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2.2.2. 0 Capital Humano

O capital humano engloba recursos individuais (educacdo, habilidade e
outras formas de conhecimento) e é definido por Becker (1993), como o
conhecimento, as capacidades, habilidades e competéncias que as pessoas possuem e
que lhes permite gerar valor econémico. O conhecimento destas competéncias por
parte das pessoas leva-as a procurar emprego, em empresas onde as suas
competéncias lhes podem trazer retorno econémico (Klalik, 2003) e recompensas.

Refere ainda Klalik (2003), que o capital humano é desenvolvido através da
experiéncia das pessoas ao longo do tempo e refere-se a seres humanos que possuem
habilidades, conhecimentos e atitudes, que sdo utilizados no processo de producao
(Alani e Isola 2009, in Khan 2014).

E para Khan (2014), a educag¢do aumenta o conhecimento e as capacidades,
molda atitudes e aumenta a motivagdo, a experiéncia aumenta o conhecimento e as
capacidades e isto converte-se no capital humano que faz toda a diferenca no
crescimento da economia, bem como na performance e no aumento da produtividade
das empresas.

Segundo Mallock (2003 in Khan, Humayun e Saijad, 2015) muitos
economistas acreditam que o capital humano sdo, capacidades, experiéncia e
conhecimento, alguma personalidade, aspecto e reputagdo, bem como as
qualificacoes. Refere ainda este autor que o termo capital humano surge pela
primeira vez em 1961, pelo economista e prémio nobel em 1979, Theodore W. Shultz

e que deu esta definicao:

Consider all human abilities to be either innate or acquired. Every
person is born with a particular set of genes, which determines his
innate ability. Attributes of acquired population quality, which are
valuable and can be augmented by appropriate investment, will be

treated as human capital (in Fitz-enz, 2009).

Para Tamasauskiene e Poteliene (2013), o capital humano pode ser definido

de varias formas, mas existem 3 componentes principais:
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+ a capacidade (seja a mesma adquirida ou inata);

+ as qualificacdes e conhecimentos adquiridos pela formacgao escolar;

+ e as “skills” - competéncias e conhecimentos adquiridos através do
trabalho.

Referem estes autores que ndo existe evidéncia clara de que o investimento
em capital humano produz taxas precisas de retorno, pois em muitos casos dependem
de premissas e restricdes aceites, bem como de método de calculo selecionado.

Para Ulrich (1998) o capital intelectual vem do compromisso e das
competéncias dos trabalhadores, ambos devem existir e crescer juntos. E um dos
activos mais importantes de uma empresa. Quanto maior o compromisso para com a
empresa e para com o0s seus objectivos, maiores as suas competéncias. Este
conhecimento por parte das empresas precisa de ser gerido e como tal requer uma
visdo e uma estratégia de gestdo.

Para Kozera (2011) o capital intelectual constitui, sem davida, um recurso
exclusivo para cada negécio. Consciente ou ndo, a existéncia desse recurso contribui
para o seu sucesso e permite que as empresas se tornem unicas entre uma série de
negocios semelhantes.

Por sua vez Chiavenato (2010) afirma que tratar as pessoas como recursos
organizacionais é um desperdicio de talentos e de massa encefalica produtiva, assim a
organizacdo deve procurar alcangar os seus objetivos da melhor maneira possivel,
para isso precisa de saber canalizar os esforcos das pessoas para que também elas
atinjam os seus objetivos individuais e que ambas as partes saiam a ganhar.

Refere por sua vez Seixo (2007), que falar de pessoas é falar da energia que
alimenta as organizagdes, do recurso que com as suas competéncias e vontade trazem
para as organizacdes a sua maior vantagem distinta. Contudo refere ainda Seixo
(2007) que falar de pessoas é, também, falar de seres tnicos, de homens e mulheres
com vida familiar, medos, habitos, ambi¢des, percepcdes diferentes e, tantas vezes,
imprevisiveis. Como refere Vodak (2010), todo homem gosta de fazer um trabalho

que tem um sentido e que é apreciado.
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2.2.3. Retorno do Capital Humano / Performance
Enquanto muitos concordam que as questdes de capital intelectual
interessam, poucos podem explicitamente quantifica-lo. Esta falta de objectividade
deixa o conceito relevante, oportuno e importante mas vago (Ulrich, 1998). Este autor
propde uma definicdo simples mas mensuravel e util:

Capital Intelectual = Competéncia x Compromisso

Esta definicdo, segundo o autor, sugere que as competéncias devem
aumentar, mas a competéncia por si s6 ndo garante o capital intelectual. A
competéncia e o compromisso tém de existir em simultdneo para que o capital
intelectual cresca.

Para Davenport (1999 in Khan 2014), a escolha de tarefas também precisa de
uma atribuicdo definida. A combinacdo de habilidade, comportamento, esforco e
investimento de tempo produz desempenho, o resultado de um investimento pessoal
e com ele surge a equacdo (que ao ser multiplicativa melhora o resultado):

Capital Humano Total =

= (Habilidade e Comportamento) x Esforco x investimento Tempo

A maioria dos indicadores nesta drea sdo intangiveis (Fitz-enz, 2009). Em

termos gerais sdo intangiveis, a marca, a reputacdo, ser uma boa empresa para
trabalhar e a inovacdo. Tradicionalmente os valores financeiros foram escolhidos
para medir o desempenho organizacional, como o volume de vendas, o retorno sobre
activos (ROA) e o retorno sobre o patrimonio liquido (ROE) (Yen, 2013).

Para Ulrich (1998) os lideres interessados em investir, alavancar e expandir o
capital intelectual devem elevar os padrdes, definir expectativas, e exigir mais dos
funcionarios. Também devem fornecer recursos para ajudar os funcionarios a fazer
face as exigéncias da altura. Desta forma os funcionarios comprometem-se e crescem
tornando-se um dos principais activos da empresa.

A avaliacdo do capital humano continua a ser uma area na qual se encontram
poucas coisas em comum. Isto reflecte o grande numero de contingéncias que as
organizacdes enfrentam e as idiossincrasias inerentes ao contexto especifico das
mesmas. Contudo e referindo ainda Khan, Humayun e Saijad (2015), existe contudo

consenso no que se refere a avaliacdo financeira efectuada através da performance,
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embora seja altamente parcial. O conceito “balanced scorecard” (metodologia de
medicdo e gestdo) continua a ser o instrumento mais apropriado para medir a
complexidade da actividade do capital humano.

Como referem Sousa et al (2006), o Balanced Scorecard (BSC) tem por
objectivo gerir de modo eficaz o desempenho das organizacdes e permite estabelecer
um conjunto de relacdes de causa efeito que emerge dos resultados obtidos e dos
factores de desempenho, fornecendo assim a possibilidade de medir e controlar os
recursos intangiveis, sem descurar a monitorizagdo dos resultados financeiros

Para Fragouli (2015) a gestdo do intelecto esta no cerne de valor na actual
“era do conhecimento”. Para este autor pode nunca existir uma férmula que dé
resposta a pergunta “Quanto vale o capital intelectual?”, pois por defini¢do o capital

intelectual ndo permite que os analistas o mecam utilizando variaveis econdmicas.

2.3.0 Estado da Arte

A recolha dos principais conceitos nesta area, efectuada no ponto anterior
leva agora este estudo para a necessidade de perceber o estado da arte, isto é,
conhecer estudos que ja foram efectuados e que conclusdes foram retiradas pelos
autores que ajudem na formulacdo das proposicées de pesquisa e na elaboragido do
modelo de analise utilizado e apresentado no ponto seguinte.

Segundo Camara et al (2003), é com base numa analise quer da envolvente
da organizacdo (ameacas e oportunidades), quer da estrutura (pontos fortes e pontos
fracos), que se fixam os objectivos, elabora-se a estratégia e se elabora um plano de
negocios. Toda esta analise tem subjacente uma enorme flexibilidade e exige uma
orquestracao com todos os seus recursos e é neste contexto que surge o marketing
interno, que se manifesta, segundo os mesmos autores, através de uma gestao eficaz
dos seus recursos internos, cujo macro objectivo é a optimizacdo continua de
respostas da organiza¢do as mutagdes da envolvente.

De acordo com Bassanini e Scarpetta (2002 in Khan 2014) na literatura
recente o crescimento e a acumulag¢do de capital humano tem cada vez mais um papel
central. E por sua vez Marimuthu et al (2009 in Khan 2014) expressa que “Capital

Humano”, com a crescente globalizacdo e a saturacdo do mercado de trabalho esta
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cada vez mais amplo de atenc¢do especialmente devido a recente crise nas varias
economias mundiais. O capital humano é o catalisador mais activo do crescimento
econdémico e do desenvolvimento (Khan 2014). De acordo com estes autores
apresentam-se as seguintes proposi¢oes:

P1. AS EMPRESAS ACTUALMENTE INVESTEM NO CAPITAL HUMANO

DE FORMA A FAZER FACE AS ALTERACOES ENVOLVENTES.

P2. 0 CAPITAL HUMANO E FUNDAMENTAL NO CRESCIMENTO DAS

EMPRESAS.

No estudo exploratério efectuado por Chattergi e Patro (2013), sobre o que
podem fazer os gerentes de uma organiza¢cdo para impulsionar um desempenho
superior, referem a contrata¢do de talentos como um fendmeno emergente e cada vez
mais comum em empresas novas, especialmente do sector das altas tecnologias.

Estes autores referem ainda que a pratica de “acqui-hiring” (quando uma
empresa compra outra com o objectivo de ficar com a sua equipa de trabalho) esta a
aumentar e torna-se cada vez mais uma caracteristica importante do sector da alta
tecnologia, particularmente em Silicon Valley. Neste enquadramento elaboram-se as
seguintes proposic¢oes:

P3. 0 DESEMPENHO ELEVADO DAS EMPRESAS ESTA RELACIONADO

COM A CONTRATACAO DE TALENTOS.

P4. A CONTRATACAO DE TALENTOS ESTA MAIS RELACIONADA COM

AS EMPRESAS LIGADAS A TECNOLOGIA.

Nos estudos encontrados verifica-se uma tendéncia em associar o capital
humano a remuneracgdo, segundo Schulz, Chowdhury e Voort (2013). De acordo com
Crook, Todd, Combs, Woehr, e Ketchen (2011) desde que o capital humano ganhou
for¢ca no mercado de trabalho e porque os riscos assumidos pelos executivos sdo cada
vez maiores, as empresas devem compensar cada vez melhor este capital humano
para que os mesmos optem por aquela empresa, ao invés de uma outra. Presume
Grable (2014) que aqueles com maior capital humano podem exigir saldrios mais
altos e dependendo da ocupacao este pode ser previsivel ou variavel.

Para Keelson e Polytechnic (2014), o marketing interno é uma componente

chave para o nivel de orientagdo de uma empresa para o mercado e contribui
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significativamente para o seu sucesso econdémico. Ja referia Pantouvakis (2012) que o
marketing interno ¢é utilizado ndo apenas como um meio importante para
proporcionar a satisfacdo do cliente interno, mas também de alinhar os esforg¢os
internos e externos com os objectivos da empresa. Apresentam-se assim as seguintes
proposigoes:

P5. 0 CAPITAL HUMANO DE UMA EMPRESA ESTA RELACIONADO COM A SUA

PERFORMANCE.

P6. A REMUNERACAO DO CAPITAL HUMANO ESTA RELACIONADA

COM OS OBJECTIVOS ATINGIDOS.

P7. A REMUNERACAO DO CAPITAL HUMANO ESTA RELACIONADA

COM O SISTEMA DE RECOMPENSA DA EMPRESA.

Os fluxos de capital humano sdo estudados por Reilly, Nyberg, Maltarich e
Weller (2012), que referem que este processo envolve um complexo conjunto de
influéncias reciprocas e dindmicas que se desenrolam ao longo do tempo e que
afectam a satisfacdo do cliente. Estes fluxos medem as quantidades de capital
humano, incluindo as contratagdes, o volume de negdécios e as transferéncias de
pessoal quer internas, quer externas. Neste sentido elaborou-se a seguinte
proposicao:

P8. EXISTE UMA RELACAO POSITIVA ENTRE AS CONTRATACOES DE

PESSOAS COM TALENTO E O VOLUME DE NEGOCIOS.

Existe ainda uma relacdo positiva entre o desenvolvimento econémico e o
capital humano que é medida pela educacao. Isto é, individuos instruidos tém salarios
mais altos, sofrem menos desemprego, tem ocupacdes de maior prestigio e tém
maiores beneficios sociais. Esta correlacao positiva entre a educacdo (escolaridade) e
os rendimentos dos empregados esta bem documentada na literatura empirica
(Tamasauskiene e Poteliene, 2013). Neste alinhamento propde-se o seguinte:

P9. O NIVEL DE EDUCACAO ESTA POSITIVAMENTE RELACIONADO

COM O NIVEL DE EMPREGO, DO CARGO E COM 0S BENEFICIOS

SOCIAIS OBTIDOS.

Segundo um estudo efectuado por Kotey e Slade (2005), a gestdo dos

recursos humanos das pequenas e médias empresas muda com o seu tamanho ao
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contrario das grandes empresas que sdo muito mais formais. Assim, é entendido que
nesta investigacdo se tente perceber se de facto a visao do capital humano muda com
a dimensao da empresa e dai a escolha de 2 médias empresas e de 1 uma grande
empresa na fase exploratéria da investigacao.

E referem ainda Storey, Saridakis, Gupta, Edwards e Blackburn (2010), que as
formalidades e o tamanho das empresas afectam a qualidade percebida pelos
empregados. Este resultado é consistente com a ideia de diferentes processos de
recursos humanos em pequenas empresas. Formula-se assim a seguinte proposicao:

P10. A DIMENSAO DE UMA EMPRESA ESTA RELACIONADA COM A

FORMA COMO O CAPITAL HUMANO E GERIDO.

Um dos trabalhos efectuados por Djamil, Razafindrambinina e Tandeans
(2013) no qual procuraram compreender o impacto do capital intelectual no retorno
das organizagdes, verificaram os autores que o capital intelectual apenas afecta a
performance financeira futura, porque demora algum tempo para que o investimento
seja materializado e realizado. Assim propde-se o seguinte:

P11. O INVESTIMENTO EM CAPITAL HUMANO TEM RETORNO NO

MEDIO E LONGO PRAZO.

Para Madsen e Bingham (2014) a perspectiva dos stakeholders sobre o
capital humano é mais valorizada nas empresas preocupadas com o seu desempenho
social. A satisfacdo das necessidades sociais é um assunto premente para as
empresas, para crescer em sociedades prosperas e para terem crescimento
econdmico, criando valor social que abre oportunidades Unicas para a inovacgao e
para a melhoria continua (BCSD Portugal, 2013). E, na opinido de Sanchez-Hernandez
e Grayson (2012), as empresas que queiram apostar nas questdes de
responsabilidade corporativa, devem primeiro apostar no seu produto interno
(empregos) criando melhor qualidade de vida aos seus empregados, para que estes se
sintam comprometidos com a ideia tornou-se segundo estes autores uma questdo
estratégica. Apresenta-se assim a dltima proposi¢do da pesquisa:

P12. AS EMPRESAS ORIENTADAS PARA A RESPONSABILIDADE

SOCIAL, VALORIZAM MAIS O SEU CAPITAL HUMANO.
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2.4. 0 Modelo de Analise

Como refere Sarmento (2013), as hipoteses/proposicdes formuladas no
ponto anterior carecem de confirmacdo ou verificacdo. Sdo suposicdes colocadas
como respostas possiveis e provisorias, sendo passiveis de ser confirmadas ou

refutadas (Marconi e Lakatos, 2010 in Sarmento, 2013).

Assim e como mostra a figura abaixo, neste estudo importa perceber se
existe, por parte das empresas, uma preocupacdo com o capital humano e de que
forma o marketing interno trata a avaliacdo da performance e do retorno do

investimento efectuado.

FIGURA 1: Modelo Geral de andlise

Fonte: Elaboragio prépria

Nesta fase as proposicoes apresentadas sdao dedutivas, isto é, decorreram de

dedugdes implicitas do campo tedrico analisado no estado da arte (Sarmento, 2013).

A figura a seguir apresenta o modelo de andlise com as respectivas

proposicoes.
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FIGURA 2: Modelo de Andlise com Proposi¢coes

Gestdo do capital Humano

EMPRESAS P10 Volume de Negdcios
P8 P3 Desempenho
Dimensao P4 Tecnologias
Contratagdo de talentos P2 Crescimento
Investimento Capital humano P1 alteragdes da envolvente
P5 performance
P11 = retorno
PESSOAS
Remuneragao P7 sistemas de recompensa
Educagao P6 objectivos

P9 emprego, cargo e beneficios sociais

Fonte: Elaboragio prépria

2.5. Conclusoes

Como refere Kotler e Keller (2006) vivemos numa época animadora para o
marketing, os beneficios do marketing do século XXI sdo muitos, mas s6 serao
alcangados com muito trabalho, discernimento e inspiracdo, dai que apds esta recolha
“rica” de informacdo e tendo por base as questdes de pesquisa, a escolha da
metodologia e todo o trabalho “a posteriori” de analise dos resultados serdo as fases

decisivas para que este trabalho seja uma fonte de inspiragao.

“este tempo, como todos os tempos, serd espléndido, se soubermos o que fazer dele”

(Ralph Waldo Emerson, in Kotler e Keller, 2006)
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CAPITULO III - Metodologia

Apés a recolha dos dados secundarios e da formulacdo das proposi¢oes
torna-se necessario definir a metodologia e os instrumentos usados nesta
investigacdo, para a recolha e andlise dos dados primarios.

Como refere Sarmento (2013), a metodologia é um processo ou um método
para atingir um fim e visa a descri¢do precisa do problema, dos métodos, das técnicas,
dos instrumentos de pesquisa, dos materiais e dos equipamentos utilizados no

trabalho, sendo estes os pontos abordados no presente capitulo.

3.1. 0 Paradigma e a Metodologia da Pesquisa

O presente estudo é de natureza qualitativa, inserindo-se num paradigma
interpretativo e tem uma perspectiva humanistica (Burrel e Morgan, 2005). Como
refere Sarmento (2013), a investigacdo qualitativa também é conhecido por
paradigma construtivista, naturalistico ou interpretativa, ou ainda pela perspectiva
pOs-positivista ou pds-moderna.

Os métodos qualitativos sdo “humanisticos” e ¢ uma investigacdo “descritiva”,
segundo Carmo e Ferreira (1998). Estes autores entendem por humanistico o facto de
o investigador tentar conhecer os entrevistados enquanto pessoas e de os levar a
experimentar (as palavras e os actos ndo sao reduzidos a equagdes estatisticas). A
descricao deve ser rigorosa e resultar directamente dos dados recolhidos.

A investigacdo qualitativa ndo tem a preocupac¢do central de saber se os
resultados sdo susceptiveis de serem generalizados, mas sim que outros contextos e
sujeitos a eles podem ser generalizados, (Bogdan e Bihlen, 1994 in Carmo e Ferreira,
1998). Para Bardin (1977) é um conhecimento mais intuitivo, mas também mais
maleavel e mais adaptavel a indice ndo prevista, ou a evolugdo das proposigdes.

Importa assim referir que embora existam ja algumas proposicdes referidas
no modelo de analise, as mesmas serdo revistas e acrescentadas apoés a recolha dos
dados primarios, ja que, e como refere Bardin (1977), o tipo de analise qualitativa

deve ser utilizada nas fases de langamento das hipoteses/proposicoes, pois permitem
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sugerir possiveis relagcdes entre o indice da mensagem e uma ou diversas variaveis do

entrevistado ou da situagdo em que é efectuada a comunicagao.

3.2. As técnicas e os Instrumentos de Recolha de dados

A técnica a usar serda a entrevista. E uma das técnicas de recolha de dados,
mais frequente na investigacdo cientifica, segundo Oliveira e Ferreira (2014) e
consiste numa interaccdo verbal entre o entrevistador e o respondente e como refere
Bardin (1977) o material verbal obtido a partir de questdes abertas é muito mais rico
em informacgdes do que as respostas a questdes fechadas ou pré-codificadas.

Como refere Sousa e Baptista (2011) a entrevista carece de um propodsito
bem definido. Assim e antes da elaboracdo do guiao da entrevista, foi elaborada uma
tabela (anexo 1), com as categorias, as principais questdes da pesquisa, bem como as
proposicdes encontradas, para que de uma forma coerente fosse elaborado o guido de
entrevista (anexo 2), ndo esquecendo os aspectos chave deste estudo. As entrevistas
semiestruturadas dao liberdade ao entrevistado, sem esquecer os objectivos do
estudo, e dai ter sido este, o tipo de entrevista escolhido neste estudo. A existéncia de
perguntas abertas, efectuadas nesta investigacdo sdo fundamentais para a recolha de
material verbal, muito mais rico em informacdo do que as respostas a questdes
fechadas (Bardin, 1977).

As entrevistas sdo presenciais, pois é uma forma muito mais rica do que a
efectuada por telefone, segundo Sarmento (2013). O contacto com o entrevistado,
refere ainda a autora, evidencia expressdes corporais, faciais, tempo de resposta,
ritmos das respostas (lento normal ou rapido), indecisdes, nervosismo, emocao,
confianga e duvida, que sdo registados e que ajudam na caracterizacdo dos dados. A
entrevista final efectuada a um especialista da area, servira como apoio a melhor
compreensao e validacdo dos resultados obtidos (Punch, 1998).

Para a marcacgdo das entrevistas e depois da recolha dos dados das empresas,
foram efectuados contactos telefénicos para agendamento das mesmas. De seguida e
conforme solicitado pelas secretarias das respectivas Direc¢des foi enviado um email,
dirigido aos Administradores / Directores Gerais / CEO, com uma breve apresentacao

e explicacdo do tema a ser tratado nas entrevistas (conforme anexo 3).
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De referir que existiu de imediato uma demonstrac¢do de interesse por parte

dos convidados para fazerem parte deste estudo (aos quais desde ja agradeco).

3.3. A Amostra e os Procedimentos de Amostragem

Provavelmente nada pode tdo em evidéncia a diferenca entre métodos
quantitativos e métodos qualitativos com as diferentes logicas que estao subjacentes
as técnicas de amostragem (Patton, 1999 in Carmo e Ferreira, 1998).

Segundo Carmo e Ferreira (1998) existem dois grandes tipos de técnicas de
amostragem, a probabilistica e a nao probabilistica. Como o objectivo deste estudo é
estudar em profundidade o que pensam os gestores das empresas portuguesas e o
que fazem para avaliar o capital humano, foram intencionalmente escolhidas
empresas dentro de um universo especifico e justificado.

A decisdo por este universo de pesquisa teve como base a andlise de um
estudo elaborado pela revista exame sobre as 100 melhores empresas para trabalhar
em Portugal (Revista Exame, 2014 e 2015).

Importa referir que as empresas que se candidatam ao referido estudo, sdo
todas as organizacdes com um minimo de 10 trabalhadores, publicas ou privadas, a
operarem no territério nacional, independentemente do modelo de negocio
preconizado (Revista exame, 2015).

As empresas eleitas pela revista exame (2015) tiveram por base uma
combinacao de duas componentes analisadas que, em conjunto, determinaram o grau
de compromisso.

+ Uma componente quantitativa (disseminacdo de um questionario
confidencial por todos os colaboradores) para aferir o grau de
satisfacao dos colaboradores em relagdo a sua organizacdo bem como
o grau de envolvimento;

+ Uma componente qualitativa das praticas de gestio de capital
humano que as empresas seguem, através de uma recolha de
informacdo junto dos responsaveis das empresas, sobre os modelos,
processos e procedimentos de gestdo do Capital Humano

implementados e/ou previstos implementar.
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Também ¢é referido pela Revista Exame (2015), que para que uma
organizacdo seja candidata a entrar no ranking das 100 melhores empresas para
trabalhar, necessita ter no minimo 60% de grau de compromisso, tendo a 1002
empresa apurada em 2015, um grau de compromisso de 64,36%<€. Em 2014 o grau de
compromisso da 1002 empresa apurada foi de 63,67% (Revista Exame 2014),
verificando-se assim um aumento de 0,69%. No entanto, refere a Revista Exame
(2015), que o grau de compromisso médio do ranking global diminuiu, sendo esta
diminui¢cdo maia acentuada nas empresas do top 20.

Olhando assim para este universo de 100 empresas, podemos verificar pela
tabela abaixo a sua caracteriza¢do. Em 2015 sao 74% pequenas e médias empresas e
26% grandes empresas (segundo o critério de numero de colaboradores), sendo
maioritariamente empresas privadas (99%), do sector dos servigos (87%) e é na

regido centro que estao localizadas 70% dessas empresas.

Tabela 2: Resumo das principais caracteristicas das 100 melhores empresas para

trabalhar efectuada pela revista exame, de 2014 para 2015

CARACTERIZAGAO DAS 100 MELHORES EMPRESAS PARA TRABALHAR EM

PORTUGAL
ANOS 2014 2015 2014 2015 2014 2015
DIMENSAO Grandes Peqtfzr_\as e
(critério seguido no minimo 10 empresas mecias
trabalhadores) 21% 26% 79% 74%
Privadas Publicas

TIPO DE EMPRESAS
97% 99% 3% 1%

Servigos Industria
SECTOR DE ACTIVIDADE

84% 87% 16% 13%

TIPO DE ACTIVIDADE Comercio por Informacao e Consultoria,
PREDOMINANTES grosso e retalho| Comunicacao cientificas...

(actividades diferentes o o o o o o
sequndo o critério CAE) 24% 23% 19% 22% 18% 19%

Regido Centro | Regiao Norte Regiao Sul
DISPERSAO GEOGRAFICA

68% 70% 27% 25% 3% 2%

Fonte: Elaboracao prépria (Revista Exame, 2014 e 2015)

Comparativamente com o ano de 2014, salienta-se em 2015 o aumento em
5% de grandes empresas, o aumento do sector dos servicos e a actividade de
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informagdo e comunicagdo, em 3%. Verifica-se também a regido centro a ganhar cada
vez mais visibilidade no que diz respeito a localizagdo das empresas.

De referir que uma empresa é PME - Micro, pequena ou média empresa - de
acordo com o Decreto-Lei n2 372/2007, de 6 de Novembro, segundo informagdo do
[APMEI (2015); assim é importante reforcar que o enquadramento efectuado pela
revista exame teve apenas em consideracdo o numero de colaboradores. A saber que
o outro indicador esta relacionado com o volume de negodcios ou balanco total
(IAPMEI 2015).

Posto isto a amostra para este estudo é definida tendo em conta os seguintes
critérios: Geografico e Dimensao

+ Preferencialmente o grande porto pela facilidade de acesso e
dirigido as pequenas e médias empresas;
“+ Preferencialmente Lisboa dirigida as grandes empresas.

Para além do foco no Porto e Lisboa, foi também selecionada uma empresa de
Aveiro e uma de Braga, porque o seu sector de actividade permite diversificar o
estudo (ver tabela 3). E no que diz respeito a zona de Aveiro, importa ainda referir o
facto de pertencer a zona de maior concentracao de empresas (ver tabela 2), referida

pela revista exame (2015), a zona Centro.

TABELA 3: Resumo das empresas escolhidas por zona e por sector de actividade

Nome Sector de Actividade

Comércio por grosso e aretalho
HILTIPORTUGAL Leca Balio venda de produtos e servicos para a construcéo civil
TNT Lisboa Transportes e Armazenagem

PENHA LONGA RESORT Sintra Alojamento, Restauracdo e Similares - Hotelaria

BLIP Porto Informagdo e Comunicacgdo - Desenvolvimento de software
Comércio por grosso e aretalho

BRESIMAR AUTOMACAO Aveiro comercio de equipamentos e sistemas de automacao industrial

Consultoria, Cientifica, Técnica e Similares
Sociedade de Advogados
Comércio por grosso e aretalho
GRUPO BERNARDO DA COSTA Bjghe! importacdo e exportacdo de diversos equipamentos electrénicos
Industria Transformadora
producio e comercializacido de produtos farmacéuticos

SA MIRANDA & ASSOCIADOS  Joe

Fonte: Elaboragio prépria (Revista Exame, 2015 e dados recolhidas nas entrevistas

efectuadas, 2015)
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Dentro de cada grupo (geografico e dimensdo) as empresas que serdo objecto
de andlise foram selecionadas intencionalmente de acordo com o seu tipo de
actividade (CAE), ver quadro acima, e principalmente pela sua estratégia e orientacao
para as pessoas, conforme apresentac¢do pelos proprios na revista exame (2015).

Considera-se por isso que as empresas selecionadas apontam para uma
maior relevancia estratégica das pessoas e do capital humano.

Assim e conforme quadro abaixo das oito empresas escolhidas, duas sao
grandes empresas e seis sdo pequenas e médias empresas. Esta escolha é
importante para tentar perceber se a dimensao influéncia o modo de acgao.

Sendo assim esta ¢ uma amostra ndo probabilistica intencional.

TABELA 4: Resumo das empresas escolhidas por zona, antiguidade, n.2 de

colaboradores, dimensao e ranking da revista exame

Revista Exame

Dimensao . Grau de

Ranking .
Compromisso

HILTIPORTUGAL i 41 anos 88 Pequema e Média Empresa 2.2 85,21%
TNT i 20 anos 288 Grande Empresa 5.2 79,63%
PENHA LONGA RESORT i 22 anos 209 Pequema e Média Empresa 6.2 79,01%
BLIP 6 anos 230 Pequema e Média Empresa 7.2 78,49%
BRESIMAR AUTOMACAO i 33 anos 44 Pequema e Média Empresa | 23.2 74,66%
SA MIRANDA & ASSOCIADOS 10 anos 19 Pequema e Média Empresa | 27.2 72,64%
GRUPO BERNARDO DA COSTA 58 anos 56 Pequema e Média Empresa | 34.2 71,42%
BIAL 91 anos 390 Grande Empresa 60.2 68,26%

Antiguidade N.2de

Nome
daempresa Colaboradores

Fonte: Elaboracio proépria (Revista Exame, 2015 e dados recolhidas nas entrevistas

efectuadas, 2015)

Importa ainda referir que na tabela acima as empresas foram colocadas por
ordem de classificacdo no ranking da revista exame (2015). De salientar que a TNT,
embora esteja no Ranking geral em 5.2, ficou em 1.2 lugar no que se refere a dimensao
(grande empresa). De referir ainda que a Hilti recebeu uma mencdo honrosa de
“Carreira”, pela revista exame (2015) e o Penha Longa Resort de “Cultura de Servigo a

Clientes”.
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Esta recolha de dados servird como uma averiguacdo exploratéria para a
releviancia que é dada ao capital humano e, embora os dados ndo possam ser

generalizados, poderdo dar informagdes preciosas, para estudos futuros.

3.4. 0 Método e as Técnicas de Analise de Dados

No que se refere a técnica de tratamento de analise de dados o instrumento
utilizado foi a analise de conteudo de (Bardin, 1977), pois inclui um conjunto
alargado de técnicas de andlise das entrevistas e utiliza procedimentos sistematicos e
objectivos, importantes na analise qualitativa. Refere Bardin (1977) que continua a
existir ainda uma atitude interpretativa na analise de conteudo, mas é a mesma
sustentada por processos técnicos de validagdo.

O desejo de rigor e a necessidade de descobrir faz a analise de contetdo
oscilar entre duas tendéncias, refere Bardin (1977), que metodologicamente se
confrontam ou se complementam; a verificagio prudente ou a interpretacao
brilhante. Este rigor e a descoberta é igualmente “tornar-se desconfiado”
relativamente aos pressupostos, lutar contra a evidéncia do saber subjectivo, destruir
a intuicdo em proveito do “construido”.

Depois de efectuadas as entrevistas exploratdrias e de follow-up, as mesmas
serdo tratadas, isto é, transcritas na integra. Desta transcricdo serdo retirados os
aspectos chave encontrados e que servirdo para sintetizar em tabelas préprias por
categoria pré-definidas e proposicao de pesquisa. Os resultados serao apresentados

de forma a retirar conclusdes sobre as proposi¢cdes apresentadas.
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CAPITULO IV - Analise dos Resultados

4.1. Introducao

No presente capitulo é apresentada a analise dos dados recolhidos nas
entrevistas exploratoérias e follow-up. Como refere Van der Maren (1988 in Sousa e
Baptista, 2011) o tratamento dos dados trata-se sempre de resumir, em seguida, de
organizar, estruturar e, por ultimo, apresentar as relacdes dai resultantes. Os dados

foram sintetizados em tabelas para mais facilmente se retirarem conclusdes sobre as

proposicdes formuladas e sobre as questdes da pesquisa.

4.2. Andlise das Entrevistas

Foram realizadas oito entrevistas as empresas ja referidas, estando os

entrevistados identificados na tabela 5, as mesmas decorreram entre o dia 01 e 15 de

Junho de 2015, com a dura¢ao média de 29 minutos, tendo sido as mesmas gravadas.

TABELA 5: Resumo dos entrevistados por empresa

Antiguidad
Nome da Empresa Entrevistado Cargo Idade Habilitacdes Literarias nlenicace
Na Empresa No Cargo
Doutoramento em 20 anos, em
HILTI PORTUGAL Dr.2 Anténio Raab Director Geral | 56 anos . 32anos | Portugal ha
Economia
13 anos
TNT Dr.J ogz;dr:zmgos Director Geral |55 anos | Bacharelato em Psicologia| 16 anos 3 anos
T TS LT Lt S Dr. jaume Valldaura| | Directorde | q o | LicenciadoemGestio |, o 8 anos
Recursos Humanos Hoteleira
BLIP Eng.? Luis Simdes |Operation manager| 27 anos Licenciado em/E.n genharia 1, 5 anos 1, 5 anos
Informatica
Mestrado Gestdo e
Assessora de Estratégia Industrial e P6s-
1 W) TV Dr.2 Carolina Breda Gest3o 26 anos graduagdo em 1ano 1ano
Empreendorismo e
Inovacao
o Dr.2 Helena Braga - . . .
SA MIRANDA & ASSOCIADOS Marques Sécia 40 anos | Licenciada em Advocacia 6 anos 5 anos
GRUPO BERNARDO DA Eng.2Ricardo Costa| Administrador |36 anos Llcenc1ad<~) em Enger.lharla 13 anos 3 anos
COSTA e Gestdo Industrial
BIAL Dr. Miguel Portela | Administrador |36 anos | Licenciado em Economia 13 anos 5 anos

Fonte: Elaboracgio prdpria (dados recolhidas nas entrevistas efectuadas, 2015)

Como refere Bardin (1977) existem dois niveis de andlise das entrevista,

efectuadas em duas fases sucessivas. A primeira é a decifracao estrutural, processo

centrado em cada entrevista e a segunda é a transversalidade tematica, trata-se de
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procurar a estruturacdo especifica, a dindmica pessoal, que por tras da torrente de
palavras, rege o processo mental do entrevistado.

Assim, optou-se por fazer uma andlise tematica, transversal, recorrendo ao
agrupamento das entrevistas e definindo categorias sobre os contetidos, pois refere
Bardin (1977) fazendo uma analise tematica, pode-se retirar da comunicacao,
“nucleos de sentido”, cuja presenca, ou frequéncia de aparicdo podem significar
alguma coisa para o objectivo escolhido.

Procura-se nesta analise encontrar palavras e ideias comuns e algumas
relacbes que permitam validar as proposi¢cdes efectuadas. As palavras selecionadas

foram as cinco apresentadas na tabela abaixo.

Tabela 6: Tabela de ocorréncias de palavras

TABELA DE OCORRENCIAS

N.2 de
PALAVRAS .. Percentagem
Qcorréncias

PESSOAS

EMPRESA
IMPORTANTE
CAPITAL
RETORNO

Fonte: Elaboracgio prdpria (dados recolhidas nas entrevistas efectuadas, 2015)

Apés a andlise reflectida na tabela anterior, identificaram-se palavras e suas
ocorréncias de modo a poder concluir sobre a sua frequéncia ao longo das
entrevistas. Assim a palavra “pessoas” surge com 47%, foi a palavra mais referida ao
longo das entrevistas, seguida pela palavra “empresa”, com 30%, num total de 77%,
podendo indicar que existe uma liga¢do entre as duas.

Relativamente a andlise das proposi¢cdes foram efectuadas tabelas com os
resultados das entrevistas, as categorias e respectivas proposicoes. De referir que
embora as entrevistas tenham sido integralmente transcritas (anexo 4,) ndo foram
incluidas as hesitacoes, risos, siléncios, bem como os estimulos do entrevistador
(Bardin, 1977). Pretende-se assim verificar se existe ou nao relagdo, isto é, se as

proposicdes sdo ou ndo validadas.
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De referir que nas tabelas de andlise das entrevistas, as empresas foram

colocadas por ordem decrescente de numero de colaboradores, para ajudar na

interpretacao dos dados e perceber se isso influencia ou ndo a forma como o Capital

Humano é percebido e o seu retorno analisado.

