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Resumo

O tema da presente dissertacdo remeteu para as praticas de Gestdo de Recursos
Humanos da empresa Set Linings, como objetivo de estudo, analisou-se praticas de
GRH da empresa de construgdo. Para o efeito, os objetivos especificos assentaram na
caracterizacdo da empresa, na analise dos recursos humanos, na caracterizacdo da
funcdo de RH, na andlise das praticas de GRH e na andlise das préaticas inovadoras do
trabalho. Segundo Yin (2001), a analise de caso contribui para a compreensdo de
fendmenos nas organizacdes. O estudo resultou da analise quantitativa de informacGes
dos RH e qualitativa acerca das praticas da Set Linings, assente na recolha e tratamento
de informacéo através de uma entrevista semi-diretiva ao DRH e de analise documental.

A organizacdo em estudo € uma média empresa, composta por 229 trabalhadores,
tendo como core de atividade a construcdo especializada a nivel internacional. Assente
numa estrutura formal bem delineada, ressalvou-se a caracteristica da flexibilidade
numérica como forma de ajuste dos RH a estratégia de negocio. O universo de RH
demonstrou ser demarcado pela forte presenca masculina, pelo nivel basico de ensino e
contratos de trabalho atipicos. A semelhanca do modelo preconizado por Lepak e Snell
(1999) sugere uma politica de RH com base na contratacdo. O departamento de GRH
tem fungdo de linha, sendo a GP caracterizada como “Architect model” devido ao facto
do DRH deter um papel relevante na gestdo de topo, assente na participacdo ativa do
planeamento e gestdo. As praticas de GRH apresentaram orientacdo para as tarefas e
resultados, com fases de Recrutamento e Selecdo assente em necessidades da empresa,
e, formagao “on the job”. No que concerne a politica de HST, verificou-se a necessidade
de certificacdo obrigatéria. Em prol de um modelo de organizacdo flexivel, constatou-se
0 uso de mecanismos de informag&o, comunicagéo e participacao.

Inicialmente deduziu-se que a performance da empresa era proveniente das
caracteristicas dos seus RH dado o facto de ser especializada. Ap6s a analise dos RH da
empresa, verificou-se que o pressuposto anterior ndo era fundamentado. Perante o
disposto, assumiu-se que a performance ndo depende do capital humano, mas das
praticas de GRH em consonancia com uma lideranca de proximidade ao trabalhador.
Em conformidade com Hayton (2005), as empresas que atuem no mercado global
devem apostar na GRH, para que a adaptagéo as alteracGes de mercado sejam efetuadas

de forma réapida e eficaz.
Palavras-chave: Préaticas de Recursos Humanos, Set Linings, Estratégia Global.



Abstract

The subject of this dissertation referred to the Practices of the company's
Human Resources of the company Set Linings, as an objective of study, it was analyzed
practices of HRM of the construction company. For this purpose, the specific objectives
were based on company characterization, human resources analysis, characterization of
HR function, analysis of HRM practices and analysis of innovative work practices.
According to Yin (2001), the case analysis contributes to the understanding of
phenomena in organizations. The study resulted from the quantitative analysis of HR
information and qualitative information about the practices of Set Linings, based on the
collection and treatment of information through a semi-directive interview with HRD
and of documentary analysis.

The organization under study is an average company, made up of 229 workers,
whose core activity is international specialized construction. Based on a well-defined
formal structure, the characteristic of numerical flexibility as a way of adjusting HR to
business strategy was emphasized. The universe of HR has shown to be marked by the
strong masculine presence, by the basic level of education and atypical work contracts.
Like the model advocated by Lepak and Snell (1999), it suggests a HR policy based on
hiring. The HRM department has a line function, as the people management being
characterized as an "Architect model™ due to the fact that HRD has a relevant role in top
management, based on active participation in planning and management. The HRM
practices presented orientation to the tasks and results, with Recruitment and Selection
phases based on company needs, and on-the-job training. With regard to the hygiene
and safety at work policy, there was a need for mandatory certification. For the sake of a
flexible organization model, the use of information, communication and participation
mechanisms was verified.

It was first deduced that the company's performance was derived from the
characteristics of its HR because it was specialized. After analyzing the company's HR,
it was found that the previous assumption was not substantiated. Given the provisions, it
was assumed that performance doesn’t depend on human capital, but on HRM practices
in line with a leadership of proximity to the worker. According to Hayton (2005),
companies that operate in the global market must bet on HRM, so that adaptation to

market changes can be made quickly and efficiently.

Keywords: Human Resources Practices, Set Linings, Global Strategy.
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Introducao

No ambito do mestrado em Ciéncias Empresariais, realizou-se a presente
dissertacdo com o objetivo de cumprimento dos requisitos necessarios & obtencdo do
grau de Mestre em Ciéncias Empresariais- ramo Gestdo de PME. A temaética escolhida
incidiu sobre a Gestdo de Recursos Humanos, apresentando como pergunta de partida
para o presente estudo “Que praticas utiliza a empresa Set Linings, empresa que opera
no mercado global, para gerir os seus recursos humanos?” O objetivo do estudo visou a
analise das préticas de Gestdo Recursos Humanos, e, o objeto de estudo foi a empresa
Set Linings, qualificada como média empresa que atua no sector da construcao.

O capitulo tedrico assentou na revisdo da literatura da GRH. Abordou-se numa
primeira instancia, a evolucdo historica da Gestdo de Recursos Humanos e a sua
influéncia na competitividade das empresas. Sdo consideradas perspetivas e modelos
teoricos das praticas de GRH que as empresas podem adotar.

A metodologia utilizada no desenvolvimento da presente dissertacdo foi o estudo
de caso, com finalidade analitica, de modo a expandir a teoria da GRH existente. “(...) 0
objetivo do pesquisador é expandir e generalizar teorias (generaliza¢do analitica)” —
Yin (2001, pagina 30). No que concerne a estratégia de recolha de dados, a fonte direta
incidiu num inquérito por entrevista semi-dirigida ao Diretor de Recursos Humanos da
Set Linings. Como fontes secundérias utilizou-se a analise documental de documentos
internos e externos.

O estudo de caso da empresa Set Linings assentou na caracterizacdo da empresa,
na andlise dos RH, na caracterizacdo da funcdo de RH, na analise das particas GRH e na
andlise de praticas inovadoras de trabalho. Com base na teoria apresentada, foi efetuada
uma reflexdo da realidade da empresa fundamentada com a literatura revista no capitulo

tedrico.



1. Problematica de GRH

No presente enquadramento tedrico, procurou-se abordar primeiramente a
evolucdo histdrica da Gestdo de Recursos Humanos, demarcada pelo progresso da
administracdo de pessoal até a atualidade. O segundo capitulo enfocou a importancia da
GRH na competitividade organizacional, uma vez que as empresas conseguem ser
competitivas através do capital humano, e, devem reconhece-lo como fator estratégico
importante que deve constar no planeamento- Rivas, et al.(2013). De modo a obter uma
visdo geral acerca do enquadramento estratégico da funcdo de RH nas empresas, foram
apresentadas trés perspetivas dominantes da estratégia de RH. Estas foram preconizadas
pelos autores Delery e Doty (1996) e denominadas de “universalista”, “contingencial” e
“configuracional”. Por ultimo, sdo apresentados alguns modelos de GRH existentes na
literatura, sendo que os modelos citados foram: os burocraticos, normativos, de gestdo

macroeconomica, contingenciais e de capital humano.

1.1. Evolucéo historica da Gestdo de Recursos Humanos

O conceito Gestdo de Recursos Humanos inicialmente denominado por
Administracdo de pessoal previa a gestdo de pessoas nas empresas baseando-se
unicamente em aspetos técnicos tais como a avaliacdo, formacdo e compensacao das
mesmas, ignorando as préaticas de relacionamento pessoal. As mudancas do mercado
levaram a consciencializacdo por parte dos empresarios de que o conhecimento das
relacBes sociais era tdo importante quanto a habilidade técnica, sendo decisivas também
no plano econdémico. Atkinson (1984, citado por Rivas, et al., 2013), defendeu que o
capital humano é a chave para o desenvolvimento nas empresas.

O paradigma da competitividade que se demarcou no inicio século XX forgou as
empresas a desenvolverem o departamento de Administragdo de Pessoal, com o
objetivo de controlar a forga de trabalho, onde os recursos humanos passaram a ser
assumidos como o fator basico de competitividade das mesmas. Apds a segunda guerra
mundial (década de 50), a Administracdo de Pessoal passou a incidir nas areas de
formacdo bésica das pessoas, participacdo e aconselhamento da administracdo da
empresa, e, na negociacao e contratacdo de pessoas. Todos 0s procedimentos limitavam-
se a dar respostas a problemas concretos e imediatos descorando a natureza estratégica.

De um modo geral, os trabalhadores eram admitidos sem critérios de selecdo, sendo



valorizada a disciplina e eficiéncia nas funcdes que lhes eram atribuidas. Dez anos
depois, a crescente legislacdo sobre a descriminacdo no trabalho resultou no
desenvolvimento do departamento de Gestdo de pessoal e consequentemente na
administracdo de politicas e praticas referentes a gestdo dos recursos humanos da
empresa. Foram criados programas de formacdo, sistemas recompensas, avaliacdo de
desempenho e planeamento de necessidades futuras dos trabalhadores.

Na década de 80 a globalizagdo e as rapidas mudancas do mercado,
principalmente a nivel tecnoldgico, obrigou as empresas a optarem pelo planeamento
estratégico com o proposito de manterem-se sustentaveis. A par desta mudanca, a
Gestdo de Recursos Humanos passa a considerar a estratégia como competéncia fulcral,
assente no processo de antecipacdo das mudangas futuras e do alinhamento de objetivos
de todos os departamentos da organizacao. Esta nova perspetiva, refletiu-se na percecédo
dos recursos humanos como investimento organizacional e ndo como um custo. Estes,
passaram a ser considerados agentes de suporte das empresas, na obtencdo dos seus
principais objetivos, enfocando-se a relagdo entre a empresa e o colaborador (Lawler,
2001). Enquanto a Gestdo de Pessoal apresentava-se orientada meramente para 0s
trabalhadores da empresa, a Gestdo de recursos Humanos esta direcionada para a gestao
de toda a empresa (Torrington et al., 1995).

No final do século XX, surge a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos
originada pela pressdo da cultura contratual e empenho dos trabalhadores provenientes
de um contexto de inseguranca no emprego e fins de carreira. De modo a atender a estas
instabilidades de emprego, a GRH agregou-se a estratégia de gestdo operacional em prol
dos objetivos organizacionais. Esta agdo permitiu contornar problemas psicolégicos dos
trabalhadores, gerir de melhor forma a flexibilidade da empresa, a comunidade e
parceria, e, a adaptagdo aos mercados. Carvalho (1998), defendeu que o processo de
evolucdo das organizagdes encontra-se na mudanca da perspetiva sobre o trabalhador,
em que este deve passar de custo a minimizar para recurso a valorizar, considerando-o
como um fator competitivo das empresas. Cientes desta ideologia, surgem as
preocupagfes no que concerne ao desenvolvimento dos recursos humanos da
organizagdo nos campos da motivacdo, envolvimento, comprometimento, flexibilidade
e competéncias dos trabalhadores. Atualmente a valorizagcdo do recurso humano levou
ao aparecimento da teoria do Capital Humano. Segundo Oliveira (1998), esta nova
teoria permitiu reconhecer a heterogeneidade da oferta de trabalho e a diferenca de
qualificagdes entre trabalhadores, sendo estas qualificagdes essenciais relativamente ao
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acréscimo de eficacia do trabalhador pelo aumento do capital humano. A teoria do
capital humano surgiu na década de 50 sustentada por Fisher, sendo o referencial para
que autores como Jacob Mincer e Theodore Schultz desenvolvessem um novo conceito
de capital humano como capital independente do capital convencional relacionado com
as caracteristicas produtivas e econdmicas de um pais (Saul, 2004).

Em suma, o que se idealiza numa Gestdo Estratégica de Recursos Humanos sera a
as praticas adotadas juntamente com recursos humanos dotados de caracteristicas

profissionais que permitam a organizacdo diferenciar-se da concorréncia.

1.2. GRH e a Competitividade Organizacional

A competitividade organizacional sofreu restruturacbes ao longo do tempo,
proveniente da evolugdo tecnoldgica, custos, organizacdo, gestdo, novos métodos de
trabalho, da qualidade e de outros recursos intangiveis. Como verificado anteriormente,
as alteracGes do mercado induziram as empresas a progredir de um conceito taylorista,
que distinguia os trabalhadores que planeavam dos que operacionalizavam, para um
conceito pos-taylorista assente numa hierarquia mais horizontal onde cada trabalhador
contribui para criar valor no mercado e com mais autonomia.

Os primordios da Gestdo de Recursos Humanos, ficou demarcado pelos principios
de Taylor (1911), que previa calcular o nimero ideal de funcionarios em prol da
quantidade de tarefas existentes — Rossés (2014). Mais tarde, Chiavenato (1999)
defendeu que a atividade de determinar a quantidade de recursos humanos necessarios a
uma empresa pertence ao planeamento estratégico de recursos humanos e que este deve
ser elaborado em conjunto com o planeamento estratégico da empresa. Este,
acrescentou que os recursos humanos devem ser analisados qualitativamente e que de
outra forma a organizacdo passaria a contar com um planeamento de recursos humanos
completamente desvinculado da sua estratégia, ndo correspondendo aos objetivos da
organizacao.

Segundo Rivas, et al. (2013), as empresas conseguem ser competitivas através do
capital humano, e, devem reconhece-lo como fator estratégico importante que deve
constar no planeamento. Veloso (2007, citado por Mendes, 2012) aquando a realizagédo
de um estudo que relacionava a gestdo de recursos humanos e a performance
organizacional, concluiu que a performance organizacional era incrementada quando a

empresa introduzia praticas de GRH em consonancia com o0s objetivos organizacionais.