TABELA 7: Anilise da categoria investimento no capital humano e a P1 e P2

ANALISE DAS ENTREVISTA - Empresas colocadas por ordem decrescente de niimero de colaboradores

BIAL - ¢/390 colaboradores
Entrevistado: Dr. Miguel portela
(36 anos) - Administrador

CATEGORIAS /
PROPOSICOES

0 negcio para ter sucesso tem de ser feito por
pessoas

TNT - ¢/288 colaboradores
Entrevistado: José Domingos Correia
(55 anos) - Director Geral

o capital mais importante de uma empresa sao
as pessoas

BLIP - ¢/230 colaboradores
Entrevistado: Eng.2 Luis Simdes
(27 anos) Operation Manager

nos acima de tudo acreditamos na gestao feita
pelas pessoas

PENHA LONGA RESOR
¢/209 colaboradores
Entrevistado: Dr. Jaume Valldaura
(45 anos) Dir. Recursos Humanos

para nés é super importante, basico e crucial
porque somos uma empresa de servigos

foco em recrutar os melhores, somos exigentes
naentrada

a empresa sdo as pessoas que fazem parte da
empresa

damos as pessoas 0 maximo de autonomia

temos uma forma funcional a par da nossa
cultura de tratar as pessoas bem

as pessoas fazem a diferenga

0 negbcio é o que as pessoas conseguem
desenvolver e sabem desenvolver

escolhemos as pessoas que querem dar o seu
melhor e que se geremasi proprias

ter pessoas envolvidas com o negdcio, para que
o dia-a-dia faca sentido

é preciso saber liderar as pessoas, saber
encaminha-las e com elas crescer no dia-a-dia

criamos um trabalho dindmico e onde

valorizamos as pessoas

acima de tudo as pessoas sdo o bem essencial

as pessoas contagiam os nossos clientes

ter pessoas qualificadas e que vistam a camisola

as pessoas sdo efectivaente a base mais
importante de uma empresa

com as pessoas certas tudo se consegue

ter pessoas alinhadas e focadas naquilo que a
empresa quer

as pessoas sao muito importantes

quem se relaciona com os clientes sdo as
Dpessoas

530 mesmo a base, sdo aquilo que fazem uma
empresa

o capital humano é cada um dos colaboradores
até aos nossos fornecedores

pessoas devem saber o que estdo afazer e para
0 que é que estdo a contribuir

quem transforma uma
oportunidade sao as pessoas

reclamagdo numal

valorizar as pessoas ao maximo é dar-lhes
autonomia para estarem bem, fazerem o que

gostam

sdo todas as pessoas que estdo atras de um
servigo

é pensar nas pessoas uma-a-uma

é necessario olhar para a realidade e construir

equipas mais desenvolvidas e optimizadas

ter em atencao as necessidades de cada um

tudo tem o seu lugar e as pessoas tém o seu
lugar

contratamos muito pessoas que se identifiquem
com anossa cultura

capital humano cada dia mais importante

o espaco em si, o local de trabalho é muito
importante

apostamos muito na formagdo on-line gratuita

que é dada pela propria cadeia (Ritz-Carlton

ter pessoas satisfeitas

as pessoas sdo 0 bem de uma empresa

criamos um espago muito semelhante a nossa
culturadivertida e aberta

estamos apostar nas pessoas fazendo obras no
refeitério para disfrutarem do seu break

a empresa cresce com o crescimento das
pessoas

tentamos manter as pessoas felizes

ter espagos para as diferentes pessoas e paraas
diferentes necessidades

a empresa cresce tratando as pessoas com

Investimento respeito, carinho e motivando-as, uma-a-uma

as pessoas vém trabalhar com vontade

comunicamos muitissimo no dia-a-dia

somos jovens e temos autonomia para criar o
préprio espago, criando assim asua identidade

temos uma cultura americana muito bem
implementada e que ¢é a base do dia-a-dia das
pessoas

no Capital
humano

empresas que N3 se preocupem com as
pessoas rapidamente ndo tém negocio

investimos muito na tecnologia para facilitar o
trabalho das pessoas

é importante que as pessoas sigam os valores
daempresa

fomentamos o desenvolvimento das pessoas

Pl ep2

pessoas motivadas retém-se mais, as empresas
tém de motivar as pessoas

investimos muito na gestdo continua

pessoas apaixonadas pelo que fazem é mais facil
para a empresa leva-las, tecnicamente, ao quea
empresa quer

valorizamos aadversidade

éinevitavel apostar nas pessoas

apostamos na formagdo das pessoas, ao longo
do ano, internas e externas

apostar na formacdo, no crescimento, na
comunicagdo, no bom ambiente, traz qualidade
devidaas pessoas

as organizagdes que tém mais sucesso sdo
aquelas que se preocupam com as pessoas

as competéncias comportamentais das pessoas
sa0 muito importantes

desenvolvimento das pessoas

a formagdo que é intangivel faz parte do

paracrescer temos de deixar as pessoas crescer

investimos no reconhecimento das pessoas

valorizamos aadversidade

o vestir acamisola da empresa

as pessoas motivadas passam ideias e tomam
iniciativas importantes paraaempresa

apostar na formacdo, no crescimento, na
a0, no bom traz
devidaas pessoas

importante envolver as pessoas na cultura da
empresa

as pessoas tém de ter atitude, as vezes nao é s6 a|
inteligéncia e o conhecimento

paracrescer temos de deixar as pessoas crescer

apostam nas pessoas com formagao interna e
externa

as pessoas com a atitude certamovem as outras

éumarelagdo de confianga

se formos muito agressivos para as pessoas
elas tendem a defender-se

pagamos bem para que no dia-a-dia possamos
exigir

acultura de uma empresa tem de ser vivida, tem
debrotar da prépriapessoa

éimportante o espirito de equipa

a energia que brota de uma equipa é muito
superior ao somatério das pessoas

a comunicagdo é importante, os objectivos o
que se estd a fazer para que as pessoas se sintam
envolvidas

a energia que brota de uma equipa é muito

superior ao somatdrio das pessoas

Fonte: Elaboracao prépria (dados recolhidas nas entrevistas efectuadas, 2015)

Nas tabelas 7 e 8, sdo analisadas as proposicdes 1 e 2 da Categoria

Investimento no Capital humano, apresentando-se assim as conclusdes mais

relevantes e que validam as referidas proposigoes.
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TABELA 8: Andlise da categoria investimento no capital humano e a P1 e P2

HILTI PORTUGAL - c/88 colaboradores
Entrevistado Anténio Raab
(56 anos) Director Geral

CATEGORIAS /
PROPOSIGOES

a gestdo das pessoas ¢ a parte mais importante
dentro de umaempresa

¢/56 colaboradores
Entrevistado: Eng.2 Ricardo Costa
(36 anos) Administrador

as empresas sdo efectivamene as pessoas

ANALISE DAS ENTREVISTA - Empresas colocadas por ordem decrescente de niimero de colaboradores
GRUPO BERNARDO DA COSTA

BRESIMAR - c/44 colaboradores
Entrevistada: Dr.2 carolina Breda
(26 anos) Assessora de Gestdo

é dos temas mais complicados dentro de uma
empresa

SA MIRANDA & ASSOCIADOS
¢/19 colaboradores
Entrevistada: Dr.2 Helena Braga
Marques (33? anos) Socia

0 nosso maior capital sdo as pessoas, a equipa

sem pessoas competentes, motivadas é muito
dificil aempresa ter sucesso

o meu principal objectivo é gerir efectivamnete
as pessoas e gerir com as pessoas

todas as pessoas sao diferentes, tém diferentes
objectivos, compor bigoes, visdes

gerir a equipa, as expectativas das pessoas acho
que é fund al paraamotivagio de todos

a empresa deve passar de forma clara as
pessoas a estratégia da empresa

o sucesso atingido nos (ltimos anos deve-se
acima de tudo a equipa que fomos construindo

nesta empresa por muito diversificados que|
sejam as pessoas conseguimos juntar todos
numavisdo sé

faz parte da gestdo de topo trabalhar com
eficcia e atingir os resultados esperados, todos

o pilar de uma empresa sdo as pessoas, temos
de ter pessoas entusiasmadas

o reconhecimento feito pela revista exame, na
12 vez que concorremos , mostra que valeu a
pena

o capital humano é o resultado do trabalho no
final de cada ano, os objectivos atingidos

o capital humano pode-se dizer que éa almada
empresa, é 0 que une diferentes pessoas

desdea criagdo, ha 70 anos que a cultura da Hilti
é orientada para a performance e para cuidar
das pessoas

os colaboradores sentem-se acima de tudo
parte de uma equipa, de uma familia

é o capital mais importante que uma empresal
podeter

aempresa tem de passar as pessoas 0 espirito
da empresa, onde todos se reconhegam e
queiram trabalhar em prol desse espirito

o capital humano é onde a empresa deve
apostar

Investimento

anos gestdo de topo, enche-nos de orgulho

as pessoas sdo precisas para que uma empresa
possa linear a sua estratégia e possa atingir a
parte financeira

uma empresa ¢ algo em movimento, em
evolugdo, é um projecto em que todos fazem
parte, esse é o capital humano que faz a
diferenca

o capital humano é aquilo que as pessoas
trazem, € a preparagdo, ¢ o estudo, é o que elas
fizeram, as suas experiéncias

no Capital
humano

o capital humano é o sucesso atingido, fazendo
com que cada um se sinta parte integrante da
equipa

€0 que temos de mais importante

sdo as pessoas que fazem a diferenga em tudo na|
vida e no trabalho ndo é excepgdo

Plep2

conhecer novas culturas aumenta o capital das
pessoas (internacionalizagdo)

cada pessoa da empresa nao se sente um
individuo, sente-se parte de integrante de uma
equipa

existe uma grande preocupagdo com a parte
humana, com a parte motivacional

as ferramentas tecnoldgicas ajudam a fazer de|
forma mais réapida e eficiente eisso permite que|
as pessoas tenham mais tempo para elas
préprias

as pessoas devem ter valores, valores como o
trabalho em equipa, de compromisso paracom
a empresa, da sua prépria integridade, isto
aumento o capital humano de uma pessoa

o investimento ¢ feito para que juntos
consigamos atingir os obejctivos e que depois
esses resultados sejam repartidos por todos

os colaboradores sdo apoiados pela empresal
nas adversidades

investimos na formagdo, os colaboradores
escolhem aquela que para eles é mais oportuna

comemoramos muito o sucesso da empresa
com as pessoas

o capital humano é a forma como as pessoas se
sentem dentro daempresa

temos uma culturamuito informal

a empresa tem muito cuidado com o
recrutamento, sdo importantes 0s
conhecimentos técnicos e é muito importante|
em encontrar pessoas com o espirito da
empresa

temos uma comunicagio bastante transparente
com as pessoas, tudo é comunicado, planos,
mudancas...

acreditamos  que mesmo  empresas
automatizadas, as que tém sucesso sao as que
apostam nas pessoas

as pessoas sabem com o que podem contar na
empresa

uma pessoa informada transmite mais

confianca aos clientes

os negdcios sdo feitos de relagdes de gestdo de
pessoas

Fonte: Elaboracio prdpria (dados recolhidas nas entrevistas efectuadas, 2015)

P1. As empresas actualmente

fazer face as alteracoes envolventes

Na andalise de

dados

investem no

efectuada,

fica claro,

que

Capital Humano de forma a

as empresas

independentemente do numero de colaboradores e do sector de actividade, investem
no seu capital humano de uma forma clara para terem sucesso; e, esse
investimento comeca a ser uma preocupacao desde o recrutamento das pessoas, pois
as empresas querem as pessoas que queiram dar o seu melhor, para além das
competéncias técnicas. Como referiu Fitz-enz (2009), as pessoas sdo o alicerce das
organizacoes e nada é alcangado sem as pessoas, refor¢a Mayo (2012).

Sdo as pessoas que fazem a diferenca, que passam para fora de uma forma
natural a sua alegria por trabalharem naquela empresa e isso contagia externamente,
esta perspectiva dos nossos entrevistados vai ao encontro de Shiu e Yu (2010), que
referem que os empregados sdo os principais marketers das empresas. Assim,

referiram os entrevistados, deve-se olhar para as pessoas uma a uma, conhecer as
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necessidades de cada uma, para que a empresa tenha pessoas satisfeitas e felizes, que
vistam a camisola da empresa porque acreditam, e assim juntas enfrentam as
adversidades. Estas exigéncias de mercado referiu Kotler e Keller (2006), obriga as
empresas a uma rapida mutagdo e é com pessoas motivadas e com autonomia que as
pessoas produzem mais ideias e tomam mais iniciativas.

Dar autonomia para as pessoas estarem bem e fazerem o que gostam,
gerindo-se a si mesmas e identificando-se com o local de trabalho come¢a a ser uma

das grandes apostas das empresas entrevistadas, terem pessoas apaixonadas.

P2. 0 Capital humano é fundamental no crescimento das empresas

Referem os entrevistados que empresas sem pessoas motivadas, envolvidas,
competentes e que se identifiquem com a cultura e a visdo da empresa nao
conseguem ter sucesso, nem conseguem ter um crescimento sustentado, é
fundamental que as pessoas conhecam a estratégia da empresa, é uma relacao de
confianga. Como referiu kotler (2011), a empresa deve partilhar a sua missao, visao e
valores com as pessoas.

As empresas crescem permitindo também o crescimento das pessoas, assim
a formacgdo, quer interna, quer externa, é uma aposta de todas as empresas; traz
desenvolvimento e competéncias as pessoas, fazendo-as sentir parte de uma equipa e
as equipas tornam-se mais fortes; desenvolvidas e optimizadas, as pessoas sao essa
parte integrante, fundamental para o crescimento das empresas. Como foi
referido por Khan (2014) o Capital Humano é o catalisador mais activo do
crescimento econdmico e do desenvolvimento de uma empresa; tem cada vez mais
um papel central, de acordo com Bassanini e Scarpeta (2002 in Khan 2014).

Ainda dentro da categoria Investimento no Capital humano, foram analisadas

nas tabelas 9 e 10, as proposigoes 3 e 4.
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TABELA 9: Andlise da Categoria Investimento no capital humano e a P3 e P4

BIAL - ¢/390 colaboradores

Entrevistado: Dr. Miguel portela
trador

CATEGORIAS /

ERORCSICLES 6 anos) - Admir

a palavra talento é uma palavra dificil e um
assunto discutivel

TNT - c/288 colaboradores
Entrevistado: José Domingos Correia
(55 anos) - Director Geral

considero que deva existir um mix entre|
talento, motivagdo e empenho

ANALISE DAS ENTREVISTA - Empresas colocadas por ordem decrescente de niimero de colaboradores

BLIP - ¢/230 colaboradores
Entrevistado: Eng.2 Luis Sim&es
(27 anos) Operation Manager

dependo do que é um talento

PENHA LONGA RESORT
¢/209 colaboradores
Entrevistado: Dr. Jaume Valldaura
(45 anos) Dir. Recursos Humanos

sim,acho que sim

cada vez mais tenho a sensagdo que talento
representa muito pouco

a retencdo de talentos na empresa é muito
importante

considero que todas as pessoas sdo um talento

a empresa tem de ter um sistema de seleccao
muito bem definido

acredito muito mais na pessoa que tem vontade|
de fazer alguma coisa, que vestea camisola, que
estabelece um objectivo e vai até ao fim e luta
por ele

temos os nossos talentos internos muito bem
identificados

o desafio é encontrar o talento de cada pessoa
no momento certo paraaempresa

o talento é crucial e vital

uma pessoa com uma inteligéncia acima do
normal, a maioria das vezes tem dificuldade em
serelacionar em equipa

temos uma politica para que ndo haja rotagdo de
pessoas naempresa

s6 porque se tira um curso numa area se é um
talento

existem pessoas que de forma natural e genuina|
tém mais talento para fazer certas coisas

Investimento tirar 20 valores é um talento, é discutivel

no Capital

as pessoas com talento sdo sedentas, muito
curiosas e querem fazer coisas novas

alguém que estejaalinhado com a nossa cultura,
que gosta da nossa maneira de trabalhar, que
siga os nossos valores e tenha capacidades
técnicas, diria que é um talento

no  recrutamento  preocupamo-nos  em
encontrar esses talentos, para termos a pessoa
certano local certo.

humano
]

tentamos recrutar pessoas qualificadas, no
recrutamento a empresa faz muitas entrevistas

pessoas com talento levam muitas vezes a
empresa a mudar algumas praticas, o que é
positivo

talento sdo pessoas apaixonadas pelo que fazem

focamo-nos muito em conhecer a pessoa, como
se vai relacionar, se vai vestir a camisola da
empresa e se se vai integrar bem

€ um desafio para as empresas reterem os seus
talentos

procuramos pessoas que tecnicamente sejam
muito boas, temos pessoas fenomenais seguidas
por todo 0 mundo

aculturadaempresa tem de fazer sentido paraa
pessoa

se estivermos a recrutar um recurso sénior,
precisamos de pessoas com conhecimento, mas
tem de ser um talento para tudo aquilo quea
empresaé

preferimos pessoas mais jovens, com formagao
universitaria e que fagam  carreira
internamente, com os valores e a cultura dal
empresa

as pessoas vdo trabalhando e véo fazendo asua
carreirana empresa, tornam-se talentos dentro
daempresa

eu diria que nas éreas tecnoldgicas e de
desenvolvimento o que procuramos sao
pessoas com experiéncia

Investimento
no Capital

hé pessoas em todas as 4reas com talento e em
todos os niveis daempresa

eu acho que todos procuram o melhor

ndo, nés apostamos muito no talento

humano
P4

associar talento a uma industria é um bocado
abusivo, ha pessoas em todo o lado com muito

talento

Fonte: Elaboracio prdpria (dados recolhidas nas entrevistas efectuadas, 2015)

TABELA 10: Anélise da categoria investimento no capital humano e a P3 e P4

ANALISE DAS ENTREVISTA - Empresas colocadas por ordem decrescente de niimero de colaboradores

HILTI PORTUGAL - ¢/88 colaboradores
Entrevistado: Dr. Anténio Raab
(56 anos) Director Geral

CATEGORIAS /
PROPOSICOES

ndo concordo que sé os talentos trazem
desenvolvimento parauma empresa

/56 colaboradores
g.2 Ricardo Costa
(36 anos) Administrador

ndo acreditamos muito em estrelas

BRESIMAR - c/44 colaboradores
Entrevistada: Dr.2 carolina Breda

(26 anos) Assessora de Gestao

sim, claro que sim

SA MIRANDA & ASSOCIADOS
¢/19 colaboradores
Entrevistada: Dr.2 Helena Braga
Marques (33? anos) Sécia

sim acho que é importante

a nossa empresa contrata talentos e exporta

Investimento talentos criados na propria empresa

no Capital

consideramos que pessoas com formagao e que|
desenvolvem as sua capacidades em
determinadas dreas sdo importantes para as
fungdes que vao desempenhar

o talento pode no ser igual para todos

humano
P3

existem pessoas novas, sem experiéncia e sem
formagao especifica que tem tanto talento,
quanto as outras ou as vezes até mais

na empresa tentamos adequar o conhecimento,
com a formagéo e o gosto dafungio, bem como
as capacidades ao perfil da pessoa

existem muitas pessoas boas tecnicamente, com
excelentes curriculum e que nao lhe reconhego
o tal elemento unificador paraa equipa

ndo é possivel termos uma equipa com
capacidades homogéneas

todos somos diferentes e todos temos
capacidades diferentes e encaixamos todos

como um puzzle, paramim, isso é que é talento

. nao, todos querem os melhores
Investimento

na nossa area de
desenvolvimento de facto temos
talentosas

investigacdo e
pessoas

nao acho que esteja mais relacionado

acho que nao tem nada haver

no Capital
humano

P4

contudo essas pessoas sozinhas ndo vao alado
nenhum, também sdo precisas pessoas com
talento nas outras éreas

acho que é abrangente em todas as 4reas

nanossaarea também existe muito contratagdo
de talentos para dar pareceres

s6 uma equipa multidisciplinar consegue

potenciar os talentos

ajudam na angariagdo de clientela

Fonte: Elaboracao prépria (dados recolhidas nas entrevistas efectuadas, 2015)
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P3. O desempenho elevado das empresas esta relacionado com a

contratacdo de talentos

No que diz respeito aos talentos, esta proposicdo ndo é evidente para todos
os entrevistados, isto é, depende do que se considera ser um talento e nem sempre
sdo s6 os talentos que trazem desenvolvimento para as empresas. Assim esta
proposicao ndo foi validade pelos entrevistados na dptica de que o talento referido na
proposicao se refere apenas a competéncias técnicas (qualificacoes).

Referem ainda os entrevistados, que todas as empresas tem o0s seus
talentos, o que nem sempre significa qualificacdes; muitas vezes é a atitude, é
estarem alinhados com a estratégia da empresa; o desafio é encontrar o talento de
cada pessoa no momento certo para a empresa; as empresas devem identifica-los e
reté-los, pois sdo muitas vezes essas pessoas que trazem novas ideias para a empresa
e potenciam maior desenvolvimento. Como referiu Klalik (2003), o capital humano
é desenvolvido através da experiéncia das pessoas ao longo do tempo; Becker (1993)
define o capital humano como o conhecimento, as capacidades, habilidades e
competéncias que as pessoas possuem; estas habilidades, conhecimentos e atitudes
também sao referidas por Klalik (2003).

Quando Chattergi e Patro (2013) referem a contratacao de talentos como um
fenomeno emergente (importa aqui perceber melhor em trabalhos futuros o que é
este talento), o resultado do presente estudo diria que o mais importante é deixar as
pessoas crescer dentro da empresa, permitindo-lhes progressao e carreira; alinhados
com a cultura da empresa, sdo esses os talentos que as empresas procuram cada vez

mais, para o seu elevado desempenho e diferenciacao.

P4. A contratacdo de talentos esta mais relacionada com as empresas
ligadas a tecnologia

Existem talentos em todos os sectores de actividade e em todas as areas
de uma empresa, referem os entrevistados, ndo validando assim esta proposicao.
Como ja referido por Kozera (2011) o capital intelectual constitui um recurso para
cada negocio e esse recurso contribui para seu sucesso e permite que as empresas se

tornem tUnicas entre uma série de negécios semelhantes.
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O que surge na andlise das entrevistas é que algumas empresas

(independentemente do sector de actividade) valorizam o recrutamento, levando em

consideracdo as qualificacdes e acima de tudo valorizando a experiéncia das pessoas,

o conhecimento, se se identificam com a cultura da empresa, se tém motivacao e

empenho para estarem com a empresa no dia-a-dia, e referem ainda que o trabalho

em equipa muitas vezes potencia esses talentos.

Alguns dos entrevistados referem que por vezes procuram esses talentos

para coisas muito especificas e se procurarem um recurso sénior, valorizando estes

sempre mais o talento da pessoa para tudo aquilo que a empresa é. Até porque

mesmo os grandes talentos, na opinidao dos entrevistados, tém grande parte das vezes

-

dificuldade em se relacionar em equipa. E nas areas de desenvolvimento e

investigacdo que algumas das empresas entrevistadas procuram mais pessoas

qualificadas e com experiéncia, do que propriamente talentos.

A Analise da proposicdo 5 estd relacionada com uma nova categoria,

referente a Avaliacdo do capital Humano, nesse sentido e porque as proposi¢coes 8,9 e

10 também sdo da mesma categoria, serdo as mesmas analisadas de forma seguida

nas tabelas 11, 12, 13 e14.

TABELA 11: Analise da avaliacido do capital humano e a P5

BIAL - ¢/390 colaboradores
Entrevistado: Dr. Miguel portela
(36 anos) - Administrador

CATEGORIAS /
PROPOSICOES

¢ dificil de medir

TNT - c¢/288 colaboradores
Entrevistado: José Domingos Correia
(55 anos) - Director Geral

éuma discussdo que existe naempresa

ANALISE DAS ENTREVISTA - Empresas colocadas por ordem decrescente de niimero de colaboradores

BLIP - ¢/230 colaboradores
Entrevistado: Eng.¢ Luis Simdes
(27 anos) Operation Manager

eu acho ser possivel medir

¢/209 colaboradores
Entrevistado: Dr. Jaume Valldaura
(45 anos) Dir. Recursos Humanos

nao é facil medir, mas acredito que possa haver

consegue-se sim sentir as pessoas, enfim é o
sentir

actualmente ndo temos nenhuma abordagem
inovadora

uma medida muito simples é o facto de termos
crescido, comecamos 3 pessoas, passamos para
25 e neste momento somos 230

ndés temos os inquéritos onde medimos o
envolvimento dos colaboradores

ao fim de 3 semanas no maximo,as pessoas que
entram na empresa, ddo um feedback positivo

temos os nossos indicadores internos

o maior retorno é intangivel esté nas pessoas

colaboradores mais envolvidos causam mais
impacto nos héspedes

pessoas envolvidas com o negécio, satisfeitas e
que vivem a cultura da empresa sdo um
barémetro

empresa cada vez tem melhores resultados,
contraacorrente

vé-se pela atitude das pessoas, o estarem
contentes, isso produz bons resultados
naturalmente

éatunicaformaque temos de medir

Avaliacao do

. asatisfagdo ndo se consegue medir
Capital

os resultados vem da equipa e das pessoas, vejo
oretorno pelaatitude

ndo investimos nas pessoas a pensar no
retorno, ao investir nos outros estou ainvestir
naempresa também

sim, estamos a fazer tanto para o capital
humano como para o envolvimento do héspede

Humano
P5

ter resultados positivos, ndo significa que as
pessoas estejam satisfeitas

o facto de ndo termos practicamente
absentismo é um indicador

pessoas apaixonadas pelo que fazem, pessoas
competentes dardo o seu retorno

s6 contabilizamos a pontuagdo maxima, para os
colaboradores ¢ uma escalade 1a 6,e s6 0s 5e|
0s 6 éque sdo contabilizados

é bom que a empresa atinja os resultados, sem
resultados ndo existe bom ambiente

quando a empresa mede os indicadores de|
satisfagdo é uma bitola para perceber se as
pessoas estdo motivadas

temos o0 nosso sistema de avaliagio de
desempenho, é uma coisa mais tangivel

nao existir conflitos laborais também é um
indicador do retorno do investimento nas
pessoas

iniciamos em 2012, quando a empresa foi
comprada pelos ingleses, um sistema de
performance management

estar a abaixo de 5 ja ndo contabilizal
envolvimento, a pessoa pode estar contente
mas nao esta envolvida

este acompanhamento é mais na perspetiva do
desenvolvimento pessoal

tem a parte das competéncias e a parte dos
KPI's

temos uma abordagem flexivel que traz um
retorno extraordinario

e ¢é importante para as pessoas terem um
feedback dos outros e perceberem como podem
evoluir

todos sdo avaliados uma vez por ano e a meio
do ano existe umarevisao

é bastante intangivel, ndo conseguimos medir o
retorno de uma formacio

Fonte: Elaboracgio prdpria (dados recolhidas nas entrevistas efectuadas, 2015)
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Tabela 12: Andlise da avaliacdo do capital humano e a P5

ANALISE DAS ENTREVISTA - Empresas colocadas por ordem decrescente de niimero de colaboradores

HILTI PORTUGAL - /88 colaboradores SA MIRANDA & ASSOCIADOS

Entrevistado: Dr. Ant6nio Raab e C_/ :dc?l];ll?zl:dll)l‘ESB :
(56 anos) Director Geral ntrevistadasiesHelendibragd

Marques (33? anos) Sécia

BRESIMAR - c/44 colaboradores
Entrevistada: Dr.2 carolina Breda
(26 anos) Assessora de Gestdo

CATEGORIAS /
PROPOSIGOES

¢/56 colaboradores
Entrevistado: Eng.2 Ricardo Costa
(36 anos) Administrador

o retorno é medir a satisfagdo das pessoas, ter
pessoas satisfeitas e vé-se no feedback dado
pelos clientes da empresa

a principal medi¢do é quando alcangamos os|é muito dificil medir, gostava que fosse mais

I 4 acho que sim, ndo de uma forma palpével
objectivos a que nos propomos mensuravel

existe um departamento de recursos humanos,|por exemplo como se vé o retorno de uma

oretorno vé-secom o tempo s o i
P recente, tem 8 meses formacao? E dificil

sente-se pelo ambiente interno da empresa

o retorno é medir a satisfagdo das pessoas, ter . . . R " ISP
e A ¢ P faz as monotorizagoes e medigdes do capital [temos indicadores de qualidade e os inquéritos
pessoas satisfeitas e vé-se no feedback dado -
humano de satisfagdo dos colaboradores

pelos clientes daempresa

sou muito sensitiva, é algo que se sente

também somos uma equipa pequena dai se|

o retorno é um pouco dificil de medir . .
calhar seja mais fécil

vé-se na alegria das pessoas e essa alegria e

confiancaéc iante

Capital R - a maneira como as pessoas reagem quando

Humano es:se cunta.glu ¢ o 1?0550 propésito para propomos algo diferente, aforma como reagem

criarmos clientes entusiasmados . .

P5 éuma forma de medir

avaliamos através de 2 métodos, o SMD conseguimos sentir se a equipa estd motivada,

(desenvolvimento estratégico das pessoas) e o se algo ndo flui, percebe-se, na alegria das

PMP (gestéo de desempenho) pessoas, e vé-se pela producdo do trabalho

no inicio do ano cada supervisor, chefe ou

director senta com os seus subordinados e

tracam os objectivos

os objectivos sdo revistos 2 vezes por ano, isto

& mais o PMP

0 SMD tem mais haver com o desenvolvimento

da pessoa, se quer fazer carreira e assim por

diante

Avaliacdo do se existem formas mais palpaveis, desconhego

Fonte: Elaboracao prépria (dados recolhidas nas entrevistas efectuadas, 2015)

P5. O Capital Humano de uma empresa esta relacionado com a sua
performance

A forma mais facil de medir a relacao existente entre o capital humano e a
performance de uma empresa, para os entrevistados, sdo de facto os resultados de
crescimento ao nivel de pessoas, de volume de negdcios e de resultado liquido,
bem como quando a empresa alcanca os seus objectivos. Neste sentido a proposicao
esta validada, existe uma relacdo positiva entre o Capital humano de uma empresa e a
sua performance. E de facto ja para Khan, Humayun e Saijad (2015), existe consenso
no que se refere a avaliacdo financeira efectuada através da performance. Para
Fragouli (2015), pode nunca existir uma férmula de medir o capital humano
utilizando variaveis econémicas.

Contudo importa referir que em nenhuma das empresas existem métodos ou
formulas de medir o investimento que fazem no seu capital humano e todos
consideram ser dificil de medir o seu retorno de outra forma que nao a ja referida, no
paragrafo anterior. A satisfacdo apenas se consegue sentir e ver pela atitude das
pessoas, pela alegria e pelo feedback positivo dos clientes. Como referiu Fitz-enz

(2009) a maioria dos indicadores nesta area sao intangiveis e continua a ser uma area
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na qual se encontram poucas coisas em comum, referem ainda Khan, Humayun e

Saijad (2015).

Os entrevistados referem que nas suas empresas fazem essa avaliagdo

através de sistemas de avaliagdo de desempenho, onde avaliam o envolvimento das

pessoas e é mais usado no desenvolvimento das mesmas, pois nestas empresas a

satisfacdo, gera pessoas motivadas e envolvidas que trarao bons resultados para a

empresa.

P8. Existe uma relacao positiva entre as contratacdes de pessoas com

talento e o yvolume de negécios

TABELA 13: Analise da Avaliacdo do Capital Humano e a P8

ANALISE DAS ENTREVISTA - Empresas colocadas po!

BIAL - ¢/390 colaboradores
Entrevistado: Dr. Miguel portela
(36 anos) - Administrador

CATEGORIAS /
PROPOSIGOES

eu diria, quanto mais a marca é conhecida mais
hévontade de trabalhar nessa empresa

TNT - ¢/288 colaboradores
Entrevistado: José Domingos Correia
(55 anos) - Director Geral

a contratagdo de talentos tem inerente um
factor positivo na dindmica organizacional

BLIP - ¢/230 colaboradores
Entrevistado: Eng.2 Luis Simdes
(27 anos) Operation Manager

sim e ndo

dem decrescente de niimero de colaboradores

PENHA LONGA RESORT
¢/209 colaboradores
Entrevistado: Dr. Jaume Valldaura
(45 anos) Dir. Recursos Humanos

sim, é obvio que sim

para as pessoas trabalhar na Bial passaa ser um
objectivo

Avaliacdo do
(=111

esta dindmica pode resultar num aumento de

e no cr o do

e
volume de negécios

nestadrea as pessoas ndo estdo propriamente a|
procura de mais recursos, estdo mais a procural

daguele projecto

temos tido um crescimento bastante bom, o ano
passado foi muito bom e isso tem-se traduzido
em mais contratacdes

Humano
P8

sinto que é mais importante a marca do que o
volume de negécios

para a TNT é mais importante construir e
desenvolver os seus talentos internamente
mais do que adquiri-los

acredito que os talentos queiram trabalhar
numa marca mais conhecida

acho que eramais verdade ha alguns anos atras,
acho que ainda é um bocadinho verdade e acho
que vai deixar de ser verdade

ha mais volume, hd mais trabalho, temos de
contratar, até porque somos uma empresa de
servicos

cada vez mais nos movemos pelo propésito,

pelo que vai fazer adiferenca

Fonte: Elaboracgio prdpria (dados recolhidas nas entrevistas efectuadas, 2015)

TABELA 14: Analise da Avaliacdo do Capital Humano e a P8

ANALISE DAS ENTREVISTA - Empresas colocadas por ordem decrescente de niimero de colaboradores

HILTI PORTUGAL - c/88 colaboradores
Entrevistado: Dr. Anténio Raab
(56 anos) Director Geral

CATEGORIAS /
PROPOSIGOES

¢/56 colaboradores
Entrevistado: Eng.2 Ricardo Costa
(36 anos) Administrador

acabo por ter de concordar

BRESIMAR - c/44 colaboradores
Entrevistada: Dr.2 carolina Breda
(26 anos) As ora de Gestdo

eu acho que ndo é proporcional

SA MIRANDA & ASSOCIADOS
¢/19 colaboradores
Entrevistada: Dr.2 Helena Braga

Marques (33? anos) Sécia

sim, acho que tem uma ligagao

acho que para contratar talentos tem de existir

. ~ umamarca
Avaliacdo do

consoante os resultados vao aparecendo e
existindo a preocupagio da empresade dotar o
capital humano da empresa das melhores
pessoas e ferramentas, vai-se contratando

acho que ndo é proporcional pode ter haver,
mas ndo é a principal razdo e o principal
pensamento das empresas

ha medida que uma empresa esta mais estavel,
mas capacidade tem de oferecer melhores
condigoes

(=111
Humano

uma marca, forte e respeitada demora muitos
anos aser feito

sim esta directamente ligada aos resultados

estd mais relacionado com os talentos

nés somos muito procurados e é pelo
reconhecimento damarca

P8

somos muito procurados por talentos

0 que a empresa pensa, como faz e como reage
com as pessoas é muito importante

Fonte: Elaboracao prépria (dados recolhidas nas entrevistas efectuadas, 2015)

Nesta proposicdo e segundo Reilly, Nyberg, Maltarich e Weller (2012),

referem existir um conjunto de influéncias que medem as quantidades de capital
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humano, incluindo as contratagdes e o volume de negécios. No geral os entrevistados
concordam que existe uma relagdo positiva entre as contratagdes e o volume de
negocios das empresas, quanto mais volume, mais trabalho, logo mais
contratacgdes e mais capacidade de oferecer melhores condi¢des, assim se valida esta
proposicao.

De salientar que mais importante do que o volume de negocios, para alguns
dos entrevistados, esta a marca, isto é os talentos procuram marcas conhecidas para
trabalhar; cada vez mais, passa a ser um dos objectivos das pessoas com talento.
Referem ainda, os entrevistados que nos dias de hoje os talentos também procuram
projectos com os quais se identifiquem. Como referido por Klalik (2003), o
conhecimento que as pessoas tém das suas competéncias leva-as a procurar emprego
em empresas onde as mesmas lhe tragam maior retorno. Nesta perspectiva pode ser
interessante aprofundar este tema num futuro trabalho de investigacdo, pois, os
talentos ja procuram a sua empresa para trabalhar. Podem as empresas ter condigdes
de contratar talentos; podem é os talentos ndo escolherem essa empresa para

trabalhar, por a mesma nao lhes dar a notoriedade e o “projecto” que procuram.

P9. O nivel de educacio esta positivamente relacionado com o nivel de

emprego, do cargo e dos beneficios sociais obtidos

Relativamente a proposicdo 9 e apds a analise das entrevistas, tabela 15 e 16,
verifica-se que existe uma relacdo positiva entre o nivel de educacdo e o nivel de
emprego, o cargo e os beneficios, nas empresas que tém areas muito especificas, como
a advocacia, a engenharia informatica e as empresas de desenvolvimento, e
investigacdo, bem como em cargos que exigem maiores conhecimentos ao nivel da
Gestdao. O que se verificou nas empresas mais antigas é que existem pessoas em
cargos de chefia apenas com o 12.2 ano, e que supervisionam pessoas licenciadas.
Estes cargos foram merecidos pela experiéncia adquirida e pelo desempenho de
exceléncia provado ao longo dos anos nas respectivas empresas.

De referi ainda que nos recrutamentos actuais, no geral, as empresas
procuram pessoas com formacgido académica superior pois entendem que estas

pessoas tém um maior leque de conhecimento, de raciocinio, de competéncias e
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sao mais capazes de assumir maiores responsabilidades, o que ndo significa melhor
cargo e maiores rendimentos no inicio da carreira; acreditam estar aqui os seus
talentos futuros.

Esta proposicao fica validada, contudo merecera em estudos futuros uma

maior refleccao; a educagdo enquanto formacdo € a aposta hoje nos recrutamentos,

para os talentos futuros das empresas, isto na perspectiva dos entrevistados.

TABELA 15: Analise da Avaliacdo do Capital Humano e a P9

BIAL - ¢/390 colaboradores
Entrevistado: Dr. Miguel portela
(36 anos) - Administrador

CATEGORIAS /
PROPOSIGOES

TNT - ¢/288 colaboradores
Entrevistado: José Domingos Correia
(55 anos) - Director Geral

ndo, pois se assim fosse eu se calhar ndo era o
Director Geral

ANALISE DAS ENTREVISTA - Empresas colocadas por ordem decrescente de niimero de colaboradores

BLIP - ¢/230 colaboradores
Entrevistado: Eng.® Luis Simdes
(27 anos) Operation Manager

para nds é notério que é mais facil recrutar
pessoas com maior nivel de escolaridade

PENHA LONGA RESORT
¢/209 colaboradores
Entrevistado: Dr. Jaume Valldaura
(45 anos) Dir. Recursos Humanos

ndo, pelo menos nestaindustria

quanto mais escolaridade maior o leque de
conhecimento e de capacidade

ao longo da cadeia temos pessoas sem curso
superior a chefiar pessoas com curso superior
evice-versaendo vejo constrangimentos

a universidade tras algumas competéncias as
pessoas mais do que competéncias técnicas, que
sdo interessantes

para nés é mais importante o talento do queas
hard-skills, e o talento néo se aprende

0 curso universitario obriga as pessoas a
raciocinar mais, a puxar mais pela cabega

a capacidade de construgdo e a educagdo sao
também importantes

ndo quer dizer que ndo existam pessoas que
consigam adquirir essas competéncias na vida,
por sisé

é importante para nés que as pessoas sejam
extrovertidas, sejam positivas, é importante a|
atitude

ha muitas pessoas na empresa que ndo tém
formagao universitaria, que trabalham muito e

Avaliagio do 5 ; N
muito bem, usam o que tém de forma eficiente

o que vejo é que pessoas inteligentes ndo sao
necessariamente as que tiram  cursos
superiores e vice-versa

estamos atentos s duas coisas

ndo acho que s6 estudar, ou s6 a escolaridade|
sejam importantes

Capital
Humano
P9

hoje s6 recrutamos com

universitaria

frequéncia

anossa indistria ndo exige, é muito simples

0 que mais importa é como as pessoas estdo na
empresa, ter vontade de aprender e ter as bases
técnicas que preci

sim, na questdo dos cargos, aqui existe uma
ligagao maior

valorizamos muito a escolaridade

ha pessoas motivadas, bastante inteligentes e|
que numa empresa como a nossa tém a
ibilidade de chegar a Director Geral

é importante desenvolver as capacidades
cognitivas

pois existe uma parte de gestdo que requer
formagao

contudo dentro da escolaridade temos de fazer
uma selecgdo, porque existem pessoas boas na
teoria e ndo na practica

para nés a educagdo é muito importante e
acreditamos que esta em mudanga

nesta empresa uma pessoa sem escolaridade
pode progredir, mas na practica ao nivel da
chefiaa escolaridade é importante

as pessoas que sdo promovidas tém formagdo
universitaria, até porque as bases comegam
todas a ser de formacao universitaria

a educagdo informal pode ser mais interessante
do que a educagdo formal

Fonte: Elaboracio prdpria (dados recolhidas nas entrevistas efectuadas, 2015)

TABELA 16: Anélise da Avaliagdo do Capital Humano e a P9

ANALISE DAS ENTREVISTA - Empresas colocadas por ordem decrescente de niimero de colaboradores

c/88 colaboradores
. Antonio Raab
(56 anos) Director Geral

CATEGORIAS / i
PROPOSICOES

GRUPO BERNARDO DA COSTA

¢/56 colaboradores
Entrevistado: Eng.2 Ricardo Costa
(36 anos) Administrador

ndo obrigatoriamente

BRESIMAR - ¢/44 colaboradores
Entrevistada: Dr.2 carolina Breda
(26 anos) Assessora de Gestdo

nao

SA MIRANDA & ASSOCIADOS
c/19 colaboradores
Entrevistada: Dr.2 Helena Braga
Marques (33? anos) Sécia

por norma diria que sim, na minha sociedade,
sim

temos pessoas com menos escolaridade que|
trazem para a empresa muito mais do que|
outras pessoas

temos pessoas extremamente capazes e
colaboradores excepionais, sem licenciatura,
como também temos com licenciatura

temos pessoas na empresa que estdo ca ha mais
de 30 anos, que tém apenas o 12° ano, ou um
curso técnico e ndo sabem menos que as outras
pessoas

aescolaridade reflete-se na maneira de pensar,
no raciocinio e naevolugéo do raciocinio

Avaliacdo do
Capital
Humano

na empresa temos um director que tem o 122
ano, e que é um talento na area comercial

notamos é que as pessoas com mais formagao
tém efecti mais i e sdo
capazes de assumir mais responsabilidade

eu penso que ao nivel dos

inevitavelmente, sim

cargos

contudo existem excepgdes, e por vezes o facto
das pessoas terem menos escolaridade, permite;
lhes ter uma flexibilidade e uma criatividade
maior, uma forcade vontade diferente

P9

aexperiencia dd uma bagagem muito grande

mas existem excepgbes a regra, temos 2
colaboradores, que ndo tém estudos superiores
e que estdo em lugar de chefia dentro da|
empresa

para se fazer parte daequipa as pessoas tém de|
ser educadas a todos os niveis

a experiéncia profissional e o desempenho que|
as pessoas vdo mostrando ao longo dos anos,
pode levar as pessoas alugares de topo

Fonte: Elaboracao prépria (dados recolhidas nas entrevistas efectuadas, 2015)
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P10. A Dimensido de uma empresa esta relacionada com a forma como o
Capital humano é gerido

No que se refere a proposicdo 10 e apds a analise das 17 e 18, a dimensao de
uma empresa nao esta relacionada com a forma como o capital humano é gerido.
Assim a mesma ndo € validada pelos resultados obtidos, pelo menos neste universo,
isto porque, o método de gestdo é muito idéntico em todas as empresas entrevistadas.
O que se salienta das duas grandes empresas entrevistadas é que pode ser é mais
complexa, ou pode ter mais meios do que as pequenas e médias empresas.

De salientar a grande aposta feita pelas empresas na comunicacdo interna,
partilhada, aberta e informal, como forma de gestdo, independentemente da sua
dimensdo, mantendo assim as pessoas informadas, envolvidas e motivadas. Ja
Papasolomou (2006) referia que a satisfacdo dos empregados com a comunicagao
interna é um factor importante no seu desempenho e por sua vez Orsini (2000 in
Papasolomou, 2006) definia a comunicacdo interna como uma série completa de
estratégias de pessoas que uma empresa utiliza para comunicar uns com os outros é
um catalisador para que as empresas atinjam os seus objectivos, refere ainda Grunig

et al (2002 in Papasolomou, 2006).

TABELA 17: Andlise da Avaliacdo do Capital Humano e a P10

ANALISE DAS ENTREVISTA - Empresas colocadas por ordem decrescente de niimero de colaboradores

PENHA LONGARESORT |
¢/209 colaboradores
Entrevistado: Dr. Jaume Valldaura
(45 anos) Dir. Recursos Humanos

BIAL - ¢/390 colaboradores TNT - c/288 colaboradores BLIP - ¢/230 colaboradores
Entrevistado: Dr. Miguel portela Entrevistado: José Domingos Correia Entrevistado: Eng.¢ Luis Simdes
(36 anos) - Administrador (55 anos) - Director Geral (27 anos) Operation Manager

CATEGORIAS /
PROPOSIGOES

euacho que aumentaa complexidade dagestdo |umagrande empresa talvez tenhamais meios  [isso éalgo que as pessoas tém na cabega se calhar ndo

podem ser suficientemente simples, sem
quanto mais pessoas, mais complexo necessitar de grandes sistemas de recolha de|éimportante dar autonomiaas pessoas 10 nosso caso é mais a burocracia
dados

se se tiver uma avaliagio de desempenho
coerente, ciclica, com objectivos bem definidos
por ser mais complexo, ndo significa ser mais [nas pessoas, eu penso que qualquer empresa de
dificil qualquer dimensdo pode ter 5, 6 indicadores
que lhe dé a visibilidade necesséria para saber
como estd aempresa e 0 que deve fazer

o que diria é que empresas de 10 a 15 pessoas,|numa empresa de grandes dimensdes as coisas
hoje em dia, tém um espirito mais aberto e[tém de ser bem analisadas, ndo ¢é mais
confiam mais umas nas outras complicado

Avaliacdo do
Capital

temos uma comunicagdo interna muito bemfas empresas quando crescem usam|acomunicagdo é importante fazemos através de

definida e muito directa metodologias de controlo que acho umerro email
Humano -
eu (director geral) converso com todos os - . <
P10 a forma mais importante de comunicar sio os
colaboradores, 4 vezes por ano, 1 em cada|o controlo atrofiaas pessoas

N briefings diarios
trimestre

éimportante as pessoas saberem como estdo os[é  mais  importante a  confianga, o|comunicamos em sessdes gerais, reformas,
resultados e paramim é importante em termos [relacionamento e permitir que as pessoas fagam|obras, objectivos, em cada trimestre e esta|
estratégicos ver o que estd em cima damesa coisas diferentes aberto atodos os colaboradores

existem 3 niveis de hierarquia logo alé importante que a empresa transmital
comunicacdo é muito fécil

na nossa empresa tudo é comunicado de uma|

comunicam por email P ; ;
P forma muito informal, no dia-a-dia

e o director geral estd muito no terreno comas
pessoas, entende melhor e dd melhor o feedback

Fonte: Elaboracio prdpria (dados recolhidas nas entrevistas efectuadas, 2015)
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TABELA 18: Analise da Avaliacdo Capital Humano e a P10

HILTI PORTUGAL - c/88 colaboradores

CATEGORIAS /

¢/56 colaboradores

Entrevistado: Dr. Anténio Raab
(56 anos) Director Geral

PROPOSIGOES

Entrevistado: Eng.2 Ricardo Costa

euacho que quanto menor aempresa, mais facil
seja gerir o capital humano

(36 anos) Administrador

eu acredito que sim, acredito que estd
relacionado

ANALISE DAS ENTREVISTA - Empresas colocadas por ordem decrescente de niimero de colaboradores
GRUPO BERNARDO DA COSTA

BRESIMAR - c/44 colaboradores
Entrevistada: Dr.2 carolina Breda
(26 anos) Assessora de Gestdo

sim, quanto maior a dimensao mais complexa é

SA MIRANDA & ASSOCIADOS
c/19 colaboradores
Entrevistada: Dr.2 Helena Braga
Marques (33? anos) Sécia

acho que sim

as pessoas na Hilti sdo geridas uma por uma,
Avaliacdo do

Capital

saber, conhecer uma por uma é extremamente
importante

questoes como [ capital humano,

’[responsabilidade social e ambiental estdo

directamente relacionadas com empresas de
grande di

comunicamos de varias maneiras, através de
pastas publicas, newsletter, email, revistas
ondeabresimar sai

existem pessoas com mais capacidades técnicas
especificas da drea

Humano
P10

empresas de grande dimensdo, tém uma
distancia muito grande das hierarquias com as
pessoas

comunicamos mito por email, é a nossa
ferramenta interna preferencial

tudo o que é feito aqui dentro é partilhado

mas também depende do que as pessoas que
estdo a frente da empresa querem, acreditam e|
valorizam

na Hilti existem 3 reunides anuais, 1 reunido
nacional de vendas, 1 sobre os resultados da
empresa (no final de cada semestre)

as pessoas sdo constantemente informadas de
todas as atividades pelo departamento de
recursos humanos

nos somos poucos, logo é todo muito cara-a-
cara

Fonte: Elaboracio prdpria (dados recolhidas nas entrevistas efectuadas, 2015)

Analisadas as proposicdes referentes a Avaliacdo do capital Humano,

passamos a categoria relativa aos Sistema de Recompensa das empresas

entrevistadas, analisando assim as proposi¢des 6 e 7.

P6. A remuneracio do Capital Humano esta relacionada com os

objectivos atingidos

Como se pode verificar pelas tabelas 19 e 20, em todas as empresas
entrevistadas existem sistemas de avaliagdo de desempenho, que sdo na sua maioria
tratados pelo departamento de recursos humanos.

Os objectivos de cada equipa, de cada departamento sdo analisados no inicio
de cada ano pelos responsaveis e pela administracao e se as equipas atingirem os
objectivos existem prémios previamente definidos que podem ser mensais,
semestrais ou anuais. Assim para os entrevistados existe uma relacao positiva entre a
remuneracao e os objectivos atingidos.

De referir que em algumas das empresas existem saldrios acima da média,
pois preferem pagar bem, dando apenas prémios aos comerciais e estas

remuneracoes variaveis ja estdo previamente definidas.
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TABELA 19: Andlise dos Sistemas de Recompensa e a P6

BIAL - ¢/390 colaboradores
Entrevistado: Dr. Miguel portela
(36 anos) - Administrador

CATEGORIAS /
PROPOSIGOES

temos o0 nosso sistema de avaliagio de
desempenho, é uma coisa mais tangivel

TNT - c/288 colaboradores
Entrevistado: José Domingos Correia
(55 anos) - Director Geral

temos avaliagoes semestrais feitas pelas chefias
e uma anual

ANALISE DAS ENTREVISTA - Empresas colocadas por ordem decrescente de niimero de colaboradores

BLIP - ¢/230 colaboradores
Entrevistado: Eng.¢ Luis Simdes
(27 anos) Operation Manager
iniciamos em 2012, quando a empresa foi

comprada pelos ingleses, um sistema de
performance management

PENHA LONGA RESOR
¢/209 colaboradores
Entrevistado: Dr. Jaume Valldaura
(45 anos) Dir. Recursos Humanos

€ medida através de uma avaliacao de acordo
com o nivel de chefia, cada cargo tem o seu nivel
de exigéncia

tem a parte das competéncias e a parte dos

Sistemas de |42

cadaum dos colaboradores éavaliado com uma
métrica perfeitamente definida

0s managers e os executivos fazem-na on-line e
os restantes colaboradores fazem-na em papel

Recompensa
P6

todos sao avaliados uma vez por ano e a meio
do ano existe umarevisdo

pagamos acima da média e damos uma parte
varidvel em funcdo dos objectivos

avaliagdo tem 3 fases abertura, revisao e fecho

na empresa existem politicas de sucessao
internas

sdo analisados os objectivos que tém de ser
atingidos e as competéncias que sao exigidas de
acordo com o nivel de chefia

no fim da avaliagdo é efectuado um plano de|
formacio e de desenvolvimento

Fonte: Elaboragio prdpria (dados recolhidas nas entrevistas efectuadas, 2015)

TABELA 20: Analise dos Sistemas de Recompensa e a P6

ANALISE DAS ENTREVISTA - Empresas colocadas por ordem decrescente de niimero de colaboradores

HILTI PORTUGAL - ¢/88 colaboradores
Entrevistado: Dr. Anténio Raab
(56 anos) Director Geral

CATEGORIAS /
PROPOSICOES

a performance é medida pelo PMP (gestao de
desempenho) e pelo SMD (desenvovimento das
pessoas)

GRUPO BERNARDO DA COSTA

¢/56 colaboradores
Entrevistado: Eng.2 Ricardo Costa
(36 anos) Administrador

BRESIMAR - c¢/44 colaboradores
Entrevistada: Dr.2 carolina Breda
(26 anos) Assessora de Gestdo

temos um sistema de avaliagao d
trimestral que reverte num prémio mensal

estamos a i
de desempenho

o sistema de avaliagdo

SA MIRANDA & ASSOCIADOS
¢/19 colaboradores
Entrevistada: Dr.2 Helena Braga
Marques (33? anos) Sécia

fazemos a avaliagdo de desempenho anual,
através de critérios ja definidos

temos também duas vezes por ano reunido com
os directores onde analisamos pessoa por

L7311 o (-] pessoa da empresa

os superiores hierdrquicos avaliam os
colaboradores trimestralmente e estes avaliam
0s seus superiores umavez por ano

temos avaliagdes electrénicas andnimas feitas
pelos colegas de trabalho, quer de baixo paral
cima, quer de cima para baixo

analisar o desenvolvimento de cada um, como é
que a pessoa estd no trabalho e o que falta,levaa
um aumento do capital humano da pessoa

Recompensa
P6

temos prémios de equipa, se a empresa atingir
os objectivos damos um prémio, nos tltimos
dois anos, foram viagens

a avaliagio de desempenho depois vai
determinar, em principio, a correspondente
salarial

fazemos inquéritos de satisfagdo todos os anos
em que as pessoas se identificam

os financeiros sao importantes, claro que sao
importantes

temos um objectivo anual que caso a empresa
atinja, todos os colaboradores tém uma
recompensa

um dos reconhecimentos é o financeiro

Fonte: Elaboracao prépria (dados recolhidas nas entrevistas efectuadas, 2015)

Contudo na 6ptica dos entrevistados a remuneracao pode ser melhorada com

outras formas de recompensa, para além dos objectivos, que de uma forma diaria

impactam muito mais nas pessoas. Estes sistemas de recompensa sdao também muito

mais abrangentes, como podemos ver nas tabelas 21 e 22, da proposicao 7.

P7. A remuneracdo do Capital Humano esta relacionado com o sistema

de recompensas da empresa

Esta proposicdo é validada pelos entrevistados, pois todas as empresas tém

outras formas de remunerar o seu capital humano, como em alguns casos, com

seguro de saude, ticket restaurante, subsidio de transporte, telemével, parque de

estacionamento, formacgdo interna e externa paga pela empresa, entre outras.

Com maior ou menor enfoque as empresas no geral preocupam-se também

com o local de trabalho, isto é, dar aos seus colaboradores um local de trabalho que os
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faca sentir bem, desde a criacdo de cozinhas com comida a descri¢ao, durante todo o

dia, a criacdo de salas para repouso, com chj, café, fruta, televisdo e até jogos, entre

muitas outras, para que possam relaxar e descansar. Todas estas regalias, segundo os

entrevistados geram mais resultados para a empresa.

No que se refere a existéncia de um departamento que faca o

acompanhamento dos objectivos e das recompensas das empresas, de uma forma

geral ndo existe nenhum departamento. Isto é, as avaliacdes sdo feitas ao nivel das

chefias no dia-a-dia e ao nivel dos departamentos, para que possam de uma forma

imediata agir, caso existam grandes divergéncias. Todas as chefias, todos os

departamentos e até todas as pessoas podem sugerir formas de recompensa, contudo

as decisdes sdo sempre tomadas pelas principais chefias e pela administracdo da

empresa e/ou director geral. O departamento de recursos humanos existe mais para a

gestao dos sistemas de avaliacdo de desempenho parte.

Ao nivel das recompensas, todos podem dar sugestdes, quer as chefias, quer

os proprios colaboradores; contudo as decisdes sdo tomadas em reunides de direc¢cao

ou pela administracao das referidas empresas.

TABELA 21: Andlise dos Sistemas de Recompensa e a P7

ANALISE DAS ENTREVISTA - Empresas colocadas por ordem decrescente de niimero de colaboradores

BIAL - ¢/390 colaboradores
Entrevistado: Dr. Miguel portela
(36 anos) - Administrador

CATEGORIAS /
PROPOSIGOES

bons salarios e todos os anos aumentamos os
saldrios, ou ndo

TNT - ¢/288 colaboradores
Entrevistado: José Domingos Correia
(55 anos) - Director Geral

existem prémios anuais, de antiguidade

BLIP - ¢/230 colaboradores
Entrevistado: Eng.2 Luis Simdes
(27 anos) Operation Manager
nao temos a politica de pagar super acima do

mercado, ndo queremos atrair pessoas por
pagar mais

PENHA LONGA RESORT
¢/209 colaboradores
Entrevistado: Dr. Jaume Valldaura
(45 anos) Dir. Recursos Humanos

existem muitas posi¢des na empresa que tem
partes variaveis

existem prémios apenas parte comercial

prémios anuais para o melhor de cada area

tendo em conta os resultados existem bénus
paraas pessoas, depende dos anos

os saldrios da hotelaria ndo sio muito altos

formagao paga

existe uma parte variavel ligada a performance
da equipa se ultrapassarem os objectivos

as recompensas sdo iguais para todos e sdo
muito mais aquilo que tém no dia-a-dia

motivamos a performance com alguns bénus e
incentivos

telemével com diferentes plafonds dependendo
do cargo

a empresa tem muitos indicadores, mensais,
por equipa para medir a performance

podem jogar, podem dormir a sesta, tém uma
cozinha com comida o dia todo disponivel, sdao
recompensas inqualificaveis de grande impacto

fazem muito o reconhecimento no dia-a-dia, o
reconhecimento diante das outras pessoas,
pode ser um ticket restaurante, pode ser uma
festa, uma formacdo

existe departamento de recursos humanos na
empresa que gere o sistema de avaliacio de
desempenho, os KPI's e que ajuda naresolugao
de problemas

nao existe nenhum departamento responsavel

existe aparte dos recursos humanos que se focal
mais na parte de fazer acontecer, mas envolve|
muito toda aempresa

quem avalia as pessoas é a administragdo do
hotel, contudo no dia-a-dia é cada chefia

Sistemas de B avaliagio é feita ao nivel das chefias

o departamento de recursos humanos
consolida ainformagao e faz a gestdo dos KPI's

existe uma equipa de pessoas que em parcerial
com os recursos humanos, decidem as
Iy os eventos

quem propdes as recompensas muitas vezes
sdo os departamentos, eles é que sabem quem
merece

Recompensa
P7

os recursos humanos trabalham em parceria
com os departamentos

os resultados sdo enviados para acasa mae que
faz relatérios com os indicadores globais de
todaaEuropa

todos de uma forma geral podem propor
iniciativas, é tudo muito informal e normal no
dia-a-dia

reconhecemos as pessoas com pequenos
mimos

as recompensas sdo propostas por todos os
departamentos e pelos recursos em

todos somos avaliados de acordo com uma

parceria

grelha, semestr: e

as equipas tem um orgamento mensal que
gerem com autonomiano que entenderem

reconhecemos as pessoas diante das outras

adecisdo é sempre da administragdo

dependendo do momento em que a empresa
esta, podem existir aumentos salariais

existem reunioes onde todos podem aparecer,
parase decidir as iniciativas para esse més

existem actividades ludicas para manter as
pessoas contentes, deve existir tempo para a|
diversdo

existem pequenas recompensas diarias feitas
pelos departamentos, ex.: reconhecer dentro da
equipa

o proprio chefe de cada departamento pode
Propor umarecompensa para as suas pessoas

no que é mensuravel, facil de medir e propor

os qualitativos é mais dificil, tem haver com a
atitude

os prémios em si, sdo analisados em reunido de
direcgdo, com os directores dos respectivos
departamentos

Fonte: Elaboracio prdpria (dados recolhidas nas entrevistas efectuadas, 2015)
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TABELA 22: Andlise dos Sistemas de Recompensa e a P7

- Empresas colocadas por ordem decrescente de niimero de colaboradores
ANALISE DAS ENTREVISTA - E: locad: d; d te de nu d laborad
: GRUPO BERNARDO DA COSTA S 2
HILTI PORTUGAL - c/88 colaboradores BRESIMAR - c¢/44 colaboradores AN AR
X A ¢/56 colaboradores . . ¢/19 colaboradores
Entrevistado: Dr. Ant6nio Raab ) ) Entrevistada: Dr.2 carolina Breda 5
. Entrevistado: Eng.? Ricardo Costa - Entrevistada: Dr.2 Helena Braga
(56 anos) Director Geral . (26 anos) Assessora de Gestdo ’ L.
(36 anos) Administrador Marques (33? anos) Socia

CATEGORIAS /
PROPOSIGOES

ninguém entra na Hilti pelo saldrio, aqui temos|aqui n3o hd nenhum departamento que[temos o dia radical que é uma recompensa pelo

PR s N temos planos de carreira definidos
um saldrio médio proponhaas recompensas trabalho arduo de todos os dias P

ddo seguro de saide para o funciondrio e
familia, ticket restaurante, subsidio de
transporte, ajudamos as pessoas que queiram
estudar, quando nasce um bebé da-mos uma

nés nas avaliagdes anuais que fazemos pedimos [temos neste momento uma directora de|
aos colaboradores sugestdes para melhorar as|recursos humanos que estd a implementar aaangariagdo de clientes é paga todos os meses

N . condigdes de trabalho avaliagdo de desempenho
ajuda financeira, os nossos vendedores usam o
carro daempresaao fim de semana
N e . cada advogado com clientes préprios recebe,
. . o departamento de recursos alas r sdo em conjunto, o I .
todas estas regalias geram mais resultados para L 5 : . uma percentagem pela angariagio e também
administragdo e a parte financeira, analisam e[departamento de recurso humanos e a| .
aempresa . L L - recebem uma percentagem pelos clientes que
decidam quais implementar administracao

gerem

temos um pequeno almogo semanal, temos
o departamento de recursos humanos gere os|diversas ac¢des comunitarias, damos o dia de[temos recompensas, por exemplo uma cozinha|tém telemével, parque de estacionamento,
mecanismos ja falados PMP e o SMD anos de folga, todo sugestdes dadas pelos|com comidao diatodo adisposicao formacao, facilidade de horario

colaboradores e colocadas em pritica
Sistemas de ¥ . . ndo existe nenhum departamento responsavel
sdo os supervisores, directores que fazem a a empresa tem uma parte onde as pessoas o P -
Recompensa - . . pela avaliagdo a mesma é feita pelos sécios e o
p avaliagdo podem tomar café e conviver .
pP7 chefe de departamento respectivo
P . e sdo estes que também determinam as
a valorizagio é o T que a . . . . o R B
L tém um dia radical todos juntos recompensas, embora as mesmas ja estejam pré
empresa da as pessoas dentro daempresa I
mas o que acho mais importante sdo as apoiam a comunidade e os colaboradores . .
. . N . . festejam datas importantes da empresa e de]
pequenas coisas, mimos, flores no dia damulher interagem muito com a parte de .
Sea . cada um, todos juntos
entre outros I social
as pessoas tém na empresa uma sala para
estarem, tomarem café, com televisdo, pagam a licenga de maternidade (na advocacial
videogame, onde existe fruta para as pessoas, ndo eracomum)
chd, tudo gratis
permitem que trabalhem a partir de casa, ndo|
os recursos humanos fazem sempre alguma . P . 4
. . ) . somos rigidos com horarios, o que interessa é o
coisa especial, nos dias especiais do ano .
trabalho feito
o director geral retine 3 vezes por ano com existem beneficios econémicos e de evolugdo na
todos os funcionarios da empresa carreira

tentam passar o espirito daempresa as pessoas|

com actividades em conjunto menos formais

Fonte: Elaboracao prépria (dados recolhidas nas entrevistas efectuadas, 2015)

Uma das proposi¢coes mais relevantes deste trabalho esta relacionada com o
Retorno do Capital, importa assim perceber o tempo que medeia esse retorno na
optica dos entrevistados. Apresentam-se assim as tabelas 23 e 24, referentes a

proposicao 11.

P11. O investimento em Capital humano tem retorno no médio e longo
prazo

Nas empresas entrevistadas nao sao utilizados quaisquer métodos de calculo
e consideram ainda ser muito dificil de medir o retorno, do investimento que fazem
no seu Capital Humano; e desconhecem que os mesmos existam, conforme tabelas 23
e 24. Como ja referido por Tamasauskiene e Poteliene (2013), ndo existe evidéncia
clara de que o investimento em capital humano produza taxas precisas de retorno.

Os meios de medicao usados sdo alguns indicadores de motivacao, o
crescimento positivo, o nivel de produtividade e de qualidade elevada, bem como a

atitude positiva das pessoas internas e isso vé-se no dia-a-dia.
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Os entrevistados, no geral, entendem que o retorno sendo muito intangivel

vé-se mais no médio e longo prazo, validando assim esta proposicdo. Alguns

referem que é a partir do 2.2 / 3.2 ano que come¢am a colher resultados e como foi

referido por Djamil, Razafindrambinina e Tandeans (2013), o capital intelectual

apenas afecta a performanc

e financeira futura.

TABELA 23: Analise do Retorno do Capital ea P11

ANALISE DAS ENTREVIS

BIAL - ¢/390 colaboradores
Entrevistado: Dr. Miguel portela
(36 anos) - Administrador

CATEGORIAS /
PROPOSIGOES

1S

o retorno tem sido muito bom

- Empresas colocadas p

T - ¢/288 colaboradores
revistado: José Domingos Correia
(55 anos) - Director Geral

En

temos alguns indicadores de motivagdo, ao
nivel de 87%

BLIP - ¢/230 colaboradores
Entrevistado: Eng.2 Luis Simdes
(27 anos) Operation Manager

o retorno tem sido positivo pelo préprio
crescimento

dem decrescente de niimero de colaboradores

PENHA LONGA RESO
¢/209 colaboradores
Entrevistado: Dr. Jaume Valldaura
(45 anos) Dir. Recursos Humanos

gt

o retorno tem sido muito positivo

temos pessoas envolvidas com o negdcio,
satisfeitas e estamos satisfeitos

temos o reconhecimento darevista exame

temos um nivel de produtividade muito elevado
e de qualidade muito elevada, o que leva cada
vez mais que se invistaem ter mais pessoas

pessoas contentes e felizes contagiam

claro que as pessoas querem sempre mais, mas
acho que somos uma empresa ideal

e temos os indicadores deretengao de pessoas,
as auséncias, o absentismo...

ao nivel de retorno financeiro nio fago ideia

ndo pode ser objectivo, ndo tém dados paradar
uma resposta exacta do tempo que medeia o
investimento e o retorno

2/3 meses sdo meses de investimento que
comega na fase das candidaturas

Retorno do

eoproprio crescimento a 2 digitos, quando ndo
énormal nesta inddstria

ao nivel de retorno das pessoas ao fim de um|
més ja percebes, pela atitude e pelo sorriso no
rosto

é feito, pela experiéncia, pelo lider, pela atitude|
das pessoas, pessoas contentes fazem as coisas
acontecer

o retorno se calhar comega a partir do 4° més,

capital
quando comecam a trabalhar na BIAL

o orgulho que as pessoas tém na empresa no dia
a-dia

ndo é algo imediato, é investir, ver o que se
passa, acho que ndo chega antes do 2° ano

P11

os primeiros 3 meses sdo de integragdo e de
formacéo

existem coisas a médio, longo prazo e outras a
longo-prazo

ao apostar nainvestigagdo e desenvolvimento o
retorno nao é para 1, 2 anos é alongo prazo

a empresa estd comprometida com o longo
prazo eisso atrai as pessoas

se comegasse agora a investir seria mais no
médio longo prazo

como ja tém practicas consolidadas é mais
dificil medir

contudo penso ser bastante dificil medir

o retorno mais facil de medir é a rentabilidade
das pessoas, é mais tangivel

as intangiveis sdo mais diluidas no tempo e

também mais dificeis de medir

Fonte: Elaboracao prépria (dados recolhidas nas entrevistas efectuadas, 2015)

TABELA 24: Analise do Retorno do Capital ea P11

ANALISE DAS ENTREVISTA - Empresas colocadas po

HILTI PO GAL - ¢/88 colaboradores
Entrevistado: Dr. Anténio Raab

(56 anos) Director Geral

CATEGORIAS /
PROPOSIGOES

o nosso resultado é fantastico

GRU ERNARDO DA COST.

¢/56 colaboradores
Entrevistado: Eng.2 Ricardo Costa

(36 anos) Administrador

530 mesmo os objectivos que nos ultimos 3

anos tem sido sempre atingidos, tanto ao nivel

de negocios, como ao nivel de resultados

liquidos

BRESIMAR - c¢/44 colaboradores
Entrevistada: Dr.2 carolina Breda
(26 anos) Assessora de Gestdo

acho que sdo muito alongo prazo

dem decrescente de niimero de colaboradores

SA MIRANDA & ASSOCIADOS
¢/19 colaboradores
Entrevistada: Dr.2 Helena Braga
Marques (33? anos) Sécia

o retorno é o crescimento constante

tivemos mais de 35 pessoas que fizeram

carreira internacional
Retorno do

ndo é facil dizer, pela experiéncia que tenho teria
que dividir por colaborador

por exemplo uma formagdo, as vantagens vem
muito alongo prazo

é uma sociedade de advogados que comega a|
ficar reconhecida, quer no meio, quer pela
propriarevista exame

capital
P11

exportam talento para o mundo inteiro

penso que entre 8 meses a 1 ano

&s vezes o retorno é dado, em pequenas coisas
do dia-a-dia, por exemplo a Bresimar foi
reconhecid bli e pelo atendi
telefonico de exceléncia

)

acredito que seja possivel medir, mas ndo nio o
fazemos

2 a 3 anos, no 1° ano a pessoa comeca a
conhecer a empresa, no 22 elasemeia bastante e
no 3° ano elacomecaacolher os frutos

medimos muito pelas horas facturadas ao
cliente

para se analisar uma pessoa é preciso dar
tempo parague elarealmente desenvolva

Fonte: Elaboracgio prdpria (dados recolhidas nas entrevistas efectuadas, 2015)
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P12. As empresas orientadas para a responsabilidade social, valorizam
o Capital Humano

Relativamente a esta proposicdo, percebe-se pelos resultados das entrevistas,
até aqui analisados que de facto as empresas além de valorizarem e de terem uma
grande preocupacdo com os seus colaboradores, de facto tém uma grande
componente de responsabilidade social, conforme tabelas 25 e 26.

Uns com mais ac¢des e outros com menos, todos os colaboradores podem
sugerir ac¢oes, todos se dedicam para que exista um mundo melhor, seja nas suas
comunidades, seja com ac¢des especificas e/ou pontuais, ou até mesmo nas pequenas
coisas, como dar uma prenda aos filhos de uma familia menos afortunada; a
responsabilidade social influéncia as pessoas e engradece as empresas.

Apébs esta andlise a proposicdo nao é validada, pois ndo sdo as empresas
orientadas para a responsabilidade social que valorizam o capital humano, é mais, as
empresas orientadas para a valorizacdo do seu Capital Humano, valorizam mais a
responsabilidade social. Podera estar aqui a existir uma mudanca de paradigma.

Ainda no que diz respeito a responsabilidade social e conforme analise nas
tabelas 25 e 26, esta orientacdo para as pessoas ndo é muito uma preocupacao
daqueles que sdo accionistas das empresas. Pois como é referido pelos entrevistados,
os accionistas investem nas empresas visando o retorno de dividendos, de lucro e nao
estdo muito preocupados com a gestdo que as empresas fazem e/ou se as mesmas sao
orientadas para a responsabilidade social vs. capital humano.

Esta preocupacdo existe por parte dos accionistas que fazem parte da
administracdo, ou pelas empresas que ja tém, pela sua antiguidade uma excelente
gestao de pessoas que ja esta reflectida na sua cultura, na sua forma de estar e como
tal ja envolvida socialmente com a sua comunidade. Como referido por kotler e Keller
(2006) o marketing socialmente responsavel é hoje parte integrante do marketing

holistico “tudo é importante”.
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TABELA 25: Anélise do Retorno do Capital e a P12

ANALISE DAS ENTRE

BIAL - ¢/390 colaboradores

Entrevistado: Dr. Miguel portela
(36 anos) - Administrador

CATEGORIAS /
PROPOSICOES

acho que a responsabilidade social é um
complemento, as pessoas sentem-se bem em
participar, em colaborar

VISTA - Empresas coloca

TINT - c/288 colaboradores
Entrevistado: José Domingos Correia
(55 anos) - Director Geral

penso que seja uma faldcia, muitas vezes as
empresas usam isso porque é bonito e politico

das por ordem decrescente de niimero de colab

BLIP - ¢/230 colaboradores
Entrevistado: Eng.2 Luis Simdes
(27 anos) Operation Manager

radores

nds nio ilidade,

social

paraforaar

PENHA LONGA RESORT
¢/209 colaboradores
Entrevistado: Dr. Jaume Valldaura
(45 anos) Dir. Recursos Humanos

sim é claro

ajudar asociedade é positivo para todos

Quando a TNT mais comunicou as acgoes de|
solidariedade, foram os seus piores anos,
mesmo no investimento nas pessoas

nao fago ideia se existe correlagao

somos uma empresa de servicos, estamos a
prestar um servigo, ja é uma forma de ajudar

acho que ha uma associagao positiva entre as . . - quem se preocupa com as pessoas nao precisa|temos maior sensibilidade ao tema da
4 . | penso que as duas coisas ndo estao ligadas L ~ L . .
duas, mas se calhar é altura de a fazermos mais de publicitar as ac¢des sociais r social
no caso da BIAL ndo existe distingdo entre os . - aqui o que importa é que as pessoas daempresalna  empresa  existe  programa  de
o . as empresas que comunicam acgdes de| " R X o 1
objectivos dos administradores e os sintam que estdo a ter um impacto na vida|responsabilidade social é uma forma de

accionista:

solidariedade estdo-se a virar paraasociedade

social das pessoas

I

tudo o que a Bial faz relacionado com o capital
humano ¢é fundamental na Optica dos
a radores e dos accionista

a responsabilidade social primeiro deve ser

interna e depois naturalmente chega a

a empresa acredita na responsabilidade social
feita naquilo que sdo as suas competéncias

servir a comunidade & lago que as pessoas
gostam e aderem

a administragdo esta unida em bloco com os
accionistas, estamos em pé de igualdade e
achamos que o melhor paraaempresa é apostar
nas pessoas

Retorno do

os accionistas olham primeiro paratudo o que é
tangivel, se 0 seu investimento estd ou nao ater
retorno

acho importante a solidariedade porque as
pessoas gostam de dar, de dar o seu tempo, as
empresas que ddo essa possibilidade aos
colaboradores é porque se preocupam com eles

a responsabilidade social é algo que esta a
crescer e que as pessoas querem incluir no seu
dia-a-dia e uma empresa que faga isso, atrai e
traz orgulho as pessoas

Capital
P12

os accionistas vém o retorno no longo prazo

quem compra acgdes quer lucro, ndo esta
preocupado como é que as empresas gerem as
pessoas

quando estou a publicitar uma acgdo social
estou a pensar no retorno que estou a ter por
estar ainvestir nessa pessoa

nés somos uma empresa de gestdo e que tem
accionistas

quando os accionistas sdo uns e a gestdo sdo
outros, tem de se apresentar resultados a cada
3 meses e af o accionista que quer lucro, pode
ser uma relacdo mais dificil

querem ter mais

A N N
tém poucas actvidades com os colaboradores,

contudo hoje em dia ja existem accionistas, cada
vez mais inteligentes, procuram retorno e
preocupam-se em pertencer a empresas
socialmente responsaveis

diria que depende, quando fomos comprados ja|
tinhamos esta cultura

existe ferramentas internas para tratar bem as
pessoas

vejo essa preocupagio por parte dos
accionistas, quanto mais felizes as pessoas,
maior serd o retorno

contudo acho que a maior parte esta é focado
nos resultados

s0mos uma empresa americana é importante,
defender aimagem da empresa

uma vez por ano juntam-se todos para o
aniversario daempresa

A gestdo de pessoas é mais uma coisa internae|
quando as empresas ddo lucro e mais facil
defender as pessoas

s6 existe duas formas de ter resultados ou tens
boas pessoas e boa cultura ou exploras pessoas

o accionista querem resultados é 6bvio, mas
nesta empresa nuncase decidiu cortar paradar
mais lucro, mesmo em tempos dificeis

ndo é possivel manter resultados sustentados
de crescimento se as pessoas nao estiveremna
equacio

os accionistas também tém que saber o que|
querem e com quem é que querem trabalhar

os accionistas querem lucro, cabe aos gestores

defender as pessoas tendo resultados

Fonte: Elaboracgio prdpria (dados recolhidas nas entrevistas efectuadas, 2015)

TABELA 26: Analise do Retorno do Capital e a P12

ANALISE DAS ENTREVISTA - Empresas colocadas por ordem decrescente de niimero de colaboradores

HILTI PORTUGAL - ¢/88 colaboradores
Entrevistado: Dr. Anténio Raab
(56 anos) Director Geral

CATEGORIAS /
PROPOSICOES

sdo os supervisores, directores que fazem a
avaliagdo

GRUPO BERNARDO DA COSTA

¢/56 colaboradores
Entrevistado: Eng.2 Ricardo Costa
(36 anos) Administrador

eu acredito que estd tudo um pouco interligado

BRESIMAR - c/44 colaboradores
Entrevistada: Dr.2 carolina Breda
(26 anos) Assessora de Gestdo

tem um pouco haver

SA MIRANDA & ASSOCIADOS
¢/19 colaboradores
Entrevistada: Dr.2 Helena Braga
Marques (33? anos) Sécia
nio acho necessariamente que tenha essa
ligacdo

a responsabilidade social deveria ser de todas
as empresas e ndo s6 de algumas

acho que existe umanova cultura de gestdo que
associa o investimento em capital humano, com
a responsabilidade social e com a
responsabilidade ambiental

a empresa que valoriza a parte de

T ili social exter

aempresa obviamente que também se preocupa|

que internamente também valoriza a parte do

capital humano

com aresponsabilidade social

a nossa empresa tem uma responsabilidade
social enorme, fazemos com os nossos
colaboradores uma ou duas vezes por ano

na nossa empresa os accionistas abdicam de
parte dos resultados da empresa para
distribuir pelos colaboradores, acho que isto
diz qual a nossaperspectiva

acho que estao interligadas

nos na sociedade preocupamo-nos com as
pessoas que estdo ca dentro e com aquelas que|
estdo anossavolta

A fundagdo Hilti tem neste momento no mundo
inteiro 40 projectos que sio fantésticos

o investimento nas pessoas vai continuar pois a
empresa tem crescido todos os anos a uma
médiade 20/22%

nés somos uma empresa diferente, pois os
accionistas sdo a familia (Pai, Mde e 3 irmdos) e|

nds olhamos muito para o capital humano

procuramos fazer eventos solidarios, muitos
sugeridos pelas pessoas que ca trabalham,
pequenas coisas que fazem a diferenca

aresponsabilidade social influencia as pessoas e
engrandece aempresa

Retorno do
(=111

este investimento ndo é mensuravel de facto,
tem de existir uma consciéncia

é obvio que a facturagdo e os resultados

liquidos sdo importantes

fazemos eventos mensais em que damos a
conhecer o direito de umaforma descontraida e
fécil de entender

P12

nés gragas a deus ndo temos accionistas

associamos o crescimento ao investimento que
temos feito no capital humano

fazemos protocolos com universidades sénior e|
infantarios

os accionistas ndo ligam as pessoas, os
accionistas vém resultados

acredito que as empresas que mais crescem de
forma sustentada sdo as empresas que
investem nas pessoas, nos seus colaboradores

somos 5 s6cios e preocupamo-nos com as
pessoas, falamos muito entre nds, da equipa, da|
evolucdo, dos beneficios

uma empresa com acgoes, vive realmente dos
resultados, pois tem de dar dividendos aos
accionistas

no6s sem a equipa ndo conseguirfamos atingir os
nimeros que atingimos, logo temos de nos
preocupar com eles, sendo seria complicado

a Hilti é uma empresa familiar, é diferente, as
pessoas 3o 0 mais importante

o lucro também é importante, claro, mas a
minha responsabilidade enquanto Director
Geral é implementar a estratégia dentro da
empresa e a0 mesmo tempo desenvolver as
pessoas

Fonte: Elaboracao prépria (dados recolhidas nas entrevistas efectuadas, 2015)
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Apébs a andlise dos resultados das entrevistas realizadas e das conclusdes
sobre a validacao das proposicdes, elaborou-se a tabela 27 com uma sintese da
validacdo das mesmas. E, entendeu-se que os resultados das mesmas deveriam ser
submetidos a um especialista na drea com o intuito de enriquecer a interpretacao

desses resultados.