Mancia (1997), referiu que a gestdo interna é uma alternativa para o
desenvolvimento organizacional, que visa responder com agilidade e inteligéncia as
flutuacbes do mercado. Neste sentido, os profissionais de recursos humanos devem
permitir a empresa perceber 0s movimentos organizacionais provenientes das mudancas
internas e externas, e, oferecer suporte aos diferentes sectores e gestores em prol dos
resultados estabelecidos. Estes profissionais tendem a atuar na cultura e no planeamento
estratégico a todos os niveis da organizagdo, com o propdsito de fazer a ligagdo entre as
atividades de cada unidade e o0s objetivos estratégicos definidos. A estrutura de
Recursos Humanos prima deste modo de uma forte capacidade de comunicacéo e visao
sistémica.

Atualmente a Gestdo de Recursos humanos tem apresentado maior incidéncia no
capital humano, uma vez que, o desempenho dos trabalhadores deve estar
correlacionado com a cultura, estrutura, objetivos, normas e praticas de gestdo
organizacionais. O gestor de recursos humanos deve considerar a experiéncia
profissional do trabalhador, a pressdo social, a cultura individual e o historico
organizacional do mesmo, para atingir os objetivos da empresa. Ou seja, as
caracteristicas dos trabalhadores determinam o ritmo das mudancgas organizacionais,
agindo como facilitador de processos de mudanca (transformacdo e adaptacdo da
organizacdo ao mercado) que tem impacto no desempenho organizacional. Madrigal
(2009, citado por Rivas, et al, 2013), salientou que o capital humano é uma fonte de
desenvolvimento, o que, por conseguinte um dos fatores que geram competitividade e
gque uma empresa competitiva é a que incorpora e forma as pessoas, procurando
desenvolver o capital humano.

Em suma, a Gestdo interna de Recursos Humanos atua como ferramenta
estratégica de mudanca e adaptacdo organizacional, agregando valor significativo as
organizagOes através da valorizacdo humana e da geracdo do conhecimento em prol do

desenvolvimento e competitividade.

1.3. Perspetivas de Gestao de Recursos Humanos

Delery e Doty (1996, citados por Marques, 2010), autores do modelo “best-fit”
(assente na ligacdo e ajuste das praticas de gestdo de recursos humanos face ao
desempenho), defenderam trés perspetivas dominantes da estratégia de recursos

humanos, sendo elas:



(1) Perspetiva universalista: Perspetiva que defende um conjunto de préaticas de
gestdo de recursos humanos que permite alcancar a eficacia organizacional e vantagens
competitivas. Existe relacdo entre as praticas de GRH e o desempenho organizacional
que é medida numa oOtica financeira, através do resultado de output, tais como receitas,
volumes de vendas, entre outros. Deste modo, a gestdo de recursos humanos tem
impacto no turnover e na produtividade, e, consequente a nivel financeiro. Por outro
lado, autores como Becker e Gerhart (1996), Lado e Wilson (1994, citados por
Marques, 2010), referem que as praticas assentam meramente na mediacdo do
desempenho organizacional.
(2) Perspetiva contingencial: A perspetiva defende que a eficacia organizacional
assenta na ligacdo de dois paradigmas, o das praticas de gestdo de recursos humanos
com o de desempenho organizacional. O primeiro presume que esta relacdo ¢ medida
através de diferentes fatores de contingéncia relativos a empresa (dimenséo, sector de
atividade, antiguidade, localizacdo, acionistas, capital, tecnologia e taxa de
sindicalizacdo), enquanto que o segundo assenta em rela¢fes mais complexas (variaveis
de GRH; varidveis de GRH e indicadores de performance; GRH e os fatores de
contingéncia, e, performance dos fatores de contingéncia). O responsavel de GRH
assume o papel de consultor, uma vez que esta perspetiva aceita a adog¢ao de diversas
estratégias de RH consoante o contexto atual em que a empresa se encontra, por
exemplo, 0 aumento da complexidade de trabalho resulta no aumento da complexidade
do mecanismo de GRH.
(3) Perspetiva configuracional: Comparada com as perspetivas anteriores esta é mais
complexa. As préaticas de gestdo de recursos humanos devem ser acompanhadas por
uma configuracdo empresarial acertada, dado que o desempenho organizacional
depende deste grau de proximidade. Esta abordagem considera toda a realidade da
empresa de modo a identificar padrdes de agentes Unicos que sejam propensos ao
aumento da eficacia. Assenta na teoria de que os resultados finais dependem das
diferentes condicdes iniciais e dos diversos meios. A perspetiva configuracional defende
a existéncia de configuracfes diversas, provenientes de diferentes fatores em prol da
maximizacdo do desempenho da empresa.

Em suma, Arthur (1994, citado por Marques, 2010) verificou que as empresas que
utilizaram sistemas de compromisso obtiveram taxas de produtividade mais elevadas,

menos desaproveitamento e um turnover menor.



1.4. Modelos de GRH

O modelo de gestdo é um instrumento fulcral para uma empresa, uma vez que
agrega a identidade da mesma, com normas, recursos, diretrizes e procedimentos
empresariais - Pereira, 2004. Os Recursos Humanos, como foi possivel verificar nos
topicos anteriores, sdo um ativo cada vez mais importante dentro das organizacdes.
Torna-se deste modo essencial analisar e compreender quais os modelos de Gestdo de
Recursos Humanos existentes. No presente capitulo tedrico é descrito o modelo
burocratico de Max Weber inspirado pelas praticas de GRH alemas. Seguido dos
modelos normativos “Hard” e “Soft” que surgiram no ceio de duas escolas americanas,
de gestdo estratégica de recursos humanos, sintetizados por Legge. Numa terceira
instancia sdo definidos os modelos de gestdo macroeconémica concebidos por Bouchez,
Tipo I, Tipo Il e Tipo Ill. Seguem-se os modelos contingenciais, assentes em
procedimentos mecanistas ou organicos desenvolvidos pelos sociélogos Burns e Stalker
e 0 de Vroom assente na motivacdo. O ultimo modelo apresentado neste capitulo
tedrico, € o de Capital Humano, desenvolvido por Lepak e Snell que relaciona
diretamente os diferentes moldes de emprego com a estrutura da gestdo de recursos

humanos.

1.4.1. Modelos Burocraticos

Segundo Lopes (2005), o modelo burocratico de Max Weber foi inspirado nas
praticas de GRH adotadas pelos servicos publicos, cultura, principios e valores alemaes.
O paradigma da administracdo defendia que os trabalhadores deviam seguir, unicamente
as normas fixadas. Era idealizado o modelo de piramide, com diferentes niveis
hierarquicos, demarcado pela diferenciacdo vertical e dependéncia de um chefe por
parte de cada funcionario. As tarefas a desempenhar encontram-se explicitas tais como
as normas e procedimentos de cada funcionario. As orientagdes da cultura burocratica
assentam na confianca, individualidade, formac&o permanente e coletiva, cidadania e no
tratamento da problematica da divergéncia (Weber, 1947, Citado por Lopes, 2005).

Os pilares tradicionais da GRH de Max Weber encontram-se ordenados da
seguinte forma: 1) Recrutamento e selecdo; 2) Avaliacdo de desempenho; 3) Formagéo

profissional continua; 4) Remuneracao.



Lopes (2005), apds analisar a teoria de Weber desenvolveu uma proposta
integrada assente nos tributos do estudo do modelo burocratico. Verifique-se na figura

abaixo o modelo desenvolvido:

Figura 1- Leitura integrada dos sete atributos da burocracia Weberiana

Inexisténcia de apropriacéo Realizacéo de contrato por
dos cargos por quem 0s meio de provas superadas. A
exerce. A avaliagdo de selecdo era feita de acordo
desempenho suporta a com um perfil baseado na

transparéncia do processo. impessoalidade.

Hierarquia
diferente de
Propriedade
Salério e carreira Formagcéo Profissional
profissional assentes na especializada para todos.
nocéo de meritocracia. Prima-se a competéncia ao

Salienta-se a discriminagao invés de mao-de-obra

positiva. barata.

Fonte: Lopes (2005)

A proposta integrada dos atributos de Weber, realizada por Lopes (2005), ressalva
que o core que confere significado as préaticas de gestdo de recursos humanos sao as
tarefas (regidas por normas, procedimentos ou regras), a hierarquia e a propriedade. As
restantes caracteristicas presentes no modelo pressupdem que: (1) Deve existir &xito na
prestacdo de provas e celebracdo de contrato aquando 0 ingresso na organizacao; (2)
Correta atribuicdo de cargos com base na avaliacdo de desempenho transparente; (3)
Preferéncia na qualidade face a uma formacdo profissional especializada; (4) Salarios
divergentes com base na meritocracia.

O principio de confianga cria a sensacdo que o poder da tomada de decisao esta no
proprio trabalhador, o que obriga a coordenacdo do sistema a nivel hierarquico. No
modelo de Weber permanece o principio de responsabilidade coletiva, que é transferido
para a Otica de propriedade (que subentende o parecer e apoio dos trabalhadores
qualificados aquando a operacionalizacdo de uma determinada acdo do seu ambito) e
controlado pela fixagdo dos objetivos ou metas da empresa. O principio da cidadania
assenta num conjunto de praticas comunicativas transparentes com base na gestdo de
conflitos. A comunicacdo torna-se um dado fundamental uma vez que o modelo é

seriamente burocratico suscetivel de se tornar inflexivel.



1.4.2. Modelos Normativos

Legge (1995, citado por Armstrong, 2006), considerou que 0s recursos humanos
poderiam ser aproveitados de forma mais eficaz, através de politicas coerentes entre si
gque promovam 0 compromisso e a cooperacdo voluntaria dos funcionarios, resultando
na flexibilidade organizacional em prol da exceléncia.

Os modelos normativos surgiram no ceio de duas escolas americanas de gestdo
estratégica de recursos humanos distintas, a de Michigan e de Harvard. Segundo Storey
(1998, citado por Caetano e Tavares, citados por Marques, 2010) os dois modelos
classificam-se de “hard” e “soft”, 0 primeiro assenta na integracdo estratégica de GRH
com a gestdo de linha, enquanto que o segundo enfoca o desenvolvimento das
capacidades humanas. O modelo hard, de gestdo estratégica dos recursos humanos,
considera que o recurso humano é um custo, e, tal como todos os custos, este deve ser
gerido da forma mais eficaz. Por sua vez, o0 modelo Soft, assenta no investimento e
fomentacao das capacidades humanas como forma de gestdo dos seus recursos humanos
(Caetano e Vala, 2002). Legge (1995, citado por Mendes, 2012) defendeu que os dois
modelos apresentados anteriormente ndo sdo incompativeis, tendo mais semelhancas do
que diferencgas, sendo que ambos:

1) Enfatizam a importancia das praticas de GRH face aos objetivos organizacionais;

2) Atribuem relevancia aos gestores de linha;

3) Consideram importante o desenvolvimento das competéncias individuais em prol da
satisfacdo pessoal e sucesso organizacional;

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

fomentando o seu desenvolvimento organizacional através de objetivos.

No que concerne a contradi¢cdes, 0 modelo Hard aposta numa integracdo de RH
como estratégia de negocio, enquanto que o0 modelo Soft ingressa pela
complementaridade das politicas de GRH com objetivo de incrementar a flexibilidade,
aumentar a qualidade do trabalho e o comprometimento dos trabalhadores. (Tavares e
Caetano, 1999, citados por Mendes, 2012).



Tabela 1- Caracteristicas dos Modelos HARD e SOFT

Instrumentalismo utilitarista.

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

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

Planeamento formal dos recursos humanos
como fator de producéo, juntamente com a
propriedade e o capital. A GRH é controlada
pelos aspetos estratégicos, quantitativos e de
negdécio. Os recursos humanos passam a ser
encarados como um recurso econémico e
geridos de forma racional. As pessoas, sdo
deste modo, consideras uma despesa
necessaria para a realizagdo de negocio a
baixo custo, passando de um recurso passivo a
uma fonte de energia criativa.

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

Modelos centrados na gestéo de pessoal.

Humanismo desenvolvimentista.

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

A missdo da gestdo de recursos humanos
assenta na geracao de comprometimento dos
trabalhadores através de processos de
“comunica¢do, motivacdo e lideranga”.

Os RH tornam-se proactivos, ao invés de se
limitarem a ser inputs passivos dos processos
produtivos. O trabalhador é indicado como
uma fonte que apresenta capacidade de
desenvolvimento, merecedor de confianga por
parte da gestdo e colaborante através da sua
participacéo e escolha informada.

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

Modelos centrados na gestéo de recursos
humanos.

Fonte: Mendes (2005)

Concluindo, os modelos apresentados defendiam a transicdo de um estadio para
outro mais evoluido, mais concretamente, da Gestdo de Pessoal para a Gestdo de
Recursos Humanos - Serrano (2010). Segundo Storey, (1995, citado por Marques, 2010)
a principal diferenga dos dois modelos reside na gestdo do trabalho, que no modelo Soft
incide no comprometimento e qualificacbes dos RH em prol da vantagem competitiva

através de um conjunto de préaticas de dimenséo cultural, estrutural e pessoal.
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1.4.3. Modelos de Gestdo Macroecondmica

Numa perspetiva macroeconémica, Bouchez (2005, citado por Serrano,2010)
concebeu trés modelos de gestdo macroeconémica paralelos aos modelos Hard e Soft. A
estes classificou como “Tipo I, “Tipo II” e “Tipo III”.

Modelo Tipo I: Adaptacdo passiva e defensiva da pessoa (1975-1985). Este
modelo apresenta uma o6tica de “adaptag@o passiva e defensiva do pessoal”, sendo que o
seu auge se deu em meados da década de setenta/oitenta, derivado dos grandes grupos
industriais, face a negligéncia do potencial dos trabalhadores demarcada pela época
Taylorista. Foi considerado o prolongamento das praticas influentes nas organizacdes
com modelos de crescimento de tipo Fordista. O modelo tem como caracteristicas a
gestdo formal e continua dos trabalhadores em prol da reestruturacdo empresarial, do
fomento da conexdo social e da flexibilidade quantitativa externa (exteriorizagdo do
emprego) em resposta a degradacdo do emprego da época.