Tabela 27: Analise das Proposicoes

Analise das Proposicées e sua validaciao

P1. As Empresas actualmente investem no capital humano
de forma a fazer face as alteracGes envolventes. Validada

P2. 0O Capital Humano é fundamental no crescimento das

empresas. Validada
P3. 0 Desempenho elevado das empresas esta relacionado

com a contratacio de talentos. Nao validade

P4. A Contratagdo de talentos esta mais relacionada com as
empresas ligadas a tecnologia. Nao validade
P5. O Capital humano de uma empresa esta relacionado
com a sua performance Validada
P8. Existe uma relagdo positiva entre as contratacdes de
pessoas com talento e o volume de negdcios Validada
P9. O Nivel de educagdo estd positivamente relacionado
com o nivel de emprego, do cargo e dos beneficios sociais Validada
P10. A Dimensao de uma empresa esta relacionada com a
forma como o capital humano é gerido Nio validade
P6. A Remuneragdo do capital humano esta relacionada
com os objetivos atingidos Validada
P7. A remuneracdo do Capital Humano esta relacionada
com o sistema de recompensas da empresa Validada
P11. O Investimento em capital humano tem retorno no

médio e longo prazo Validada
P12. As empresas orientadas para a responsabilidade
social, valorizam mais o seu capital humano Nao validade

Fonte: Elaboracao prépria (dados recolhidas nas entrevistas efectuadas, 2015)

No seguimento da decisdo pelo universo da pesquisa, analisado no ponto 3.3,
que teve como base o estudo elaborado pela revista exame sobre as 100 melhores
empresas para trabalhar em Portugal, a decisdo pelo entrevistado para a entrevista
follow-up, seguiu 0 mesmo raciocinio.

Assim foi realizada uma entrevista (follow-up) ao Dr. Gongalo Amaral, um dos
responsaveis pelo referido estudo, efetuado pela empresa Accenture, que para além

da experiéncia no estudo (cerca de 7 anos) tem uma larga experiéncia na area de
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recursos humanos, tendo também ja feito parte da area “talent and organization”, da

referida empresa, sendo um conhecedor de muitas realidades.

Tabela 28: Dados do entrevistado da entrevista follow-up

Antiguidade
Na Empresa No Cargo

Entrevistado Empresa Cargo Idade Habilitagoes Literarias

) LTV OV HOWIN VIV Accenture | Senior Manager | 40 anos LlcencuE(i;);rr:sgsestao de 17 anos

Fonte: Elaboracao prépria (dados recolhidas na entrevista follow-up, 2015)

A entrevista foi efectuada no dia 30 de Junho, teve a dura¢do de 42 minutos,
foi gravada e teve dois objectivos. Primeiro recolher a opinido do mesmo sobre as
proposicoes, isto €, se considera existir ou ndo uma relacao em cada uma delas. Em
segundo, e caso os resultados sejam diferentes da tabela 27, tentar perceber essa
diferenca, pois podem dai sair dados importantes e relevantes para a presente
investigacao.

Na andlise das proposi¢cdes 1 e 2, o Dr. Gong¢alo Amaral, refere que ndo foi
sempre uma prioridade para as empresas, mas ao longo do tempo foi ganhando
importancia e as empresas comec¢aram a ter a percep¢ao de que investir no seu
capital humano é fundamental para fazer face aos desafios e as mudangas que
estdo a ocorrer. Daf a terminologia gestdo de recursos humanos ter passado para
capital humano para lhe dar essa grandeza, realmente é o activo mais importante
de uma empresa e tem de estar alinhado com a estratégia da empresa, refere o
mesmo. Esta perspectiva referida pelo Dr. Gong¢alo Amaral, relacionada com o facto da
necessidade das pessoas conhecerem o plano estratégico das empresas esta também
referida pelos entrevistados dai segundo os mesmo existir uma grande aposta na
comunicagao com as pessoas.

A proposicdo 3 deixa claramente em aberto a necessidade de um maior
aprofundamento futuro sobre a questao do que é um talento, isto porque se para os
entrevistados talento ndo sdo s6 competéncias técnicas, para o Dr. Gongalo Amaral o
talento é uma pessoa que tem as capacidades, as competéncias adequadas as
necessidades da empresa e as fungdes que a pessoa tem na empresa; é ter a pessoa

certa no lugar certo e na sua perspectiva disso depende o alto desempenho das
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empresas, validando assim a proposi¢do. Nao tendo a mesma perspectiva na P4, pois
o mesmo considera que todas as empresas de todos os sectores querem ter
talentos, pessoas com competéncias adequadas as fungdes, estando aqui em sintonia
com os entrevistados. Nesta proposicdo o Dr. Gon¢alo Amaral deixa o alerta que
eventualmente esta interpretacdo por parte dos autores pode ter sido feita tendo em
conta apenas o foco nas competéncias técnicas.

No que se refere a proposicdao 5 e na perspectiva do Dr. Gong¢alo Amaral, a
performance de uma empresa depende do capital humano que as empresas tém,
logo as mesmas estdo relacionadas, seguindo o seu raciocinio do que é um talento,
pois na sua opinido ndo sdo copidveis.

Existe uma relacao positiva entre as contratacdes de talentos e o volume
de negdcios (proposicdo 8), na perspectiva do Dr. Gongalo Amaral, pode é a mesma
ndo ser directa, depende dos negdcios e das estratégias das empresas.

Relativamente a proposicao 9 e interpretando educagao, como formacgao, o
Dr. Gongalo Amaral diz que, cada vez mais, vé diversidade, pois existem outras
competéncias e caracteristicas nas pessoas que estdo a ser cada vez mais requeridas,
como por exemplo comportamentos e atitudes. Vé cada vez mais, pela sua experiéncia
profissional, as empresas a procurarem pessoas com outros talentos, que nem
sempre estdo relacionadas com graus académicos, assim o entrevistado valida a
proposicdo, pois considera que a formacao ainda esta relacionada com o nivel de
emprego e do cargo, contudo na sua opinido estd a existir uma ruptura neste
paradigma; esta claramente em mudanca. Deixando assim esta tematica em aberto
para proximos estudos.

No que diz respeito a dimensdao das empresas e a forma como o capital
humano é gerido, proposicdo 10, o Dr. Gongalo Amaral refere que uma nao
depende da outra. Muitas vezes nas grandes empresas existe um departamento de
recursos humanos que nao gere as pessoas de uma forma eficiente e actualizada.
Esta gestdo de pessoas pode até ser feita pelo gestor de neg6cio de uma empresa mais
pequena, que o faz de uma forma mais avancada, do que as tendéncias actuais, pela
sua proximidade com as pessoas. Salienta ainda o entrevistado que a area de recursos

humanos deve deixar de ser um mero suporte de gestdo e passar a ser uma area
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estratégica, parceira e que ajude efectivamente no desenvolvimento do negécio; deve
criar mecanismos para desenvolver as pessoas, motiva-las e fazer com que sejam
efectivamente activas e drivers no desenvolvimento do negécio.

Quanto a proposicao 6 e 7, o Dr. Gongalo amaral considera existir uma
relacdo positiva entre a remuneracao, os objectivos e os sistemas de recompensa
das empresas. Considera, na sua perspectiva, que deve existir nas empresas uma
parte fixa e uma variavel. A fixa mais relacionada com o desenvolvimento das
pessoas, o seu nivel de conhecimento, posi¢do e a fun¢do que desempenha e a variavel
mais ligada a performance, ao cumprimento dos objectivos, que pode ser maior ou
menor consoante o seu impacto nos resultados da organizacdo. Isso ainda nao se
verifica em todas as empresas, refere 0 mesmo, mas devia. Esta parte variavel pode
ndo ser sé financeira, refere ainda, podem ser outros beneficios e cada vez mais se
nota por vezes em pequenas coisas. Considera ainda o entrevistado que as novas
geracdes dao mais valor aquilo que chamou de “experiéncia de colaborador”,
referindo-se a condi¢des de trabalho, 4 proposta de valor que a organizacdo da, a
oportunidades de fazer carreira e ndo tanto, sé a parte da remuneracao.

Falando em retorno, proposicdo 11, o Dr. Gon¢alo Amaral acredita que o
investimento em capital humano tras retorno para as empresas, o tempo que
medeia 0 mesmo é que depende das medidas que sdo tomadas e dos grupos de
pessoas que fazem parte dessa medida. Refere por exemplo incentivos atribuidos ao
meés, vé-se logo o retorno; nas equipas de vendas, é mais facil medir o retorno.
Quando se fala em investimentos mais estruturantes, como determinadas formacgdes,
determinadas medidas relacionadas com o envolvimento e com a motivacdo das
pessoas ai realmente o retorno demora mais tempo; e ao nivel dos comportamentos
ainda demora mais tempo. Assim sera um retorno mais a médio, longo prazo,
refere o Dr. Gongalo Amaral, validando assim a proposicao.

Nesta questdo o Dr. Gongalo Amaral aconselha os seus clientes a dosear o
esforco de fazer essa andlise do retorno. E uma analise importante, e que em
determinadas populacdes deve ser feita, e o retorno é imediato; para outras
populagdes eventualmente ndo existe necessidade de ir tdo longe, até porque as

varidveis sdo imensas e nunca se vai conseguir ter essa pureza no valor; podemos ver a
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tendéncia, podemos ver que a empresa melhorou, mas nao se consegue saber qual foi
o investimento especifico que o originou.

A responsabilidade social é a dltima proposicdo a ser analisada, proposicao
12, e para o Dr. Gongalo Amaral, ndo existe uma relagdo directa entre estas variaveis,
pois na sua opinido todas as empresas nos dias de hoje se preocupam com esta
tematica. Referindo ainda que existem empresas com responsabilidade social e que
s6 agora comecam a olhar para a importancia do seu capital humano.

Apos esta andlise da entrevista “follow-up” elaborou-se a tabela 29, para se

analisar os resultados das proposicdes de todos os entrevistados.

TABELA 29: Andlise das proposi¢des dos entrevistados vs. entrevista follow-up

ANALISE DAS PROPOSICOES
Proposicoes Entrevistados Follow-up

P1. As Empresas actualmente investem no capital humano
de forma a fazer face as alteracdes envolventes. Validada Validada

P2. O Capital Humano é fundamental no crescimento das

empresas. Validada Validada
P3. 0 Desempenho elevado das empresas esta relacionado

com a contratacdo de talentos. Nio validade Validada
P4. A Contratacdo de talentos esta mais relacionada com as

empresas ligadas a tecnologia. Nio validade = Nao validade
P5. 0 Capital humano de uma empresa esta relacionado

com a sua performance Validada Validada
P8. Existe uma relagdo positiva entre as contratacdes de

pessoas com talento e o volume de negdcios Validada Validada
P9. O Nivel de educagdo estd positivamente relacionado

com o nivel de emprego, do cargo e dos beneficios sociais Validada Validada
P10. A Dimensdo de uma empresa estd relacionada com a

forma como o capital humano é gerido Nio validade = N&o validade

P6. A Remuneragdo do capital humano estd relacionada
com os objetivos atingidos Validada Validada
P7. A remuneracdo do Capital Humano estd relacionada
com o sistema de recompensas da empresa Validada Validada
P11. O Investimento em capital humano tem retorno no
médio e longo prazo Validada Validada
P12. As empresas orientadas para a responsabilidade
social, valorizam mais o seu capital humano Nio validade @ Nao validade

Fonte: Elaboracao prépria (dados recolhidas nas entrevistas efectuadas, 2015)

Analisando a tabela 29, verifica-se que apenas a proposicdo 3 tem resultados
diferentes e esta diferenca esta na interpretacao dada a palavra Talento, que como ja

foi referido € um tema que fica em aberto para proximos estudos.
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De referir que a entrevista follow-up enriqueceu este estudo ndo s6 pelo
reforco dado aquilo que os entrevistados disseram, como trouxe maior conhecimento
da realidade empresarial Portuguesa.

o o0 investimento em capital humano é algo que tem vindo a ganhar cada vez
mais importancia para as empresas;

© as pessoas ndo sao copiaveis;

= 0 que € um talento é importante que existe consenso no significado da
palavra;

o> maior volume de negdcios ndo significa mais contrata¢des, depende dos
negocios e das estratégias das empresas.

o ruptura de paradigma da formacdo vs. nivel de emprego e cargo, mais
diversidade;

o a necessidade de um novo alinhamento da area de recursos humanos;

o> O dosear o esforgo de fazer a analise do retorno do investimento do capital
humano;

© quem aposta nas pessoas sai mais facilmente da crise.

Em resumo neste capitulo efectuou-se uma andlise aos resultados das
entrevistas e validacdao das proposi¢des. No préximo capitulo, das conclusdes, serao
abordadas as principais questdes de pesquisa e resposta as mesmas de acordo com o0s

resultados obtidos nas oito entrevistas e na entrevista de follow-up.
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CAPITULO V - Conclusdes, Limitacoes da Pesquisa e Recomendagdes Futuras

No inicio deste projecto e dada a problematica identificada foram colocadas
algumas questdes de pesquisa para as quais se pretende obter respostas com o

presente estudo e que passo a apresentar:

Q1. As empresas efectivamente investem no capital humano ou isso nao
passa de uma mera intencdo?

Esta questao foi respondida através das proposi¢oes, P1 a P4, verificando-se
que o investimento em capital humano tem vindo cada vez mais a ganhar importancia
nas estratégias das empresas, para terem um crescimento sustentado e para fazerem
face aos desafios e as mudangas que ocorrem cada vez mais rapidamente. Como
referiu Azevedo (2007 in Camara et al, 2007) o capital humano é o potencial de
crescimento, de mudanga e de desenvolvimento latente em qualquer ser humano, e a
principal vantagem competitiva das empresas, sera o conhecimento da capacidade de
gerar, gerir e desenvolver talentos. A Gestao de Pessoas tem sido a responsavel pela
exceléncia das organiza¢des bem-sucedidas em plena Era da Informacgdo (Chiavenato,
2010).

Independentemente do nimero de colaboradores e do sector de actividade,
as empresas investem no seu capital humano para terem sucesso e essa preocupacao
come¢a no recrutamento, as empresas procuram pessoas que para além das
competéncias técnicas, tenham competéncias comportamentais adequadas a sua
cultura, a sua maneira de estar e as fun¢des requeridas; para Shultz (1961 in Fitz-enz,
2009) o capital humano considera todas as habilidades humanas sejam elas inatas ou
adquiridas; querem pessoas que queiram dar o seu melhor, que queiram crescer
juntamente com a empresa, sdo estas as pessoas diferenciadoras que as empresas
procuram para o seu alto desempenho e diferenciagdo. Tal como refere Chiavenato
(2010), falar de pessoas é falar de gente, de mentalidade, de inteligéncia, de
vitalidade, ac¢ao e proaccao.

As empresas investem nas pessoas, pois para elas sdo as pessoas que fazem a

diferenca. Olhar para as pessoas uma a uma, conhecer as suas necessidades leva a
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terem pessoas satisfeitas, motivadas e felizes que contagiam externamente toda a
envolvente da empresa. Apostar na autonomia das pessoas é fundamental para que as
pessoas facam o que gostam, gerindo-se a si proprias e identificando-se com o local
de trabalho, as empresas querem pessoas apaixonadas, pelo que fazem e pela
empresa. Como referiu Pink (2013), estamos a passar da Era da Informacao para a
Era Conceptual, em que as pessoas em geral, dotadas de uma abrangente visdo de
conjunto, desenvolvem capacidades criativas, empaticas e de pensamento holistico.

Independentemente do sector de actividade, as empresas querem e
procuram criar os seus proprios talentos, com a experiéncia das pessoas, com o
conhecimento adquirido pelas pessoas; querem pessoas motivadas, envolvidas,
competentes e que se identifiquem com a cultura e a visdo da empresa, trabalhando
em unissono com a estratégia da empresa; é uma relacdo de confianga. Como referiu
Nabo (2007 in Camara et al, 2007) o talento de uma empresa, contrariamente aos
outros activos, beneficia de uma grande mobilidade, dai a motivacdo e retencao dos
colaboradores serem tarefas chave.

A relevancia desta dissertacdo prendia-se com uma das evidéncias de Mayo
(2012), de que nada é alcangado nas organizacdes sem pessoas, esta é de facto uma

evidéncia encontrada neste estudo.

Q2. De que forma é feita essa avaliacao e medicao?

Pelas respostas obtidas através das proposicoes, P5 e de P8 a P10, o capital
humano das empresas é avaliado pela sua performance, numa primeira abordagem
mais tangivel, é medido pelo nivel de crescimento de pessoas, do volume de negdcios
e do resultado liquido, independentemente da sua dimensao.

Numa segunda abordagem fazem a avaliacdo de desempenho a todos os
colaboradores, onde avaliam o seu envolvimento; e é mais usado pelas empresas no
desenvolvimento dos seus colaboradores, pois pessoas satisfeitas geram pessoas
motivadas e envolvidas que trardo bons resultados para a empresa. Por sua vez bons
resultados geram mais volume de negécio, logo mais capacidade para as empresas
crescerem; mais volume leva a mais trabalho e consequentemente a mais

contratacdes, dependendo do negbcio e da estratégia da empresa.
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Outra forma de medicao sdo as pessoas que cresceram na, e com, a empresa e
que hoje estdo em cargos de chefia, muitas vezes sem formacdo superior; a
experiéncia d4 uma bagagem muito grande; cada vez se vé mais diversidade em
cargos de chefia. Referiu Khan (2014) que a educagao aumenta o conhecimento e as
capacidades, molda atitudes e aumenta a motivacao, a experiéncia aumenta o
conhecimento e as capacidades e isto converte-se no capital humano que faz toda a
diferenca no crescimento da economia, bem como na performance e no aumento da
produtividade das empresas. Esta educac¢do vista como formacdo comeca a ter cada
vez mais importdncia no recrutamento de algumas empresas de areas muito
especificas, pois entendem que estas pessoas tém um maior leque de conhecimento,
de raciocinio, de competéncias e sdo mais capazes de assumir maiores
responsabilidades.

Para além das formas de medigao ja referidas, as empresas consideram dificil
de medir o retorno do investimento que fazem nas pessoas, naquilo que é
considerado intangivel, pois a satisfacdo apenas se consegue sentir e ver pela atitude
das pessoas, pela alegria, bem como pelo feedback positivo dos clientes. Ja dizia Mayo
(2012) que a gestdo do Capital humano reconhece que sdo os activos intangiveis que
criam valor nas organizagdes (seja financeiro ou nao). Para que esta medi¢cao seja
cada vez mais positiva, as empresas acreditam que deve existir uma forte
componente de comunicagdo interna, partilhada e informal, independentemente da
dimensdo da empresa, pois acreditam nao haver outra forma de evoluir. A
comunicacao interna é um factor importante no desempenho das empresas (Orsini,
2000 in Papasolomou, 2006). Comunicar uns com os outros é um catalisador para que

as empresas atinjam os seus objectivos (Grunig et al, 2002 in Papasolomou, 2006).

Q3. Sdo concedidas recompensas aos trabalhadores em funciao dos
objectivos atingidos?

Esta questdo teve como base de resposta as perguntas efectuadas aos
entrevistados para a proposicao 6 e pode-se concluir (dentro da amostra), que em
termos gerais as empresas no inicio de cada ano analisam os objectivos para esse ano,

com os responsaveis das equipas, dos departamentos e pela administracdo e/ou
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direccdo geral e em funcdo dos mesmos definem os sistemas de recompensa a ser
atribuidos nesse ano. Deve existir nas empresas uma parte fixa mais relacionada com
o desenvolvimento das pessoas, o seu nivel de conhecimento, a posicao e a funcdo
desempenhada e uma parte varidvel ligada & performance, ao cumprimento dos
objectivos, que pode ser maior ou menor consoante o impacto nos resultados da
organizacao.

Verifica-se ainda que existem empresas que preferem pagar acima da média,
pois tém como politica interna pagar bem aos seus colaboradores (de referir que
também sdo estas as mais exigentes no recrutamento e seleccdo de uma nova pessoa
para fazer parte da sua equipa) deixando a parte dos objectivos, parte variavel, mais

para a parte comercial da empresa.

Q4. Qual o departamento responsavel pelo acompanhamento desse
processo e que instrumentos usa?

Esta questdo foi respondida através da proposicao 7, verificando-se nao
existir nenhum departamento responsavel pelo acompanhamento dos objectivos. As
empresas tém o departamento de recursos humanos que gere os sistemas de
avaliacdo de desempenho e que em alguns casos ajuda na resolucdo de conflitos
internos e na implementacao de algumas actividades da empresa.

Na verdade os responsaveis pelo acompanhamento dos objectivos sdo os
chefes directos ou os responsaveis pelos departamentos que vdo fazendo e
monitorizando no dia-a-dia, para que possam de uma forma imediata agir, caso
existam divergéncias, conflitos, reorientag¢des, dividas ou outro tipo de situacao, tem
de ser vista no dia-a-dia. Os instrumentos para além dos sistemas de avaliacdo sao o
cumprimento dos proprios objectivos, do crescimento da empresa e a satisfacdo das
pessoas da organizagdo.

Para tudo isto as empresas apostam com maior ou menor enfoque nas
condic¢oes de trabalho “experiéncia do colaborador”, dando aos seus colaboradores um
local de trabalho que os faca sentir bem, desde a criacao de cozinhas com comida a

descricao, durante todo o dia, a criacdo de salas para repouso, com cha, café, fruta,
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televisdo e até jogos, entre muitas outras, para que possam relaxar e descansar. Todas

estas regalias, segundo os entrevistados geram mais resultados para a empresa.

Q5. No que se refere ao retorno do capital para a empresa como é o
mesmo percebido e/ou analisado?

A proposicao 11 procura responder a esta pergunta, embora ja se encontre
um pouco da sua resposta na Q2, assim importa reforcar que as empresas acreditam
que o investimento que fazem nas pessoas tras retorno para a empresa. Nas empresas
entrevistadas nao sdo utilizados quaisquer métodos de calculo especificos para
analisar o retorno e consideram ainda ser muito dificil de ser analisado. No geral,
entendem que o retorno sendo muito intangivel vé-se mais no médio e longo prazo e
depende de varias medidas e dos varios grupos de pessoas que fazem parte dessas
medidas. No curto prazo pode-se medir pela satisfacao e envolvimento, como no caso
de uma formacdo especifica de conhecimento de um produto, que se reflecte de
imediato nas vendas.

Sao também analisados por alguns indicadores de motivacdo, o crescimento
positivo, o nivel de produtividade e de qualidade elevada: e é percebido pela atitude
positiva das pessoas internas e isso vé-se no dia-a-dia e nos resultados anuais da
empresa; para se analisar uma pessoa € preciso dar tempo para que ela realmente se
desenvolva; deve-se dosear o esforco de fazer essa analise do retorno, pois em alguns
casos as variaveis sdo imensas e nunca se vai atingir ter essa pureza no valor, pode-se
ver tendéncias, se a empresa melhorou, mas ndao se consegue saber qual foi o
investimento especifico que o originou.

Sdo muitos os estudos que abordam a relevincia das pessoas e as
competéncias e capacidades das empresas, mas poucas abordam a problematica do
seu efectivo retorno (Camara et al, 2007), esta continua a ser uma tematica de dificil

andlise.

Q6. De que forma os stakeholders avaliam o seu valor?
E através das respostas a proposicio 12 que se verifica que esta avaliacio do

valor dado ao capital humano por parte dos accionistas da nossa amostra é sem
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duvida importante na forma impactante que tem na gestdo que as empresas fazem no
seu capital humano; os accionistas e a administracdo estdo unidas em bloco, pois
acreditam que o melhor para a empresa é apostar nas pessoas, pois ndo é possivel
manter resultados sustentados de crescimento se as pessoas ndo estiverem na
equacdo; abdicam de uma parte dos resultados da empresa para investir nas pessoas;
quanto mais felizes as pessoas, maior o retorno para a empresa.

E uma das formas encontradas de manter as pessoas felizes é o contributo
que as mesmas dao & sociedade de uma forma genuina. Umas com mais acgoes e
outras com menos todas de uma forma geral se dedicam a ac¢des de solidariedade,
umas propostas pela propria empresa e muitas sugeridas pelos proéprios
colaboradores, ambos abdicam de uma parte do seu tempo para ajudar quem mais
precisa; a responsabilidade social influéncia as pessoas e engradece as empresas.

Contudo ainda se verifica a existéncia de accionistas que investem numa
empresa com o objectivo uUnico de obter dividendos. Na maioria dos casos os
accionistas sdo uns e a gestdo sdo outros e o accionista que visa apenas o lucro, vai
estar atento ao mesmo e ndo tanto a forma como é feita a gestao da empresa ao nivel
do seu capital humano. Esta preocupacdo existe por parte dos accionistas que fazem
parte da administracdo, ou pelas empresas que ja tém, pela sua antiguidade uma
excelente gestao de pessoas que ja esta reflectida na sua cultura, na sua forma de
estar e nos seus resultados. Como referido por kotler e Keller (2006) o marketing
socialmente responsavel é hoje parte integrante do marketing holistico “tudo é

importante”.

Em resumo, as empresas efetivamente investem de uma forma consciente e clara
no seu capital humano para terem sucesso e tém um retorno efectivo e percebido
através do seu crescimento sustentado e da dindmica vivida no dia-a-dia das

empresas.
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5.1. Limitacdes da Pesquisa e Recomendacgoes Futuras

Na analise e interpretacdo dos resultados alcancados e como o objectivo
deste estudo era estudar em profundidade o que pensam os gestores das empresas
portuguesas e o que fazem para avaliar o capital humano, a principal limitagdo deste
estudo prendeu-se com o universo escolhido. Como as oito empresas ja fazem parte
de um leque de empresas orientadas para o capital humano (pela prépria dinamica
efectuada pela Accenture na elaboracdo do referido estudo) pode enviesar os
resultados. Esta limitacdo acaba por se tornar num contributo para um futuro estudo
que inclua também empresas que nao facam parte do estudo das 100 melhores

empresa para trabalhar em Portugal e que tenham um maior niimero de colaborados.

Um dos contributos, quer a nivel académico, quer para as empresas, desta
investigacdo consiste no potencial de trabalho futuro que os dados recolhidos
permitem vir a realizar. Efectivamente recolheu-se uma série de informacgao
relevante que deixa claramente em aberto a necessidade de um maior
aprofundamento futuro sobre a questdo do que é um talento; a educacao enquanto
formacdo é a aposta feita hoje nos recrutamentos, para os talentos futuros das
empresas; a importancia que a marca assume nos dias de hoje, isto é os talentos
procuram marcas conhecidas para trabalhar; e a mudanga de paradigma: empresas
orientadas para a valorizacdo do seu Capital Humano, valorizam mais a

responsabilidade social.
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ANEXOS

Anexo 1: Sintese das categorias, principais questdes e proposicdes de

pesquisa

SINTESE DAS CATEGORIAS, QUESTOES E PROPOSICOES DA PESQUISA

O INVESTIMENTO QUE AS EMPRESAS PORTUGUESAS FAZEM EM CAPITAL HUMANO TEM RETORNO EFEC

Saber se as empresas portuguesas investem no capital humano e de que forma é analisado o seu retorno

Categorias

Principais questées

Proposicoes

PROPOSICAO 1: As Empresas actualmente investem no capital
humano de forma a fazer face as alteracGes envolventes.

PROPOSICAO 2: 0O Capital Humano é fundamental no crescimento

Qual o departamento responsavel pelo
acompanhamento desse processo e que
instrumentos usa?

INVESTIMENTO| Asempresas efectivamente investem no das empresas,
NE[I?IC[?; g L capital humalr;oe:;iilsts:nzgz?passa deuma PROPOSICAO 3: O Desempenho elevado das empresas esta
relacionado com a contratacio de talentos.
PROPOSICAO 4 : A Contratacio de talentos estd mais relacionada com
as empresas ligadas a tecnologia.
PROPOSICAO 5: O Capital humano de uma empresa esta relacionado
com a sua performance
~ PROPOSICAO 8: Existe uma relagdo positiva entre as contratagdes de
AVALIACAODO e o -
CAPITAL De que forma é fel_t?{essa avaliagioe  |pessoas com talento e o volume de negdcios
HUMANO medigdo? PROPOSICAO 9: 0 Nivel de educagio esta positivamente relacionado
com o nivel de emprego, do cargo e dos beneficios sociais obtidos
PROPOSICAO 10: ADimensio de uma empresa esta relacionada com
aforma como o capital humano é gerido
Sao concedidas reci)mpensas. aos. PROPOSICAO 6: A Remuneragio do capital humano esta relacionada
trabalhadores em fungéo dos objectivos T ..
SISTEMA DE atingidos? com os objectivos atingidos
RECOMPENSAS

PROPOSICAO 7: A remuneragdo do Capital Humano esta relacionada
com o sistema de recompensas da empresa

RETORNODO
CAPITAL

No que se refere ao retorno do capital paraa
empresa como € o mesmo percebido e/ou

PROPOSICAO 11 : O Investimento em capital humano tem retorno no
médio e longo prazo

avaliado?
De que forma os stakeholders avaliam o seu [PROPOSICAO 12: As empresas orientadas para a responsabilidade
valor social, valorizam mais o seu capital humano
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Anexo 2: Guido de Entrevista

SINTESE DAS PRINCIPAIS QUESTOES, PROPOSICOES E PERGUNTAS DO GUIAO DE ENTREVISTA

O INVESTIMENTO QUE AS EMPRESAS PORTUGUESAS FAZEM EM CAPITAL HUMANO TEM RETORNO EFECTIVO?

Saber se as empresas portuguesas investem no capital humano e de que forma é analisado o seu retorno

Principais questdes

Proposicdes

Guido de Entrevista

As empresas efectivamente
investem no capital humano ou
isso nao passa de uma mera
intencao?

PROPOSICAO 1: As Empresas actualmente

Hoje em dia fala-se muito em gestdo de pessoas e
gestao feita com pessoas o que pensa deste tema?

investem no capital humano de forma a fazer
face as alteragdes envolventes.

0 que é na sua opinido o capital humano de uma
empresa?

PROPOSICAO 2: O Capital Humano ¢é
fundamental no crescimento das empresas.

Na sua perspectiva como vé a importdncia do
Capital humano nas empresas nos dias de hoje?

Especifique acgdes da sua empresa relacionadas
com a valorizagdo do capital humano?

PROPOSICAO 3: O Desempenho elevado das
empresas estd relacionado com
contratacdo de talentos.

a -
o desempenho mais elevado das empresas?

Considera que a contratagdo de talentos influéncia

PROPOSICAO 4: A Contratagdo de talentos
estd mais relacionada com as empresas
ligadas a tecnologia.

Estara a contratagdo de talentos mais relacionada
com empresas tecnoldgicas?

De que forma é feita essa
avaliacdo e medicao?

PROPOSICAO 5: O Capital humano de uma
empresa estd relacionado com a sua
performance

Considera ser possivel a medi¢do do retorno do
capital humano numa empresa?

Avalia o activo "capital humano" na sua empresa?
Se sim, como?

PROPOSICAO 8: Existe uma relagdo positiva
entre as contratagdes de pessoas com talento
e 0 volume de negdcios

Considera que a contratagdo de talentos esta
directamente ligada ao volume de neg6cios?

PROPOSICAO 9: O Nivel de educagdo esta
positivamente relacionado com o nivel de
emprego, do cargo e dos beneficios sociais
obtidos

Na sua opinido as pessoas com mais capacidade
sd0 as que tém maior nivel de escolaridade?

E os cargos estdo relacionados com a educagdo?

PROPOSICAO 10: A Dimensio de uma
empresa esta relacionada com a forma como
o capital humano é gerido

Considera que a dimensio duma empresa esta
relacionada com a forma como gere o seu capital
humano?

Como é comunicado internamente?

Sdo concedidas recompensas aos
trabalhadores em fungao dos
objectivos atingidos?

PROPOSICAO 6: A Remuneragio do capital
humano esta relacionada com os objectivos
atingidos

Como mede a performance dos funcionarios da
sua empresa?

Qual o departamento responsavel
pelo acompanhamento desse
processo e que instrumentos usa?

PROPOSICAO 7: A remuneragdo do Capital
Humano esta relacionada com o sistema de
recompensas da empresa

Quais os mecanismos de recompensa que a
empresa utiliza?

Qual o departamento que na sua empresa é
responsavel pela avaliagdo do capital humano?

E, qual o departamento que
recompensas a dar aos trabalhadores?

propde as

No que se refere ao retorno do
capital para a empresa como é o
mesmo percebido e/ou avaliado?

PROPOSICAO 11 : O Investimento em capital
humano tem retorno no médio e longo prazo

Qual o tipo de retorno que a sua empresa tem tido
resultante do investimento que faz no seu capital
humano?

Qual o tempo habitual que medeia entre o
investimento no capital humano e o retorno?

De que forma os stakeholders
avaliam o seu valor?

PROPOSICAO 12: As empresas orientadas
para a responsabilidade social, valorizam
mais o seu capital humano

Fala-se muito em responsabilidade social, na sua
opinido sdo estas as empresas mais direccionadas
para a valorizacio do Capital humano?

E qual a perspectiva dos accionistas relativamente
ao capital humano e sua importincia para os
resultados da empresa?
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Anexo 3: email enviado para marcagao das entrevistas.

L]
Gm _ ' | Maria Duraes <mariaemiliaduraes@gmail.com>

by \LOOIE

IPAM / Tese de Mestrado "O Capital Humano"

Maria Duraes <mariaemiliaduraes @gmail.com=> 22 de maio de 2015 as 17:14
Para: jose.domingos@tnt.com

Boa tarde Dr. José Domingos Correia,

Sou Maria Emilia Durdes e estou a fazer um trabaho de investigacéo (tema da minha tese final de mestrado)
ao qual pretendo encontrar respostas a algumas proposicdes encontradas em estudos ja efectuados sobre o
tema "O Capital Humano".

E meu objectivo conhecer o investimento que as empresas potuguesas fazem ao nivel do capital humano e
como & que as mesmas avaliam o seu retorno.

O ponto de vista dos Administradores/CEO/Directores Gerais/Presidentes das empresas sfo para mim a
unidade de observacéo esolhida, pois pretendo uma viséo global e ndo especificamente as praticas.

Fiz uma selecco de oito empresas, partindo do estudo publicado pela revista exame das "100 melhores
empresas para trabalhar' da qual a TNT, faz parte.

Para isso necessito de efectuar uma entrevista ao Dr. José Domingos Correia, que terd a duracdo aproximada
de 30/45 minutos. A metodologia escolhida é qualitativa, dai a importéncia da entrevista ser presencial e ser
gravada.

Os dados séo para uso exclusivo do referido estudo e no final, terei muito gosto em partilhar as principais
conclusdes.

Posto isto, qual seria o melhor dia e hora para podermos falar?

Aguardo resposta,
Cumprimentos

Maria Emilia Duraes
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Anexo 4: Transcricdo das entrevistas apresentadas pela ordem seguida nas tabelas
de analise das entrevistas e finalizando com a entrevista follow-up.

BIAL - Dr. Miguel Portela - Administrador - 04-06-2015 - 52 Entrevista - Trofa

24:14 + 16:44 = 40 Minutos e 58 segundos

1 - O negbcio para ter sucesso tem de ser feito por pessoas e eu acho impensavel alguém conseguir ter um negocio e obter
sucesso neste mundo global se ndo estiver focado em recrutar as melhores pessoas para perseguir esse objectivo, seja ele
qual for, portanto para mim é fundamental, as pessoas vao fazer a diferenca. N6s ndo acreditamos, independentemente, por
duas linhas de foco da empresa, investigamos novas moléculas, uma coisa para nds crucial a outra onde estamos muito
focados é de ser uma empresa internacional, nds s vamos conseguir colocar estas duas coisas em pratica, com pessoas
completamente envolvidas com o negdcio, pessoas qualificadas, pessoas que vistam a camisola, de alma, é todo 4 volta das
pessoas é evidente que podem, 4 mas se ndo tiverem as instalagdes e se ndo tiverem os laboratérios, ndo conseguem fazer a
investigacdo para descobrir as novas moléculas, é verdade, mas com as pessoas certas vai conseguir comprar as maquinas, o
laboratério, esse tem sido o nosso foco. 2 - As pessoas como um todo e as pessoas individualmente uma-a-uma ou seja, ndo
vou considerar as pessoas como um grupo, como um bloco e trata-las todas, como se fossem todas iguais, ou todas satisfeitas
com as mesmas coisas, ndo é verdade, cada uma tem as suas necessidades. Capital Humano... nés temos as pessoas todas que
trabalham na organizacdo, em Portugal 390, muito envolvidas com o projecto, motivacdo em alta, vestirem a camisola da
empresa, saberem o que estdo a fazer, saberem para que é que estdo a contribuir, no negoécio, isso para mim é o capital
humano ou seja, ndo é sé o recrutar, ndo é sé o estar ca na empresa e ser mais um, ndo é tratar as pessoas como um tudo, ndo
é, agora vamos fazer esta politica xpto para as pessoas, se calhar 30% ficam muito satisfeitos, 20 satisfeitos, 20 mais ou
menos e ha 30 que vao dizer cobras e lagartos, portanto, eu acho que a preocupacdo em termos de capital humano é pensar
nas pessoas uma-a-uma, como somos 390 em Portugal ndo é tdo facil, mas ndo invalida de que cada departamento as pessoas
ndo tenham as suas responsabilidades, cada director e depois cada chefia pensar no capital humano um a um, nas pessoas,
ndo é, e ndo se achar somos os 390 e vamos pensar como um bolo, é evidente que ha coisas que sdo tomadas decisdes para o
bolo mas que depois podem ser trabalhadas em cada departamento, por cada chefia que tem menos pessoas, a falar um a um
e para termos em atencdo as necessidades de cada um, enfim, podemos aumentar os salarios a toda a gente isso néo significa
que todos vao ficar satisfeitos, podemos dizer agora podemos trabalhar a partir de casa as segundas e as quintas, ndo significa
que todos vio ficar satisfeitos, portanto é das tais coisas, temos que ir um a um, enfim, quanto maior a empresa, mais
complexa é, eu costumo dizer que nds somos uma empresa pequenina, os nossos concorrentes tém milhares de pessoas,
facturam muito mais que nds, ndo é, os nossos com correntes, claro, a nivel internacional, pois é com eles que nés nos
comparamos, estamos num mundo global, portanto, acho que somos uma empresa pequena, claro que se nos compararmos
com uma empresa de 20 a 30 pessoas nds somos uma empresa grande, ndo é, isto é uma empresa complexa, muitos
departamentos, muitas pessoas, muitas particularidades, mas entdo uma empresa que tem 50.000 pessoas entdo como é que
fazem essa gestdo? Mas acho que é um dos desafios do capital humano é a empresa ir crescendo, ao crescer é porque tém
sucesso, conseguirem tratar as pessoas com respeito, com carinho e motivando-as ndo é uma-a-uma, é um desafio. 3 -
Acredito que sim, que as empresas hoje ddo mais valor ao capital humano, acredito que antigamente era mais facil, alguém ter
uma ideia para um negocio, montar um negocio, juntar um conjunto de pessoas e fazer do negdcio um sucesso e rapidamente
atingir esse sucesso e depois de atingir esse sucesso durante uns anos viver do sucesso que teve e rapidamente se
despreocupar das pessoas e a empresa depois arrasta-se ou mantem-se ali 4 tona da 4gua e as pessoas pouco motivadas ou
pouco interessam, acho que nos dias e hoje é tudo muito mais conhecido, a informagio estd muito mais disponivel, acontece
alguma coisa numa empresa e se calhar passado uma hora, ja no facebook se sabe, portanto acho que é tudo muito mais
conhecido, ndo é sé em Portugal como em todo o mundo, acho que por isso as organiza¢des que ndo se queiram preocupar
com as pessoas rapidamente ndo conseguem ter negécio como deve ser. Acho que hoje em dia a preocupacdo de quem monta
um negocio, ou de quem estad na administracdo, esta preocupado com as pessoas, porque o negdcio que esteja a resultar esteja
a dar resultados, as pessoas estejam motivadas, se retém mais, alias disso através do mundo global também é mais facil trocar
de emprego, pode ndo se querer preocupar com as pessoas mas torna-se inevitavel apostar nelas. Quem gosta de pessoas e
gosta de as motivar tem mais sucesso, por isso é que eu acho que as organiza¢des que tém mais sucesso sdo aquelas que se
preocupam mais com as pessoas. 4 - Desde o processo de recrutamento, nés somos muito exigentes na entrada, fazemos logo
ali uma selecgdo, selecgdo no sentido de qualificagdes mais 14 em cima possivel, sei 1a 75% das pessoas que trabalham
connosco tém formacgdo universitaria, interessa-nos ter mais qualificagdes, mais experiéncia nalguns casos, em alguns as
pessoas podem vir sem experiéncia profissional, mas interessa-nos muito as competéncias comportamentais das pessoas, se
vdo mesmo vestir a camisola, nem toda a gente se adapta em todo o lado, eu ndo acredito nisso, portanto o inicio é muito
importante e depois envolve quem cd estd e quem ca estd ao ver que esse grau de exigéncia é elevado motiva imenso.
Apostamos todos os anos em que toda a gente tenha formacdo, formagio interna e externa, ha formagdes e formagoes, os
valores também variam, mas é uma preocupacio da empresa que toda a gente tenha formacdo, que toda a gente se sinta
valorizada e portanto ndo assinamos contratos com ninguém de exclusividade de 2 anos s6 porque subsidiamos ou pagamos
a 100% a formagdo, seja ela académica ou ndo, porque ha pessoas que tiram a licenciatura ou mestrado, um MBA, um
doutoramento, pago por nos, nés nunca assinamos nada com ninguém é o vestir a camisola, € uma relacdo de confianca, se a
pessoa quer ir embora é melhor v4, ndo queremos manter c4 as pessoas s6 porque assinaram um contrato por 2 ou 3 anos.
Depois pagamos bem, nds temos como foco pagar bem, para depois no dia-a-dia ao sermos exigentes, as pessoas também
retribuem, com dar, suar a camisola, trabalhar mais uma hora, hoje, na préxima semana vai ser uma semana dura e as
pessoas ndo estdo a tentar arranjar desculpas para o trabalho, enfim, depois temos algumas actividades, se calhar menos do
que aquilo que queriamos, comemoramos o aniversario todos os anos, paramos um dia para comemorar e comemoramos o
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aniversario, normalmente é no centro do pais, juntamos 14 toda a gente, fazemos um team building, um almocgo, nido
produzimos durante o dia, é verdade, mas achamos que fazemos um espirito de equipa muito grande, envolvemos as pessoas
no negdcio, fazemos cada vez mais que as pessoas da empresa se envolvam com o negécio ou seja, comunicar o que é que a
empresa esta a fazer, quais sdo os obejctivos, como é que correu o ano passado, as coisa correram melhor as cisas correram
menos bem, quais é que sdo os objectivos para este ano, enfim quais sdo os mais importantes, os menos importantes, tirar
uma fotografia na empresa, para as pessoas se sentirem envolvidas. E evidente que os quadros ja ha muitos anos que faziam
reunides e participavam o nosso objectivo é agora toda a gente, mesmos da fabrica, do armazém, os técnicos da qualidade,
sentarmo-nos pelo menos uma vez por ano, com todas essas pessoas e explicar-lhes isto, parece um bocado basico, mas é
preciso sentar com as pessoas e explicar em que estado é que estamos, quais é que sdo os produtos que estdo melhor, os
produtos que estio menos bem, o que é que a empresa pretende fazer este ano, se vamos fazer obras, se vamos entrar num
pais, para as pessoas se sentirem envolvidas com o negdcio e para o dia-a-dia delas fazer mais sentido. 5 - A palavra Talento
é uma palavra dificil, parece uma pergunta facil mas a resposta é que ¢é dificil, n6s também recorremos a empresas de talentos
para recrutar essas pessoas, e no fundo sentimos que ao abrir um antncio pessoas que ja tenha mais experiéncia naquela
area, e que podiam resultar melhor podem nem sequer ver o anuncio, portanto através das empresas, as empresas telefonam-
lhes e podem mostrar abertura ou nido para vir conversar connosco. Eu acho cada vez mais, tenho a sensacdo que talento
representa muito pouco, ou seja, acredito muito mais na pessoa que tem uma vontade enorme de fazer alguma coisa que
veste a camisola, que acredita, que estabelece um objectivo e vai até ao fim e luta por ele. Vamos dar aqui um exemplo de
alguém que tira uma licenciatura e tira uma média de 20 valores, isso é um talento, é discutivel, ndo quero criticar as pessoas
que tiram 20 na licenciatura, embora de facto seja fora do comum ou recrutar um Einstein, entre aspas, para uma equipa,
também é muito discutivel, alguém que tem uma inteligéncia, claramente superior ao normal, por vezes ou a maioria das
vezes tem dificuldade em se relacionar em equipa, em aceitar as criticas dos outros, porque normalmente tem razio,
normalmente consegue ver coisas que os outros ndo vém, mas o problema é quando ndo chega la, quando ndo atinge, ndo
quer assumir isso e cria um conflito grade com a equipa, portanto, dizia-lhe a pouco, nés tentamos recrutar pessoas
qualificadas, as vezes de facto com experiéncia quando queremos uma coisa mais especifica, focamo-nos muito em conhecer a
pessoa, como ela é, se se vai relacionar com as pessoas, se vai vestir a camisola, se se vai integrar bem na Bial, se a cultura Bial
faz sentido, por isso é que fazemos varias entrevistas antes de alguém entrar, a pessoa pode ndo gostar de nos e entdo nao
vale a pena fazermos algo que nio vai dar certo, namorar bem esse casamento e namorar bem, sendo faz-se um casamento
rapido e também se desfaz um casamento rapido. 6 - Eu diria que nessas areas, tecnoldgicas e investigacdo, nds procuramos
pessoas que tenham experiéncia dizer que sdo muito boas... em muitos casos nds temos estrangeiros c4 e ndo Portugueses,
ndo é porque os estrangeiros sejam muito bons, embora sejam bons, mas os Portugueses nao sabem. Nés colocamos um
anuncio em Portugal e as pessoas que respondem ndo sabem da matéria, porque nunca passaram por ela, ndo é por serem
melhores ou piores, nunca passaram por ela, enfim, nés montamos o nosso departamento de investigacdo ha 20 anos, nunca
ninguém tinha feito investigacdo e desenvolvimento aqui em Portugal e portanto € dificil ndo é, eu a primeira vez que fui ter
aulas de conducdo foi dificil, mas depois faz-se, portanto nesse aspecto cada vez temos menos necessidade de recrutar
estrangeiros porque cada vez ha mais Portugueses que tém conhecimento, depois se trabalham melhor ou se trabalham
menos bem que diga, a experiéncia que tenho nestes anos na empresa e fui director de recursos humanos durante alguns
anos e das entrevistas que ja fiz, que ja tenho dezenas de milhares, eu prefiro que a empresa recrute pessoas mais jovens, que
tenham uma formacgdo universitaria pode ser licenciatura, mestrado ou em algum casos doutoramento, quando procuramos
algo mais especifico e as pessoas fazerem carreira internamente, tem os valores da empresa, tem a cultura da empresa e
depois vao crescendo e a empresa também tem que valorizar os colaboradores, as pessoas vao trabalhando e vao fazendo
carreira do que propriamente estar a ir fora buscar talentos, porque eu acho que as pessoas ao trabalharam ao suarem a
camisola é que vao fazer as coisas acontecer e vio-se tornando talentos ca dentro, depois com a coisa de recrutar, depois
podem é depois ser repescados, podem-nos vir ca buscar, felizmente temos aguentado muito bem aqui ha dois pontos de
vista relativamente a esse assunto, um é a crise em Portugal faz com que as pessoas ndo saiam da empresa é uma perspectiva
negativa, eu prefiro que alguém os venha ca buscar, se as coisas ndo estdo bem c3, é para ficar um alerta, quando as coisas ndo
estdo bem e no outro lado estio piores, eu estou satisfeito, isso € mau. Mas temo-nos dado bem com a concorréncia nesse
sentido porque as pessoas enfim, tém saido pouco e os que saem, roubados, entre aspas, pela concorréncia, vdo para o
estrangeiro, portanto sdo pessoas dispostas a ir para o estrangeiro e vdo trabalhar com empresas maiores e com projectos
muito aliciantes, ou seja também é bom saber que nés estamos a ser vistos como uma boa empresa, porque vém-nos ca
buscar para trabalhar nas sedes de empresas multinacionais, ndo quer dizer que fiquei satisfeito, mas faz parte do jogo e nds
ndo podemos competir com as condi¢des dessas empresas internacionais. Relativamente aos talentos é um assunto discutivel.
7 - E assim, é dificil, mas eu acho que quando se estd numa empresa, enfim nio é numa entrevista que se pode medir, mas
quando se estd na empresa alguns dias e se pode estar com as pessoas, acho que se consegue medir... consegue-se sentir as
pessoas, se elas estdo a viver o negécio ou ndo, eu felizmente acho que aqui na Bial, tem algumas pessoas que entram na
empresa e ao fim de uma, duas, trés semanas, ddo-me um feedback extremamente positivo, isto é elas estdo-me a dizer, as
pessoas estdo envolvidas com o negocio, as pessoas estdo satisfeitas, as pessoas vivem isto e portanto esta resposta, é
possivel medir, esse é o meu barédmetro, as vezes quando as coisas estdo a correr menos bem, ali também reporta, ndo deixa
de ser uma drea mito intangivel (disse eu) ndo se consegue medir essa satisfagdo, ndo se consegue, ndo vamos pelos resultados,
porque eu ja vi af casos em que temos resultados e a satisfacdo das pessoas é... existe alguma, mas nao é assim tanta quanto
possa parecer, o ambiente é agressivo, é ... atingem-se os resultados, mas ndo quer dizer que as pessoas estejam
verdadeiramente satisfeitas e estdo na disposicdo de trocar de empresa, ou seja mesmo atingindo resultados, mas o ambiente
ndo é o melhor as pessoas estdo na disposi¢do de trocar, enquanto que, enfim uma empresa quando nao atinge resultados,
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enfim, um ano tudo bem a longo prazo ndo atingir resultados é evidente que ndo consegue ter bom ambiente, isso nio é
possivel. Agora no nosso caso, temos atingido resultados, continuamos a apostar muito em investigacdo e desenvolvimento
que as pessoas sabem, o retorno nio é para a 1 dois anos é a longo prazo, ok, a empresa estd comprometida com o longo
prazo e isso atrai as pessoas, alids agora estamos a fazer muitos recrutamentos fora de Portugal e as pessoas o0 que querem
saber é, mas o projecto é para 1 dois anos ou vocés querem ir para o longo prazo, nés dizemos bom, nds temos 91 anos e as
pessoas ficam satisfeitissimas e dizem ok, quero trabalhar neste projecto, de facto hd empresas que é para 1 / 2 anos e depois
logo se vé, enfim, é fechar o negdcio ou vendé-lo e eu tenho sentido que internamente quando alguém entra na empresa ao
fim de 1, 2 semanas, eu estou a perguntar, entdo como é que se estdo a sentir e as pessoas dizem, muito envolvidas, as pessoas
estdo aqui, estdo a viver, estdo apaixonadas pelo que estdo a fazer, do que estdo a relatar na empresa, até queriam dizer mais
do que aquilo que, mas depois ndo tivemos tempo, portanto ndo é muito tangivel, mas enfim, é o sentir. E quando as pessoas
ja vém doutros ambientes e podem ver a diferenca e esse feedback é muito bom. 8 - Nos temos o nosso sistema de avaliagio
de desempenho é uma coisa mais tangivel, fazemos, fazemos todos os anos, ¢ oficial, as pessoas tem a parte das competéncias,
a parte dos KPI, portanto toda a gente é avaliada uma vez por ano, depois temos a meio do ano uma revisdo mais soft no
sistema, para ficar 14 registado. 9 - Eu diria, quanto mais a marca é conhecida mais ha uma vontade de trabalhar, nem tanto
pelo volume de negdcios, posso dizer que a Bial nos ultimos anos, nds temos 91 anos e durante 75 anos quase ninguém
conhecia a Bial, dentro da industria farmacéutica... se calhar no centro do Porto, onde nés estdvamos... mas no resto do Pais,
ndo, nos ultimos 15 anos, nos ultimos 10, v4, com a nossa aposta em investigacdo e desenvolvimento comegamos aparecer
muito na comunicagdo social e essencialmente nos ultimos 5 anos quando langcamos o nosso primeiro produto de
investigacdo, ficamos muito conhecidos e em Portugal muito falados, e o nosso volume de facturagdo é muito mais baixo que
muitas outras e nés somos muito falados e as pessoas principalmente dentro da area cientifica, trabalhar na Bial passa a ser
um objectivo, eu sinto que mais a marca do que o volume de negocios, também é ter uma boa reputagdo, por exemplo uma
universidade fez um estudo de pessoas no ultimo ano da faculdade onde é que queriam trabalhar, eu acho que os estudantes
ndo sabem bem o que é o mercado de trabalho e portanto as marcas que ouvem falar é onde querem trabalhar, portanto, na
universidade do Minho, acho que foi ai que eu vi, o estudo dizia que queriam trabalhar nestas empresas, sdo aquelas
empresas que tem mais Marca no mercado Portugués. Acredita que haja uma correlagdo entre os talentos quererem trabalhar
em marcas mais conhecidas, acho que ha pessoas que as vezes se desiludem e outras ficam muito surpreendidas por irem
trabalhar para uma empresa que nunca tinham ouvido falar, tem um volume de facturagdo baixo e tém um ambiente
espectacular, eu conhecgo pessoas que estdo muito satisfeitas e que falam da empresa no grupo de amigos e ninguém ouviu
falar, acho que ha dos dois mundos. 10 - A resposta é um sim e um ndo, porque eu acho que quem tem escolaridade, quanto
mais escolaridade mais abre o leque de conhecimento e também da capacidade, depois na pratica é como é que as pessoas
usam eu acho que sim da capacidade abre, porque o mundo fica maior, ou seja, o curso universitario obriga as pessoas a
raciocinar mais e a puxar mais pela cabega que outros nio tiveram essa oportunidade, ndo significa que depois na capacidade
do dia-a-dia uns usem e outros ndo, ndo é, hd muitas pessoas c4 dentro que ndo tém formacdo universitaria, que trabalham
muito e muito bem, usam aquilo que tém de forma mais eficiente. Alguém pode ter um conhecimento 30% inferior ao outro,
mas aquilo que tem usa-o, percebe, nas horas que estd no trabalho usa-o de forma mais eficiente, enquanto, que o outro
vagueou com o carro... ndo sabem como usar, depois os resultados claramente sdo mais produtivos do que o outro, se me
pergunta a nivel de recrutamento, n6s 90% dos recrutamentos que fazemos hoje em dia, n6s nem queremos ouvir as pessoas
que ndo sdo universitarias, como ja disse nés temos 75% com frequéncia universitaria, mas 4 mediada que os anos passam
vai aumentando até chegarmos aos 90% que é o nosso objectivo. Nos valorizamos muito a escolaridade, agora, ndo posso
dizer que dentro da escolaridade nés ao recrutarmos, nos temos de fazer uma selec¢do, porque ha pessoas que apesar de
terem a escolaridade, enfim sdo boas na teoria e ndo na practica. 11 - Ndo, se calhar antigamente... as pessoas eram
promovidas sem formacgdo universitaria, cada vez mais as pessoas que sdo promovidas tem formagido universitaria, até
porque as bases comeg¢am a ser todas de formacdo universitaria. 12 - Eu acho que aumenta a complexidade da gestdo, quanto
mais pessoas aumenta a complexidade da gestdo, se é mais facil ou mais dificil... por ser mais complexo é mais dificil, ndo
quer dizer que também ndo seja mais aliciante as pessoas estarem, portanto... 13 - Portanto nés temos reunides, temos a
nossa intranet, partilhamos as noticias que saem na comunicagio social, tentamos selecionar as coisas porque hoje em dia de
facto, as vezes a informacgido é tanta que n6s temos de a seleccionar, mas tentamos... nds temos nas nossas salas de pausa,
onde nds comunicamos as principais noticias para que também quem nio tem acesso a rede, as vezes por email ou la em
baixo no placard de entrada onde também afixamos. 14 - Medido através dos KPI’s, ja falado...

15 - Salérios, formagdes, todos os anos aumentamos os salarios ou ndo. Nés temos prémios na parte ligada as vendas, nos
comerciais, nos outros nao temos. Depois temos a formagao paga, toda a gente na empresa tem telemovel, uns com plafond 0,
e outros que pagam, mas usufruem do pacote da empresa. 16 - Tém departamento de recursos humanos, mas a avaliagao é
feita por todas as chefias e por todos os directores, os recursos humanos trabalham em parceria com os departamentos, ou
seja nem é s6 dos recursos humanos, nem é s6 dos departamentos, é uma parceria e tem que funcionar como uma parceria,
porque também o sistema estar sé nos directores, ndo acreditamos que esteja, nem sé nos recursos humanos, no dia-a-dia
quem estd a avaliar as pessoas sdo as chefias, os directores, todo o departamento, todas as semanas acompanham, se had um
problema é um problema partilhado com os recursos humanos para arranjarmos uma solu¢do, a nivel de avaliacdo de
desempenho é a hierarquia ndo é o departamento de recursos humanos, mas quem gere o sistema é os recursos humanos, é
uma parceria e ndo foi facil conquistar esta parceria, porque, sei 14, hd 15 anos atras, 12 anos atras os recursos humanos niao
tinham intervencdo nenhuma, mas de facto a equipa comegou a crescer e a complexidade obrigou a que alguém fizesse a
gestdo da avaliacdo de desempenho dos KPI's e para ajudar na resolu¢ido de problemas, os recursos humanos servem para as
pessoas se sentirem bem, para ultrapassar os problemas e andarmos para a frente. 17 - Cada departamento faz propostas, os
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recursos humanos também em parceria, a decisdo é sempre da administragdo, portanto, nds ainda ndo e um dia devemos
chegar é que cada departamento possa decidir individualmente uma recompensa, ainda ndo chegamos a esse ponto, também
depende da recompensa, o elogio em publico dentro da equipa é uma recompensa, a esse nivel cada departamento faz o que
quer e entdo assim coisas assim mais significativas a nivel de impacto entdo é a administracdo que decide. 18 - O retorno tem
sido muito bom, nés temos as pessoas muito envolvidas com o negdcio, muito mesmo, estamos muito satisfeitos, ndo vou
dizer que sao todos, num grupo de 390 pessoas seria quase impossivel, mas tem sido positivo, temos as pessoas muito
envolvidas com o negdcio e satisfeitas, claro querem mais e melhor mas acho que somos uma empresa ideal. 19 - E assim os
primeiros 2/3 meses sdo meses de investimento, nao é, alids o investimento comeca na fase das, candidaturas, entrevistas...
se calhar o retorno comeca ao fim de 3 meses, quer dizer 3 meses ele estd a trabalhar, o processo comeca, demora 3 meses até
ele entrar, depois ele esta ca 3 meses em integragio, em formagdo, portanto, absorver ao maximo como é que funcionamos, os
departamentos, se calhar a partir do 42 més, comega a dar retorno, depende de fungdo para fungio. 20 - Acho que é um
complemento, n6s enfim temos feito algumas actividades a nivel de responsabilidade social, acho que é um complemento em
que as pessoas estdo aqui trabalham, é evidente que estdo a ser pagas por aquilo estdo a fazer, isto é uma situagdo de win-
win, depois as vezes aparecem umas ac¢des de voluntariado, algumas coisas a que a empresa se associa, a algumas
organizagdes, a alguma iniciativa, enfim, quem quiser vai, quem quiser ndo vai é totalmente livre e as pessoas sentem-se bem
participar, em colaborar, porque de facto tém uma tarde livre, um fim-de-semana, um sabado ou domingo, que ndo tém nada
especial para fazer e sentem-se bem em contribuir com outros é uma coisa que ndo temos imposto a ninguém, mas eu sinto
que havendo por parte de uma organizagdo, a nossa organizac¢io para dar lucro na verdade nao é para dar prejuizo, isto é, nds
ndo somos a santa casa da misericérdia, somos uma organizagdo com fins lucrativos, mas ao mesmo tempo podemos, se nos
associarmos a iniciativas que ajudem a sociedade eu acho que isso é positivo para nés, vejo isso como uma correlagdo
positiva, as pessoas que ca trabalham gostam disso, algumas até podem gostar e nunca ter participado, ndo quer dizer que
ndo goste, pode haver uma ou outro que ache que é um desperdicio, acha que isso deve ser para o estado, mas globalmente
acho que ha uma associacdo entre as duas, se calhar é a altura de fazer mais. 21 - N6s somos 7 administradores, 3 sdo
accionistas, portanto temos 4 administradores ndo accionistas e 3 administradores accionistas, ndo ha distin¢do entre os
objectivos dos accionistas e a administragdo como um todo, respondendo a sua pergunta, o capital humano, tudo o que lhe
disse até agora, ndo ha diferenca entre os accionistas e a gestdo, ou seja, toda a administracdo considera que a aposta nas
pessoas é fundamental, isto é uma politica ja hd muitos anos, evidente que as pessoas qualificadas antigamente nao era esse, a
empresa tem 91 anos, ndo é, mas, muito rigoroso, hd 50 anos atras te uma outra fotografia, estava todo vestido a rigor, as
batas, os chapeuzinhos, tudo direitinho, ninguém falava na produgdo, estava tudo... era assim, os tempos mudam...
antigamente trabalhavamos de gravata agora ja ndo os tempos vao evoluindo, ndo é, mas a administracdo estd unida em boco
com a decisdo e os accionistas estdo em pé de igualdade, achamos que o melhor para a empresa é apostar nas pessoas, é ter as
pessoas certas, as pessoas estarem satisfeitas e se ndo estiverem satisfeitas analisar o que é preciso fazer, nés temos uma
massa salarial consideravel, porque ao querermos recrutar pessoas com licenciatura, temos de pagar mais, se ele tiver
experiéncia temos de pagar mais, se ele for estrangeiro temos de pagar mais, ele vai ter que se deslocar e alguns trazem a
familia, nés ndo hesitamos, enfim, em... se for preciso pagar mais porque é o melhor naquele momento, pode nao ser, ja pode
ser uma pessoa mais sénior e vamos recrutar o mais junior, se o melhor para a gestdo é a pessoa mais séria, os accionistas
estdo perfeitamente alinhados, os accionistas estdo a ver o retorno a longo prazo, estamos todos a ver que apostar nas
pessoas certas independentemente de quem elas sejam, ndo é, é o melhor a longo prazo, portanto ndo ha diferenciagio o que
é Optimo, porque eu sei que em muitos casos ndo é o caso. Nos ndo estamos cotados em bolsa, vou dar um exemplo, muitas
multinacionais nossas concorrentes estdo cotadas em bolsa, os accionistas sdo uns e a gestdo é outra, os accionistas podem
ser uns hoje e outros amanha, a gestdo vamos imaginar que tem um contrato de 3 anos, tém de apresentar resultados de 3 em
3 meses, eu acredito que muitas vezes essas situacoes surjam, que estejam em cima da mesa, vamos para ali... ndo, ndo... uns
puxam para ali outros puxam para ali, felizmente que ndo é o nosso caso, apesar de pequenos comparados com 0S Nossos
concorrentes temos algumas vantagens, ndo é.

TNT - Sr. José Domingos Correia - Diretor Geral - 01-06-2015 - 12 Entrevista - Lisboa
08:55 + 08:40 + 25:30 = 33 Minutos e 05 segundos

1 - Eu penso que numa empresa, costuma-se dizer que o capital mais importante de uma empresa sdo as pessoas, é 0 Unico
capital que existe, uma empresa sdo as pessoas que fazem parte da empresa. O negécio é o negdcio que as pessoas conseguem
desenvolver e sabem desenvolver, nessa base eu penso que a gestio de pessoas ou saber liderar as pessoas, saber
encaminhar as pessoas e de alguma forma com elas crescer e com elas desenvolver o negdcio é a parte fundamental do nosso
dia-a-dia, de lideres, de chefes, de gestores. Eu penso que efetivamente é a base mais importante para uma empresa. 2 - O
capital humano é a constatacdo de um facto, a nossa industria sao transportes, quem transporta os carros sdo pessoas, quem
manuseia a carga, sdo as pessoas, quem da a cara sdo as pessoas, quem se relaciona com os clientes sdo as pessoas, quem
atende um telefonema de uma reclamacio e transforma numa oportunidade sdo as pessoas, ou ndo. De forma que é mais um
saber olhar para a realidade exatamente como ela é, e com essa realidade construir e desenvolver e cada vez mais ter equipas
mais desenvolvidas, mais optimizadas, do que propriamente ser importante, porque estd na moda ser importante.

3 - Tudo tem o seu lugar a tecnologia tem o seu lugar é um meio para assegurar a optimiza¢do de processos, de recursos, as
pessoas também tem o seu lugar, efetivamente a tecnologia vem substituir em largar medida tudo o que é trabalhos
repetitivos e trabalhos que efectivamente uma maquina pode fazer, mas ndo consegue substituir total e integralmente as
pessoas, nenhuma empresa existe sem pessoas. Vejo a tecnologia como um meio e ndo como um fim, dai, continuo achar que
o capital base é o capital humano, este é o bem de uma empresa.
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4 - Nos estamos na industria de transportes que ndo tem grandes margens... esta industria ndo se pode dar ao luxo de
grandes investimentos em meios, mas dentro dos limites das margens do nosso produto, tentamos manter as pessoas
minimamente felizes, as pessoas vém trabalhar com vontade, gostam onde estdo. O nosso investimento é feito nos meios,
primeiro ao nivel da tecnologia, na drea da tecnologia de informag¢ao “CRM”, sdo fundamentais e as pessoas gostam de usar
essas tecnologias de ponta, a nivel de metodologia, as pessoas se uma maquina pode fazer por elas, elas ficam mais para
controlar, excepto quando o manuseamento é fundamental, Nas condi¢des de trabalho, nos edificios, investimos muito na
gestdo continua, nos processos e isso ajuda bastante as pessoas a gostarem de vir trabalhar. Depois existem outras pequenas
grandes coisas, a formacgdo, mesmo no estrangeiro, localmente também, formacdo de lideranca, de team building, uma série
de programas de formacgao a decorrer ao longo do ano, internas e externas. Temos politicas de sucessdo, em que as pessoas
sabem que se houver um lugar em aberto, primeiro abrimos concursos internos, para esses lugares e s6 depois é que vamos
recrutar no exterior. Também depende do momento e das fungdes, por vezes optamos por ir fora porque consideramos que
precisamos de sangue novo e porque precisamos de mudar alguns processos. No fundo onde nés investimos é mais nestes
meios, coisas como reconhecimento, existem coisas tangiveis e intangiveis, nos tangiveis, estamos a falar de pagar acima da
média, e de terem uma parte variavel em fungio dos objectivos, que é um bom complemento do seu salario, a formagdo que é
intangivel, mas faz parte do desenvolvimento das pessoas.

5 - Acho que tem de haver um mix entre talento e motivagdo ou empenho. Efectivamente a reten¢do de talentos é
importantissima e temos muito bem identificados os talentos. A nossa politica é que ndo haja rotagdo na TNT. Politica aberta
de gestdo, as pessoas também medram, passam ca para fora ideias, se as coisas se limitarem ao papel e ndo houver uma
atitude visivel por parte da gestdo, as pessoas acabam por tomar iniciativas. 6 - Entendo que em termos de talento cientifico
na industria dos transportes deva ser pouco atractivo, acho é que existe pessoas com talento e sem talento, em todas as
industria e em todos os niveis duma empresa. O ter talento, talento consegue-se desenvolver e de uma forma espontaneo ser
visivel é algo que existe em qualquer industria. Nds temos alguns talentos, na TNT e sdo pessoas sedentas, querem mais e ndo
estdo a procura de poder, estdo a procura... sdo pessoas muito curiosas, querem fazer coisas novas e acabam por sair se nao
encontrarem isso na prépria empresa. E um desafio para a empresa e muitas vezes nés acabamos por mudar porque ha
pessoas dessas que nos obrigam também a mudar algumas praticas... ir buscar tecnologia, ir buscar outras formas de gestao.
Eu diria que associar o talento a uma industria especifica € um bocado abusivo. Ha pessoas em todos os lados com muito
talento. E é preciso estar muito atento para os reter, porque se ndo estivermos atentos eles acabam por ir embora e nés nem
percebemos que estava ali um talento.

7 - E uma discussio... que existe e que temos em varias reunides de direc¢des, como vamos medir o sucesso das nossas
acc¢oes de formacdo, se 0 nosso investimento em relagdo as pessoas tem retorno ou nao. Actualmente nds ndo temos nenhuma
abordagem inovadora para encontrar qual é o retorno do investimento. No entanto temos os nossos indicadores que nos
mostram que efectivamente temos vindo a ter uma empresa, que cada vez tem melhores resultados, contra a corrente.
Crescemos a dois digitos na facturagao e o pais estd numa recessdo, ou esteve numa recessao... e tudo isso vem das equipas e
da forma como nos conseguimos revitalizar ano apos ano e isso bem das pessoas, o facto de ndo termos absentismo
practicamente, nds temos dois dias de absentismo por ano, em média. Quando medimos o grau de satisfacdo das nossas
pessoas, até os préprios inquéritos que respondemos na revista exame, ou no didrio econémico e etc. ddo-nos aquela bitola
de perceber se os factores de motivacdo estdo 1a ou nio, e estdo, temos resultados fantasticos. Ndo temos nenhum conflito
laboral pendente e é por aqui que eu vejo os grandes indicadores de retorno de investimento nas pessoas, ndo pagamos
praticamente horas extraordindrias, as pessoas usam, se precisarem de ficar, ficam para descarregar mais um camido, ou o
que seja, e depois sabem que somos flexiveis o suficiente, para ndo trabalharem no dia em que podem sair mais cedo e
portanto compensarem-se uns com os outros, nés temos uma abordagem flexivel e que traz um retorno extraordinario. E
bastante intangivel, ndo conseguimos chegar ao fim de uma ac¢do de formagéo, ou passado um x tempo, e dizer, olha aquela
accdo esta associada a melhoria deste indicador, muito dificil, agora vemos é que tudo o que é indicadores de pessoas,
relativamente a atitude das nossas pessoas os indicadores sdo bons, portanto é por ai que vejo o retorno.

10 - Nao, se assim fosse eu se calhar nio era o Director Geral. Porque ndo tenho um curso superior, fiquei pelo bacharelato
em psicologia e depois tirei é n cursos de formacdo em multinacionais, comecei a trabalhar na Philips e continuo em
multinacionais desde ha 30 anos a esta parte, passei por 4 multinacionais e portanto se fosse s o curso superior ou o nivel de
escolaridade, penso que ndo seria Director Geral. Tenho colegas que... todos os meus... tem cursos superiores e nio se sentem
minimizados por reportarem a mim, por eu nio o ter, tanto quanto eu me apercebo, como é evidente. Temos varias pessoas
com cursos superiores ao longo da cadeia toda, da piramide toda e uns sdo chefiados por outros que ndo tém curso superior e
0 que eu vejo é que as coisas tém algum nexo em termos de capacidade de construgio e a educagdo também é importante. 11
- No6s ndo estamos numa industria que exija, isto ndo é a rock science, é muito simples, € mover uma caixa de a para b, com
lucro, ndo é preciso fazer mais nada para ter sucesso em transportes, se bem que existe muitas vaidveis interessantissimas,
no entanto o que eu vejo é que pessoas inteligentes nao sdo necessariamente as pessoas que tiram os cursos ou vice-versa,
até porque nao vivemos numa sociedade assim tdo linear. E depois vejo que ha pessoas muito motivadas, que sdo bastantes
inteligentes, que nunca se interessarem em tirar cursos superiores e que numa empresa como a nossa tem possibilidade de
chegar a director geral, ndo estd necessariamente associada uma coisa a outra. 12 - Uma grande empresa talvez tenha mais
meios para poder medir. Eu penso que as métricas possiveis de medir o retorno do investimento que fazemos nas pessoas
podem ser suficientemente simples, ndo necessitar de grandes sistemas, de recolha de dados e avaliagdes, etc., se se tiver uma
avaliacdo de desempenho coerente portanto, ciclica, com objectivos bem definidos nas pessoas, a seguir tiver as métricas
normais, a nivel laboral, como o absentismo... eu penso que qualquer empresa de qualquer dimensao, pode ter aqueles 5, 6
indicadores que lhe da a visibilidade necessaria para saber se tem de fazer alguma coisa ou ndo, se falta fazer mais alguma
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coisa, se estd numa tendéncia positiva, eu penso que ndo é necessario grandes sistemas. 13 - Para ja n6s somos uma empresa
que tem ISO, portanto nés somos certificados e temos uma gestdo integrada da qualidade, em que temos todos os processos
definidos e temos um processo de comunica¢do também definido, mas temos uma comunica¢do também muito directa, eu
por exemplo, faco um roadshow, converso com todos os empregados quatro vezes por ano, uma vez em cada trimestre, para
dar a conhecer um pouco os resultados, ver o flavor do trimestre (como esta o trimestre), em termos estratégicos o que é que
me interessa mais desdobrar em termos da empresa, o que é que esta hoje em cima da mesa, etc. Fazemos reunides de
departamento, reunides de estratégia, onde estdo os top, todos os supervisores e managers top da empresa, os 16, ndo sdo
mais que isso, nos temos 3 niveis de hierarquia dentro da empresa, somos bastante flat e portanto torna-se muito facil a
comunicac¢do. O email, a palmadinha nas costas por email, ou o reconhecimento facil e informal as vezes é muito melhor do
que propriamente um prémio no final do ano. Também temos esses prémios, de antiguidade, de performance, temos os
prémios anuais, etc, mas usamos muito uma comunica¢do informal, por exemplo o director geral desta empresa tem o
objectivo de s estar, aqui neste escritério dois dias por semana, maximo, e portanto estou sempre nos nossos armazéns ou
com os nossos vendedores a visitar clientes, porque efectivamente conhecer a empresa e as vezes dar a entender e dar um
feedback e perceber como é que estdo as pessoas, as equipas, ndo é aqui neste topo a analisar folhas de excel é muito mais
real do que isso. 14 - Temos prémios anuais, temos prémios de antiguidade, temos prémios anuais em que elegemos o
melhor empregado, o melhor empregado de armazém, etc., temos um sistema de bénus, parte variavel do salario que tem a
ver com a performance das equipas, que recompensamos as equipas muito se ultrapassarem os seus ojectivos, etc., A
performance dos nossos funcionarios tem duas vertentes, uma é a parte variavel do saldrio, onde se estiverem a atingir os
seus indicadores, estdo a ter mais bénus e consequentemente melhor salario, outra temos avaliagdes semestrais feitas pelas
chefias e uma anual e uma de follow-up também anual, onde ai sim, vamos avaliar cada um dos empregados, com uma
métrica perfeitamente definida.

Olhe que esta enganada, ndo é preciso ser engenheiro nuclear para ter uma empresa na area de transportes, mas o nivel de
indicadores que possuimos sdo das centenas de indicadores, quer ao nivel do costumer service, quer ao nivel das operacoes,
da importagdo e da exportacdo e da armazenagem, dos servigos especiais, nas vendas, nés temos uma panéplia de
indicadores que nunca mais acabam e cada equipa tem um conjunto de indicadores que no fundo traduzem a saide da equipa
em termos de performance, nés simplificamos isto ao maximo possivel, mas mesmo assim estamos a falar de dezenas e
dezenas de indicadores usados todos os meses para as avaliacdes das equipas.

Porque mover de a para b, é uma forma muito simplista de ver, pois mexer numa fuselagem de um avido do Gana para
alverca.

16 - Ndo existe nenhum departamento responsavel, nés temos o nosso departamento de recursos humanos que consolida a
informacdo que vem de todas as areas e todas as areas tém elementos que consolidam a informacdo que trabalham porque
todos estes KPI sdo usados numa base diaria, semanal, mensal, pelos préprios lideres das equipas para ver como é que as
coisas andam, se estdo melhor, o que temos ou ndo de melhorar e isto vai até a central, a casa mae, emite relatérios com o top
dos indicadores globais para toda a Europa, baseados nisso andamos sempre a perceber o que esta a falhar, o que é preciso
melhorar, etc., ndo temos um departamento especifico, que exista para avaliar. 17 - As recompensas sdo... nés temos um
sistema de avaliacdo semestral e depois anual, todos nds, eu préprio, somos avaliados de acordo com uma grelha de A aE, e
em fungdo disso, que planos é que temos para melhoria e depois temos politicas salariais de aumentos que tem haver um
bocado com a inflagdo mas também tem haver com o momento em que a empresa estd, por exemplo este ano em Portugal
conseguimos aumentar as pessoas em 3%, apesar de no grupo e a inflagdo ser negativa, mesmo assim conseguimos devido
aos nosso resultados e depois temos um sistema em que o proprio chefe tem um objectivo de propor as suas pessoas, quem é
que merece mais aumento ou quem ndo merece, isto é em termos de remuneragdes e de reconhecimento pelo cumprir ou nédo
o0s seus objectivos, as coisas sdo muito mensuraveis, porque se se atinge os objectivos, cumpre-se, e entdo merece mais ou
menos do que se ndo atingir, mas também sio qualitativas tem muito haver com a atitude e etc., isto por um lado. Ndo ha um
organismo que va analisar e dizer assim... estas pessoas devemos dar algum reconhecimento, depois os prémios em si, sdo
avaliados em reunido de direc¢do, temos algumas categorias para premiar e depois os departamentos trazem os seus
nomeados e depois é em reunido de direcgdo, discutimos e tomamos a decisio.