Modelo Tipo Il: Ativacdo mobilizacdo do mercado interno de RH (1980-2000).
O modelo tipo Il assenta no ajuste dos principios da modernizagdo socio produtiva com
gestdo ideoldgica. A modernizagdo sécia produtiva surge com a continuacdo do
movimento sociotécnico, valorizando-se a flexibilidade qualitativa interna e a gestdo
antecipada das competéncias e dos empregos. O modelo defende a concecdo de um
pensamento Unico e hegemonico da gestdo que ostenta um ‘“novo modelo de
exceléncia”. Assente na orientacdo oriental, 0 Modelo Tipo Il tem caracter normativo
que apela ao envolvimento das pessoas. Os trabalhadores ndo sdo encarados como um
custo, mas como oportunidade estratégica, recurso e investimento. A pertinéncia desta
nova visao deriva da ideia de que a organizacdo e a competéncia estdo estreitamente
ligadas, em que organizagéo cria competéncia ou incompeténcia.

Modelo Tipo IlI: Flexibilidade patronal e mutual (Século XXI). O terceiro
modelo funciona como um progndstico para o futuro que contempla a nova era da
informacdo e do digital. Esta nova era conjuntamente com a globalizacéo financeira,
ditaram a construcdo deste novo modelo socioecondmico que estabelece a coeréncia
entre a realidade econdémica, organizacional, a gestdo do emprego e dos trabalhadores.
O Modelo Tipo I, define que as estruturas empresariais estdo demarcadas pela
pluriatividade como nova forma de emprego, €, a empregabilidade como nova forma de

desemprego ativo.
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O quadro 2 identifica os modelos descritos por Bouchez (2005, citado por
Serrano, 2010) e resume as suas principais caracteristicas:

Tabela 2- Modelos de Gestdo macroecondmica de pessoal

Gestdo ofensiva e

Gestdo formal de regulada das

30 i 40 competéncias;
pessoal; Gest_a(_J |de~olog|ca e p
Potencial intermo mobilizagdo dos Construcéo de um status
- recursos humanos; profissional do trabalho
pouco mobilizado; L o
y o Modernizagao sécio- pluriactivo;
dGestao g]lcj_ant:jtatlva € produtiva (empresas Construcéo da
emogréafica dos e .
9 qualificantes). empregabilidade para
efetivos. i
uma seguranca social
activa.

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

Em suma, os modelos Tipo | e Tipo Il assemelham-se respetivamente aos
modelos Hard e Soft, enquanto que o modelo Tipo Il oferece um progndéstico da Gestao

de Recursos Humanos de terceiro milénio.

1.4.4. Modelos Contingenciais

Literalmente a designacao de “contingencial” significa que nada ¢ absoluto, o que
por sua vez tudo é relativo. A perspetiva contingencial da GRH foi construida através de
pesquisas que verificavam a eficacia dos modelos organizacionais, constatando-se que
ndo existe uma uUnica forma de gerir uma empresa. O modelo defende que o
desempenho organizacional estd dependente do contexto empresarial (politicas,
diretrizes, gestdo, ambiente, tecnologia, relacionamento entre 0 RH e a empresa) e da
envolvente externa.

Na perspetiva de gestdo de recursos humanos a contingéncia significa que nao
existem procedimentos nem principios universais, sendo a gestdo eventual e incerta, 0
que prevé que a mudanga dos elementos organizacionais e fatores externos deve
provocar a mudanga da gestdo dos recursos humanos.

Este novo paradigma de contingéncia sobre a gestdo dos recursos humanos
originou a alteracdo do panorama da estratégia empresarial. As empresas passam a

adotar uma estratégia mais ativa aquando a organizagdo dos recursos, no planeamento
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de estruturas e sistemas organizacionais, e, na integracao das praticas de GRH com a
estratégia organizacional (Tavares e Caetano, 1999, citados por Serrano, 2010).
Chandler (1962), realizou um estudo que incidiu sobre as estratégias empresariais
e mudancas estruturais de diversas empresas americanas (Dupont, General Motors,
Standard Oil e a Sears Roebuck). A principal conclusdo do estudo assentou na
necessidade de adaptacédo estrutural constante, por parte das empresas, ao seu mercado
de atuacdo. Segundo Chandler (1962), os recursos humanos devem ser geridos em
conjunto com a estrutura organizacional das empresas, €, a estratégia global assenta na
alocacdo desses mesmos recursos consoante a procura do mercado.
Os socidlogos Burns e Stalker (1961, citados por Chiavenato, 2014), desenvolveram
uma pesquisa com o objetivo de analisar a relacdo entre as praticas administrativas e o
ambiente externo. Assente em vinte inddstrias inglesas, classificaram dois tipos de

procedimentos distintos, mecanistas e organicos:

Tabela 3- Caracteristicas dos Sistemas Mecanicos e Organicos

Enfase nos principios de relacionamento
Enfase nos principios universais da Teoria humano;

Classica; Regras e procedimentos executados através

Enfase nas regras e procedimentos formais;

Estrutura burocratica assente numa divisao
do trabalho minuciosa;

Cargos de trabalhos claramente definidos e
ocupados por especialistas;

Centralizagdo das decisdes;

Rigidez hierarquica com base no comando
Unico;

Dominio da interacdo vertical entre superior
e subordinado;

Sistemas de controlo rigido: a informag&o e
decisdes sdo realizadas de forma ascendente;

Amplitude do controlo administrativo mais
estreita.

do conhecimento que os trabalhadores tém
da empresa como um todo;

Estrutura organizacional flexivel com
pouca divisdo de trabalho;

Descentralizacdo das decisfes que séo
delegadas aos niveis inferiores;

Hierarquia flexivel com predominio da
interacdo lateral sobre a vertical;

Maior confiabilidade nas comunicacdes
informais;

Adaptacédo continua de cargos através da
interacdo com outras pessoas que
participam da tarefa;

Amplitude do controlo administrativo mais
ampla;

Fonte: Burns e Stalker (1961, citados por Chiavenato 2014)

Os autores concluiram que a performance empresarial depende do contexto

externo. No que respeita aos procedimentos que as empresas devem adotar, 0 modelo
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mecanistico € o mais apropriado para condi¢cbes ambientais estaveis, enquanto que, o
modelo organico para contextos ambientais de mudangas e inovagoes.

Peter e Waterman (1982, citados por Tavares e Caetano, 1999, citados por
Serrano, 2010) defendem que uma empresa de exceléncia articula 0 modelo geral de
gestdo com as politicas organizacionais especificas. Estas devem contemplar a natureza
do contrato de trabalho, o grau de participagdo nas tomadas de decisdes, a avaliacdo da
performance de grupo comparativamente com a individual e 0s recursos.

O aparecimento da teoria da contingéncia ficou demarcada pela pesquisa de
Lawrence e Lorsch (1973, citados por Chiavenato, 2014), acerca das caracteristicas
empresariais necessarias para enfrentar com eficiéncia as condi¢les externas,
tecnoldgicas e mercantis. O estudo incidiu sobre dez empresas inseridas em diferentes
meios industriais (plasticos, alimentos empacotados e recipientes). Os autores
concluiram que os problemas organizacionais assentam na diferenciacdo (caracteristica
da estrutura organizacional referente a espacializacdo de tarefas distribuidas pelos seus
departamentos) e na integracdo (coordenagdo entre os departamentos da empresa).
Quanto maior é a aproximacdo da diferenciacdo e integracdo requeridas pela exigéncia
do ambiente, maior € o sucesso empresarial. A teoria da contingéncia apresenta as
seguintes premissas: (1) A organizacdo € de natureza sistémica; (2) As caracteristicas
organizacionais apresentam interacdo entre si e com o ambiente; (3) As caracteristicas
ambientais sdo consideradas varidveis independentes, enquanto as organizacionais sdo

dependentes.

A semelhanca do conceito da teoria contigencial, as motivaces dos trabalhadores
sdo de igual forma relativas. Os objetivos pessoais diferem das caracteristicas de cada
individuo e das diferentes situacdes em que estes estdo envolvidos. Vroom (1964, por
Chiavenato, 2014) desenvolveu um modelo contigencial com base na motivacdo dos
trabalhadores em consonancia com a produtividade que depende de trés dimensdes : (1)
Expectativas: objetivos individuais; (2) Recompensas: retorno em funcdo da
produtividade e do alcance dos objetivos; (3) Relagdo entre as expetativas e as
recompensas: aumento da produtividade em prol do alcance dos objetivos por

recompensa. O modelo de Vroom apresenta-se da seguinte forma:
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Figura 2- Modelo Contingencial de Motivacédo

Obijetivos e desejos individuais das .
Expetativas

pessoas
A
motivacao o —
¢ Retorno em relacéo a produtividade
para . Recompensas

. e ao alcance dos objetivos
produzir
ocorre em
funcéo de:

Relacéo entre
expectativas e
recompensas

Capacidade de influenciar o préprio
nivel de produtividade

Fonte: Vroom, (1964, citado por Chiavenato, 2014)

Torna-se essencial salientar que o ambiente interno organizacional influéncia o
comportamento dos trabalhadores. Este ambiente apresenta seis dimensdes: (1)
Estrutura organizacional: Incentivo a liberdade de ac¢do ou limitacdo; (2) Proximidade
e apoio: Existéncia ou inexisténcia de camaradagem; (3) Responsabilidade: Nivel
dependéncia do supervisor por parte do trabalhador; (4) Riscos: Trabalho passivo (de
modo a evitar riscos) ou activo (desafiante marcado por novos desafios); (5)
Recompensas: Assente em criticas, punicdes ou recompensas; (6) Conflitos:
Estabelecimento de regras que moderem opindes distintas ou incentivo de diferentes
pontos de vista.

Em suma, a administracdo deve apresentar consciéncia de que o clima
organizacional exerce uma grande influéncia na motivacdo dos trabalhadores e por
consequente no desempenho e satisfacdo no trabalho. As dimensGes e o clima
organizacional devem ser trabalhados com o intuito de alcangar um panorama propenso
a produtividade.

O psicologo Fred Fielder (1983), propés um modelo de lideranga assente no
pressuposto de que ndo existe um estilo de lideranca Unico ou mais adequado a uma
determinada situacdo. O autor explica que existem trés dimensdes situacionais que séo
influenciadoras de um determinado contexto, sendo: (1) Relagdes entre lideres e
membros: Aceitacdo do lider por parte dos membros de um grupo; (2) Estrutura da
tarefa: Estrutura do trabalho, se é rotineiro ou vago; (3) Poder da posi¢do do lider:
Autoridade formal atribuida ao lider por parte da organizacdo.A caracterizacdo destas
trés dimensGes, permitem definir se a empresa esta orientada para as pessoas ou para as

tarefas. A orienta¢do para as pessoas é uma abordagem organizacional democratica, que
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tem por base as relagdes humanas assente na participacdo em oposicdo a orientacao
diretiva. Por outro lado, a orientacdo para as tarefas assenta na aboradegem diretiva
baseada no controlo que enfoca o desempenho e resultados dos trabalhadores.
Chiaveneto (2014), definiu que cada individuo é o resultado das suas caracteristicas
pessoais e de experiéncias vivenciadas. Na teoria contingencial, 0 homem € considerado
um sistema complexo proveniente dos seus valores, percecdes e necessidades. O quadro

abaixo sucinta as visdes que originaram o Homem Complexo:

Figura 3- Composicdo do Homem Complexo

Administracdo Cientifica Homo Economicus
Relagdes Humanas Homo Social
Homem
Teoria Estruturalista Homem Organizacional
Complexo
Teoria Comportamental Homem Administrativo
Teoria dos Sistemas Homem funcional

Fonte: Chiaveneto (2006)

Em suma, os modelos contingenciais pressupem da consisténcia das praticas de
GRH ajustadas a estrutura organizacional, sendo que cada empresa € um caso especifico
que deve adotar praticas ajustadas a sua realidade. Na teoria contingencial, a gestdo dos
recursos humanos é encarada como um instrumento essencial na implementacdo da

estratégia empresarial e ndo como mecanismo de desenvolvimento estratégico.

1.4.5. Modelos de Capital Humano

Ao analisar o capital humano numa perspetiva econométrica, Mincer (1958,
citado por Saul, 2004), defendeu a existéncia de uma relacdo entre o investimento em
capital humano e a produtividade, ao relacionar (numa conclusdo provisoria)
positivamente a dispersdo dos rendimentos pessoais com o volume investido em capital
humano. Diversos autores comentaram a reag¢do positiva na vertente econémica no
tocante da educacdo inerente ao Capital Humano, passando este a ser integrado nos
objetivos de estudos sobre o crescimento econdmico. “A economia da educa¢do com
seu conceito de capital humano transformou rapidamente grandes areas da economia

ortodoxa, para emergir em 1960 como uma disciplina madura por seu proprio direito”
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— Blaug (1971, péagina 7, citado por Saul, 2004). Gary Becker em 1964, salientou a
importancia sobre investimentos na formacéo dos trabalhadores para o desenvolvimento
do capital humano, ao realizar estudos que incidiram sobre a economia da familia
utilizando como base de investigacdo a teoria do capital humano. O economista
acrescentou ainda, que uma empresa que realize investimentos especificos em capital
humano apresenta um beneficio desproporcional. Deve-se aos custos de contratacdo que
sdo considerados uma fonte de investimento, que com o passar do tempo se
transformam num aumento da produtividade para a empresa. Para Madrigal (2009,
citado por Rivas, et al., 2013) e Becker (1964) as organizacGes devem investir no
desenvolvimento competitivo, formando os seus trabalhadores para que seja
desenvolvido o capital humano através da aquisicdo de novas competéncias e
habilidades, que visa a gestdo eficiente de recursos financeiros em prol dos objetivos
empresariais. Neste sentido, pode-se considerar que, o capital humano de uma empresa
é considerado uma fonte importante de vantagem competitiva sustentada (Barney,
1991).

O modelo desenvolvido por Lepak e Snell (1999), relaciona diretamente o0s
diferentes moldes de emprego (internacionalizacdo ou externalizacdo) com a estrutura
da gestdo de recursos humanos. Denominado como modelo de arquitetura de recursos
humanos, cruza duas componentes: a singularidade do capital humano com o valor do
capital humano. A decisdo por parte da empresa em internacionalizar ou externalizar os
seus trabalhadores, assenta nas teorias economicas dos custos de transacdo, do capital
humano e dos recursos, que permite definir o valor estratégico e o grau de singularidade
(uniqueness) do capital humano. A componente humana “singularidade” prende-se com
as competéncias e conhecimentos que o trabalhador apresenta, especificos a
organizacao, maioritariamente tacitos e complexos, que dificilmente sdo encontrados no
mercado fora da empresa. Por sua vez, o valor do capital humano esta relacionado com
o potencial que o trabalhador confere a empresa, em termos de competéncias centrais
organizacionais e na criagdo da vantagem competitiva.