18 - Eu tomei aqui nota, por exemplo alguns indicadores, temos engandgmet scores de 87%, é indicativo do tipo de
motivagdo que as pessoas sentem em trabalhar, temos o reconhecimento no econdmico e na revista exame € outro, os custos
da ndo qualidade sdo bastante baixos, o absentismo, as auséncias, de litigios laborais, das horas extraordinarias que ndo
existem, praticamente, reten¢do de colaboradores, o nivel técnico de conhecimento em temos do mercado as melhores
pessoas da industria, o nosso return of sales a 2 digitos, quando nio é normal na industria, a crescer na facturagdo a 2 digitos,
o orgulho que as pessoas tém na empresa. Fizeram uma campanha de people networking (o ano passado), nds somos um
grupo de pessoas que move as encomendas das pessoas, de todos os nossos clientes e é este network de pessoas que no
fundo faz a nossa empresa, fui uma campanha que deu um orgulho brutal as pessoas (foram a primeira empresa desta
industria a fazé-lo em Portugal) - outdoors, tv... este é o tipo de retorno que também vemos nas pessoas no dia-a-dia. 19 -
Existem coisas a médio, longo prazo e outras a curto prazo, eu penso que o investimento se se comeg¢asse agora a investir era
mais a médio longo prazo que se conseguiria ver, como nds neste momento ja estamos com praticas consolidadas, ja de algum
tempo, ndo é de agora (ja concorrem a revista exame ha 10 anos) desenvolvemos praticas que ja se tornam dificeis de medir,
se as coisas que fazemos, vai ter retorno ou esta a ter retorno. Eu penso ser bastante dificil de medir. Ha coisas que penso que
terdo um retorno imediato, que incida mais sobre a rentabilidade das pessoas - tudo o que é mais tangivel - sdo mais
imediatas. As intangiveis sdo mais diluidas no tempo e também mais dificeis de medir. 20 - Penso que isso é uma falacia, as
empresas usam muitas vezes isso porque é bonito e politico. Eu conhego empresas e a propria A TNT ja foi uma empresa que
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se vangloriava com a sua acg¢do social (trabalharam com as nagdes unidas, etc) e esses foram os anos com piores resultados,
da empresa de sempre, mesmo na area de investimento nas pessoas, portanto, eu penso que as duas coisas nio estejam muito
ligadas. As empresas que dizem investir em ac¢des sociais estdo-se a virar para fora, estdo-se a virar para a sociedade e estdo
a querer alguma coisa da sociedade, ressalvando isso penso que todas as empresas tem de ter responsabilidade social e se for
efectivamente verdadeira é visivel primeiro internamente e depois naturalmente cai na sociedade. 21 - Os accionistas olham
primeiro a tudo o que é tangivel e se o seu investimento estd a ter retorno optimo, se ndo esta a ter entdo tendem a vender ou
a tomarem ac¢des necessarias para capitalizar, deixemo-nos de grandes floreados, porque se eu investir numa empresa que
esta cotada em bolsa e se for 14 comprar nao sei quantas ac¢des eu ndo estou muito preocupado com o que é que se estd a
passar com as pessoas, eu sou um grande acionista que investi milhdes e se o meu capital estiver a ser lapidado de ano apds
ano eu tenho tendéncia ou a vender as minhas acgoes ou pedir satisfacdes ao conselho de administracdo e perceber que tipo
de acgoes é que tém para me rentabilizar o investimento. Dito isto, hoje em dia os accionistas estdo também cada vez mais
inteligentes, ndo sdo pessoas tdo irredutiveis quanto isso, ndo sdo organismos que a tnica coisa que querem é agarrar em X
euros ou doélares e investir numa empresa, querem esse retorno mas querem saber como é que esse retorno vem, elas
proprias pertencem a empresas socialmente responsaveis também, eu penso que ndo é tdo quanto era, mas, se bem que o
primeiro objectivo é qual é o meu retorno, para decidir investir ou ndo. Eu vejo pelo exemplo da TNT, vejo os accionistas a ter
mais cuidado com questdes com as pessoas, até porque percebem que quanto mais feliz for uma pessoa é um melhor
trabalhador e portanto mais retorno eles terdo e ja perceberam essa dindmica, de maneira que lutar contra a reducdo de
pessoas as multinacionais a investir onde o capital é mais barato, a desinvestir onde é mais caro, a reduzir pessoas em
detrimento de tecnologia e etc., e esses sdo os mercado e pde muito mais do que a forma como nés. Depois cada gestor tem
nas suas maos a forma de gerir melhor ou pior, claro, mas o pressuposto é lucro, ndo é propriamente pessoas felizes. Até
porque quem é que hoje controla as empresas, sdo fundos de investimento de outras empresas, fundos de investimento
globais e que tém na mdo as reformas de uma série de gente de empresas e portanto tem que capitalizar. Eu acho que as
pessoas e a forma de gerir as pessoas é mais interno, ndo é. Quando as empresas dao lucro é mais facil defender as nossas
pessoas, mas a primeira coisa que nos avaliam ndo é se as nossas pessoas sao felizes é se os resultados estdo 13, se estamos a
crescer na nossa facturagdo, se estamos a crescer no nosso profit e entdo ok, o que é que vocés estio a fazer? Estamos a fazer
assim. Opa, é assim mesmo que eu quero que voges facam e é esses resultados que eu preciso (caso da TNT) que embora a
europa esteja negativa, Portugal esta bem, logo merecem mais. Nao é possivel manter resultados sustentados de crescimento
se as pessoas ndo estiverem na equagdo. Os accionistas querem lucro, cabe aos gestores defender as pessoas tendo
resultados.

O estarem bem a nivel de resultados protege e traz mais investimento. TNT investe nas pessoas, eu sou o exemplo vivo do
que uma multinacional pode fazer pelas pessoas, se as pessoas também tiverem a atitude. As vezes nds falamos nas pessoas
como um todo e cada um de nds é uma pessoa, e hd pessoas que tem a atitude, as vezes nem é a inteligéncia ou o
conhecimento é a atitude e ha pessoas que tem a atitude e ha pessoas que ndo tém a atitude e eu ndo vejo as pessoas todas
iguais. Existem pessoas que sabem muito mas ndo tém a atitude, ndo sdo essas as pessoas que trazem um bom retorno para a
empresa. E existem pessoas que nio tem esse brilhantismo todo e tém uma atitude fantastica que movem outras pessoas e
geram uma energia muito positiva nas equipas. E essas pessoas valem mais do que sei 14 o qué. E depois bem os sindicatos
que estragam isto tudo que comecam a confundir as coisas. N6s temos a sorte de ndo ter essa parte dos sindicatos, sou uma
pessoa que acha que todos os organismos tem o seu papel e devem existir, mas penso que em Portugal é um abuso brutal. A
tnt ndo tem um representante sindical. Se formos muito agressivos para as pessoas que trabalham elas tendem a defender-se,
elas sabem que a Unica hipé6tese que tém e se formarem um nucleo, dai os sindicatos, logo quanto mais agressivos noés formos,
mais dificil de mudar as coisas, de reformar, de restruturar de andar para a frente, olhe para a TAP. A cultura numa empresa,
tem de ser vivida, muito mais que escrita, tem de brotar da prdpria pessoa. Eramos uma empresa com equipas muito
independentes, algumas dependentes e algumas muito independentes, havia pouca interdependéncia entre as equipas e
desde ha dois anos a esta parte a gerar essa espontaneidade, fazer trabalhos interdisciplinares, uma pessoa de cada lado a
fazer esses trabalho, por exemplo hoje quem toma as decisdes ja ndo é o director geral e os directores é o nivel abaixo com os
directores, eu por exemplo desci porque sou uma pessoa muito activa, gosto de estar no terreno e de ter opinides muito bem
formadas e ao ser assim ndo permito que as pessoas interajam muito, quando estou presente, dai recuei um bocadinho, para
as pessoas interagirem umas com as outras. A energia que brota de uma equipa é muito superior ao somatério das pessoas.

BLIP - Luis Simdes - Operation Manager - 02-06-2015 - 22 Entrevista - Porto

32 Minutos e 31 segundos

1 - Nos acima de tudo acreditamos na gestdo feita pelas pessoas, para nés quando falamos em gestdo de pessoas, pensamos
sempre em como é que lhe podemos dar o maximo de autonomia, e como é que nés escolhemos as pessoas que realmente
querem vir para aqui dar o seu melhor, por elas préprias, e nds s6 temos que reunir as condi¢gdes basicas para que elas
possam fazer isso cada vez melhor todos os dias e se gerirem a si préprias, contamos muito mais com as pessoas gerirem-se a
si proprias, do que nos termos de fazer tudo por elas, ndo quer dizer com isto que nao tenhamos também algumas coisas ao
mesmo tempo, mas a maior parte do trabalho é mesmo feito pelas préprias pessoas.

2 - Eu diria que acima de tudo é o bem essencial, independentemente de tudo o resto que tenhas se tiveres pessoas que
realmente estdo alinhadas com aquilo que tu queres e focadas naquilo que tu queres fazer, é muito dificil parares esse capital
humano, vamos dizer assim... ndo é propriamente uma palavra que eu goste muito capital humano, gosto mais de pessoas,
mas percebo o que queres dizer, é um bocadinho melhor que recursos humanos, mas continua a nio ser a palavra ideal, eu
acho que nesta area se tem as vezes dificuldade em escolher, porque as palavras tém muita importancia e claramente eu ndo
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considero os humanos um capital, sdo mesmo a base, sdo aquilo que fazem a empresa, neste caso a Blip. 3 - De qualquer das
formas, da mesma forma que respondi da primeira vez, a primeira forma de os valorizar ao maximo é dar-lhes a eles a
capacidade de fazerem aquilo que eles precisam para estarem bem, para trabalharem naquilo que gostam, para terem os
hobbies que gostam, para fazerem aquilo que eles querem, para balancearem a vida deles como faz mais sentido, para nés
obviamente que ndo faz qualquer sentido ter um hordrio rigido, sdo as proprias pessoas que definem quando é que vém
trabalhar, onde, como e a partir de onde. N6s trabalhamos em equipas de 6 a 8 pessoas e essas equipas sdo quase como mini
empresas aqui dentro, nés temos 230 pessoas, no momento, mas embora tendo uma cultura muito especifica e nés
contratamos muito para essa cultura, especifica. Depois estas equipas acabam por criar subculturas, quase como se fossem
mini empresas aqui dentro, que sdo eles que tém a capacidade de decidir em que é que vao estar a trabalhar, que s6 tém de se
justificar entre eles, “por exemplo de manha se entender que é melhor ficar em casa porque vou ser mais produtivo, vou
online e digo ao resto da equipa “vou ficar por casa” e as coisas sdo mesmo assim. Depois também obviamente que o espago
em si, para nds é muito importante, criamos um espago muito a semelhanca daquilo que é a nossa cultura, divertida, muito
aberta, ndo temos um unico gabinete, tudo muito transparentem as préprias salas de reunido sdo transparentes com salas de
reunides diferentes, temos uma que é uma diligéncia, temos uma sala de reunides para sestas, para conseguir proporcionar
espacos para as diferentes pessoas e para as diferencas necessidades, sendo que muitas vezes essas necessidades surgem das
proprias pessoas, ou seja, para explicar um bocadinho, n6s damos um orgamento mensal as equipas para elas poderem fazer
actividades entre elas para se relacionarem melhor, seja ir almogar, seja ir a um espectaculo, ouve uma equipa que juntou
dinheiro e fez uma viagem a Amesterddo, portanto no fundo esta autonomia existe mesmo, nds damos as pessoas a
possibilidade de escolherem o que é que estdo a fazer, de perceber como é que se querem divertir, isso € muito importante
para nos e para além disso temos também coisas que nio s6 relacionadas com a equipa, mas com a empresa toda, nos temos
aquilo a que chamamos comunidades, e todos 0os meses temos uma reunido, qualquer bliper pode aparecer e é nessa reunido
que decidimos quais as iniciativas para esse més... muitas vezes sugeridas, o que temos é muito jovem e é normal porqué,
porque somos jovens e temos autonomia para criar o proprio espaco, os espacos sdo decorados como as pessoas quiserem e
criando o espago delas, criando assim a sua identidade. 5 - Eu acho que o desempenho das empresas... dependo do que é um
talento... eu acho que todas as pessoas sdo um talento, nem todas estdo no momento certo para descobrirem em que é que
elas sdo talentosas e aqui passa muito por perceber como é que tu encontras realmente o talento daquela pessoa no momento
certo para a tua empresa e isto ndo quer dizer, porque uma pessoa tira um curso ou porque uma pessoa é de uma certa area
que seja um talento, até porque nés temos cada vez mais visto que muito facil requalificar alguém nas competéncias técnicas
enquanto nas competéncias transversais, nas soft-skills o processo é muito mais demorado, portanto alguém que ja esteja
muito alinhado com a nossa cultura que gosta da nossa cultura da nossa maneira de trabalhar que claramente siga os valores
que nos temos é muito fAcil tecnicamente aproxima-la, obviamente se ela tiver as bases daquilo que nds queremos, assim eu
diria que o talento nesse sentido acho que é muito importante, de conseguir trazer pessoas que sdo apaixonadas pelo que
temos aqui, pois se as pessoas forem apaixonadas por aquilo que fazemos é muito facil depois tecnicamente elas se
aproximarem daquilo que nds queremos.

6 - Eu acho que toda a gente procura o melhor, eu acho que nem toda a gente sabe procurar o melhor e nem sempre o melhor
é aquele que tem melhores notas. Para nds é muito importante as duas coisas, sdo muito importantes, obviamente que saindo
da faculdade é muito diferente, uma coisa é estarmos a contratar recursos séniors outra coisa é estarmos a contratar recursos
junior e obviamente quando estamos a recrutar um recurso sénior, nés precisamos de alguém que tenha conhecimento, mas é
muito importante ao mesmo tempo que a pessoa seja um talento para todo isto que nés temos aqui, ndo s6 numa perspetiva
técnica e nds temos percebido que esse é um dos sucessos da Blip e que nos tem feito crescer é ao mesmo tempo estarmos a
procura de pessoas que tecnicamente sdo boas, muito boas, sim é importante, muito importante, alids nds temos aqui pessoas
tecnicamente fenomenais, que sdo seguidas por todo o mundo, mas temos acima de todo pessoas boas, e é isso que nds
procuramos, boas, aten¢do, para aquilo que é a nossa cultura, que acreditam naquilo que nés aqui temos e que sido
apaixonadas pelo que nds temos aqui. 7 - Eu acho que é possivel medir, é possivel ndo é, alids uma medida muito simples
para nos é o facto de termos crescido, uma empresa que comegou com 3 pessoas, passou para 25 e neste momento sdo 230,
portanto acho que isso é uma forma de medir co o outra qualquer, obviamente que podes sempre encontrar relagdes e
correlagbes ente diferentes dados, se assim quiseres, podes procura a relagio nos dados que a ti te interessam. Na
intangibilidade é claramente onde os nossos valores comegam a chocar com o capital humano, nés ndo fazemos isto para
perceber se vai ter mais retorno ou menos retorno, eu acho que o maior retorno que tem é realmente intangivel é nas pessoas
é tu dares uma volta aqui pela Blip e veres que as pessoas estdo descontraidas, estdo contentes e aquilo que nés temos notado
é que depois isso produz bons resultados mas isso é uma coisa que vem a seguir, nés ndo fazemos isto na perspectiva, 4 ndo
se nds investirmos nas pessoas vamos ter um retorno, ndo €, n4s somos as pessoas eu ndo estou a investir nos outros eu estou
a investir em mim também, nés somos as pessoas e s6 queremos estar aqui bem e sabemos que se as pessoas estiverem
apaixonadas por aquilo que fazem, forem competentes e realmente se preocupam com o bem-estar de todos, vamos
conseguir com certeza ter coisas fantasticas aqui dentro e isso ade ter o seu retorno. 8 - Por acaso é, foi uma coisa que
comeg¢amos a fazer depois de a empresa ser comprada em 2012, por um grupo inglés e eles tinham isso como uma das
praticas, a empresa 14 ndo tem nada a ver com a empresa aqui € muito mais antiga, em todos os sentidos, é uma empresa que
surgiu do sector da banca e uma das coisas que eles tinham era um sistema de performance management, aquilo que nés
fazemos é algo muito comum nas empresas, em que as equipas tem um line manager, que no fundo vai acompanhando o
trabalho mais na perspectiva do desenvolvimento pessoal e vai tendo algumas conversas de um para um, depois tem um
momento de feedback de 260 entre todos e no fim isso acaba por surgir numa rating, num valor entre 0 e 4, que é atribuido as
pessoas que é acima de tudo importante para as pessoas perceberem e terem um momento em que recolhem feedback de
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outros e percebem como é que podem evoluir, portanto é nesse sentido que nds, é acima de tudo muito mais focado na
evolucdo, do que noutra coisa qualquer, aqui a ideia ndo € tentar catalogar as pessoas, até porque isso emerge normalmente
do préprio dia-a-dia. E mais uma questiio de as pessoas perceberem quando é que elas podem crescer tendo em conta aquilo
que as pessoas a volta dela dizem. 9 - Sim e ndo, eu acho que felizmente também cada vez mais as pessoas, nesta area, ndo
estdo propriamente a procura de muito mais recursos muito vezes estdo muito mais a procura daquele projeto, sei 14, porque
vai mudar o mundo, porque é uma coisa realmente em que eles se identificam, acho que cada vez mais isso acontece, acho
isso que se calhar era mais verdade ha alguns anos atras, acho que ainda é um bocadinho verdade e acho que vai deixar de ser
verdade, daqui a muito pouco tempo, porque as pessoas cada vez mais se movem pelo propoésito, por aquilo que elas acham
que vai mudar o mundo, que vai fazer a diferenca, com que elas se identificam e é muito mais interessante por a energia nisso
do que sé na perspectiva do volume de negocios, no investimento e etc. 10 - Para nds é notério que é mais facil recrutar
pessoas com maior nivel de escolaridade, por varios motivos, especialmente a universidade tras algumas competéncias as
pessoas mais do que as competéncias técnicas, que sdo interessantes, isto ndo quer dizer que ndo haja pessoas que consigam
adquirir essas competéncias na vida, por si s6 e também ndo quer dizer que ndo haja pessoas que ndo consigam ganhar as
competéncias técnicas, por si s, alids cada vez mais as pessoas, hoje em dia é muito facil aceder a recursos, é muito facil se eu
realmente quiser me educar em alguma coisa, agora obviamente que é notério que é muito mais facil se as pessoas tiverem
um nivel de escolaridade mais elevado. Obviamente que nds estamos atentos as duas coisas, até porque as vezes implica uma
forca de vontade extrema, eu me educar nalguma coisa de uma forma autodidata e isso ajuda muito a perceber se a pessoa
quer muito aquilo ou nio, as vezes pode ser um curso que tirei porque decidi aos 18 anos e nem sequer fago ideia do que é
que estava a decidir e depois tirei porque faz sentido acabar, é a convencio social, portanto nds ndo estamos completamente
focados nisso, ok se ndo for licenciado, mestrado... para noés é indiferente o que é importante é como é que eles estdo
€oNnosco como pessoas no Nosso aquario, a sala de entrevistas é a fish tank, e como é que eles mostram que tém vontade de
aprender e tem as bases técnicas que nos precisamos.

11 - Eu acho que a educagao é muito importante, nés achamos mesmo que a educa¢io é muito importante. A educagdo como
ela estd também ade mudar, para se adequar aquilo que é a educagdo hoje em dia, se calhar nem sempre a educagdo formal
implica que a pessoa estd a crescer, as vezes a educagdo informal pode ser mais interessante do que a educa¢do formal, mas
sim como um todo, nés achamos que é muito melhor se as pessoas poderem passar mais tempo dedicadas em desenvolver as
suas capacidades cognitivas em estarem ndo focadas, porque no fundo quando eu tenho de vir trabalhar mais cedo, isto
implica que eu estou é focado em trazer comida para casa, se eu tenho tempo para mim, se eu tenho tempo para me conhecer,
se eu tenho tempo para perceber como sou eu a conhecer pessoas, isso acontece muito na universidade, como é que eu
conhece pessoas, como é que eu conheco mitdas, tudo isso ajuda a desenvolver as minhas capacidades transversais e isso é
muito interessante. 12 - Isso é algo que as pessoas tém na cabeca, eu tenho estudado muito isso e até empresas muito mais
auténomas do que noés, que ndo tem nenhum tipo de hierarquia e cada vez mais surgem exemplos desses, especialmente na
area tecnoldgica, nos estados unidos comegam a surgir, ainda no ano passado visitei uma fabrica que tem 30 anos a trabalhar
dessa forma, em que cada vez mais a autonomia é dada as pessoas todas, tendo elas escolaridade ou ndo, para eles é
indiferente. O que eu diria é que, hoje ainda sim, as pessoas se calhar se tem uma empresa de 10, 15 pessoas, tem um espirito
muito mais aberto e confiam umas nas outras e quando comegam a crescer usam metodologias para controlar as pessoas, ndo
é, 0 que acaba por ser, acho eu, um dos maiores erros, porque é claramente aquilo que as pessoas nio sentem aqui na Blip é o
controlo e acho que o controlo nos atrofia muito, portanto nés temos de ter mecanismos diferentes é verdade, mas que
partam dos mesmos principios base que nos ajudam quando somos uma empresa pequena, é a confianca, o relacionamento e
permitir coisas diferentes como jogos, como, sei 14, deixarem as pessoas trabalharem quando quiserem, isso transmite muita
confianga as pessoas e depois elas também dio essa confian¢a de volta a empresa. 13 - Tudo de uma forma muito informal,
nos temos alguns momentos mais marcados, nés temos reunides onde discutimos a estratégia da empresa todos juntos, nio é,
mas depois as coisas sdo muito informais no dia-a-dia. 14 - Ja tinhamos falado. 15 - Aqui associado normalmente ao final do
ano, usamos aqui sempre muito relacionado com a légica de nés termos os sherholders, e nés ndo somos também, ndo é
nossa politica pagar super acima do mercado, ndo é essa a ideia, ndo queremos atrair pessoas por pagar mais, mas
normalmente tendo em conta os resultados que temos, conseguimos dar um bdnus as pessoas aqui, depende dos anos, ndo é,
mas tem acontecido sempre e a partida, mas isso acaba por ser uma consequéncia daquilo que nés conseguimos, mas as
recompensas das pessoas sdo iguais para toda a gente, sio muito mais aquilo que temos no dia-a-dia, sio muito mais que isso,
as pessoas poderem tomar banho, aqui na Blip, as pessoas poderem vir de bicicleta, as pessoas poderem jogar, dormir uma
sesta, ter uma cozinha com comida o dia todo disponivel, sdo coisas que estdo sempre, por exemplo, a comida o valor que
aquilo tem e o impacto que tem como uma recompensa é inqualificavel, ¢ mesmo muito diferente, a relacdo, se estamos aqui a
falar de investimento e de return of investement, se eu pegasse dinheiro posto naquela cozinha e o pusesse-se na conta de
cada um, aquilo tinha nem um centésimo de impacto que tem o ter ali a comida o dia todo e da forma que esta. Ndo é s6 ter é
comida é ambém a forma como ela est4, eu conheco muitos sitios que tém a comida e as pessoas ndo sentem, como sentem
aqui. 16 - Nés temos dentro da empresa como um todo, a empresa é maior do que nés, sdo 1.500 pessoas, nés temos a parte
de recursos humanos que estd mais focada nesta parte de fazer acontecer, sim ha um departamento de recursos humanos,
mas depois envolve muito a empresa toda. 17 - Nés temos uma equipa relativamente grande, nés trabalhamos por equipas
de desenvolvimento e depois temos uma equipa que é a star trake, que sdo 20 pessoas e que sdo de vdrias areas, ndo é sé
recursos humanos, tem pessoas que estdo mais focadas no espago e nos eventos, nés temos muitos eventos, ainda hoje vamos
ter uma coisa para o dia da crianca, financgas, seguran¢a e informdatica e nés embora tenhamos estas especialidades,
funcionamos como um todo, somos nds os principais motivadores das coisas que vdo acontecendo, depois nds temos pessoas
que ja estdo aqui hd muito tempo que transmitem as pessoas e que fazem as coisas acontecer, é muito normal vir alguém e
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dizer olha vou fazer isto, neste dia, as préprias pessoas tomam a iniciativa de fazer coisas, obviamente que nds temos mais
capacidade de criar alguns orcamentos de criar outras coisas que nos permitam fazer coisas, mas é muito normal por
exemplo quando fazemos festas, perguntar quem se quer envolver para organizar a festa connosco, é um processo muito
informal e normal. 18 - O retorno tem sido positivo pelo préprio crescimento, os nossos stakeholders, que sdo os donos da
empresa, o que estdo a perceber é que realmente nds temos um nivel de produtividade muito elevado e de qualidade muito
elevada acima de tudo, mais do que produtividade hora, por qualidade e produtividade e isso leva a que eles cada vez mais
invistam em ter mais pessoas aqui e temos vindo a crescer por isso mesmo, doutra forma nao faria sentido. 19 - Isso depende
do retorno que esperas, se estas a fazer isso 4 espera de um retorno financeiro, ndo fago ideia porque ndo olho para isso, se
estas a espera do retorno da pessoa estar bem, aquilo que nds notamos é que o sorriso na cara da pessoa é bastante rapido, ao
final de um més as pessoas percebem que é mesmo isto que querem, esse retorno e rapido. 20 - N6s ndo passamos muito
para fora a responsabilidade social, ndo faco ideia se ha correlagdo entre as duas coisas, aquilo que sinto das pessoas com
quem tenho trabalhado e com empresas que eu sei que se preocupam com o capital humano, ou com as pessoas, nio
necessitam de o publicitar. Para dar um exemplo nosso, nds é muito raro entramos em campanhas que vao aparecer, aquilo
que procuramos é ter impacto e acima de todo que as pessoas daqui sintam que estdo a ter impacto na vida social das
pessoas, a maior parte das vezes sdo os Blipers que propdem coisas para fazermos, todos os Blipers tém dois dias por ano que
podem usar para acgdo social, extra férias, por isso eles podem fazer aquilo que para eles fizer mais sentido, muitas vezes o
que fazem, fazem em equipa. N6s também acreditados muito na responsabilidade social relacionado com aquilo que nés
somos capazes de fazer que mais ninguém é capaz, ou seja, as vezes faz-me confusdo que as pessoas vao fazer o team building,
pintar uma casa, quando eu ndo sou um pintor e um pintor faria muito melhor, aquilo que nés podemos fazer é criar
infraestruturas informaticas, por exemplo o que vamos fazer daqui a algum tempo é trazer ca uns mitidos para os ensinar a
programar, a mexer em computadores que eles nunca mexeram, acho que é nesse nivel que nés podemos ajudar na ac¢do
social, na responsabilidade social. Agora acho que sim, se eu disser que as empresas que ddo a possibilidade dos seus
colaboradores poderem ter momentos de responsabilidade social, se preocupam com essas pessoas eu acho que sim, se sdo
as que publicitam isso j& ndo sei. Mas acho que é uma fase importante, porque as pessoas sentem-se bem e dar é uma coisa
importante e dar o meu tempo mais do que dar dinheiro, dar o meu tempo que é uma coisa muito mais valiosa para nds, dar o
nosso tempo, acho que isso sim, as empresas que ddo essa possibilidade aos colaboradores muito provavelmente é porque
estdo preocupadas com os seus colaboradores e ndo se calhar com o return of investment desses colaboradores, porque
quando eu estou preocupado em publicitar uma acgdo social, estou a pensar no retorno que estou a ter por estar a investir
nesta pessoa. 21 - Quando nés fomos comprados foi precisamente porque tinhamos esta cultura, ok, portanto eu diria que
depende, eu acho que a maior parte sdo muito focados nos resultados, ok, mas a maior parte das empresas sdo focadas nos
resultados, portanto também ndo tém mais nada para mostrar, ndo é, quando o contrato inicial ja surge focado em resultados
por si sé, é normal que depois aquilo para que estdo a olhar é resultados. S6 tens duas maneiras de teres resultados ou tens
boas pessoas e boa cultura ou exploras pessoas. Os accionistas também tém de saber aquilo que querem, no caso da Blip, os
resultados estdo ai, temos bons resultados, ndo vimos para aqui brincar, nés trabalhamos e temos trabalho de qualidade,
entdo se podemos ter qualidade e as pessoas estarem bem, se sentirem bem, porque é que isso ha-de ter que ser mostrado,
ndo é, para mim nao faz sentido, mas eu acho que cada vez mais, na area tecnolégica é assim que tem de ser.

PENHA LONGA RESORT - Dr. Jaume Valldaura - Director Recursos Humanos

15-06-2015 - 82 Entrevista - Sintra - 6:34 + 26:18 = 32 Minutos e 52 segundos

1 - Bem, para noés é super importante, basico e crucial porque nés somos uma empresa de servi¢cos, portanto quem presta o
servico sdo as pessoas e para isso nés temos uma forma funcional que a par com a nossa cultura, nés reforgamos o tratar as
pessoas bem, criado em torno de trabalho dindmico e onde as pessoas sdo valorizadas para que isso tenha um contagio, um
efeito nos nossos clientes, portanto as pessoas sdo muito importantes. 2 - Capital humano é, cada um dos senhores e
senhoras do hotel (funcionarios), qualquer pessoa que trabalha para esse hotel e ndo é s, os nossos funcionarios, os nossos
estagiarios, as nossas empresas de trabalho temporario, os nossos fornecedores é tudo aquilo que esta atras do servico,
portanto ndo sdo s6 os funcionarios, sdo todos e cada uma das senhoras e senhores que trabalham para nés. 3 - Cada dia mais
importante, ainda que as novas tecnologias estdo a surgir, estdo obviamente a ter um papel importante nunca irdo e menos
no nosso tipo de empresa e dentro dos hotéis de turismo, desde luxo, acho que somos insubstituiveis e temos que tentar que
a tecnologia esteja ao servigo de nds, para dar e prestar um melhor servi¢o, mas ndo é tanto ao contrario. 4 - Bem, muitas,
desde avalia¢des, desde muita formacgdo, formagdo on-line que é gratuita pela prépria cadeia, nés temos uma ferramenta de
elearning, esta semana mesmo é a semana, durante toda a semana, em que estamos a reconhecer os senhores e senhoras,
hoje os directores estiveram a receber as pessoas e entregamos um miminho, entregamos outro papelinho para que durante
a semana possam reconhecer outros colegas, durante toda esta semana vai haver actividades ludicas, portanto também ha
tempo para a diversdo, estamos agora a fazer uma pausa merecida nova, que é o refeitério dos funciondrios e a pausa
merecida além de ter boa comida é um lugar onde as pessoas vao ter espaco para se divertir e para disfrutar do seu breack,
onde também vamos dispor e isto é novo, uma mesa de matrecos, uma mesa de ping-pong, bom, nés, o dia-a-dia a
comunica¢do que é muitissima, reunides departamentais, outdoors, ha inumeraveis actividades que nés fazemos para que
eles sejam mesmo contentes. 5 - Sim, eu acho que sim e para isso tem de existir um sistema de selec¢do muito bem definido e
muito bom... (fomos interrompidos) e portanto o talento é obvio que é crucial, vital e portanto depende muito de como se
contratam as pessoas e que tenhamos melhor ou pior performance, no nosso caso temos um sistema de selec¢do uniforme,
igual para todos e muito bom, porque além das provas de conhecimento e de personalidade, de como é que eles reagem a
frente de algumas situagdes, todos os candidatos passam por mim, todos passam pelo seu préprio director e todos passam
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pelo director geral e s6 no momento em que o préprio director geral confirma que a pessoa pode ser contratada, n6s vamos
para a frente, é obvio que ndo somos perfeitos mas o sistema é uniforme, é um sistema que tem muitos passos e ha muita
filtragem, portanto é muito bom, mas é obvio que ndo é garantia absoluta, mas bom, mas até agora esta a funcionar bem.

6 - Nada, n6s apostamos muito no talento e nés achamos que ha pessoas que tém mais jeito para, de forma natural e genuina,
para fazer certas coisas e portanto, obviamente que temos de encontrar esses talentos, para encontrar o the right fit in the
right place e isso é a melhor forma para selecionar e recrutar pessoas, ndo ha outra. 7 - Nao é facil, mas acredito que deve
haver alguma forma para o fazer, nds temos os tipicos inquéritos onde nés medimos o envolvimento das senhoras e senhores
e ha muitos estudos de que quando a empresa mais envolvimento dos seus funcionarios tem maior impacto no héspede, no
cliente, nés achamos que estamos na boa direc¢do, ndo é que haja uma ligacdo directa... (perdeu-se a comunicagdo) ... e
continua... s6 posso dizer que no nosso caso o envolvimento do ano passado foi a 100%? E o objectivo que tinhamos do
envolvimento do héspede foi atingido, ultrapassamos por 1 ponto, portanto foi bom, nés agora vamos fazer o inquérito e
vamos ver como € que é, acho que estamos no bom caminho. Também ganhamos um prémio, portanto sim, nio saberia dizer
de que forma, mas esta é a Unica forma, ao dia de hoje, que tenho de medir.

8 - Sim, sim, estamos a fazer e basicamente tanto para o capital humano, como para o préprio envolvimento do héspede s6
contabilizamos, ou gostamos de contabilizar a méxima pontuacdo, ou seja, no caso do héspede, numa escalade 1a 5,s6 os 5 é
que temos em conta, e numa escala de 1 a 6 para os funcionarios e s6 os 5 e os 6 é que contabilizamos, estar abaixo do 5 ja
ndo contabiliza envolvimento, a pessoa estd contente, mas nio estd envolvida. 9 - Sim, é 6bvio que sim, no nosso caso é
mesmo assim, nos ultimos anos, desde 2009 que tivemos aquela descida, brutalmente negativo, temos tido um crescimento
bastante bom, noés ultimos dois anos e este ano passado foi muito bom, isto tem-se traduzido em contratagio, portanto eu
acho que sim, n6s somos um caso, ha mais volume, ha mais trabalho, temos de contratar até porque somos uma empresa de
servicos e ndo ha outra. 10 - Nio, pelo menos nesta industria, porque nesta industria diria que nio é 50/50, se calhar para
noés é mais importante o talento do que as skills e o talento é uma coisa que ndo se pode aprender, esta ali, ninguém me
ensinou, fago esta comparacdo, Cristiano Ronaldo se calhar é muito aplicado, vai a escola cada dia, estuda e tem uma boa
performance e é dedicado e 14 estd, obviamente que é importante e que tem o seu mérito e estd 13, logo estd o Messi, que se
calhar sem estudar muito consegue também, portanto ndo acho que sé estudar, ou sé a escolaridade seja importante, nds
sendo uma empresa de servigos, para nés é mais importante ter talento, ser extrovertido, ser positivo, as atitudes nao é, e isso
encaixa muito melhor aqui, eu diria que ndo, diria que é importante, mas ndo sé. 11 - Sim se calhar aqui ha uma liga¢do maior,
porque ha uma parte de gestdo e essa parte de gestdo ha que ter uma minima escolaridade, também é verdade que ha pessoas
que podem progredir, podem evoluir e isso significa que se calhar uma pessoa sem estudos possa chegar a ser director geral,
pode ser, ndo é ficil, mas poderia ser, mas é verdade que na pratica e aqui ao nivel da chefia a escolaridade é importante.

12 - Se calhar nao, a Unica coisa que eu diria aqui é que nés sendo uma empresa muito grande, a burocracia... n6s somos
cerca de mais de 200 funciondrios, o Unico problema que eu vejo cd é que somos uma empresa muito burocratica, o
procedimento de assinaturas é brutal, nesse sentido, sim... (interrompido) ... ndo acho que seja mais complicado, sim que é
verdade que numa empresa das nossas dimensdes as coisas tém de ser bem analisadas e o que ha a fazer e para isso é preciso
as assinaturas das pessoas envolvidas, mas ndo é que seja mais complicado, hd mais burocracia. 13 - De muitas maneiras, nos,
a forma mais facil é o email, porque nés quase todos temos e logo temos um elemento que é o line-up, para a empresa a
comunicagdo, e ndo sd, é muito importante, a Ritz-carlton, ganhou por 2 anos consecutivos, tiveram um prémio gracas,
tinham muitas ferramentas de formag¢ao muito formagio qualidade e também de comunicagio, nos estamos bem estabelecido
desde ha muitos anos, este line-up, este line-up é basicamente um briefing, que existe em todos os departamentos do hotel, ou
seja, todas as pessoas quando iniciam o seu turno, tém que fazer o line-up, seja conjuntamente ou seja inclusive o préprio
comigo proprio, nesse line-up ha um formulario ja feito que é seguido, tem a informacéo do dia, tipo quem é que esta a entrar
hoje, quantas pessoas, ocupagio, ha um tema que vem dado pelo préprio corporate dos estados unidos, os aniversariantes do
hotel, qualquer tipo de reconhecimento, por ter feito um bom trabalho, a agenda do dia, eventos, visitas de inspecgdo, tudo
isso estd no papel e tudo isso é distribuido por todos os departamentos, e todos os departamentos fazem o tal briefing de
manha, ou agora as 3, quando entrar o segundo turno, esta é a férmula melhor que nds temos, af garantimos que tenhas ou
ndo tenhas o email, consegues chegar a informacdo, portanto este briefing, depois temos o email e distribuimos muito
informacgdo através do email, temos também alguns placards na area do refeitério, na area dos recursos humanos, mas cada
vez menos, agora no refeitério vamos usar um ecrd para por alguns elementos, temos reunides departamentais, temos
também sessdes gerais, esta 52 feira temos uma sessdo geral, uma de manha e outra de tarde, para comunicar reformas,
obras, objectivos... e é obvio que estdo todos convidados, isso é em cada quarter, cada trimestre e depois temos todas as 52
feiras, temos a reunido de lideres, onde cada lider de cada drea apresenta o que se passa na sua area, para que depois tudo
isso seja transmitido nos briefings, no dia seguinte, na sexta-feira ha os senhores e senhoras, portanto h4 inumeraveis e
temos varias ferramentas tecnolégicas, também, a intranet? Mas principalmente diria que o line-up para nés é o mais
importante. 14 - E mediada através de uma avaliagio, esta avaliacio tem diferentes formatos e diferentes exigéncias para
cada nivel de chefia, para o funciondrio hd um nivel de exigéncia, para o supervisor ha outro nivel de exigéncia, para o
manager ha outro nivel de exigéncia, e para os executivos ha outro nivel de exigéncia, os managers e os executivos é feita
online, e o resto da escala é feito através do formato papel, a avaliagdo tem 3 fases, uma abertura, um review e um fecho, e ha
3 partes os objectivos que tém de ser compridos, que tem de ser atingidos, as competéncias que sdo analisadas e exigidas,
depois no review sdo avaliadas também com o fecho, e no fim temos um plano de desenvolvimento, no minimo ade haver 5 /
7 objectivos de negocio, todas as competéncias que tem de ser analisadas, estdo ja predeterminadas ao nivel da chefia e os
planos de formagao e desenvolvimento, que como minimo ade haver 2, isto é feito ma vez por ano, mas esta dividido em 3
fases, de Janeiro a Fevereiro, abertura, Julho a Agosto a revisdo e janeiro/fevereiro, fecho e abertura. 15 - Bem, ha varios é
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obvio que ha muitas posi¢cdes onde trabalhamos com variaveis, ou seja, os salarios na hotelaria, infelizmente ndo sdo muito
altos, e como é que nés motivamos a performance, motivamos com alguns programas de up-selling, alguns bénus, alguns
incentivos, no caso do front-office, principalmente quando ha uma venda ja feita, se conseguem melhorar essa venda, ai ha
um boénus, ndo é muito, mas é bom, ao nivel dos executivos ha um bénus que é muito bom, ao nivel de chefia h4 algumas areas
com alguns bénus, principalmente na sugestdo de vinhos, mas ndo diria que a recompensa em dinheiro, seja o mais
importante, ha outras formas de o fazer, desde o reconhecimento todas as pessoas, diante de todos, os funcionarios que foram
mencionados pelo cliente, pode ser um reconhecimento formal, pode ser um ticket restaurante por qualquer motivo, pode ser
uma festa, pode ser formacdo, nés agora temos mandado varios funciondrios para formagoes, portanto ha varias maneiras de
motivar, ndo é s6 o dinheiro, também, mas nao e sé. 16 - Nds somos os policias, quem é que é responsavel para avaliar o
capital humano de forma directa é o management do hotel e nds estamos ca para garantir que isso é cumprido e é feito e dai
extraimos as nossas conclusdes gerais, sabemos se temos uma empresa saudavel ou ndo, ou temos boa performance ou nio
temos, no final de contas, s6 estamos ca para coordenar e para ajudar.

17 - E o préprio departamento muitas vezes, sim, esta pessoa trabalhou duro, por exemplo esta semana eu ja fiz um
reconhecimento, por exemplo 3 pessoas que ndo folgaram no fim-de-semana para ajudarem no refeitério e o director do
departamento propds oferecer um ticket restaurante, este més e eu obviamente que disse que sim, acho que quem melhor
sabe 0 que se passa e quem é que merece é o proprio lider, de forma objectiva obviamente. 18 - Muito positivo, porque
quando as pessoas, quanto mais contentes estejam as pessoas, mais felizes sdo e isso tem um efeito de contégio, e portanto se
olhar para alj, as caras de alegria, os sorrisos... 19 - Ndo posso ser muito objectivo, nem tenho dados, especificos agora, para
dar uma resposta, baseada na ciéncia ou uma coisa mais exacta, mas eu acho, falo pela experiéncia que tenho, que quando tu
lideras um hotel duma forma bem liderada, isto é gerir qualquer um pode fazer, mas liderar é motivar as pessoas, estarem
contentes e fazerem coisas para as pessoas, eu acho que é normal que um director... e aqui na empresa o impacto do director-
geral, no primeiro ano é sempre um ano de transi¢do, o segundo ano é quando se comega a recolher e o terceiro ano, é o
ultimo ano, ja é um ano de mudanga, isto para os directores gerais do hotel, pois chega o momento de relaxamento a partir do
42 ano, eu acho que com o investimento que se faz, ndo é uma coisa imediata eu acho que é investir, ver aquilo que se passa, é
um tema muito ligado a lideranga, o fruto chega no segundo ano, acho que nio chega antes do 22 ano, o primeiro ano é muito
complicado, o que eu fizer agora, traz um impacto para ja... (interrompido) ... 20 - Sim, t4 claro, nés somos uma empresa de
servico, estamos a prestar um servigo a outras pessoas e ja é uma forma de ajudar, como nés somos uma empresa de servico
muito virada para o capital humano, acho que temos uma maior sensibilidade ao tema da responsabilidade social, n6s alem
de sermos uma empresa de servicos, temos também o programa interno da companhia que nos ajuda e puxa para que isso
aconteca, ndo sei se uma parte é por sermos uma empresa de servigos ou se por haver este programa de responsabilidade
social, mas eu acho que sim, que é muito importante e é também uma forma de reconhecimento, se calhar ndo é com muito
dinheiro é mais servir a comunidade e conseguimos servir a comunidade e portanto tem sempre muito aderéncia de varias
pessoas para orientar isso e nds temos parceiros definidos, trabalhamos com escolas da freguesia, este ano ja visitamos 2 ou 3
Escolas para ajudar as criangas a orientar um bocado as suas vidas, temos também um programa de refor¢o escolar, vamos
fazer esta semana algumas actividades de ambiente, vamos plantar, com os filhos algumas arvores na quinta, vamos limpar
algumas areas da floresta cé na serra, por isso eu acho que sim, que a responsabilidade social é uma coisa que esta a crescer,
que gracas a deus as pessoas estdo a querer incluir no seu dia-a-dia e atrai, ndo é a mesma coisa ao trabalhar num local onde
ndo ha esse interesse, do que trabalhar numa empresa onde ha esse interesse e as pessoas se sentem orgulhosas de fazer
parte disso, para mim é muito importante. 21 - Ndo é muito importante, aqui n6s somos uma empresa de gestdo e uma
empresa é que tem accionistas e que tem sistemas e ferramentas internas para tratar as pessoas de uma forma justa e sempre
uniforme, como a politica de portas abertas, fornecedores externos que garantem que nem sequer o préprio director geral
posso roubar ou falsificar, portanto ha dois sistemas que nos permitem ter uma empresa integra, integra porqué? Porque
temos de proteger a imagem da empresa e ndo s6 da empresa e de n6s proprios, Somos uma empresa americana, e para esse
tipo de coisas, porque se nés maltratamos a imagem da empresa, isso teria um impacto muito mau, la fora e os accionistas
seriam os mais sensiveis, de investir numa cadeia onde sabem que ha uma malta que ndo fazem as coisas bem, e nds
obviamente, ou que tratam mal as pessoas, tudo isso ndo pode ser feito e para n6s muito importante, é igual para os nossos
investidores, administradores e proprietarios, porque nés somos Ritz-Carlton hotel e garantimos tudo isso. Accionistas como
é 6bvio quer é resultados. Os accionistas valorizam o capital humano, sim, porque quando vamos aos proprietario para dar os
aumentos anuais, os proprietarios sdo os primeiros quando os resultados 1a estdo aposta por nés e permite fazer esses
aumentos e também o préprio corporate que nos tem apoiado para propiciar esses aumentos também e é obvio que isso ndo
deixa de ser empresas muito grandes e que o procuram € lucros e crescer mais, mas gragas a deus, nunca ouvi, até a data que
o importante era cortar para ganhar mais, ndo, ainda é trabalhem mais para ganharem mais, mas nunca é cortar para ter
mais, e ai é onde se calhar nds, nem sequer passou durante os tempos mais dificeis, ndo é, nés quando tivemos a crise, se
calhar cortamos com alguns contratos a termo, portanto terminavam e terminavam, ndo iamos sacrificar a empresa por isso,
mas ndo houve no plano de contingéncia, de mandar pessoas embora, o plano de contingéncia foi mais tentar controlar as
despesas de uma forma interna e as pessoas serem mais polivalentes para salvaguardar sempre os trabalhos da maioria das
pessoas e logo no momento em que comecou a coisa a melhorar, entdo ai crescemos em mais contrata¢es e tudo isso,
portanto acho que ai nesse caso a empresa se portou bem. Nunca aconteceu terem de despedir pessoas.

Vou-lhe dar uma prenda. Temos uma cultura muito bem implementada, é uma cultura americana, alguém pode pensar que
isto é muito exagerado, mas isto é a base do nosso dia-a-dia, isto foi criado 1983, por uns hoteleiros nos estados unidos e
criaram aqui um “credo”, onde n6s nos comprometemos a priorizar o nosso cliente, o nosso héspede, estd aqui bem
explicadinho, tem uma parte que tem a ver com o capital humano que é o “lema” - somos senhoras e senhores ao servico de
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senhoras e senhores - portanto respeito, integridade, tem de ser, isto tem de guardar como credo... como nds interagimos
com 0S nossos parteners e temos o diamante onde, ha 3 que estdo na parte mistica, ha 6 que estdo na parte emocional e ha 3
que estdo na parte funcional, e onde nés temos uns guias, uns padrdes que nos orientam, para fazermos as coisas como é
devido em termos de servigo e também para com os nossos senhores e senhoras e para mim que a empresa reconheca, que
nds somos o0 recurso mais importante, somos uma empresa de servicos, temos também os valores, é uma faca de dois umes,
se ndés cumprimos isto, tudo bem, se ndo cumprissemos entdo isto pode ser perigoso, porque alimenta a frustracgao.
Fomentamos o desenvolvimento das pessoas, o talento, achamos o talento muito importante para cada um deles, para uma
equipa e para toda a companhia e depois valorizamos a adversidade, qualidade de vida que nesta industria é muito
complicado, portanto a formacao, o crescimento, a comunica¢do, o bom ambiente, fomentar isso € muito importante, também
obviamente se alguém quiser crescer, permitir que essa pessoa possa crescer, para chegar a isto, 4 mistica. Se uma empresa
me pedir para aderir a eles eu diria que ndo, mesmo que me paguem mais, para mim ndo é s6 o dinheiro, prefiro ficar c3,
porque além do dinheiro, tenho tudo o que ja referi e em que acredito e sei que é e no outro lado nio sei.

HILTI - DR. ANTONIO RAAB - Diretor Geral - 04-06-2015 - 42 Entrevista - Lisboa

28 Minutos e 15 segundos

1 - Gestdo de pessoas é a parte mais importante que tem dentro duma empresa, porque as pessoas sdo a parte mais
importante da empresa, sem pessoas competentes, motivadas e realmente com uma estratégia bastante clara que a empresa
passa as pessoas é muito dificil ter sucesso dentro de uma empresa, o pilar de uma empresa sio as pessoas, a fundagio da
empresa Hilti, ou a Hilti quando foi fundada pelo Professor Martin Hilti, isso ha mais de 70 anos atras, ja disse que nés temos
uma cultura orientada para a performance e para cuidar das pessoas, isso ja vem realmente de uma empresa familiar que a
Hilti é, de cuidar das pessoas, porque o Prof. Martin Hilti ja via realmente que o capital humano é onde nés devemos apostar.
2 - O capital humano realmente sdo as pessoas e ao mesmo tempo das pessoas é realmente o que elas trazem, esse capital
para mim é a preparacdo das pessoas, é o estudo que elas fizeram, é as experiéncias que tiveram realmente antes talvez de
iniciarem o trabalho ou também capital que algumas trazem, capital de uma experiéncia ja em outras empresas em outras
posicdes, para mim o capital também sdo linguas que as pessoas aprendem e podem ter a oportunidade de serem
internacionais, acho que uma carreia internacional é extremamente importante para as pessoas, porque elas conhecem novas
culturas e tudo isso aumenta o capital das pessoas. 3 - Se nds ligarmos isso a pessoa, aos valores da pessoa, eu diria que sim,
ndo adianta ter s6 capital realmente humano, mas também atras do capital humano tem que ter muitos valores que hoje em
dia sdo extremamente importantes dentro da empresa, valores como o trabalho em equipa, valores como o compromisso com
a empresa, valores como a integridade da propria pessoa, todos esses valores sdo extremamente importantes, se ela trouxer
junto com o capital humano dela. 4 - A valorizacdo é o reconhecimento que nds damos as pessoas, as pessoas dentro da
empresa, da hilti, sdo reconhecidas e sdo reconhecidas de diversas maneiras, eu acho que um dos reconhecimentos é o
financeiro, mas eu ndo acho que é o mais importante que tem dentro da empresa, eu acho que o reconhecimento noutras
partes, como até em alguns mimos que fazemos as nossas pessoas eu dou alguns exemplos que nds temos aqui dentro da
empresa Hilti, como coisas que talvez sdo um pouquinho ndo normais nas outras empresas, mas nés temos um lunch, onde
temos uma televisdo, onde temos um video game, onde temos frutas para as pessoas comerem durante o dia, onde temos
chocolate quente para as pessoas, ch, tudo gratis, para as pessoas realmente se sentarem e fazerem uma pausa durante o dia,
noés comemoramos muito o sucesso da empresa junto com as pessoas, n6s comemoramos, por exemplo o dia da mulher, onde
nds enviamos, por exemplo esse ano, um ramalhete de flores, ndo isso foi no ano passado, ndo sé para as mulheres que
trabalham na Hilti, mas também para as esposas dos nossos vendedores, para todas as mulheres no dia internacional da
mulher ou no dia do namorado os nossos recursos humanos fazem aqui alguma coisa especial, no dia do homem, também
fazem alguma actividade, nés temos o Hilti Day que é onde nds nos concentramos todos, todas as pessoas da empresa com 0s
familiares, vamos para algum sito fora daqui, fazemos alguma coisa diferente, o ano passado por acaso fizemos aqui na
milaneza, alugamos um helicéptero onde as pessoas puderam pela primeira vez na vida, talvez, andarem de helicéptero e
fazerem um passeio sobre o porto, estava um dia realmente fantastico, depois tivemos um almogo com todas essas pessoas e
sdo essas actividades que para mim é o reconhecimento das pessoas e nio é s6 reconhecimento financeiro. N6s temos uma
comunicagdo bastante transparente com as pessoas, nés informamos sobre tudo o que se passa na empresa, nos tempos bons
e nos tempos ruins e eu tenho 3 vezes por ano uma reunido com todos os funcionarios da empresa onde mostro tudo o que
esta sendo feito, o que esta sendo planeado, as mudangas que estdo vindo e com isso as pessoas estdo extremamente
informadas e uma pessoa informada pode transmitir muito mais confianc¢a para os clientes e para outras pessoas la fora, que
ndo sabe qual é o direccionamento da empresa. 5 - Nao concordo muito que sé os talentos é que trazem desenvolvimento
para uma empresa, n6s temos contratacdo de talentos, n6s temos um programa que se chama auto performance, que nés
levamos talentos para Paris para fazerem uma rodagem de entrevistas com especialistas, nds somos envolvidos nessas
entrevistas também e sempre escolhemos 2, 3 talentos e trazemos para Portugal, como 3, 4 para Espanha e mais ou menos
uns 3, 4 para a Franca e também para a Bélgica, mas fora dos talentos, nés temos de vez em quando pessoas que realmente,
novas, sem experiéncia nenhuma, sem MBA’s ou sem uma preparacgdo tdo, realmente tdo especifica que tem tanto talento,
quanto as outras pessoas, ou as vezes até mais, por isso é uma pessoa mais aberta, mais flexivel para a comunicagio. 7 - E
extremamente facil, o retorno é vocé medir primeiro a satisfacdo das pessoas que trabalham na sua empresa e se vocé vé que
as pessoas estdo satisfeitas na empresa, é a satisfacdo dos clientes que trabalham com a sua empresa e a partir do momento
em que voge comeca a medir a satisfacdo dos clientes e comeca a ter o feedback dos clientes que gostam de trabalhar com a
Hilti, que gostam das pessoas que trabalham na Hilti, que gostam realmente do tratamento que recebem das pessoas da Hilti,
vocé tem a certeza absoluto do retorno do investimento que vocé fez nas pessoas e na motivagdo das pessoas. Isso se vé com
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o tempo, eu acho que esse retorno é um pouco dificil de medir mas nés na empresa Hilti, se vmos um funcionério feliz,
contente ao transmitir essa alegria essa confianca para os clientes também, é naturalmente contagiante e é esse contagio é o
que ndés queremos e é o nosso proposito, é criarmos clientes entusiasmados, ndo é clientes felizes, é entusiasmados é um
pouquinho mais que feliz e para nds termos clientes entusiasmados, dentro da empresa nés temos que ter pessoas por tras
também entusiasmadas, para entusiasmar ainda mais os nossos clientes.

8 - Nds avaliamos e muito, nés temos dois métodos para avaliar que é o SMD, que é os stratigic management development e
nos temos também o PMP que é o people... (agora ndo me recordo) isso é o qué, no come¢o do ano cada supervisor, cada
chefe ou cada Director senta com os seus subordinados e realmente tracam os objectivos para o ano todo, que sdo revistos
duas vezes por ano, isso é no PMP, o SMD é mais o desenvolvimento da pessoa, é onde é feito aquilo a que chamamos bad
treaths, diversas perguntas ou diversos pontos que nds analisamos com as pessoas e conversamos com elas e também vemos
qual a direcionamento da pessoa, se ela realmente quer fazer carreira, ser internacional ou nao internacional e assim por
diante. 9 - Ndo, nés somos uma empresa pequena, pequena média empresa e eu acho que para se contratar talentos a
empresa tem que ter um Brand, tem que ter um nome, esse nome tem de ser um nome forte, respeitado e um nome que... e
isso demora muitos anos a ser feito. Hoje em dia nés temos muito, mas muito mesmo envio de curriculum para nés, sem
publicar nada no jornal, sem publicar nada nos meios de comunicagéo, é iniciativa prépria das pessoas de quererem trabalhar
na empresa Hilti, porque conhecem outras pessoas que trabalham na empresa Hilti ou ja ouviram falar do nome da Hilti ou
entram no proéprio site da Hilti e vém como a Hilti é, o que ela pensa, como ela faz, como ela reage com as pessoas, isso anima
muito as pessoas a se candidatar a empresa, nés temos constantemente entrevistas com talentos aqui na empresa e é uma
empresa pequena e média.

10 - Néo, nés temos exemplos aqui dentro pessoas com menos escolaridade, ou mais baixa ou nio tio alta, ou nio tio
refinada que trazem para a empresa o mesmo ou até mais do que as outras pessoas. 11 - Nio, eu tenho um director dentro
dessa empresa que tem o 122 ano, mas é um talento na parte comercial é uma pessoa que realmente traz para a empresa
resultados fantasticos é uma pessoa que evoluiu com o tempo na parte também literaria, na parte de experiéncia em vendas e
isso trouxe para ele realmente uma bagagem muito grande.

12 - Eu acho que quanto menor a empresa é mais facil é gerir o capital humano, eu acho que para gerir o capital humano da
maneira que a Hilti gere é realmente muito dificil se nés tivéssemos aqui mil ou duas mil pessoas, é muito mais facil com o
que nds temos aqui perto de 100 pessoas, gerir uma por uma, saber, conhecer uma por uma é extremamente importante nos
conhecermos as pessoas pelo nome, conversar com elas e hoje se eu tivesse mil ou duas mil pessoas, como ja tive em algumas
posicdes dentro da empresa, muitas mais pessoas, nunca cheguei a mil ou duas mil mas j4 ultrapassarem as 700 pessoas, esse
ponto é um pouco mais dificil de ser gerido. Existe uma distancia muito grande da parte da hierarquia ou da parte da direc¢do
ou da parte de um director geral com as pessoas. 13 - Nos temos 3 reunides anuais, uma é uma reunido nacional de vendas, a
outra é uma informacao sobre os resultados da empresa no fim do primeiro semestre, que vai ser agora em Julho e a outra é
mais ou menos setembro/outubro que a gente chama o back to work, logo depois das férias, n6s informamos a empresa toda
sobre o plano, o que aconteceu até ao momento e o que vai acontecer até ao final do ano e ja em Setembro nds comunicamos
muitas vezes algumas ac¢des que nés vamos ter no ano seguinte, 14 - Esse PMP e SMD sdo uma das formas de se avaliar, fora
disso nds temos avalia¢des constantes, em participacdo de pessoas nas nossa reunides, apresentacdes que fazem, reunides da
directoria, n6s temos também duas vezes por ano uma reunido com os directores aonde nés analisamos pessoa por pessoa da
empresa, como é que esta o desenvolvimento dela, como é que estd realmente o trabalho dela, o que falta para essa pessoa ter
um pouco mais de capital humano. 15 - Os financeiros sdo importantes, claro que sdo importantes, ninguém vive e trabalha
de graca e vive sem dinheiro, mas eu digo que ndo sdo os mais importantes, ndo conhe¢o nenhuma pessoa na Hilti que entrou
por causa do salario, porque é um salario médio, ndo é um salario excepcional, ndo é por sermos uma multinacional que
pagamos muito mais que os outros, ndo é um salario médio Portugués, mas, nés temos muitas coisas, eu posso-lhe dizer
algumas delas, seguro de saude para o funcionario e para toda a familia dele, n6s pagamos isso, nés temos o ticktec refeicio,
nos temos subsidio de transporte, nos temos o tick estudante, quer dizer nés ajudamos as pessoas na parte dos estudos, nds
temos por exemplo o cheque-familia, quando nasce um bebé, n6s mandamos uma ajuda financeira para a pessoa, porque
sabemos que um bebé custa dinheiro, n6s temos diversos pontos, por exemplo a maioria dos nossos vendedores usam carro,
um carro bom que é o megane, também no final da semana, nds temos diversas regalias que damos as nossas pessoas
internas que fazem delas trazer muito mais resultados para nés.

16 - Nao, nds temos o departamento de recursos humanos que tem alguns mecanismos para se fazer essa avaliacdo, mas essa
avaliacdo é feita muitas vezes sobre o sistema PMP e SMD. 17 - Nao, sdo os supervisores ou sdo o mild manager?? e o top
manager dessa empresa que faz essa parte, essa avaliacdo. 18 - Eu posso dizer que n6s temos um resultado fantastico, a Hilti
Portugal nos ultimos 4 anos teve mais de 35 pessoas que fizeram carreira internacional, hoje nds temos directores gerais da
Hilti, Portugueses, fora da Hilti Portugal, nds temos pessoas em altas posi¢des dentro da nossa central (sede) a Hilti ja é uma
empresa bastante grande ja sdo 22.000 funciondrios, ja tem um facturamente de 5 mil milhdes de euros por ano, mas temos
realmente conseguido, eu sempre digo exportar talento para o mundo inteiro.

19 - 2, 3 anos, eu sempre digo que o primeiro ano, a pessoa o novo funcionario comeca a conhecer a empresa, no segundo ano
ela semeia bastante, realmente o trabalho que ela assimilou no primeiro ano e no terceiro ano ela comega realmente a colher
esses frutos. Por isso acho que, eu sou da opinido que as pessoas ndo devem ser avaliadas depois de 2, 3 meses e é uma
avaliacdo muitas vezes falsa e negativa quando ela é muito corrida e muito facil ou muito rapida, porque entra muito mais a
parte emocional do que realmente a parte de resultados da pessoa, e para se analisar uma pessoa nés precisamos de dar
tempo para ela realmente desenvolver alguma coisa.
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20 - S3o, a responsabilidade social devia ser responsabilidade de todas as empresas, nao s6 de algumas empresas, nés temos
uma responsabilidade enorme social, aqui é um tema que eu posso falar durante muito tempo, porque nés temos a
responsabilidade social aqui em Portugal aonde nés fazemos com os nossos funciondrios, uma ou duas vezes por ano, vamos
para alguma casa de caridade ou vamos para algum asilo, aonde cuidamos do jardim, pintamos a casa, ficamos um ou dois
dias trabalhando para os outros e a alegria que a gente vé nessa parte é fantastica o retorno é fantastico, a nossa alegria é a
alegria das pessoas que recebem isso, depois nds temos uma fundac¢do que é a fundagao Hilti. A fundacdo Hlti, hoje tem mais
ou menos 40 projectos no mundo inteiro e sdo projectos fantasticos, um dos projectos é por exemplo a orquestra simio
bolivar, que é dirigida pelo Gustavo? Que é do eussistema?? da Venezuela, ela é todinha sustentada pela empresa Hilti
internacional na parte dos instrumentos, o eussistema foi um ministro do trabalho da Venezuela que ha mais ou menos 40/50
anos atras achou que a musica iria ajudar as criancas a sairem da rua e comegou a criar pequenas escolas de musica para tirar
as criangas, os meninos das ruas de Caracas principalmente, e conseguiu depois de 50 anos, o Prof José Abreu ja deve ter hoje
os seus 70/80 anos de idade e ele comegou isso hd mais ou menos 40 anos atras e conseguiu tirar cerca de 250 mil criancas
da rua e sdo 250 mil criangas que tocam um instrumento hoje na Venezuela, desses 250 mil, a orquestra simdo boliver
escolheu os 250 melhores, entido sdo mitdos desde os 12 anos de idade até aos 18/20/22 anos de idade que fazem uma coisa
fantastica. A responsabilidade social é por exemplo nds vimos ha duas semanas atras o que aconteceu no Nepal e a fundagio
hilti mandou um barco imediatamente, além de alimentos, mandou médicos e enfermeiros, mas também pediu para que todas
as organizagdes do mundo inteiro para fazerem alguma coisa pelo Nepal, nés estamos fazendo agora e ja temos bastante
envolvimento de todos os funcionarios, pegamos algumas maquinas da empresa, para fazer um sorteio dessas maquinas,
vendemos cada nimero por 1€ e ndo podemos falar em euro é um sorriso de uma crianga, mas ja conseguimos mais de mil
euros que vamos mandar agora no final de junho para as criancas do Nepal. Eu acho que todas as empresas deviam ter essa
responsabilidade social, porque, ndo s6 Portugal mas o mundo inteiro seria totalmente diferente, se todas as empresas
tivessem essa responsabilidade e isso influencia muito as pessoas aqui dentro também, porque as pessoas aqui dentro
come¢am a entender o que é a solidariedade, ou a ajuda ou o pensamento realmente no futuro, é uma coisa muito importante,
principalmente para as pessoas que tem menos condi¢des financeiras e isso engrandece as pessoas e na minha opinido isso
engrandece a empresa também e principalmente o espirito das pessoas é muito mais positivo.

21 - Nos gragas a Deus ndo temos nenhum accionista, eu digo gracas a Deus porque os accionistas ndo ligam as pessoas, os
acconistas vém os resultados, os resultados vem das pessoas mas uma grande empresa, um accionista, que quer ter sé lucros
ou resultados positivos no final do ano, nunca olha para o capital humano da maneira que uma empresa familiar como a
nossa, olha. Uma empresa que tem acgdes ou um peso acionista ela vive realmente dos resultados porque ela tem de dar
satisfacdes e tem que dar dividendos aos accionistas, se ndo ela ndo e uma empresa interessante. Imagine falar para uma
empresa dessas que esse ano a empresa ndo deu lucro, mas nés conseguimos realmente crescer no capital humano, isso nao
interessa nada, porque o que eles querem é retorno do dinheiro que investiram, uma empresa familiar, como a Hilti é, é
totalmente diferente, eu como Director geal da empresa Hilti Portugal, a minha responsabilidade nimero 1 sio as pessoas,
ndo é o lucro da empresa, claro que se eu sé der prejuizo na empresa, ndo vou ficar bem visto na Hilti internacional, mas a
minha responsabilidade é implementar a estratégia da empresa dentro da empresa Hilti Portugal, mas ao mesmo tempo é
desenvolver pessoas.

GRUPO BERNARDO DA COSTA - Eng.? Ricardo Costa - Director Geral
12-06-2015 - 72 Entrevista - Aveiro - 10:39 + 07:35 = 18 Minutos e 14 segundos

1 - Ora bem, nés na Bernardo da Costa acreditamos que as empresas sido efectivamente as pessoas e por isso eu costumo
dizer ao fim destes 11 anos onde eu ja fiz de tudo um pouco, que o meu principal objectivo neste momento é gerir
efectivamente as pessoas, gerir as pessoas e gerir com as pessoas, porque acredito efectivamente que muito do sucesso que
nos conseguimos atingir nos ultimos anos deve-se acima de tudo a equipa que fomos construindo ao longo dos mesmos e por
isso investimos imenso nas pessoas e este reconhecimento que foi feito pela revista exame, pela 12 vez que nés concorremos
a este evento, trouxe-nos este reconhecimento que de facto toda a aposta que tem vindo a ser feita nos ultimos anos deu os
seus frutos e os colaboradores sentem-se acima de tudo parte de uma equipa, de uma familia e isso a nds gestdo de topo,
enche-nos de orgulho. 2 - O capital humano no meu ponto de vista é, ndo aquilo que nds conseguimos vender enquanto
individuos e uma equipa no seu todo, mas o sucesso que nos leva a atingir, fazendo com que cada membro se sinta parte
integrante da equipa, isto dito, assim, pode ser um pouco confuso, mas tentando explicar um pouco e dando o nosso exemplo.
Se perguntar a cada colaborador como ele se sente dentro da empresa, com certeza e o estudo que foi feito pela exame é
exemplo disso, conseguimos perceber que ndo se sente um individuo, mas sim uma parte integrante da equipa, isso para nds
é 0 mais importante no que se refere ao capital humano e nés investimos ndo com o objectivo que esse capital humano seja
exportado ou vendido, mas sim para que em conjunto consigamos atingir os nossos objectivos e que depois esses resultados
sejam também repartidos pelas préprias pessoas. Para mim o capital humano é efectivamente a forma como as pessoas se
sentem dentro da empresa. 3 - Sem duvida, nds assistimos a uma fase nas ultimas décadas onde se foi automatizando uma
serie de processos, nds somos uma empresa de servicos, por isso ndo sofremos muito com isso, mas continuamos a acreditar
que mesmo nas empresas que estdo automatizadas e tem as suas linhas de producdo automatizadas, as que conseguiram
atingir algum sucesso foram aquelas que investiram no seu capital humano, porque os negécios sdo feitos de relac¢des, sdo
feitos de gestdo de pessoas e tudo isso é extremamente importante, acima de qualquer maquina ou acima de qualquer
computador.

5 - Noés ndo acreditamos muito em estrelas, digamos, ndo faz muito parte... agora consideramos que pessoas que tem
formacdo e que desenvolveram as suas capacidades em determinadas areas sdo muito importantes para as fungdes que vao
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ocupar, como é 0 nosso caso, tentamos adequar ao maximo tanto o conhecimento como a formag¢do mas acima de tudo o
gosto de fazer aquilo que quer na fungao, isso sim é importante, como é 16gico, as pessoas ndo sdo todas iguais e nds nao
conseguimos ter pessoas, ter uma equipa que seja perfeitamente homogénea ao nivel das capacidades, agora tentamos é ao
maximo adequar as capacidades e as responsabilidades ao perfil da pessoa, tendo em conta as suas proprias motivacgoes,
também, isso é para nds mais importante do que talentos excepcionais. 6 - Sim, acho que estamos a falar um pouco disso, nés
temos 2 empresas no grupo de investigacdo e desenvolvimento e onde de facto os cérebros das empresas sdo de facto
pessoas extremamente talentosas naquela funcdo de desenvolver e criar, mas também temos exemplos ca dentro que essas
pessoas sozinhas ndo vdo a lado nenhum, podem ser os melhores do mundo a desenvolver, podem ser os melhores
engenheiros, podem ser os mais criativos, mas se ndo tiverem a volta deles uma equipa que saiba vender, que saiba cobrar,
que saiba tratar da logistica, da parte financeira, ndo vao a lado nenhum sozinhas, por isso acreditamos que sé6 uma equipa
multidisciplinar consegue potenciar esses mesmos talentos.

7 - A principal medi¢do que nés podemos fazer é efectivamente quando alcangcamos os resultados a que nos propomos, volto
a primeira frase que utilizei as empresas sio as pessoas, ndo ha one men show, hd uma equipa e se a equipa consegue atingir
0s seus objectivos e nds aqui promovemos muito isso, € um sinal que a nossa aposta, o investimento que estamos a fazer no
capital humano esta a ter esse retorno.

8 - Sim, sim, nés temos um departamento de recursos humanos, que é gerido pela Sofia Nascimento, até ha pouco tempo era
gerido por mim e pela direcgdo financeira, desde ha cerca de 8 meses que temos uma pessoa Unica e exclusivamente dedicada
aos recursos humanos, precisamente para fazer estas monotorizagdes e medi¢gdes do capital humano. 9 - Acabo por ter de
concordar, efectivamente nés somos também exemplo disso, porque se ha 6 ou 7 anos me perguntava se era possivel
contratar as pessoas que temos hoje, eu dizia-lhe que nio, ndo tinhamos essa capacidade, como é légico, ja tinhamos a ideia
que se tivéssemos pessoas com maior capacidade, conseguiriamos obter melhores resultados, mas isto faz tudo parte de um
processo integrado de gestdo, onde nés ndo podemos sobre dimensionar os custos a realidade actual da empresa e por isso é
um processo evolutivo, consoante os resultados vao aparecendo e existindo esta preocupacdo em dotar o capital humano da
empresa das melhores ferramentas e das melhores pessoas, vai-se contratando para pontuar cada espago da empresa com
esse talento, sim esta directamente ligada aos resultados. 10 - Ndo obrigatoriamente, nds temos os dois exemplos, temos
pessoas extremamente capazes e colaboradores excepcionais, que ndo tém por exemplo licenciatura, como também temos
colaboradores fantésticos, com mestrados e p6s-graduagdes, ndo posso dizer que seja linear, agora notamos que as pessoas
com mais formacdo tém efectivamente maior conhecimento e sdo capazes de assumir maiores responsabilidades, isso sim,
existem excepgdes a regra, que nds aqui comprovamos, temos 1 ou 2 colaboradores que sdo claramente excep¢do a regra e
que sdo pessoas que ndo tém estudos superiores e que estdo em lugares de chefia dentro da empresa e cumprem na sua
plenitude as suas fungdes. 11 - Nao, de todo, é como lhe disse a pouco temos dois casos de chefia que ndo tem licenciatura,
portanto, tem o 122 ano cumprido, mas que devido a sua experiéncia profissional e ao desempenho que foram mostrando ao
longo dos anos e tanto um como outro ja estdo ha mais de 5 anos na empresa, foram evoluindo e hoje estdo, digamos, no topo
da chefia, nos seus departamentos e ndo tem directamente haver com a educagdo, tem muito haver com a evolugdo enquanto
profissional, que nem sempres esta directamente ligado 4 parte académica, de mestrado ou de licenciatura, mas esta ligado a
formacdo enquanto pessoa e enquanto execucao das tarefas que lhe sdo confiadas, tem muito mais haver com isso.

12 - Eu acredito que sim, apesar de se saber que existem grandes empresas, que segundo os dados que sdo dados a conhecer
ndo investem muito em capital humano, mas acredito que as empresas que crescem... acredito que esta relacionado e vemos
pelos estudos que sdo constantemente feitos, ndo sé pela revista exame, existem outros, onde nds verificamos que cada vez
mais, questdes como o capital humano, responsabilidade social, responsabilidade ambiental, estdo directamente relacionadas
com empresas de grande dimensao.

13 - No6s utilizamos muito o email é a nossa ferramenta de comunicagdo interna preferencial, portanto todos os
colaboradores tém email da empresa, sem excepg¢do e por isso sdo constantemente informados sobre todas as actividades, do
departamento de recursoso humanos e que sdo muitos, sdo bastantes. 14 - Nds temos um sistema de avaliacdo de
desempenho trimestral que reverte num prémio mensal, pago aos colaboradores que é feito pelos superiores hierarquicos e
onde no final de cada ano, portanto anualmente, onde é invertido, digamos sdo os préprios colaboradoes que avaliam os seus
superiores hierarquicos, portanto como disse isso reverte depois num prémio mensal individual, além disso temos um
prémio de equipa onde se a empresa atingir os seus objectivos, damos um prémio, nos ultimos dois anos tem sido uma
escolha entre dois prémios, ou um saldrio extra ou uma viagem, que no ano passado foi a Punta Cana e este ano vai ser a Cuba,
por exemplo.

15 / 16 - Acho que ja lhe respondi. 17 - Aqui ndo ha um departamento que propde as recompensas, nds nestas avalaicades
que fazemos anuais, n6s pedimos sugestdes a todos os colaboradores em como melhorar as suas condi¢des de trabalho que
depois sdo analisadas pela direc¢do geral, pelo departamento de recursos humanos e onde a vertente financeira também tem
uma palavra a dizer, muitas vezes, mas pose-lhe dizer que muitas das praticas que nés temos este ano, foram resultados
dessas sugestdes dos colaboradores, dadas em Dezembro de 2014, posso-lhe dar alguns exemplos, nés temos um pequeno-
almogo semanal, comunitario digamos, todas as sextas-feiras o horario de trabalho é as 9, mas nds reunimos as 8:30 para
tomar o pequeno almogo todos juntos, temos diversas acgoes de team building aos sdbados, este sdbado por exemplo vamos
fazer um mix entre capital humano e ac¢io social, onde vamos ajudar uma associacdo que é a habitat for Humanaty, que esta
a reconstruir uma casa para uma familia carenciada em Vila Verde e vai a equipa toda ajudar, por isso isto sdo tudo resultado
de sugestdes dadas pelos colaboradores, oferecemos o dia de anos aos colaboradores desde janeiro, também foi uma sugestao
dada em dezembro, esta é a forma de propor as recompensas, é sugerido por todos os colaboradores. 18 - S0 mesmos os
objectivos que tem sido, nos ultimos 3 anos, sempre atingidos, tanto ao nivel do volume de negdcios, como de resultados
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liquidos, que depois nos... uma parte deles é repartida pelos colaboradores, através destes prémios que ja mencionei atras. 19
- Nao é facil, dizer-lhe... pela experiéncia que eu tenho teria que dividir por colaborador, mas eu penso que entre 8 a 10
meses até 1 ano. 20 - Eu acredito que estd tudo um pouco interligado, como lhe falei a pouco, o investimento em capital
humano, responsabilidade social, até a propria responsabilidade ambiental, acho que existe uma nova cultura de gestdo que
associa muito estes 3 temas e por isso acredito que as empresas que investem mais em capital humano também sdo as
empresas que mais investem em responsabilidade social, por isso acredito que esta directamente ligado. 21 - A perspectiva é
como lhe disse, a partir do momento em que nds accionistas abdicamos de parte dos resultados da empresa para distribuir
pelos colaboradores, acho que diz todo sobre a nossa perspectiva, acreditamos que este é efectivamente um investimento e
ndo é um gasto se assim se pode dizer e sem duivida que até ao presente momento e acreditamos que assim ira continuar esse
investimento tem resultado, em que a empresa tem crescido, nos ultimos 3 anos nds temos crescido, apesar de terem sido
anos de crise, nds temos crescido a uma média de 20/22% ao ano, o que é muito bom e eu acredito como principal
responsavel e accionista que é resultado do investimento que fazemos nas pessoas. Ndo é mensuravel de facto, ou existe esta
consciéncia ou entdo pode-se atribuir o aumento do volume de negdcios e o crescimento da empresa a variadissimos factores,
é porque se vendeu mais, é porque os vendedores trabalharam melhor, os clientes decidiram comprar, se existir esta
consciéncia de que efectivamente estamos a investir no capital humano e os resultados estdo a aparecer, associamos
facilmente este crescimento ao investimento que temos feito nas pessoas, agora acredito que é mais uma politica de
consciéncia, de filosofia de gestdo, porque se ndo tivermos esta consciéncia... porque eu acredito que existam empresas que
cresgam e que ndo investem no capital humano e se calhar a analise que fazem é que nio precisam de investir no capital
humano, continuam a crescer..., por isso vai da consciéncia e da filosofia de gestdo, agora acredito que as empresas que mais
crescem sustentadamente sdo empresas que investem nas pessoas, nos colaboradores.

BRESIMAR - Dr.2 Carolina Breda - Assessora de Gestdo - 11-06-2015 - 62 Entrevista - Aveiro

17 Minutos e 00 segundos

1 - E dos temas mais complicados dentro de uma organizacio, a gestio de pessoas, porque todas as pessoas sio diferentes,
tém diferentes objectivos, diferentes comportamentos, diferentes ambicdes, diferentes visdes e é muito complicado nés
queremos e felizmente nds conseguimos aqui na Bresimar, juntar todos os nossos colaboradores numa visdo s6, por muito
diversificados que eles sejam, é um tema muito dificil é o que eu acho. 2 - Todo o trabalho que nés vemos no final do ano e
todos os objectivos atingidos, que felizmente conseguimos sempre atingir é a parte integral deste capital humano. O capital
humano é o capital mais importante que uma empresa pode ter, porque sem ele ndo conseguiria atingir a parte financeira, ou
a parte estratégica, ou a parte do caminho estratégico que a empresa tem de linear.

3 - E o mais importante que nés temos. 4 - Ca dentro, nés preocupamo-nos muito com a parte humana, com a parte
motivacional, por exemplo, tivemos um... a nivel pessoal, tivemos um colaborador e temos um colaborador que esteve muitos
meses no hospital e agora esta de baixa e toda a parte financeira foi apoiada pela Bresimar e temos outro exemplo, temos um
colaborador que é nosso, que é aqui de Aveiro, mas esta a fazer toda a parte comercial quase ao pé de Lisboa, entdo nés
subsidiamos uma renda para a familia e para ele poderem alugar uma casa l4 perto, coisas assim, penso que isso é muito
valorizado pelas pessoas que nds temos ca dentro, também temos a parte das recompensas, temos uma cozinha a disposicdo,
todos os dias, com comida didria para os colaboradores, temos café, vamos ter um launghe para os nossos colaboradores
poderem estar 14, temos um dia radical e temos também, quando nés apoiamos a parte da responsabilidade social, aqui da
nossa comunidade, os nossos colaboradores também interagem com essa parte de responsabilidade social.