Assente nas duas dimensdes referidas anteriormente qualificadas como elevadas
ou baixas, a arquitetura de Lepak e Snell (1999) (arquitetura de recursos humanos)
preconiza quatro modelos de recursos humanos, como se pode verificar no quadro

abaixo apresentado:
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Figura 4- Arquitetura de Recursos Humanos

Caracteristicas do capital humano e modelos de emprego

1° Quadrante:

8 4°Quadrante:
S . . Conhecimento baseado no
2 | Aliangas/ Parcerias - :
s o desenvolvimento interno
2 . . ) N
S Configuragao de RH: Colaboragdo Configuracdo de RH: Compromisso
E
K o -
S 3° Quadrante: 2° Quadrante:
n Trabalho baseado no
s Trabalho Contratual/Acordos desenvolvimento interno
@ Configuragao de RH: Conformidade Configuracdo de RH: Produtividade

Baixo Elevado

Valor estratégico
Fonte: Lepak e Snell (1999)

O primeiro quadrante, que apresenta um capital humano com elevada
singularidade e elevado valor, sugere o desenvolvimento interno do trabalhador uma vez
que o seu capital é reconhecido como valioso e Unico. Nesta perspetiva, a empresa deve
dispor de planos e meios financeiros para garantir a singularidade do seu capital
humano em prol do sucesso da estratégia organizacional. O tipo de relacdo entre
trabalhador e empresa deve ter por base 0 compromisso e orientacdo a longo prazo,
pautados pelo investimento mutuo entre ambos. Arthur (1994, citado por Marques,
2010), indicou que uma configuragdo de GRH com base no compromisso assenta nos
seguintes pressupostos: (1) Definicdo lata das funcbes; (2) Definicdo de programas de
carreira; (3) Contratacdo de trabalhadores com base no seu potencial de
desenvolvimento; (4) Investimento na formagéo/desenvolvimento dos trabalhadores; (5)
Avaliacdo de desempenho orientada para o desenvolvimento; (6) Sistema de
remuneracOes assente no desenvolvimento de novos conhecimentos e partilha de
informacao.

O segundo quadrante, caracterizado pelo capital humano com baixa singularidade
e elevado valor, propde a aquisicdo, por parte da empresa, de trabalhadores formados
com competéncias adequadas. O capital humano é encarado como valioso mas ndo
como Unico para a empresa, 0 que prevé que a empresa adquira estas competéncias no
mercado de modo a ndo ter que investir a nivel interno nas mesmas. O tipo de relacdo

entre trabalhador e empresa é simbidtica, tendo por base o pressuposto utilitarista de
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beneficio matuo. O trabalhador esta focado mais na sua carreia do que na organizacao,
no entanto a duracdo do contrato exige lealdade do proprio para com a empresa. A
configuracdo de RH é baseada no mercado, demarcada pela equidade externa.

O terceiro quadrante, que apresenta um capital humano com baixa singularidade e
baixo valor, assenta na contratacdo, uma vez que os trabalhadores detém competéncias
que estdo amplamente disponiveis no mercado. As relacbes de trabalho séo
transacionais, orientadas pela vertente econémica de curto prazo através de um contrato
formal e explicito. A configuracdo da GRH baseia-se na conformidade, com regras e
normas, destoando da descentralizacdo do poder de decisdo e da importancia do
recrutamento e selecdo de competéncias mais especificas e Unicas. No que diz respeito a
formagdo, esta € praticamente inexistente, resumindo-se as politicas e procedimentos da
empresa.

O quarto quadrante, representado por capital humano com elevada singularidade e
baixo valor, sugere a alianca de capital humano, uma vez que o capital humano é visto
como Unico mas ndo é instrumental para criar valor para a organizagdo. Este é um
modelo de emprego hibrido que agrega a internalizacdo e a externalizacdo,
preconizando a criacdo de valor através da combinacdo de varias partes. Esta alianca
assenta na sociedade, sendo orientada para o desenvolvimento de confianga entre as
partes para que exista partilha de informacdo. A configuragdo da GRH assenta nas
parcerias e colaboracdo através de mecanismos de participacdo (em team building,
rotaces de funcdes, programas de intercdmbio, entre outros) de modo a fomentar a
cooperacdo, colaboracdo e partilha de informacdo. No que respeita a politica de
remuneracao e avaliacdo é suscetivel que seja uma pratica baseada em equipas.

Em suma, o modelo desenvolvido pelos autores avalia a decisdo de
internacionalizacdo ou externalizacdo do emprego, as condigdes em que pode ser
realizado e qual o sistema de GRH mais adequado a cada modalidade consoante a
singularidade e valor do capital humano.
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2. Metodologia

A metodologia apresenta as etapas a adotar na pesquisa desta dissertacdo, onde
procurou-se identificar e descrever as op¢Ges metodologicas e 0s métodos e técnicas de
recolha de informacdo utilizados. Para Demo (1989, citado por Martins, 2004) a
“metodologia é entendida como o conhecimento critico dos caminhos do processo
cientifico, indagando e questionando acerca de seus limites e possibilidades” — pagina
291.

2.1. Opc¢Oes metodologicas

De modo a contribuir para a teoria de Gestdo de Recursos Humanos ja existente, foi
realizado um estudo de caso de uma empresa do sector de construcdo civil, mais
precisamente da empresa Set Linings que opera no mercado global. O presente estudo
pressupde da seguinte questdo: “Que praticas utiliza a empresa Set Linings, empresa que
opera no mercado global, para gerir 0s seus recursos humanos?”. Com o objetivo de
responder a esta questdo recorreu-se a revisao da literatura da GRH presente no capitulo
de enquadramento tedrico e ao estudo de caso da empresa Set Linings.

Procurando compreender as praticas de GRH inseridas num contexto e sector
especificos, pouco estudado, o estudo de caso pareceu ser a metodologia mais adequada
a realizacdo do presente trabalho. O estudo de caso, segundo Yin (2001), contribui para
a compreensdo de fendmenos nas organizacbes, de ordem social, organizacional ou
politica. O autor, defende que os estudos de caso sdo adequados quando sdo colocadas
questdes do tipo “como” e “porqué”. O estudo de caso prevé a analise das praticas da
empresa Set Linings e dos seus recursos humanos. Segundo Yin (2001), “(...)o estudo de
caso, como O experimento, ndo representa uma "amostragem”, e 0 objetivo do
pesquisador é expandir e generalizar teorias (generalizacao analitica) e ndo enumerar
frequéncias (generalizagdo estatistica)” — pagina 30 . De um modo geral, apesar de se
tratar de um estudo qualitativo serdo integrados dados de natureza quantitativa e
qualitativa, recolhidos através de uma entrevista semi-diretiva e de documentos e

registos internos e externos.
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2.2. Objetivos do estudo

O principal objetivo do estudo é a andlise das praticas de GRH da empresa Set
Linings.

Relativamente a objetivos especificos torna-se essencial contemplar as seguintes
dimens@es: (1) Caracterizagdo da empresa; (2) Analise dos Recursos humanos; (3)
Caracterizacdo da funcdo de RH; (4) Anélise das préticas de GRH; (5) Andlise das
Préaticas inovadoras de trabalho.

2.2.1. Caracterizacdo da empresa

A caracterizacdo da empresa permite compreender como estdo delineados 0s
procedimentos e praticas da empresa, tal como a sua estrutura organizacional. Esta
analise permitird compreender como séo geridos 0s recursos humanos da empresa dado
que estes sdo modelados consoante componentes internas e externas da organizag&o.

Com vista a caracterizacdo da empresa, sera efetuado um breve enquadramento da
sua histdria e da estrutura organizacional. Segundo Zanelli et al (2008) as organizacgdes
enquanto sistemas sociais, devem procurar preservar a sua identidade e compreender a
sua adaptacdo ao longo da vida. Para tal, as empresas devem procurar reter a sua
histéria e definir a sua estrutura (normas, valores, padrdes, cargos, comunicacédo,
interacdo, expectativas e comportamento).

Numa perspetiva de eficacia organizacional, a empresa sera analisada consoante o
modelo congruente do comportamento organizacional desenvolvido por Nadler e
Tushman (1997). Os autores, defendem que as componentes de uma empresa devem
estar em equilibrio, e, que quanto maior for a sua adequacdo, mais eficaz é a
organizacao.

As componentes em andlise serdo deste modo a estrutura formal, a estrutura

informal, os trabalhadores e o trabalho.

2.2.2. Analise dos Recursos Humanos

Atendendo ao facto de que a eficacia da estratégia de recursos humanos nao se
cinge apenas a gestdo dos mesmos, torna-se essencial compreender as caracteristicas e
particularidades dos RH. Designado por unico e importante, o capital humano, quando é

composto de individuos que possuem altos niveis de conhecimentos e habilidades
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especificos da empresa, tornando-se inegociaveis no mercado de fatores (Williamson,
1979, citado por William e Mackenzie, 2005).

A caracterizacdo dos recursos humanos da Set Linings teve por base a analise e
tratamento das informagBes que se encontram no anexo A do Relatério Unico (ver
anexo 1) da empresa, referente ao ano 2015. O tratamento de dados foi realizado em
excel através da criacdo e analise de graficos que permitiu compreender as
caracteristicas de um universo de 229 trabalhadores. A caracterizacdo do capital
humano, pressup6s a analise dos recursos humanos consoante as seguintes
especificidades: (1) Dimensdo do universo de trabalhadores; (2) Distribuicdo dos
trabalhadores por sexo; (3) Distribuicdo dos trabalhadores por faixas etarias; (4)
Distribuicdo dos trabalhadores por antiguidade; (5) Distribui¢do dos trabalhadores por
categoria profissional; (6) Distribuicdo dos trabalhadores por nivel de habilitacdo
literaria; (7) Distribuicdo dos trabalhadores por vinculo contratual.

O capital humano tem sido referido em diversos estudos como “as capacidades
produtivas dos seres humanos”, sendo até designado como recurso produtivo dentro de
uma organizacao. A visdo baseada em recursos de Barney (1991), permite clarificar que
qualquer recurso valioso, raro e inimitavel é padecedor de uma fonte de vantagem
competitiva sustentavel. Para Grant (1996, citado por William e Mackenzie, 2005), o
conhecimento € o recurso da empresa mais importante a nivel estratégico.

Esta analise visou ndo sO perceber as particularidades dos RH da Set Linings
como criar uma ligacdo com o modelo desenvolvido por Lepak e Snell (1999). O
modelo sugere praticas de RH que a empresa deve adotar consoante as caracteristicas do
capital humano (singularidade e valor estratégico) de uma organizacao.

2.2.3. Caraterizacao da Funcdo de Recursos Humanos

Segundo Claus (2003, citado por Marques, 2010), a caracterizacdo da funcédo de
RH apresenta como dimensdes relevantes, o posicionamento da funcdo de RH na
hierarquia e o papel dos responsaveis pela funcdo. Perante o disposto, tornou-se
essencial identificar o posicionamento da funcdo de RH na hierarquia (como funcéo de
linha ou de staff), nimero de pessoas que compdem o departamento e as atividades
desempenhadas.

Numa analogia & construgdo civil Tyson e Fell (1986, citados por Torrington,

1995, citado por Marques, 2010) caracterizaram trés estilos de gestdo de pessoal:
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(1) “Clerk of Works . Assente no cumprimento de objetivos de curto prazo, detém como
funcOes a gestdo administrativa e de bem-estar dos trabalhadores, sendo que apresenta
um papel dependente do gestor de linha; (2) “Contracts manager”: Conforme a
denominacdo indica, a sua fungdo tém maior incidéncia na interpretacdo de acordos de
contratos, resolucdo de problemas diarios e aconselhamento de gestores de linha; (3)
“Architect model”: Apresenta um papel relevante na gestdo de topo, apresentando
participacdo ativa no planeamento e na gestdo prospetiva.

De modo a obter melhor entendimento das praticas de GRH, tornou-se importante

analisar a funcdo de RH.

2.2.4. Analise das Praticas de Gestdo de Recursos Humanos

Numa perspetiva de sustentabilidade organizacional, diversas empresas devem
apostar na internacionalizacdo, e, os recursos humanos devem estar preparados para a
mudanca. Baron e Armstrong (2007), explicam que as estratégias de RH, baseadas no
desenvolvimento e nutricdo do capital humano permitem a diferenciacdo da
concorréncia. E importante salientar que as empresas que contém um sistema de
recursos humanos que se demonstre internamente consistente, congruente e flexivel,
contribuem para a vantagem competitiva sustentada, dado que revelam capacidade
organizacional dindmica ao facilitam a aquisi¢do e transformagdo do recurso “capital
humano”. Modelos tradicionais de gestdo de recursos humanos tendem a ignorar a
necessidade de flexibilidade do sistema organizacional, porém, as estratégias de GRH
numa Otica comportamental, ttm como base a consisténcia interna e as hipoteses de
ajuste externo.

Apbs a revisdo da literatura existente referente aos modelos de Gestdo de recursos
humanos, e, atendendo a especificidade da empresa Set Linings, para analisar a
configuracdo das praticas de GRH utilizou-se como referéncia o modelo de Capital
Humano de Lepak e Snell (1999). O modelo tem por base as caracteristicas dos RH,
cruzando a duas variaveis do capital humano de uma empresa, singularidade
(elevada/baixa) com valor do capital humano (elevado/baixo). A identificacdo destas
caracteristicas resulta em quatro quadrantes diferentes que relacionam diretamente
moldes de emprego (internacionalizacdo/externalizacdo) com a estrutura de gestédo de
recursos humanos. (1) O primeiro quadrante é demarcado pela elevada singularidade e

valor estratégico do capital humano e pressupdem uma configuracdo de RH com base
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no compromisso e de desenvolvimento do capital humano; (2) O Segundo quadrante,
definido pela baixa singularidade e elevado valor estratégico do capital humano, indica
uma configuracdo de RH baseada na produtividade enfatizando o desenvolvimento
interno do capital humano pressupondo ganhos mdatuos; (3) O terceiro quadrante,
procedente da baixa singularidade e valor estratégico, apresenta uma configuracdo de
RH baseada na conformidade, sendo que o RH é encarado como um custo que a
empresa externaliza assente na flexibilidade numéria consoante o contexto temporal; (4)
O quarto quadrante, estd demarcado pela elevada singularidade e baixo valor
estratégico, enfatiza uma configuracdo de RH que tem por base a colaboracdo, na
criacdo de aliangas em que a empresa e o trabalhador contribuem e beneficiam através
de formacdo, team building, planos de intercambio, entre outras.

As préaticas de GRH analisadas no presente estudo foram: (1) Recrutamento e
Selecéo; (2) Acolhimento e integracdo; (3) Avaliacdo de Desempenho; (4) Formacao e
desenvolvimento; (5) Higiene e Seguranca no trabalho; (6) Remuneracdo e incentivos e
(7) Gestdo de Carreiras.

Em suma, o presente estudo procurou analisar o conjunto de praticas de GRH da
empresa Set Linings e refletir sobre ao modelo do Capital Humano preconizado por
Lepak e Snell (1999), de modo a verificar a coeréncia entre as praticas prescritas e as

praticas adotadas pela empresa.

2.2.5. Analise das Praticas inovadoras de trabalho

Tém emergido novas teorias acerca da importancia das préaticas inovadoras de
recursos humanos que promovam o comprometimento dos trabalhadores com a
organizacdo, em prol da competitividade organizacional. Resultado disso, denota-se que
cada vez mais as empresas no contexto atual procuram apostar em praticas de
comprometimento, apostando em comunicagdo interna relacional, eventos de team
building, a¢cdes de formacgdo que fomentem a cooperagao, entre outros.

Hinkin e Tracey (2010, citados por Cardoso, 2012) salientaram que as
organizagfes com resultados superiores a sua concorréncia, apresentam praticas
comuns: (1) Cultura organizacional com enfoque nos seus colaboradores e de
comunicacdo aberta; (2) Horérios flexiveis; (3) Métodos inovadores para atrair e reter
trabalhadores competentes; (4) A formacdo € encarada como investimentos; (5) Os

sistemas de gestdo de desempenho e compensacdo estdo alinhados com valores da
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empresa.

No que respeita a préticas inovadoras de trabalho, Thompson e Ichniowski et al
(2007, 1996, citados por Marques, 2010) definem de um modo geral, que estas servem
para estudar praticas que emergem do modelo de organizacdo mais flexivel.

Segundo Combs et al. (2006, citado por Marques, 2010 ) empresas de producéo
tém as seguintes caracterisitcas: mao-de-obra menos qualificada; maior necessidade
tecnoldgica; necessidade de certificacdo de qualidade; processos de trabalho standardt;
maior incidéncia no controlo de resultados e menor interaccdo com o cliente. Atendendo
as especificidades das empresas de producdo. os autores constataram que as praticas de
maior desempenho ajustavam-se melhor as empresas de producao do que as de servigos.

Consoante os disposto, a andlise de praticas inovadoras da empresa Set Linings
serviu para verificar se a empresa apostou na introducdo de préaticas inovadoras, em prol
do modelo de organizacao flexivel, de modo a motivar e desenvolver competéncias dos

trabalhadores.

2.3. Métodos e Técnicas

Seguem-se 0s métodos e técnicas adotados na recolha de informacédo do estudo de
caso. O capitulo inclui os motivos que levaram a escolha da empresa, as dimensdes que

se pretendeu estudar e os instrumentos de recolha de informacéo.

2.3.1. Escolha da empresa

A escolha da Set Linings para o enriquecimento do estudo da gestdo de recursos
humanos assentou na sua especificidade e dimenséo.

A empresa apresenta como core a construgdo, sendo que a primeira ideia acerca
da gestdo adotada, por empresas com esta atividade, assenta no modelo burocratico de
Weber (1947), que apresenta orientagdo para as tarefas. Noutra perspetiva, Becker
(1964), defendeu que as aptidOes das pessoas sdo expressas em habilidades e
conhecimentos, que sdo adquiridas e desenvolvidas através da aprendizagem e
experiéncia, ndo sendo inatas. Assente na teoria de que o Capital Humano é um fator de
produgdo, Becker (1992), referiu que “numa economia moderna, o capital humano ¢é, de
longe, a forma mais importante de capital na criacdo de riqueza e crescimento™ —

pagina 134.
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Outra especificidade da empresa € a sua atuacdo no mercado global, sendo que a
empresa deve apostar na gestdo de recursos humanos, para que a sua adaptacdo as
alteracbes do mercado sejam efetuadas de forma rapida e eficaz. Hayton, realizou um
estudo no ano de 2005, “Strategic Hunan Capital Management in Smes”, através do
método de entrevista a 108 empresas publicas e privadas nos Estados Unidos. O autor
verificou que as empresas que operam em ambientes de rapida mudanca obtiveram
maior beneficio dos investimentos ao utilizar préticas de gestdo do capital humano
desenvolvendo vantagem competitiva sustentada.

Outro fator que levou a escolha da Set Lining, prendeu-se com o facto da empresa
ser especializada, idealizando que a empresa compreende que existe necessidade em ter
pessoas qualificadas. Esta adocdo de capital humano podera possibilitar o
desenvolvimento de solucdes inovadoras em prol da vantagem competitiva e
sobrevivéncia num ambiente externo que se tem tornado cada vez mais competitivo.

Perante o disposto, considerou-se importante, perceber quais as praticas adotadas
pela empresa em estudo que interferem na sua performance no mercado global.

Sintetizando, a escolha da empresa recai sobre o facto de atuar num mercado
competitivo (construcdo) e apresentar uma dimensdo que permitiu efetuar a analise.
Outro fator importante prendeu-se com a possibilidade de acesso aos dados da Set
Linings (internos e externos) conferindo a exequibilidade do presente estudo.

2.3.2. Variaveis e dimensoes

Atendendo aos objetivos propostos na presente dissertacdo, adotou-se as variaveis
e dimensdes presentes no quadro tedrico de analise desenvolvido por Marques (2010).
Deste modo, o presente estudo exploratério apresenta as seguintes variaveis e
dimensdes de analise:
1) Caracterizagdo da empresa: A presente variavel apresentou diversas dimensoes de
modo a enquadrar a empresa e as suas praticas. Subentendeu a defini¢do da atividade da
empresa, historia, estrutura organizacional, cultura, visdo, missdo, valores, politicas,
processo produtivo, organizagéo do trabalho e estrutura organizacional;
2) Analise dos Recursos Humanos: Visou apurar as caracteristicas e particularidades
do tecido laboral da empresa. Foi segmentado o universo de trabalhadores conforme as
seguintes categorias: sexo; idade; antiguidade; categoria profissional; habilitagdo

literaria; vinculo contratual e formagéo;
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3) Caracterizacdo da funcdo de Recursos humanos: Preconiza o posicionamento da
fungdo de RH na organizacéo, conferindo um entendimento mais claro das praticas de
GRH;

4) Analise das préaticas de Gestdo de Recursos Humanos: Esta variavel prevé reforcar
0 estudo da funcdo dos RH, através da analise dos procedimentos, métodos e técnicas de
recursos Humanos. Apresenta como variaveis 0s processos de recrutamento e sele¢éo;
acolhimento e integracdo; avaliagdo de desempenho; formagédo e desenvolvimento e
gestédo de carreiras;

5) Préaticas inovadoras de trabalho: Apresenta como dimensdes de analise 0s

mecanismos de participacdo, meios de informacéo e de cooperagéo.

2.3.3. Instrumentos e Fontes de informacao

Realizou-se uma entrevista semi-diretiva ao Diretor de Recursos Humanos da
empresa Set Linings. O Instrumento de recolha de informacéo (ver anexo 2) encontra-se
dividido em cinco areas distintas, tais como: (1) Caracterizacdo da empresa e da
estratégia; (2) Organizacdo do trabalho; (3) Préticas de Gestdo de Recursos Humanos;
(4) Mobilidade profissional; (5) Remuneragdes; (6) Mecanismos de participacdo dos
trabalhadores. Na primeira parte, as informacdes que se pretenderam obter prenderam-
se com a estrutura da empresa, da sua estratégia, ambiente de producdo, equipamento
utilizado, o stock, constituicdo e organizacdo das equipas de trabalho, politicas de
qualidade e informac&o e respetivos instrumentos utilizados. Relativamente as préaticas
de Gestdo de Recursos Humanos, o enfoque assentou no processo de selecdo e
recrutamento, no acompanhamento e formacdo dos trabalhadores, nos sistemas de
avaliagdo e comunicacdo interna. A terceira area, de Mobilidade tem como proposito
perceber se existe um sistema de avaliacdo potencial dos trabalhadores e como é
realizada a mobilidade. Face & divisdo das remuneracGes, sendo que este é um dos
maiores incentivos dos trabalhadores, procurou-se apurar as diferenciacOes salariais
existentes e os critérios para tal, beneficios, incentivos e se o salario era competitivo
face a concorréncia. A Ultima area referente aos mecanismos de participacdo dos
trabalhadores procura perceber se existem formas institucionalizadas de participacao e
consulta para os trabalhadores.

Em suma, a fonte de informacéo primaria do presente estudo foi o Diretor de

Recursos Humanos através da realizacdo de uma entrevista semi-diretiva. Como fontes

27



secundarias utilizou-se a analise documental, através dos seguintes documentos: Anexo
A do relatorio Unico de Gestdo; Mapa de pessoal; Organigrama empresarial;
Questionério de pré-selecdo e Relatorios de Gestdo de Qualidade. Foram também
retiradas informacdes de fontes externas, tais como do website institucional da Set
Linings e de entrevistas dirigidas ao CEO da empresa, uma realizada pela RTP1

(televisiva) e outra pelo jornal de Negdcios.

2.3.4. Procedimentos

Inicialmente foi solicitado o consentimento de estudo da empresa Set Linings aos
diretores da mesma, pessoalmente, apresentado os objetivos da investigacdo. A ideia foi
aceite pela direcdo sendo gque houve disponibilidade imediata por parte da empresa face
a prestacdo de informacGes para o estudo. Apds uma recolha de informacdo prévia
acerca da empresa, através do website, documentos internos disponibilizados e de
algumas informagdes adquiridas, por meio de comunicagdo informal com alguns
trabalhadores, foi marcada uma reunido. A reunido ocorreu nas instalaces da empresa
Dimensdo Seguros- Gestdo de Seguros Lda. (empresa da holding da Set Linings) dando
lugar & entrevista presencial com o Diretor de Recursos Humanos. O entrevistado
iniciou a carreira nesta area através de niveis operacionais, o que lhe permitiu adquirir
conhecimento técnico, e, mais tarde, tornou-se diretor de recursos humanos da empresa
Set Linings desde a sua fundagdo (2007). O guido utilizado aquando a entrevista semi-

diretiva encontra-se no anexo 2, tendo sido toda a entrevista gravada com o telemovel.

2.3.5. Andlise e tratamento dos dados

Apbs a recolha de toda a informacdo necessaria, procedeu-se a analise e
tratamento de informacdo. O estudo de caso apresentou analise de informagdes
guantitativas e qualitativas. Segundo Yin, “o objetivo primeiro do estudo de caso pode
ndo ser uma descricdo, mas uma abordagem descritiva pode ajudar a identificar as
ligagOes causais apropriadas a serem analisadas - mesmo quantitativamente”- 2001,
pagina 134.

No que respeita a analise quantitativa, assentou num prévio tratamento de dados

do quadro de pessoal da empresa, através do uso do programa excel, com o proposito de
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perceber as distribuicdes dos recursos humanos consoante determinados parametros
necessarios para o estudo.

A excecdo dos dados mencionados anteriormente, procedeu-se a analise
qualitativa dos dados, que segundo Guerra (2006) “ (...) concecdo das informacdes
qualitativas assentam em pressupostos de pesquisa que postulam que as relacdes

causais entre fendomenos estdo no centro das analises socioldgicas”- pagina 28.
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3.Estudo de caso

A Set Linings é uma empresa que atua no mercado global, composta por 229
trabalhadores e volume de negdcio de aproximadamente 22.370.000,00 € (anexo 7),
caracterizada como média empresa consoante o disposto no Dec-Lei n.° 158/2809, de 13
de julho, artigo 9°, n°® 3 (anexo 6). Realiza projetos refratarios segundo o conceito
chave-na-mao, atraves de engenharia, fornecimento de material, instalacdo, secagem e
aquecimento. A atividade da empresa prende-se mais concretamente com a protecdo da
parte exterior dos fornos de altas temperaturas, atraves de revestimentos refratarios e
isolantes de fornos industriais para inddstrias de cimento, vidro, siderurgias,
petroquimica, refinarias, entre outros.

A empresa encontra-se sedeada na Moita, tendo sido fundada em 2007 por 7 ex-
trabalhadores da Forter que nesse ano se incompatibilizaram com a estratégia
empresarial adotada pela empresa (assente na diminuicdo da empresa portuguesa pelo
aumento da empresa alemd). O atual CEO da Set Linings demitiu-se da Forter em 2007,
assim como 200 trabalhadores que agregaram-se a nova empresa, inclusive a maior
parte do quadro diretivo. O inicio da atividade da Set Linings contou com um
investimento inicial de 50 mil euros gerando uma faturacdo de 14 milhdes de euros -
Jornal de Negdcios, publicacdo de 05 de Julho de 2012.

Ao Jornal de Negdcios, em 2012, o Presidente da Set Linings explicou que
inicialmente, uma vez que ja padeciam de algum conhecimento de mercado, a empresa
apostou numa estratégia de internacionalizacdo rapida através da prestacdo simples de
servicos, na qual sé era realizada a montagem dos materiais refratarios. Atualmente a
empresa conta com 11 filiais, em Portugal, Franca, Alemanha, Poldnia, Italia, Nova
Caleddnia, Mogambique, Africa do Sul, Brasil, Canada e Russia, e, com escritorios
comerciais na India, México, Arabia Saudita, Indonésia e Egipto — (fonte:
www.setlinings.com). Ressalva-se que a “maioria dos trabalhos realizados (pela Set
Linings), cerca de 99%, ndo sdo realizados em Portugal, mas, no estrangeiro - Diretor
de Recursos Humanos (entrevista presencial, 2015).