5 - Sim claro, claro que sim. 6 - Ndo esta mais relacionada, acho que néo é por ai, ndo, nds somos uma empresa tecnoldgica,
mas também temos a parte de comercializagdo de equipamentos e a parte da qualidade e a parte dos recursos humanos, eu
acho que ndo é sé pelas empresas tecnolégicas é sim em todas as areas.

7 - E muito dificil, é muito dificil, gostava muito que fosse mensuravel, mas é muito dificil, por exemplo a empresa neste
momento esta a pagar-me um programa executivo de lideranca e como é que a propria empresa vai medir o retorno deste
curso que estou a ter? é um bocado dificil, ndo é. 8 - Sim, temos indicadores de qualidade e temos também a parte do
inquérito de satisfacdo dos colaboradores, onde também esta essa parte motivacional do colaborador, em que nds
conseguimos medir mais ou menos, o que é que falta, o que é que ndo falta, se o que ja fez lhe trouxe algumas vantagens,
porque noés temos também a parte de feedback das formagdes que sdo dadas a todos os colaboradores, para porem a
avaliacdo de satisfacdo dessa propria formagdo, acho que isso sim, é mensuravel, agora o retorno em si a longo prazo néo sei
se se consegue medir e n6s medimos apenas através de indicadores de qualidade. 9 - Eu acho que néo é proporcional, pode
ter haver, mas ndo é a principal razdo e o principal pensamento que as empresas tém, ndo passa muito por ai. 10 - Nao, ndo,
todos aqui somos licenciados mas ndo é por ai, porque pode haver um mestrando... alids somos todos licenciados, mas
também temos as pessoas que estdo ca ha mais de 30 anos que tém apenas o 122 ano ou entdo s6 tém um curso técnico e ndo
sabem menos do que as outras pessoas. 11 - Eu penso que inevitavelmente que sim, eu acho que isto é a minha visdo
enquanto... sou assessora agora, futuramente directora, é a minha visdo, mas por exemplo aqui na Bresimar isso nio
acontece, n6s temos um mestre em desenvolvimento de negdcios e temos um senhor com o 1292 ano a fazer comercial e
outros ja tém licenciatura, eu acho que para nés, ndo é por ai. 12 - Sim est4, quanto maior a dimensao mais complexa é.

13 - De varias maneiras, nds somos certificados pelo IDI, pela norma Portuguesa NP4457 e isso ndo s6 nos obriga, como nés
também ja fazfamos, a gestdo de conhecimento e a gestdo de informacdo, n6s temos pastas publicas onde pomos tudo sobre
as marcas que comercializamos, tudo sobre noticias, temos um departamento de marketing que lanca uma newsletter que vai
para os nossos clientes, mas noés todos estamos inscritos nela, entdo, por ai a informag¢do também circula, o nosso
departamento de marketing também manda email’'s com frequéncia, sobre as revistas onde a Bresimar sai, saimos

Maria Emilia Durdes 95



lI nm THE MARKETING SCHOOL

mensalmente em revistas, temos também uma rede partilhada onde temos os contetidos de toso os ficheiros que... tudo o que
é feito aqui dentro é tudo partilhado. 14 - Estamos agora a implementar a avaliacdo de desempenho, com os inquéritos 360,
as avalia¢oes electronicas anénimas feitas pelos colegas de trabalho, quer de baixo para cima, quer de cima para baixo e as
avaliacbes 360, estamos agora a implementar isso. 15 - Para além do que jd falou... e temos um objectivo anual, que caso
atinjamos esse ojectivo a empresa recompensa todos os colaboradores, para além disso, penso que o nosso dia radical, team
building também é de certa forma uma recompensa pelo nosso trabalho arduo de todos os dias e hd sempre uma recompensa
didria da parte da administragdo a todos os colaboradores e eles reconhecem isso através do nosso inquérito de satisfagio e
sdo maioritariamente monetarios.

16 - E o departamento de recursos humanos, temos uma directora de recursos humanos que esti agora a implementar a
avaliacdo de desempenho e também é a nossa directora de qualidade, ou seja, também faz esses indicadores que falamos
anteriormente para medir o retorno, de certa forma, do capital humano. 17 - As recompensas sido decididas em conjunto, o
departamento de recursos humanos e a administracdo. 18/19 - Acho que estas coisas sdo muito a longo prazo, por exemplo
uma formacgdo que alguém faga, é muito a longo prazo, as vantagens vem muito a longo prazo. Sobre o retorno até lhe posso
dar um exemplo, um retorno que para nés foi bom porque foi um retorno de reconhecimento entre outras empresa, que foi,
houve uma formacdo que alguns colegas foram fazer sobre o atendimento de exceléncia ao cliente, telefénico,
maioritariamente telefénico e pelos vistos a formadora andou a telefonar para todas as empresa que la estavam, para ver
como era o atendimento e ela publicamente reconheceu a Bresimar pelo atendimento de exceléncia que a nossa colega
Ménica, que foi a que falou consigo, teve com ela quando ela foi chata a telefonar para ca ou seja ela reconheceu publicamente
a Bresimar, isto é um retorno muito bom. 20 - Tem um pouco haver, porque a empresa que valoriza a parte da
responsabilidade social, isto externamente, significa que internamente também vai valorizar muito a parte do capital
humano, acho que estdo interligadas. 21 - Por acaso apanhou aqui uma empresa que é um bocado diferente, porque os
accionistas, quem sdo, o meu Pai, a minha Mae, os meus irmios e eu e nés olhamos muito para a parte do capital humano, o
meu irmao também trabalha c4, a minha irma é que ndo, mas estamos sempre a falar na empresa, porque a empresa é nossa e
a empresa nunca distribui dividendos, por isso a nossa parte de lucro, ndo... é obvio que é importante olhar para um relatério
financeiro de uma empresa e ver que, uma empresa que facturou 8 milhdes e tem um resultado liquido de 1 milhdo é 6ptimo,
e nds olhamos para isso, agora nés olhamos mais, posso-lhe dizer, para a parte do capital humano e valorizagdo dos
colaboradores que nés temos c4, do que para essa pura financeira. E pronto, por acaso temos uns accionistas que se ddo todos
bem e temos todos a mesma opinido. N&s valorizamos tanto o capital humano que fazemos inquéritos de satisfagdo todos os
anos e é uma empresa e uma cultura tdo informal que esses inquéritos ndo sdo andnimos, vém com o nome das pessoas e se
nés vemos que a pessoa tem 80% ou 75% abaixo, nds falamos directamente com as pessoas e perguntamos, mas entdo o que
é ndo acha justo, porque é que poses-te esta pontuacdo, tudo muito aberto e muito informal.

SA MIRADA & ASSOCIADOS - Dr.2 Helena Braga Marques - Sécia
02-06-2015 - 32 Entrevista - Porto - 23 Minutos e 14 segundos

1 - Efectivamente na sociedade de advogados, o nosso maior capital, sdo as pessoas, obviamente os clientes também, mas a
equipa. A gestdo da sociedade além da parte financeira, administrativa, passa também obviamente por gerir a equipa, as
expectativas, de crescimento, de evolugdo, acho que isso é fundamental para a equipa estar motivada, trabalhar com eficacia e
termos os resultados, todos, todos, os resultados esperados pelo menos os resultados que trabalhamos para alcancar, acho
que faz parte da gestdo de topo.

2 - O capital humano podemos dizer que é a alma da empresa, é aquilo que une as diferentes pessoas que trabalham na
sociedade, temos de conseguir passar a equipa um espirito, quase como se fosse uma terceira pessoa, um espirito onde todos
se reconhecam e que todos queiram trabalhar em prol desse espirito, mostrar que além dos sécios a empresa representa algo
que nés queremos que se mantenha para além da nossa vida, isto ira continuar, e portanto a ideia ndo é que um dia que um
dos sdcios saia termine a sociedade, mas sim algo em movimento, em evolugdo, é um projecto e fazer com que todos fagam
parte desse projecto é esse o capital humano que faz a diferenga.

3 - Sdo as pessoas que fazem a diferenca em tudo na vida e no trabalho ndo é excepg¢ido. Nés temos uma relacio com um
cliente, temos o problema do cliente para resolver ou para antecipar e s6 as pessoas é que podem fazer a diferencga, as
ferramentas tecnolégicas ajudam-nos a fazé-las de forma mais rapida e mais eficiente e termos assim mais tempo para nds,
mais isso, a ideia é que as pessoas possam ter uma vida mais livre do trabalho, e as ferramentas servem para isso, para
organizacdo, eficicia, eficiéncia, reducdo de custos, mas ndo substituem as pessoas. 4 - Nos investimos na formacio,
investimos no sentido que permitimos que os colaboradores todos escolham a formagdo que consideram oportuna e
valorizamos isso e investimos nisso, depois temos também o tal espirito que eu falo patente e procurarmos divulga-lo através
de algumas ac¢des menos formais, caminhadas soliddrias, festejo do aniversario, festejo de alguma data importante como
passar na ordem dos advogados, passar no exame final, fazer mestrado, doutoramento, isso é festejado em termos de equipa,
para fomentar um bom ambiente. A licenca de maternidade paga no mundo da advocacia ndo era comum, nds temos os 4
meses pagos e permitimos que se trabalhe a partir de casa, através das tecnologias, ndo impomos rigidez de horarios,
permitimos que ndo venham ao escritdrio (desde que nao tenha reunides), o que interessa é que o trabalho esteja feito, temos
essa facilidade, para além dos beneficios econdmicos, a evolugdo na carreira, estd previsto esse plano da carreira, as pessoas
sabem com o que podem contar na empresa e muitas mais.

5 - Sim acho que é importante, nés temos também o cuidado no recrutamento, é importantes os conhecimentos técnicos, é
importante ou tentamos encontrar o tal espirito em todas as pessoas que recrutamos, o talento pode é nio ser igual para
todos, o que é uma pessoa talentosa? Como lhe disse ja houve varios advogados ou estagiarios que que eram muito bons
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tecnicamente, tinham curriculum excelentes e simplesmente ndo lhes reconheco o tal elemento unificador para a equipa e sé
por isso ndo fica, acho que é preciso ter algo mais, muitas vezes nao é palpavel, e acho essa diferenca, pois todos nés somos
diferentes e todos nds temos capacidades diferentes e sdo essas diferencas que vejo, naturalmente em todas as pessoas que
trabalham aqui e que encaixam na perfei¢gdo, num puzzle, que forma um todo, isso para mim é que é um talento, é n6s sermos
diferentes dos outros, ndo temos de ser todos iguais, ndo temos que ter todos as mesmas capacidades, enquanto um advogado
pode ser um 6ptimo advogado de barra, outro pode ser negociador, outro pode ser técnico, pode ser executante, tanta
vertente e as capacidade de angariar pessoas diferentes, junta-las e todas pensarem de forma igual essa é que é a grande
gestdo. E importante sempre, obviamente nomes sonantes, fazem parte, agora podem é nio fazer parte da nossa equipa, da
nossa filosofia. Mas sim acho que é importante. 6 - Ndo, acho que ndo tem nada haver. Na nossa drea também existe muito, a
contratacdo de talentos, professores de faculdade para dar pareceres, aparecer num site é muito normal e advogados
reconhecidos, advogados que estiveram ligados a politica, ao bastonario, a ordem dos advogados, continuam a ser elementos
fundamentais para a angariagdo de clientela, mais muitas vezes do que para a prépria equipa, mas penso que é importante e
ndo é sé na tecnologia é em todas as areas. 7 - Acho que sim, nido de forma palpavel, mas o ambiente que se sente, ou os
prémios, acho que sim é uma forma de nos reconhecermos que estamos no bom caminho. 8 - Sou muito sensitiva é algo que
se sente, nds conseguimos sentir quando a equipa esta mais motivada, também ndo somos assim tantos, se calhar se fossemos
100 era mais dificil, talvez impossivel, mas conseguimos sentir se a equipa estd motivada, se a equipa estd mais
desconcentrada, se alguma coisa nio flui, consegue-se perceber, consegue-se ver na producio do trabalho, na alegria com que
as pessoas estdo ca dentro. Acho que se consegue medir... na forma como quando dizemos ou propomos algo diferente, a
forma como as pessoas recepcionam essa diferenca. Se existem formas palpaveis deve haver, mas nés ainda nio o fazemos. 9
- Sim, acho que tem uma ligacdo. Acho que 4 medida que uma empresa esta mais estavel, mais capacidade tem de oferecer
melhores condi¢des, que normalmente, estdo mais relacionadas com os talentos.

10 - Por norma diria que sim. Acho que se reflecte a escolaridade na maneira de pensar, na maneira de organizar o raciocinio,
de conseguir de facto uma evolugdo do préprio raciocinio, de uma abstracdo, acho que sim. Mas como em tudo temos
excepgoes e de facto muitas vezes o facto de as pessoas ndo serem tdo escolarizadas permite-lhes ter uma flexibilidade
também maior, uma criatividade maior, uma forca de vontade diferente. 11 - Sim, na minha sociedade sim. Também existam
pessoas muito mal-educadas em cargos elevados. Portanto acho que ndo é correlacional. Aqui na sociedade, como lhe disse ha
critérios que nés procuramos e a educagdo é um deles, procuramos a educagido em todos os niveis, qualquer pessoa que entre
para trabalhar na Sa e Miranda tem de ser educada, porque se ndo for, ndo faz parte da equipa.

12 - Acho que sim, deve ser assim, a evolugdo da empresa faz com que se contrate mais pessoas, se calhar de recursos
humanos, directores de recursos humanos, pessoas com mais capacidade técnica especifica da area, pelo menos é assim que
eu vejo. Mas depende muito, também das pessoas que estdo a frente da empresa, ndo é, daquilo que as pessoas realmente
acreditam e valorizam. Se eu estivesse & frente de uma empresa muito grande isso seria essencial, sem duvida, porque é
assim que fago aqui. Nao ha outra forma de evoluir.

13 - Noés somos poucos, logo é todo muito face-to-face, as coisas mais ligadas ao cliente, ndo, obviamente, a gestdo
documental é mais por mail, trabalho é mais mecanizado, mas todo o que sai fora disso, ainda é muito de entrar na porta do
colega, no gabinete falar-lhe até porque nés temos as duvidas dos processos em comum e é muito comum. 14 - Fazemos a
avaliacdo de desempenho anual, através de critérios que estdo definidos, por acaso agora mudamos os critérios, para torna-
los mais objetivos. Medimos por exemplo através do nimero de horas, nimero de horas trabalhadas, nimero de horas
facturadas, nimero de horas ndo facturadas, taxa de sucesso, por exemplo a nivel judicial, quando gerimos a expectativa do
cliente, porque ha processos que a partida ja estdo perdidos e portanto essa eficacia de ir de encontro a expectativa do cliente
quando é um processo judicial, também é medida, angariacdo, gestdo de processos que tem sobre a sua alcada... é medida
através da avaliacdo de desempenho, essa avaliagio de desempenho depois vai determinar, em principio também a
correspondente salarial. 15 - Temos a questdo ja do plano de carreira definido, o que cada uma das fases pode determinar, se
bem que estas fases nio sio estanques, ndo é, uma pessoa pode passar directamente de uma fase, para sécio, depende das
caracteristicas que tem, mas em principio sera sempre por convite, mas obviamente que angariacdo é logo a partida paga
todos os meses, cada advogado que tem clientes préprios, recebe uma determinada percentagem por esse trabalho e também
recebem uma percentagem pelos processos que gerem, mesmo que hdo sejam angariadores, porque ha pessoas que tem
menos capacidade de angariacdo e também sdo beneficiadas por ai. Basicamente é assim em termos de remuneragio, depois
tém telemovel, parque de estacionamento, formacdo, facilidade de horario, o primeiro dia de aulas dos filhos.

16 - Nao existe um departamento responsavel pela avaliacdo, a mesma é feita pelos socios e o chefe de departamento
respectivo, que trabalha com a pessoa em causa. 17 - E sdo estes que também determinam as recompensas, embora as
mesmas ja estejam todas pré-definidas, embora possam haver variagdes, por exemplo este ano decidimos dar telemével, ipad
a alguns. 18 - O retorno é o crescimento constante, a sociedade esta sempre a crescer, é uma sociedade que comega a ficar
reconhecida, foi 4 Unica sociedade no norte a ser premiada e com certamente nao foi a iinica a concorrer. Todo o percurso da
sociedade, o reconhecimento no meio, leva-nos a concluir que através da nossa gestdo e do trabalho da equipa que temos
conseguido, portanto, acredito que podemos é melhorar, obviamente isso eu tenho essa nogdo, que é possivel melhorar,
sempre. Mas tem corrido bem, o facto das pessoas, quando falam, dizem sempre que ambiente aqui ndo vao encontrar outro
sitio com um ambiente como este. 19 - Acredito que é possivel, mas nés ndo utilizamos... como disse tem muito a ver com
aquilo das horas facturadas... ja falado acima, pelo tempo que é facturado ao cliente... mas esse é o caminho sem duvida,
interno que vamos seguir. 20 - Nao necessariamente, ndo acho que tenha necessariamente essa ligacdo, agora obviamente
que nds também nos preocupamos com a responsabilidade social e acho que o mais coerente seria que assim fosse, porque
nds preocupamo-nos com as pessoas que estdo ca dentro e com as outras pessoas que estdo a volta. Procuramos fazer
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eventos solidarios, procuramos no Natal, por exemplo, j& ha alguns anos acabamos com o trocar prendas entre nés e
juntamos o dinheiro e oferecemos, definimos um objectivo... uma familia carenciada, dar prendas aos meninos dessa familia...
distribuir pao-de-16... é um gesto muito pequeno mas que tem em vista ter essa aten¢do. Fazemos protocolos com
universidades séniores, com infantarios, ter aqui uma valéncia e pensar um bocadinho nos outros e a equipa muitas vezes
sugere, fizemos a caminhada solidaria, foi uma estagiaria que sugeriu e todos participam, todos podem apresentar ideias
validas. Também fazemos uns eventos mensais, gratuitos, no café da fnac, do gaia shopping, norte shopping e via catarina.
Onde procuramos abordar o direito de uma forma descontraida, para que as pessoas possam conhecer alguns temas muito
interessantes, dos direitos dos animais, ou do direito fiscal, mas de uma forma que todos possam perceber.21 - Somos 5
sécios, nds os 5, sim, sem ddvida. Preocupamos com isso, preocupamo-nos com as pessoas, falamos muito entre nds,
reunimos todas as semanas, falamos da equipa, com a evolugdo, se estdo satisfeitos com aquilo que ganham, se ndo estdo, se
os beneficios sdo suficientes, posso dar um exemplo, vai haver uma mudanga de salas, ponderamos isso, se as pessoas que vao
trabalhar juntas se vao sentir bem, se sdo as pessoas certas, se ndo sdo, e temos a nogdo exacta de que nés sem a equipa nunca
conseguiriamos atingir os nimeros que atingimos e portanto temos de nos preocupar com eles, sendo seria complicado.

Dr. Gong¢alo Amaral - Accenture — Responsavel pelo estudo das 100 melhores empresas para trabalhar da revista exame. 30-
06-2015 - Entrevista follow-up - Lisboa - 12:52 + 29:23 = 42 minutos e 15 segundos

Proposicdol - Acho que sim, ndo s6, mas acho que sim. O investimento no capital humano néo foi sempre uma prioridade das
empresas, a minha opinido de observador e de trabalhar com varias empresas sobre o assunto, ndo foi sempre uma
prioridade das empresas, mas ao longo dos tempos, realmente passou a ter uma importancia maior e comegaram a ter a
percepgio e o conhecimento de que realmente é efectivamente o activo mais importante que as empresas tem. E, é também
por essa razdo é que gestdo de recursos humanos, comegou por ser gestdo de pessoal, depois comecgou a ser gestdo de
recursos humanos e depois comegou a passar a terminologia para capital humano, realmente para lhe dar esta grandeza e
explicar realmente que é um activo das organizagdes e que é o principal activo das organiza¢des e é o que faz a maior
diferenca entre elas, no resto é relativamente fAcil de copiar, relativamente facil de copiar, o ter as melhores pessoas o melhor
talento e mais adequado para as fungdes, ter as pessoas certas os lugares certos é que é dificil e quando o temos é, faz a
diferenca. Valido que sim, portanto que as empresas realmente investem nesse sentido também para fazerem face aos
desafios e as mudangas que estdo a ocorrer, sei que também que ndo foi sempre assim, foi algo que ao longo do tempo foi
melhorando e foram-se apercebendo que realmente era preciso dar aten¢ao aquela componente.

Proposicdo 2 - Sim, totalmente. 200% Em acordo, sim, tém é que estar alinhados com a estratégia da empresa, tem que estar
com 0 compromisso com a estratégia da empresa, porque sendo nao ha crescimento, ndo ha desenvolvimento, isso por muita
tecnologia que haja, por muito planeamento que se faga, ndo ha se o resto nio estiver, l4 est3, se o principal activo nio estiver,
alinhado, orientado, e comprometido com essa estratégia e com esse caminho. Estd a mesma validada.

Proposicdo 3 - Esta relacionado com a contratacdo de talentos... estd relacionado com o talento que tém, acho que sim, que
tem uma forte relacdo, é como lhe disse ha pouco... Interrompi e perguntei: o que é para si este talento? R: O talento sdo as
pessoas que eu tenho com, as capacidades que necessito, ou que as desenvolvo depois, para as minhas fun¢des e de acordo
com os meus objectivos, portanto se eu tiver isso alinhado, adicionando aqui uma forte motivacdo e alinhamento com os
objectivos, etc..., claro que sim. Disse eu: é que curiosamente esta proposicdo ndo foi validade pelos respondentes... na dptica
deles, no geral, talento é muito subjectivo, o que é que é isso um talento? Levando eles o talento para o aspecto de ser o melhor
naquela drea, a nivel de habilitacdes e qualificagées eles entendem que ndo é por ai, muitas vezes o talento de uma pessoa estd
em pequenas atitudes, eles falam por exemplo em talentos, pessoas que nem tém qualificagcées, falam daquele talento, da
capacidade que a pessoa tem de se adaptar, com as suas capacidades a empresa a filosofia da empresa e construir juntamente
com eles. R: estamos a falar de coisas distintas, para mim o talento, passo a explicar, para mim o talento nio é uma pessoa que
tenha varios cursos ou varias formagoes superiores, para mim o talento é uma pessoa que tem as capacidades, foi o que eu
falei, foi de capacidades, de competéncias, que estdo adequadas as minhas necessidades e as fungoes que eu tenho na minha
empresa e que preciso, isto ndo quer dizer que eles tenham que ter cursos superiores, que sejam os melhores alunos das
universidades, ndo, sio as pessoas adequadas as fung¢des que eu tenho, ter a pessoa certa no lugar certo, isso é que ndo é facil
de ter e para mim isso é talento, por isso é que lhe chamo talento e ndo lhe chamo pessoas, isso para mim é o talento é ter a
pessoa certa no lugar certo e nesta oOptica é ter realmente as capacidades e os skills, as competéncias sejam elas
comportamentais ou técnicas e muitas vezes realmente as comportamentais fazem a diferenca, consoante as areas, etc... e
portanto se eu tiver isso alinhado se eu tiver isso nas fungdes em que preciso e que sdo fungdes criticas para a organizagio, ai
isso de certeza que o alto desempenho vai depender disso. Disse eu: é importante perceber esta questdo. Se calhar isso é algum
defeito meu, de profissional na drea, que para mim o talento ja é isto.

Proposicdo 4 - Nio, de todo. Falamos de talentos, como as capacidades, as pessoas certas nos lugares certo, etc... s6 para as
empresas de tecnologia, ndo de todo. Entdo as outras empresas sdo o qué? Funcionam com o qué? Eventualmente a
interpretacdo dos autores, estou eu a dizer, estdo-se a focar nas competéncias técnicas, mas la esta, para mim talentos nao é
isso. Para mim talento ndo é alguém que tem uma competéncia técnica muito boa, é uma combinacdo de varias competéncias,
sejam elas técnicas ou comportamentais e que sdo adequadas a funcdo.

Proposicdo 5 - Sim, é no seguimento que tenho tada a dizer sim, a performance da empresa vai depender disso, claro, até
porque l4 est4, como disse ha pouco as outras componentes muito facilmente sdo copiaveis, as estratégias sdo copiaveis, as
tecnologias sdo copiadas e as vezes vemos empresas, com caracteristicas semelhantes e ndo tem os mesmos resultados e a
diferenca estd aonde? Nas pessoas e na adequagao das pessoas e envolvimento das pessoas que isso é muito importante.
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Proposicdo 8 - Pessoas com talento na nossa linha (do que temos vindo a falar), uma coisa pode ndo implicar a outra, porqué?
Porque depende dos negdcios. Ha negdcios que sdo de capital intensivo, por exemplo, e ha negdcios que vao requerer mais
recursos humanos, mais talentos digamos assim, hd medida que crescem. Agora isto ndo é sempre assim, crescendo, a
proporc¢do pode ndo ser igual, dependendo do negécio que for, podera nio ser igual, agora que é natural que quando o
negdbcio cresca, terd necessidade de ter mais pessoas e pessoas adequadas que deem resposta a esse crescimento, consoante a
sua estratégia, isso é natural, agora a proporg¢do pode ndo ser directa, exactamente por causa disso, porque ha negdcios que
podem ser de capital mais intensivo, podem ser mais de tecnologias, etc... e portanto ndo precisam de um crescimento... a
relacdo pode ndo ser tdo directa, mas existe uma relagdo positiva, isso sim.

Proposicdo 9 - O nivel de educagdo... portanto a formacdo, eu acho que cada vez menos, vemos mais diversidade, ndo digo
cada vez menos, se calhar menos é um pouco forte, mas se calhar mais diversidade, porqué? Exactamente porque nas outras
competéncias, ha outras competéncias e caracteristicas nas pessoas que estdo a ser cada vez mais requeridas, nomeadamente
com a transformagdo digital que esta a acontecer nos negocios e portanto eu ndo preciso tanto, eventualmente de formagoes
superiores, se calhar preciso de determinadas caracteristicas nas pessoas e muitas delas até comportamentais, de atitudes,
etc... e poderei comecar a dar, a atribuir e ja ndo se nota isso e eu tenho notado isso em alguns clientes meus, ndo os tio
tradicionais, mas os outros, ja se nota a irem buscar mais estes talentos que também sio talentos, mas que se calhar nio tém
nenhuma formacéo superior, mas que tem umas determinadas caracteristicas, por exemplo para relagdo com pessoas, vao
buscar outras caracteristicas e isto estd-se a notar mais agora do que hd uns tempos atrds, ha uns anos atras era muito
tradicional, muito o curso, ndo temos o curso, se tem curso é pessoa, se ndo tem o curso era ninguém, no é, e Portugal entdo
é um Pais muito disso, muito, quem ndo é Dr. ou Eng., ndo é nada, ndo é. Ndo é tanto noutros paises, noutros paises isso nao
acontece tanto, nem se tratam por Dr., s6 os médicos é que sdo tratados por Dr.s, mais nada, mas Portugal tem muito dessa
caracteristica... fomos interrompidos ... e continua... cada vez mais tenho visto, solicitarem outros tipos de talentos, que ndo
estdo directamente relacionados com graus académicos. Eu acho que ainda estd, esta-se a sentir uma ruptura nisso, neste
paradigma, valida, mas estd em mudancga. Agora o nivel de educagio eu estou a ter em consideragdo o nivel de formacgdo, as
formacdes superiores, etc... porque se estivermos a falar de outro tipo de educacio, de outros conhecimentos, de uma forma
mais lata, entdo ndo, eu enquanto empresa vou sempre procurar algo, algumas caracteristicas, alguma capacidade,
competéncias. Em termos de competéncias ele esta directamente relacionado, se estivermos a falar em termos de educagao,
de formacio, af acho que estd haver uma mudanca. Eu disse que ndo estava validade mas enganei-me, estd validada.

Proposicdo 10 - Ndo, ndo estd, pode ndo estar, temos muitos casos ainda de empresas grandes e que nio tém muita coisa e
ainda estdo nos antipodas da gestdo de capital humano, hd muita coisa que ndo tém, ha muita coisa que ainda nao estdo a
evoluir, que ainda estdo paradas no tempo e no entanto sdo empresas enormes, com muitos colaboradores, portanto uma néo
depende da outra. Nao quer dizer que pelo facto de eu ser uma empresa grande, estou acompanhar e a evoluir e estou quase
no plutdo da frente na gestdo do capital humano, ndo de todo, e temos varios casos desses. Eu referi: que se calhar as empresas
grandes tém departamento de recurso humanos e que este departamento fard a gestdo de pessoas, logo mais preparada do que
as pequenas. R: Mas isso ndo quer dizer que o esteja a fazer de uma forma eficiente, de uma forma actualizada, sabe isso ndo
quer dizer nada, as vezes até empresas mais pequenas, em que ndo existem esses departamentos e até pode nio existir
nenhum departamento, pode a gestao do capital humano, por exemplo, é feita pelos gestores de negdcio, mas que pela
proximidade o fazem ja de uma forma muito mais avan¢ada, muito mais do que sdo as tendéncias actuais nessa gestdo do que
por exemplo outras empresas que sdo muito mais estratificadas, hierarquizadas, etc..., tem um grande departamento de
recursos humanos, mas que la esta continua a ser um departamento de recursos humanos, que o que faz é, processar salarios,
ver as faltas... isso acontece em imensas empresas. Eu referi: ... quando os entrevistados se referiam ao departamento de
recursos humanos, referiam-se como meramente operacionais... R: ja al tem a resposta a essa pergunta, a area de recursos
humanos comegou sempre com a parte mais administrativa e de operagdes, mais o cadastro, o processamento de salarios, as
faltas, etc... ha medida que se comegou a perceber que os recursos humanos, que o capital humano tem importancia e tem
impacto no sucesso da organizagdo e no crescimento da organizagio, nos resultados da organizacio, estas areas de recursos
humanos passaram a ter uma componente que era a gestdo integrada de capital humano, que comegou a ter mais
importancia, a outra, digamos que é um mal necessario, porque é necessario fazer, ndo é diferenciadora, alids até ja ha muitas
empresas que ja o externa lizaram, e portanto as grandes areas de capital humano, de recursos humanos que se focaram na
outra componente entdo sim, tentaram fazer com que esta area deixasse de ser um mero suporte e que passa-se a ser uma
area que fosse estratégica para o negocio, que fosse parceira do negdécio mesmo, e que ajudasse efectivamente no
desenvolvimento do negocio. Isso ndo acontece em todas as areas de recursos humanos, ainda hoje nio acontece e em
grandes empresas de renome nacional, por exemplo, isso ndo acontece, ainda estdo muito focadas na drea administrativa.
Respondo ja a pergunta, esta diferenciagdo por vezes ainda ndo é feita e deveria ser feita pois o que interessa é a outra parte,
é eu criar mecanismos para desenvolver as minhas pessoas, motiva-las e fazer com que elas, sejam efectivamente activas e
drivers do desenvolvimento do negdcio. E que sejam parte integrante, foi a partir daf que comec¢aram a ter um administrador
com o pelouro dos recursos humanos, ja em mesas de administragdo devia estar alguém a representar os recursos humanos
porque ja ndo era uma area de suporte, é uma area que faz parte do negocio, que contribui efectivamente para o negécio.
Disse eu: tem de se mudar o nome para desbloquear essa questdo

Proposicdo 6 - devia, devia porqué? Nao quer dizer que aconteca, porque ja temos casos em que nao acontece, temos casos de
empresas que ddo prejuizo e mesmo assim dao bonus e nds sabemos de alguns que até aparecem na televisao... risos... como é
que esta empresa da prejuizo, ndo é, e os administradores recebem bénus, bom... deveria, a ideia é essa, ndo é todo, por isso é
que existe a parte fixa e a parte varidvel, consoante a posicdo e a funcdo que a pessoa tem, ndo é, que o colaborador tem, a
parte variavel pode ser maior ou menor, consoante se eu tenho mais impacto nos resultados da organiza¢do ou ndo. A minha
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parte variavel na minha remuneracgao é bastante grande, ndo quer dizer que a minha parte fixa ndo deva contar, ndo, eu acho
que as remunerag¢des devem ter as duas componentes, a fixa e a varidvel. A fixa estd muito relacionada com o meu préprio
desenvolvimento, portanto o meu nivel de conhecimento, em que nivel é que eu estou e depois a varidvel estd muito
relacionada com a minha performance e com os objectivos que me foram atribuidos e se eu os atingi ou nio atingi, se eu ndo
atingi os meus objectivos ndo vou ter essa parte, porque se eu ndo atingir esses objectivos ou se muitos de nds ndo atingirmos
esses objectivos, certamente a empresa também nio vai atingir os objectivos, logo ndo deve fazer distribui¢do de resultados,
pelos colaboradores porque nao os atingiu, agora isto ndo quer dizer que a parte fixa ndo tenha de estar, mas deviam estar
relacionados. Uma coisa é se estdo ou se deviam... risos... ndo estdo em todas as empresas, é certo. Nao estdo, mas deviam.
Proposicdo 7 - Sim, porque quando eu remunero o meu capital humano, as minhas pessoas, os meus colaboradores eu posso
usar mais mecanismos para além da remuneracgio fixa e variavel, a varidvel normalmente associada aos objectivos, a fixa
normalmente associada ao meu desenvolvimento como... dos meus conhecimentos, da minha expertise, etc... e depois posso
ter outras ainda associadas a isto, posso ter outros beneficios, outros tipos de remuneracio, as vezes nem é s6 o monetario e
cada vez mais se nota em pequenas coisas e eu falei, o ter cozinhas com comida o dia todo... Continua o entrevistado - e as
novas geragdes, principalmente as novas gera¢des ddao mais valor aquilo que se chama a experiéncia de colaborador que é, que
tipo de condigdes eu tenho, qual é a proposta de valor que a organizagdo me da, que tem uma serie de variaveis,
oportunidades que me dio, condi¢des de trabalho, etc... etc... e que ndo é s6 a parte de remuneracdo propriamente dito.

E ld falei eu de novo; alids um dos entrevistados dizia que as pessoas hoje também procuram muito “aquele projecto” até podem
receber menos, mas é o projecto do qual eles queriam fazer parte. R: isso nota-se muito até nas gera¢des mais jovens, eles nio
se importam de receber menos, desde que tenham determinadas oportunidades, de entrar em determinados desafios e
preferem isso.

Proposi¢do 11 - eu acredito que tem retorno, agora depende das medidas que sdo tomadas, ou seja, eventualmente ha
medidas por exemplo de motivagdo que eu posso ter... e depende das medidas e dos grupos, vou dar exemplos: por exemplo
numa fabrica e eu ja trabalhei isto com variados tipos de actividade, por exemplo numa fabrica se eu tiver determinadas
medidas de inventivo, que ndo sejam ao fim de um ano, mas que sejam ao fim de um més, eu noto resultados logo a seguir,
eles até proprios se controlam, entre eles, os colaboradores da fabrica. Eu lembro-me de uma fabrica por exemplo tinha um
grande problema em termos de quebras e quiseram colocar objectivos, incentivos aquela populacao e fizemos exactamente
assim, mensais, as quebras reduziram mais de 90%, eles préprios se controlavam uns aos outros, para ndo haver essas
quebras, esses desaparecimentos de mercadorias, etc... isto para dizer o qué, dependendo das populag¢des que nés estamos a
falar, eu até posso ter investimentos que tem retorno a curto prazo. Quando estamos a falar de investimentos mais
estruturantes, como determinadas formacgdes, determinadas medidas que estdo relacionadas com o envolvimento e com a
motivacdo, que sdo mais estruturantes, essas ai realmente o retorno demora mais tempo e se toca entdo em temas
relacionados com os comportamentos, entdo ai demora mais tempo, porque os comportamentos ndo se mudam de um
momento para o outro e ai pode demorar mais tempo, realmente. Portanto serd mais a médio, longo prazo. Eu: pela sua
experiencia ndo existe nenhuma formula que mega este retorno R: O ROI, ndo é, o return of investement, pode-se medir, mas é
um bocadinho dificil de separar as variaveis, esse é que é o tema, se estivermos a falar sobre uma equipa de vendas, que esta
num balcdo de um banco, ou uma coisa assim do género, e que eu faco um investimento em formag¢do com eles, sobre um
produto novo, eu consigo, de uma forma facil ver o retorno, se eles estdo a vender mais, se nio estdo e portanto consigo ter o
retorno, portanto, la esta mais uma vez, dependendo das populagdes.... Ha coisas mais tangiveis e outras que sdo mais dificeis
de medir, porque ndo é por mais nada, é dificil separar as variaveis, é dificil eu dizer, por exemplo, que para outro tipo de
populagdes, por ex. um analista, que foi determinada formacdo e o investimento que fiz naquela formacao que fez com que ele
teve maior e melhor resultado a seguir, é mais dificil separar e dizer porque foi s6 aquilo, porque eventualmente foi aquilo,
mas foi também a nova gestao que teve... houve outras variaveis que contribuiram e portanto é mais dificil separar, que foi a
formacgido a ou b, que foi aquele investimento especifico. Mas 1a esta depende, porque em forcas de vendas por exemplo, isso
ai, é quase imediato, eu consigo ver de uma forma imediata, depende muito das popula¢des e depende muito dos
investimentos que sdo feitos, mas é possivel verificar, evolugdes, retorno, alguns casos é que é mais dificil de perceber se foi
s6 daquele investimento ou se foi de alguma outra conjuntura que também ajudou. Por essa razdo que nds também
aconselhamos aos nossos clientes em dosear o esforco de fazer essa analise, eu acho que essa analise é importante e deve ser
feita para determinadas populagdes, porque realmente é imediato, para outras populag¢des se calhar ndo ha necessidade de ir
tdo longe, até porque nunca vamos conseguir ter essa pureza no valor, no retorno, temos a tendéncia, vimos que se melhorou,
mas eventualmente néo foi s6 naquele investimento foi uma conjuntura de varias componentes que ajudaram.

Proposicdo 12 - acho que isso é muito... dizer que os outros ndo valorizam... As grandes empresas todas elas tem uma
componente forte de responsabilidade social, se for ver qualquer grande empresa tem essa componente... alids, disse eu: pelo
que vi todas elas tem uma componente social, quem é que nio tem agora uma componente, eu acho que ndo ha uma ligagdo
directa. Pode mostrar alguma sensibilidade para... mas as vezes “santos da casa ndo fazem milagres”, acho que é forte estar a
dizer que é directo, pode ndo ser. Em termos de responsabilidade social a maioria das empresas tem, portanto... como lhe
disse ja vi muito boas empresas e com nome em que as suas areas de recursos humanos ainda estdo sé focadas na
componente administrativa, portanto esta-se a verificar por a + b que, ndo tiveram ainda, estdo acordar agora, mas nao
tiveram ainda aquele olhar mais cuidado para aquilo que é realmente importante no capital humano e no desenvolvimento do
capital humano e no fazer que este seja diferenciador para o negdcio, que nio é de todo o processar os saldrios, o ver as faltas
e marcar as férias. E essas empresas também tém responsabilidade social, portanto acho que ndo é directo. Ndo valida a
proposigao.
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