A concorréncia da Set Linings € maioritariamente internacional, e, conforme
indicado na entrevista empresarial, por parte do Diretor de Recursos Humanos, em
2015 a empresa posicionava-se na 32 posi¢cdo de lideranga no mercado. No que toca a

concorréncia nacional, so existe a nivel indireto, uma vez que os modelos de negdcio
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concorrentes divergem do modelo da empresa, dado que as concorrentes fornecem mao-
de-obra para a montagem ndo contemplando os projetos das obras. A Set Linings integra
a mao-de-obra com os projetos de obras, materiais, maquinas e equipamentos
necessarios a realizacdo do trabalho. Em Portugal existem alguns fornos de cal, por
exemplo na Petrogal no Porto, na Galp, etc.. Numa perspetiva de negdcio que nédo se
prende meramente com a prestagdo de servicos no que respeita a venda de méo-de-obra,
0 Diretor de Recursos Humanos (entrevista presencial, 2015) sublinha que “a Set
Linings realiza projetos e nesses projetos estdo pessoas”. Para 0 Presidente da Set
Linings, o factor diferenciador da empresa no mercado reside no facto de ter comecgado
a operar desde muito cedo em todo o mundo, "em cinco anos fizemos cerca de 500
projetos em 50 paises diferentes. O que nos diferencia € que temos curso de formagéo
de itinerantes e utilizamos mao-de-obra local, mas toda a chefia da obra é feita por
quadros portugueses especializados. Conseguimos oferecer servicos de qualidade
europeia em paises como a India, por exemplo."- Presidente Set Linings (2012, citado
por Jornal de Negdcios).

A empresa detém parcerias de negécio em prol do aumento da qualidade do
servico devido a diversidade dos seus clientes, tais como a Brasco, Vesta, Pirson
Refractories, PCO, PRG, Ferretti Holding, Ditescor, Blato e DSD - Fonte: Website

empresarial.

3.1. Estrutura Organizacional

A estrutura empresarial presente no documento interno da empresa, transmite
primeiramente a ideia de que a empresa apresenta uma estrutura formal. A semelhanca
do Weber (1947, citado por Citado por Lopes, 2005) a organizacdo dos departamentos
apresenta-se por ordem descendente de poder. O fluxo de autoridade é realizado de
forma descendente, assenta no controlo da direcdo e a comunicacdo é realizada
maioritariamente de modo vertical em que os funcionarios respondem pelas suas a¢des
aos chefes diretos. Ressalva-se a semelhanca da estrutura apresentada pela empresa com
a estrutura burocratico-mecéanica preconizada por Mintzberg (1991, citado por Duarte,
2006), assente numa estrutura muito estruturada, com separacao clara entre pessoal de
concecdo e pessoal de execucdo. A estrutura burocratico-mecéanica é demarcada pela
elevada divisdo do trabalho, sendo notdrias a diferenciacdo vertical e horizontal do

trabalho, segmentacéo de niveis hierarquicos, categorizacdo de profissdes e fungdes.
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Considerando a andlise de procedimentos empresariais de Burns e Stalker (1961,
citados por Chiavenato, 2014), a Set Linings apresenta procedimentos mecanicos,
verificando-se as caracteristicas do dominio da interacdo vertical entre superior e
subordinado, e, amplitude de controlo administrativo estreita, conforme se pode
verificar no organograma empresarial abaixo:

Figura 5- Organograma Empresarial Set Linings
OrganizationChart
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Fonte: Documento interno Set Linings

Segundo Chandler (1962), as empresas devem estar aptas a alteracdes constantes
na sua estrutura. Perante o disposto, analisou-se a empresa consoante 0 modelo da
congruéncia desenvolvido por Nadler e Tushman (1997) que permite deduzir o
desempenho da empresa aquando a mudanca. O modelo pressupde que as quatro
dimensdes devem estar entreligadas e claras para o sucesso empresarial, sendo que a Set
Linings cumpre os requisitos do modelo revelando uma administragdo de mudanca
eficaz: 1) Organizagdo formal: A estrutura da empresa presente nos documentos
internos é formal, encontrando-se bem delineada, assente num fluxo de autoridade
descendente, no controlo da direcdo e comunicacdo vertical. No que respeita a
identidade, a cultura, visdo, miss@o e valores da Set Linings estdo presentes e claras,
quer internamente através de documentos internos, quer externamente através do seu
website empresarial; 2) Organizagdo informal: Quando s&o criados novos processos e
normas ndo previstos inicialmente, a empresa regista as informacGes para conseguir

gerar conhecimento em prol de uma gestdo assertiva. Também serve para as
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caracteristicas dos trabalhadores, sendo que os relacionamentos interpessoais entre eles
podem vir a interferir no desempenho de uma obra. 3) Trabalho: Os processos
organizacionais séo de producédo intermitente assente na realizagdo de obras de grande
envergadura. Numa primeira instancia a Set Linings recorre a empresas de engenharia
especializadas para realizar os projetos das obras, de seguida realiza um plano de
recursos e procedimentos a adotar por parte da empresa. A configuracdo da instalacdo
do processo de producéo difere consoante a especificidade do projeto. Os equipamentos
e ferramentas encontram-se armazenados em Portugal, sendo que 0 seu transporte €
efetuado via rodoviaria dentro da Europa e maritima para fora da Europa. Os materiais
ndo entram em stock, sempre que acabam de ser produzidos pelos seus fornecedores
entram diretamente em obra. 4) Pessoas: De modo a segmentar um universo de 229
trabalhadores, sdo criadas equipas de trabalho através das necessidades especificas a
obra e por filtragem consoante a categoria profissional. Sdo valorizados trabalhadores
polivalentes e consideradas personalidades, de modo a gerir eventuais conflitos.
Consoante o que foi apresentado, deduz-se que a empresa apresenta equilibrio e
encontra-se apta a mudanca estrutural, que tal como Chandler (1962) indicou, sdo

caracteristicas de uma empresa que apresenta estratégia global.

3.2. Cultura e politicas organizacionais

Zanelli et al (2008) afirmaram que as empresas devem procurar preservar a sua
identidade, sendo que, estipular determinadas informagdes tais como a visdo, missao
valores e cultura empresarial ajuda a assimilar e reter a identidade desejada. Presente no
website da empresa (http://www.setlinings.com) e no manual de acolhimento,
encontram-se, entre outras informacgdes, a visdo, missdo, valores, objetivos e cultura
definidas. De acordo com o discurso da empresa Set Linings (fonte: website
empresarial) a sua visdo, misséo e cultura apresentam as seguintes premissas:

A viséo da empresa assenta no alcance da lideranga mundial em fornos industriais,
que segundo o que a empresa dita, para o alcangar deve adotar a "forma cinco estrelas":
1) Zero politica de dano, para reduzir comportamentos de risco e condi¢fes inseguras

de execucéo;

2) Desenvolvimento das capacidades dos funcionarios a todos os niveis;
3) Executar projetos nos mais altos padrdes de qualidade e conclusédo em tempo util;

4) Fornecer custos de projetos eficazes e servicos de longa duragéo;
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5) Gestdo baseada em fortes principios e ética empresarial. — Fonte: website
Organizacional http://www.setlinings.com/.

A miss@o encontra-se definida da seguinte forma “To be an active partner in
Progress and the Conservation of the Environment in all-round development of the
world industry, by committing, resources and availability to the opportunities as and
when, they are presented, to gain a leading market position” — Fonte: Website
Organizacional http://www.setlinings.com/.

No que concerne a cultura, a empresa menciona que em todo o mundo, 0s
funcionarios da Set Linings assumem um compromisso mutuo de crescimento e bem-
estar, comprometendo-se a trabalhar em conjunto para o sucesso. As crengas prendem-
se com: as pessoas serem 0 maior recurso; a cultura da empresa ser a chave para o
sucesso e as realizacbes do passado estdo enraizadas no seio da empresa — Fonte:

website Organizacional http://www.setlinings.com/.

3.3. Processo de producéo e organizacao de trabalho

Resultado da entrevista presencial realizada ao DRH da Set Linings, tornou-se
possivel apurar o processo de producdo e organizacgdo de trabalho da empresa.

Numa primeira instancia, concecao de projetos, a empresa Set Linings recorre a
outras empresas de engenharia especializadas, em regime de outsourcing, devido a
complexidade das obras a realizar. Os projetos contemplam especificacdes técnicas que
envolvem as etapas de construcdo, normas, materiais, procedimentos, medidas, tempos,
entre outros dados importantes ndo sé ao nivel da construcao, mas também da seguranca
dos trabalhadores. Segundo o DRH (entrevista presencial, 2015), a Set Linings contrata
maioritariamente, para a realizacdo dos projetos, empresas internacionais, porque
percecionam que a oferta no mercado Portugués é reduzia. O processo de producédo €
realizado inteiramente pela empresa em estudo, e, antes de ser realizada a obra existe
uma preparacdo prévia por detrés de cada trabalho. A empresa conta com um escritorio
sedeado na Moita, onde é realizado todo o planeamento de recursos necessarios a
concretizacdo de um projeto, procedimentos a adotar e onde é feita a ligagdo com o
“resto do mundo”. O processo de producdo, por parte da empresa € intermitente (por
projetos), no lugar da realizacdo da obra. A organizacdo por projetos envolve a

diferenciacéo e o agrupamento das atividades consoante necessidades momenténeas e a
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criacdo de equipas dotadas de recursos especializados em areas distintas consoante 0s
projetos.

Relativamente a escolha de equipamentos, produtos e recursos humanos, tal
como mencionado anteriormente, difere de projeto para projeto dadas as suas
especificidades. No que respeita a configuracdo da instalacdo do processo de producéo,
também difere consoante o tipo de projeto resultante das necessidades especificas do
cliente e dos processos fisicos e quimicos balizados por requisitos especificos.

Os equipamentos utilizados na conce¢do da obra sdo automatizados, e este tipo de
equipamentos conjuntamente com as ferramentas utilizadas encontram-se armazenados
no departamento de logistica, da empresa, que se encontra situado em Leiria. A
maquinaria utilizada depende da industria em que a empresa esté a atuar, por exemplo,
aquando a concretizacdo de um forno de aluminio sdo necessarios pontos rolantes, no
caso de se tratar de uma obra de fornos de cal sdo utilizadas maioritariamente maquinas
de corte e betoneiras para betdo refratario. A Set Linings opta por adquirir o seu préprio
material a aluga-lo de modo a garantir a eficiéncia do processo de producgéo. Isto
porque, as especificidades das maquinas divergem de umas para outras, por exemplo, 0
processo de producdo de betdo pode ser comprometido por uma betoneira alugada, dado
que as betoneiras de construgéo civil ndo permitem a realizacdo de betdo em condigoes,
tendo de ser utilizada uma betoneira especifica. O transporte do equipamento é
realizado por via rodoviaria quando as obras sdo realizadas dentro da Europa, e por via
maritima quando sdo fora da Europa, como por exemplo, na Arabia Saudita e Bahrain.
Esta Gltima opcdo leva a que as maquinas sejam transportadas dentro de contentores,
depois desembarcadas e posteriormente transportadas por via rodoviaria até ao local da
obra.

Os materiais utilizados na construgdo das obras (tijolos, betdo, madeira, vidro,
etc.) sdo comprados a empresas especializadas devido as caracteristicas técnicas que
cada produto deve conter. Por norma, cabe ao cliente final indicar a quantidade de
materiais que a obra necessita, 0 género, quais as especificacGes, dimensoes, etc.
Quando o material se encontra pronto a ser utilizado é enviado diretamente para a obra,
permitindo a empresa ndo ter materiais em stock.

No que concerne a escolha dos recursos humanos, séo tidas em conta as
habilidades e “personalidades” (tragos individuais de personalidade do individuo) dos
trabalhadores a alocar nos projetos. Num universo de 229 trabalhadores, a empresa
seleciona um grupo consoante as necessidades de trabalhos de uma determinada obra.
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Segundo Colenghi (2007), esta segmentacdo por projetos, baseia-se atribuicdo de
atividades temporérias, assente na concentracdo de diferentes recursos numa atividade
complexa. Primeiramente, a criacdo de equipas de trabalho exige a categorizacdo dos
recursos a nivel interno. S&o atribuidos dois ndmeros, o primeiro é o0 nimero da
identidade, e 0 segundo esta relacionado com a atividade industrial que diferencia as
pessoas, consoante a sua categoria profissional. Isto permite filtrar o universo de
trabalhadores presente na base de dados interna, de modo a efetuar uma escolha mais
cuidada e pormenorizada. Outro dado importante aquando a escolha da composicao das
equipas, prende-se com a experiéncia, sendo valorizados os montadores de refratarios
técnicos que tém formacgdo na area e alguns anos de experiéncia na realizagdo de
diversas obras. Grant (1996, citado por William e Mackenzie, 2005) salientou que, 0
conhecimento é o recurso da empresa mais importante a nivel estratégico. Em
consonancia, o Diretor de Recursos Humanos da empresa, salientou que o
conhecimento e a pratica destes montadores de refratarios técnicos é percecionado como
sendo uma vantagem para a empresa, uma vez que estes recursos humanos estdo aptos a
realizar qualquer tipo de trabalho. Outra caracteristica que o DRH considerou
importante, é a polivaléncia, por exemplo, um montador de refratarios que detenha
bases em carpintaria, soldadura e serralharia permite solucionar determinados trabalhos
especificos que surjam, resultando em ganho de tempo. Por dltimo, a “personalidade”
também € relevante na escolha dos trabalhadores de uma equipa, de modo a gerir
eventuais conflitos. Para cada obra é criado um mapa de obra que contém a indicacédo de
trabalhadores alocados a um determinado projeto, as suas categorias, se estdo em
consonancia com o que foi projetado, os orcamentos e timings de obra. Quando se
realiza um mapa de obra € possivel quantificar e qualificar a equipa de trabalho, por
exemplo “5 montadores, 2 carpinteiros, 1 soldador, 3 serventes e 1 encarregado”. Em
média, as equipas sdo constituidas pelo controlador de materiais, chefe de obra,
responsavel de seguranca, chefes de equipa dos montadores de refratarios, montadores e
serventes. No que toca a presenca de um chefe de obra, torna-se necessaria quando uma
obra contém aproximadamente 50 pessoas, no entanto para obras mais pequenas com
por exemplo 12 pessoas, serve a presenca de um chefe de equipa juntamente com um
encarregado para a concretizacdo da mesma.

Os projetos que a empresa concretiza assenta na producdo de grandes projetos
individuais, sendo que 0s equipamentos, materiais, recursos humanos, processos e

diretrizes nunca sdo os mesmos de uma obra para outra. Deste modo, a empresa
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demonstra ser versatil consoante as necessidades momentaneas, com uma estrutura
organizacional que se adapta as alteragdes e com alocacdo de recursos consoante a
procura de mercado. Segundo Chandler (1962) estas sdo caracteristicas de uma empresa

com estratégia global.

3.4. Analise dos Recursos Humanos

A Set Linings tem sido apontada como uma empresa de sucesso (reportagem
Rtpl, ano 2013) ndo so a nivel nacional, como a nivel internacional, o que lhe permitiu
internacionalizar-se. Segundo o Presidente da Set Linings (Jornal de Negdcios, 2012) “o
que faz com que sejamos competitivos e que estejamos neste nicho de mercado com
sucesso, é que, efetivamente, nos, os portugueses de uma forma geral, somos pessoas
que trabalham muito bem com as méaos (trabalhos manuais), pessoas que se adaptam
perfeitamente a outro tipo de cultura, (...), e esse know-how,(...),0 facto de estarem la
fora e executarem trabalhos de muito boa qualidade, da-nos esta garantia de sucesso -
Jornal de Negocios, publicagdo de 05 de Julho de 2012”.

Atendendo a importancia atribuida por parte do CEO da Set Linings as
caracteristicas dos seus RH, coloca-se a seguinte questdo: “ O sucesso da empresa pode
depender do capital humano?

Consoante o disposto, foi efetuada uma analise que proveio do tratamento de
dados quantitativos presentes no anexo A do Relat6rio Unico (ver anexo 1) da empresa
Set Linings. A analise dos dados trabalhados permitiu compreender as caracteristicas de
um universo de 229 trabalhadores. Este universo, é constituido maioritariamente por
homens, sendo que estes representam 97%, enquanto que as mulheres revelam ser

apenas 3%. Segue-se o grafico correspondente ao universo de 229 trabalhadores:

= Mulheres Homens
3%

97%
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Verificou-se que a classe modal de idades dos trabalhadores situa-se entre os 35 e
49 anos. Isto significa que o efetivo da empresa na sua grande maioria tem mais de 35
anos. As restantes faixas as etarias apresentam a seguinte ordem de relevancia: dos 50
aos 64 anos (27%) e 18 aos 34 (18%).

Intervalo 18-34 m Intervalo 35-49
m Intervalo 50-64 m Intervalo 65

0%

18%

55%

Relativamente a distribuicdo dos trabalhadores por antiguidade, foi possivel
apurar que mais de metade dos trabalhadores, cerca de 52%, trabalha na empresa ha
mais de 6 anos. Trabalhadores mais recentes na empresa, com uma antiguidade que vai
até aos 3 anos, representam 35% do universo enquanto que o restante de 13% é
representado por trabalhadores compreendidos num intervalo de antiguidade de 1 aos 3

anos.

m<lano m1aos3anos ®3aos6anos > 6anos

0%

52%

13%

No que concerne a distribuicdo por categoria profissional, a maior percentagem de

trabalhadores insere-se na categoria de técnicos, revelando representar 56% do tecido
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empresarial. A percentagem elevada de categorias qualificadas como “méo-de-obra”, é
usual em empresas de construgdo. Segue-se os quadros médios que representam 21% do
tecido empresarial da Set Linings. O pessoal especializado, nomeadamente serralheiros,
mecanico de veiculos, motorista de pesados, armador de ferro, eletricista, apontador,
condutor manobrador de maquinas industrias, controlador representam 14% do universo
de trabalhadores. Classificadas como “outras” seguem-se as profissdes administrativas e
especificas que ndo estdo relacionadas com o core da atividade, tais como: tesoureiro;
auxiliar de limpeza e técnico de Seguranca e Higiene do Trabalho. Por ultimo, em

menos abundancia aparece a a categoria de Dirigentes (6%).

m Dirigentes m Quadros médios m Pessoal especializado

Pessoal técnico Outros

56%

Neste universo, predomina o ensino béasico (87%) , seguido do secundario (9%),

Mestres (3%) e por ultimo Licenciados (1%).

® Ensino basico = Ensino Secundério = Licenciados  Mestres

3%
%
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A distribuicdo dos trabalhadores por vinculo contratual encontra-se segmentada
da seguinte forma: 35%, mais precisamente 85 trabalhadores, tém um contrato sem
termo; 33% esté vinculado através de contrato de trabalho com termo certo; 25% dos
trabalhadores tem contrato de trabalho com termo incerto; Os restantes 7% encontram-
se noutra situacdo de vinculo contratual com a empresa, tais como por exemplo o

contrato de trabalho em comisséo de servigo.

B Contrato de trabalho sem termo

0%

m Contrato de trabalho com termo certo

= Contrato de trabalho com termo incerto

Contrato de trabalho em comissao de
servico com termo incerto

Outra situagdo
(*) Contrato de trabalho em comissdo de
Sservico

Resumindo, os recursos humanos da Set Linings, apresenta forte presenca
masculina (97% do tecido empresarial), maioritariamente adultos com uma média de
idades compreendidas entre os 35 e 49 anos, sendo que mais de metade (52%) tem um
vinculo contratual com a empresa ha mais de 6 anos. O ensino basio encontra-se
fortemente presente, representando 87% dos RH, porém a empresa aposta na formacéo
anual e em formacdes especificas para novos trabalhadores. Relativamente ao vinculo
contratual, mais de um terco dos trabalhadores tem contrato de trabalho permanente,
verificando-se que a categoria de técnicos foi a que apresentou uma situacdo mais
precaria. O elevado vinculo contratual permanente revela flexibilidade numéria por

parte da empresa.
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3.5. Caracterizacdo da Fungdo de Recursos Humanos

Conforme a estrutura organizacional apresentada, verificou-se que o departamento
de RH detém uma funcédo de linha. O departamento principal é o da Direcdo dos RH
com descentralizacdo para os departamentos de Servico de pessoal e o de Gestdo de
Formacdo. Este Gltimo, tem como subordinado o departamento de Coordenacdo de
Formacdo que coordena por sua vez o departamento dos Formadores. Chiavenato
designou que “Na organizagdo linear, os orgdos de linha, ou seja, 0s Orgaos que
compdem a organizagdo, seguem rigidamente o principio escalar (autoridade de
comando) ” - 2004, pagina 86. O departamento da dire¢do de Recursos Humanos conta
com o DRH, seguidamente, o de Servicos de pessoal é composto por 2 pessoas e o de
Gestdo de Formacdo por 1 que compde também o departamento anterior. O ultimo
departamento, o de Formadores estd composto por 9 pessoas. A juncdo dos
departamentos de GRH perfaz um total de 13 trabalhadores que gerem os RH da Set
Linings. Verifique-se como encontram-se posicionados os responsaveis pela GRH no

organograma abaixo:

Direcdo de Recursos
Humanos

Director de Recursos Humanos

Servigo de Gestor de
pessoal Formacao
Trabalhador A [ Trabalhador A
Trabalhador B Coordenador de
Formacéo

Trabalhador C

Formadores
Trabalhador D

Trabalhador E
Trabalhador F
Trabalhador G
Trabalhador H
Trabalhador |
Trabalhador J
Trabalhador K
Trabalhador |

41



Durante a realizacdo da entrevista ao DRH, foi possivel perceber que o mesmo é
significativamente importante para a restrutura empresarial e nas praticas de GRH. No
que diz respeito as funcbes desempenhadas pelo mesmo, demonstrou estar presente em
todas as praticas de RH. Na prética de recrutamento e selecdo, o0 DRH seleciona os
candidatos consoante as informacdes apresentadas pelo departamento de Servigo de
Pessoal; Na fase de acolhimento e integracdo, procura estar presente, embora o
acolhimento e integracdo sejam efetuados por um responsavel do departamento de
logistica; E responséavel pela avaliacio de desempenho dos responséaveis das obras,
validando requisitos de cumprimento da obra e de desempenho de equipa. Apesar de
ndo avaliar diretamente os trabalhadores da categoria técnico-operéria, € o decisor no
que respeita a acdes de promocBes ou despromocgbes dos mesmos, tendo por base as
informacdes processadas e apresentadas por parte do departamento de Servigo de
Pessoal. Demonstrou ser intermedidrio e conciliador no que respeita a gestdo de
conflitos, quer entre trabalhadores, quer entre a empresa e trabalhadores. Outra
caracteristica importante do DRH, prende-se com o facto de apostar na proximidade,
ndo s6 com o trabalhador, mas também com a familia do mesmo.

No que respeita a carreira do DRH, na entrevista presencial, 0 mesmo indicou que
iniciou a sua carreira nesta area, primeiramente através de niveis operacionais. Iniciou-
se como servente, tendo passado por outros cargos que lhe permitiram adquirir
conhecimento técnico, e, mais tarde, iniciou uma nova etapa na Set Linings desde que
esta foi fundada (2007) como Diretor de Recursos Humanos e vogal da empresa.
Atualmente detém o secundario técnico-profissional e desempenha a atividade de
Diretor de RH na empresa ha 9 anos. Para Chiaveneto (2006), cada individuo € o
resultado das suas caracteristicas pessoais e as experiéncias da sua vivéncia. O director
de recursos humanos da empresa em estudo demonstrou deter esta mesma consciéncia
acerca da complexidade humana aquando a entrevista. Caracterizado como sendo a voz
activa dos seus recursos humanos, o Diretor de Recursos Humanos da Set Linings
procura ouvir os seus trabalhadores no sentido de os orientar tanto profissionalmente
como por vezes pessoalmente. Este procura também gerir situacfes de natureza humana
que possam interferir com o desempenho organizacional. Por exemplo, existe
consciéncia de que as obras iniciam sempre com alguma dificuldade, derivado de
diferencas culturais, climatéricas, de alimentacdo e estadia dos trabalhadores quando

alocados fora da sua zona de residéncia. A empresa tem consciéncia de que existe um
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periodo de adaptacdo nos primeiros 15 dias, em que a produtividade é mais baixa do
que os restantes da obra. Para o director torna-se essencial “entender que cada pessoa é
diferente e que tem adaptacgdo diferente. As pessoas podem acordar num dia mau, ter
um filho doente e o procedimento nesse dia vai ser diferente. E necessario ter bom
senso” - Diretor de Recursos Humanos (entrevista presencial, 2015). A empresa presa a
proximidade entre o lider e os colaboradores, ultrapassando os modelos de comunicacgao
verticais e formais fomentando uma relagéo de confianga.

Segundo as tipologias de gestdo de pessoal preconizadas por Tyson e Fell (1986,
citado por Torrington, 1995, citado por Marques, 2010), € passivel de enquadrar o DRH
da Set Linings na caracterizagdo de “Architect model ”. O facto do diretor de RH da
empresa também ser s6cio da mesma, confere-lhe um papel relevante na gestdo de topo,
assente na participacdo ativa do planeamento e gestao.

O departamento de servico de pessoal apresenta como principais funcbes o
recrutamento e selecdo, o processamento de informacgéo proveniente das avaliagfes de
desempenho, andlise das capacidades dos trabalhadores e das necessidades de formacao,
e, processamento salarial. O departamento de gestdo de formacao € o responsavel pela
criacdo de planos de formacdo consoante as necessidades da empresa e dos
trabalhadores, delegando ao coordenador de formagéo o acompanhamento dos planos de
formacéo junto dos formadores, de modo a garantir os objetivos.

Em suma, o departamento de RH da empresa é composto por 13 pessoas e
apresenta uma funcdo de linha. Caracterizada segundo a configuracdo de “Architect
model” a gestdo de pessoal detém um papel relevante na gestdo de topo, assente na
participacdo ativa do planeamento e gestdo. Deste modo, o posicionamento da DRH

permitiu obter um melhor entendimento para a caracterizacdo das praticas de RH.

3.6. Caracterizacao das praticas de GRH

Belanger (1979, citado por Gutierrez, 1991) designou que a fungdo recursos
humanos define-se pelo conjunto de atividades de aquisicdo, conservacdo e
desenvolvimento de recursos humanos conforme as necessidades da organizagéo.

Presente no website da empresa, a Set Linings classifica como principios de GRH
as seguintes fases:

(1) Recrutamento, desenvolvimento e motivacao de pessoas talentosas;
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(2) Promover o trabalho de equipa e o controlo de qualidade como meio de alcancar o
contentamento do cliente;
(3) Apoiar e desenvolver as habilidades dos seus colaboradores;

(4) Obter o feedback dos funcionarios para melhorar 0s processos e servicos.

Segundo a andlise das caracteristicas do capital humano da empresa, equaciona-se
a hipdtese da empresa se enquadrar no 3° quadrante do modelo desenvolvido por Lepak
e Snell (1999). Determinado por um capital humano com baixo valor estratégico e baixa
singularidade, pressupdem-se que o modelo de emprego a adotar pela empresa é o de
contratacdo, dirigido a producdo realizada fora da empresa. Esta presuncao corrobora
com os dados apresentados no capitulo de analise dos RH da empresa. No que respeita
as habilitacdes literarias é percetivel verificar um tecido empresarial demarcado na sua
maioria (87%) pelo ensino basico. Relativamente ao vinculo contratual, apenas 35% dos
trabalhadores detém um contrato de trabalho sem termo. O 3° quadrante do modelo
prevé que a empresa adote um modelo de emprego e externalizacdo, o que se confirma
no caso da empresa de estudo, demarcado pela flexibilidade numéria consoante o
contexto temporal. Volta-se a verificar algumas semelhancas com o0s modelos
burocraticos, assente na orientacdo para as tarefas e de contrato formal explicito.

Partindo do pressuposto de que as caracteristicas dos recursos humanos sdo de
baixo valor, a vantagem competitiva da empresa pode estar na gestdo de RH como foi
defendido por Hayton (2005).

3.6.1. Recrutamento e Selecao

O recrutamento € realizado a nivel externo, cerca de 80% dos candidatos
obtiveram conhecimento das vagas existentes ou realizaram candidatura espontanea
“(...) devido ao facto de um amigo, primo ou vizinho ter trabalhado na Set Linings -
Diretor de Recursos Humanos da Set Linings (entrevista presencial, 2015). Por norma, a
empresa recebe mais candidaturas quando existem picos de trabalho elevados. Os
candidatos deslocam-se a filial da empresa em Torres Vedras e preenchem uma ficha de
inscricdo simples (ver anexo 3). Nesta primeira fase, aquando a entrega da ficha, é
realizada uma avaliacdo superficial do candidato, tocando ao trabalhador da Set Linings
identificar as primeiras impressdes que teve do candidato. O trabalhador analisa a
motivacdo do candidato e como este se apresenta procurando perceber a indole do

individuo. Apesar de parecer uma mera analise superficial, a empresa considera que é
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uma fase com a devida relevancia. A contratante considera que o recurso humano pode
influenciar o desempenho da obra, por exemplo, “(..) uma pessoa com a tendéncia
para o roubo cria conflitos numa equipa e é essencial criar uma equipa coesa” -
Diretor de Recursos Humanos da Set Linings (entrevista presencial, 2015). Outro fator
influenciador, identificado pelo diretor de RH da empresa, prende-se com a higiene do
trabalhador, se o individuo ndo for higiénico, independentemente de ser um bom
trabalhador, afeta o desempenho da equipa “ (...) porque quando alocado fora da sua
zona de residéncia os trabalhadores dividem um espago comum e isso torna-se um fator
influenciador no desempenho de todos os trabalhadores”- Diretor de Recursos
Humanos (entrevista presencial, 2015).

A segunda fase do recrutamento é realizada via telefonica por parte de um
trabalhador do departamento de GRH, onde o objetivo passa por perceber até que ponto
o trabalhador estd motivado e disponivel. E também solicitado ao entrevistado um
curriculo com as suas funcgdes indicadas e os sitios onde foram desenvolvidas as suas
competéncias (soldador, carpinteiro, etc..). O curriculo permite averiguar o desempenho
do trabalhador, ao contactar com empresas onde o entrevistado trabalhou (via telefone),
a Set Linings consegue apurar uma opinido fundamentada para a admissao do candidato.

A selecdo é feita pelo departamento de Servigo de Pessoal, juntamente com a
aprovacdo do DRH. A escolha dos candidatos prende-se com as necessidades
especificas temporarias da empresa, mais concretamente com funcdes que a empresa
necessita em conformidade com as obras que visa realizar. O candidato € informado
quando aprovado, via telefonica, contactado por um responsavel do departamento de
Recursos Humanos. O contrato de trabalho € realizado pelo departamento de RH e
aprovado pelo DRH, sendo assinado pelo trabalhador no departamento de logistica,

aguando o seu acolhimento na empresa.

3.6.2. Acolhimento e integracéo

A Set Linings tem um manual de boas vindas que resume qual a atividade da
empresa, as normas e procedimentos que os trabalhadores devem apresentar em caso de
acidente de trabalho ou doenga. O objetivo do manual passa por informar os
trabalhadores para que estes tenham conhecimento prévio do funcionamento
empresarial. O acolhimento é realizado no departamento de logistica de forma

individual, por parte do administrador do departamento de obras, onde lhe sao
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apresentadas as instalacBes e 0s novos colegas de trabalho. “O acolhimento é de forma
individual (...) grande parte dessa apresentag¢do é no departamento de logistica (...)
que é o coracdo disto tudo (Set Linings)” - Director de Recursos Humanos (entrevista
presencial, 2015). Esta fase de acolhimento também conta com a presenca do DRH, no
entanto, conforme mencionado nao sera o proprio a fazer o acolhimento.

A integracdo € realizada de forma informal e em grupo, no decorrer de uma obra,
assente no elevado contacto que o trabalhador terd com a sua nova equipa de trabalho. A
pessoa responsavel desta integracdo é por norma o encarregado da obra, ou o chefe de
equipa, juntamente o DRH, apesar deste Gltimo demonstrar um papel menos ativo do
que o anterior. Isto prende-se com o facto do DRH ndo estar presente no decorrer de
toda a obra tal como o encarregado de obra ou o chefe de equipa estaréo.

3.6.3. Avaliacao de Desempenho

Segundo Caetano (2008), os sistemas de avaliacdo de desempenho devem
encontrar-se alinhados com 0s objetivos organizacionais. A avaliacdo de desempenho
organizacional assenta na apreciacdo dos RH e de cumprimento das praticas de
Qualidade. A periocidade da avaliacdo de desempenho é realizada aquando a realizagédo
de uma obra, sendo reportada no término da mesma. No que respeita a avaliacdo de
desempenho dos trabalhadores, identificou-se dois procedimentos diferenciados
consoante categorias de trabalhadores distintas, a técnico-operaria e a dos encarregados
de obra.

A categoria técnico-operaria apresenta como fatores de avaliacdo os resultados, o
cumprimento de normas e fatores de relacionamento interpessoal. A politica de
avaliacdo do trabalhador, é efetuada numa primeira instancia durante a realizacdo das
primeiras obras na empresa (que tém uma duracdo media de 2 a 3 meses). O individuo é
avaliado pelo encarregado de obra consoante uma ficha de avaliacdo (anexo 4) em que
constam quatro itens fulcrais para a sua continuagdo na empresa: (1) Se o individuo
trabalha em equipa; (2) Se o individuo tem bom relacionamento interpessoal; (3) Se
houve respeito das normas de seguranca e (4) Como foi 0 comportamento do mesmo
durante o decorrer da obra. Estes itens seguem uma escala de licard, que vai de 1, que é
Muito bom, ao 5, que é Fraco. Se nos parametros da seguranca e de capacidades que
apresentou em obra, as pontuacbes atribuidas forem fracas, significa que ndo héa

possibilidade do trabalhador continuar a trabalhar na empresa. Estas avaliagdes iniciais
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sdo efetuadas entre 2 a 3 trabalhos, onde o trabalhador vai operar, realizadas por
encarregados diferentes em cada uma das obras, com o objetivo de receber um feedback
mais eficaz do desempenho do trabalhador. “ Para a promocéo néo serve o feedback de
um chefe, tem que se fazer uma média (de avaliacdes) de 2 a 3 encarregados (...) dado
que sdo trabalhadores maioritariamente da mesma zona, evitamos que existam ligacdes
que influenciem a avalia¢do - Director de Recursos Humanos da Set Linings (entrevista
presencial, 2015). Apos este periodo inicial, os trabalhadores técnico-operarios passam
a ser avaliados enquanto equipa. As equipas séo avaliadas em todas as obras durante o
decorrer das mesmas. O encarregado da obra € a pessoa responsavel por esta avaliacao,
sendo que realiza um relatério no término de cada obra onde descreve o desempenho, o
cumprimento de normas e eventuais conflitos interpessoais da sua equipa de trabalho
subordinada. O tratamento dos dados é realizado pelo departamento de Recursos
Humanos e o feedback é dado aos trabalhadores durante o decorrer da obra, em
situacOes pontuais, e, aquando uma promogao ou despromogao.

No que concerne aos encarregados de obra, os fatores de avaliagdo dos mesmos
assentam na sua capacidade de gestdo de pessoal subordinado e no cumprimento de
prazos e objetivos de obra. Com este Ultimo prendem-se questdes como, por exemplo, a
duracéo da obra, causas e motivos que possam ter acelerado ou desacelerado o processo
e cumprimento das regras de seguranca. A periocidade desta avaliacdo é efetuada
sempre que este € responsavel de uma obra. Como instrumentos de avaliacdo sdo
utilizados o relatério que 0 mesmo realiza no fim de cada obra, e, 0 mapa de gestdo de
projeto, sendo deste modo a avaliacdo efetuada no termino de cada empreitada. A
avaliacdo assenta no cumprimento ou incumprimento e o encarregado geral, ou chefe de
equipa é avaliado pela administracdo da empresa. O tratamento dos dados é realizado
igualmente pelo departamento de Recursos Humanos e o feedback é dado aos

encarregados no final de cada obra, e, aqguando uma promogéo ou despromocao.

3.6.4. Formacéao e desenvolvimento

Os novos trabalhadores provém maioritariamente da area da construcado civil. “Na
construcdo civil, podem existir diferengas de centimetros entre tijolos, que n&o
compromete a obra” - Director de Recursos Humanos (entrevista presencial, 2015. No

entanto, no que respeita as obras refratarias, as montagens tém que ser especificas e
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milimétricas. Por norma, nao existem montadores de refratarios no mercado, sendo que
a Set Linings, tem que formar os seus trabalhadores.

Primeiramente, os trabalhadores sdo alvos de uma formagdo teérica, no
departamento de logistica, em que o formador seré o chefe de projetos, com o proposito
de explicar procedimentos de seguranca e técnicos. Por exemplo, procedimentos de
montagem de tijolos, realizagdo de abobadas, entre outros.

No que respeita & formacéo profissional, é realizada durante o decorrer das obras,
sendo caracterizada como formacéo “on the job”, sem entrevista prévia de avaliagdo de
desempenho. Os trabalhadores sdo colocados inicialmente na categoria de serventes, de
modo clarificar se existe aptiddo para posteriormente transitarem para montadores de
refratarios através de formacdo “on the job”. “Todos 0s componentes que sdo utilizados
tém que respeitar as “normas da arte ”, por exemplo, se 0 montador de refratarios (...)
nao tiver atencdo que as juntas tém que ter 1 ou 2 milimetros, como esta especificado
nas normas (...), com temperaturas de 1200, 1500 graus (o forno) dilata e parte.
Eventualmente nestes casos tém que se fazer um forno completo devido a erros de
montagens.” - Director de Recursos Humanos (entrevista presencial, 2015).

Anualmente a empresa conta com um programa de formacao que é aprovado pela
administracdo da empresa, por proposta do departamento de qualidade. O objetivo da
empresa € de prevenir, informar e relembrar normas e procedimentos procurando
abranger o maior nimero de trabalhadores possiveis, desde administradores a
industriais. Este plano tem por base as necessidades que a empresa terd para 0 ano que
se segue (quantas siderurgias a empresa vai realizar, quantos trabalhos em petroquimica,
em vidro, etc..) uma vez que as formacBes nestas areas divergem a nivel de seguranca e
normas. O Director de Recursos Humanos da empresa em estudo (entrevista presencial,
2015) indicou que a Petroquimica € uma das areas mais sensiveis, dado ser mais
rigorosa em termos de qualidade e seguranca do que outras industrias. “Por exemplo,
ndo é permitido conduzir um automovel dentro de uma petroquimica a mais de 20km/h,
se um trabalhador conduzir a 30 km/h é expulso da obra” - Director de Recursos
Humanos, entrevista presencial, 2015.

As formacdes sdo realizadas maioritariamente por um técnico de seguranca no
departamento de logistica, mas, existem cursos especificos da prépria industria a que
empresa também recorre.

Em suma, existe uma formagdo teorica inicial para todos os trabalhadores

realizado no departamento de logistica por parte do chefe de projetos, seguida da
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formacdo profissional efetuada durante o decorrer dos trabalhos, “on the job”.
Verificou-se ainda, que a empresa apresenta planos de formagéo anual, no entanto, néo
foi possivel verificar a consonancia com o Cédigo do Trabalho, artigo 131.°, Formacéo
continua, alinea n°® 6 “ Correlativamente com este dever do empregador o n.° 2 do
mesmo artigo menciona o direito do trabalhador a formacgado continua (no minimo de
35 horas/ano, em caso de contrato sem termo, e proporcional a duracdo do contrato,
em caso de contrato a termo > a 3 meses)”, uma vez que ndo existem dados

quantitativos no Balanco Social que permitam conferir o disposto.

3.6.5. Higiene e Seguranca no trabalho

Segundo comunicado no website da empresa, a Set Linings acredita que o maior
contributo para atingir os seus objetivos de desenvolvimento sustentavel, assenta no
envolvimento e apoio dos seus colaboradores. Desta forma, a empresa procura fornecer
a todos os seus colaboradores um ambiente de trabalho seguro e saudavel.

A empresa é certificada pela Zertifizierub BAU GMB segundo a norma ISO 9001
(sistemas de gesté@o de qualidade) e pela ZDH-ZERT GmbH segundo norma ISO 14001
(sistema de gestdo ambiental). A empresa detém certificagdo VCA, que valida se 0s
colaboradores tém implementado o Sistema de Gestdo de Seguranca. O programa preveé
que a empresa realize exames prévios de seguranca e realize acdes de informacdo para
os trabalhadores, acerca das condi¢des da obra, normas, procedimentos de seguranca e
de primeiros socorros, antes do decorrer de uma obra.

O Director de Recursos Humanos da empresa em estudo (entrevista presencial,
2015) ressalvou a importancia da organizacdo e do controlo neste tipo de projetos, uma
vez que a cultura da empresa assenta na seguranca. Neste sentido, os administradores
procuram incentivar os seus trabalhadores a cumprirem as normas de seguranga. “O
rosto da empresa sdo 0s nossos trabalhadores (..) a Set Linings vive das pessoas que
coloca & frente das obras (...) A seguranca é basilar na empresa” - Director de
Recursos Humanos da empresa em estudo (entrevista presencial, 2015) . Todos 0s
trabalhadores da empresa encontram-se devidamente equipados com fardas antifogo e
identificados com o logo6tipo da empresa. A utilizagdo dos capacetes é também uma
norma de segurancga e permite diferenciar a responsabilidade dos trabalhadores, sendo
0s brancos dos encarregados e chefes de equipa, os azuis dos montadores, 0os amarelos

dos serventes e os laranjas dos técnicos de seguranca ou dos safety office (trabalhadores
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que ja trabalharam nos bombeiros e que sdo formados para verificar se as normas estéo
a ser cumpridas corretamente).

No final de cada obra s&o efetuadas reunides, onde os trabalhadores assinam a sua
presenca, sendo posteriormente gerado um relatdrio acerca da obra em questdo. Se o
relatorio contiver acidentes de trabalho, séo indicados quantos sinistros houve por més,
quais as causas do acontecimento, quais as partes do corpo que foram atingidas e quais
as propostas de melhoria com o objetivo de diminuir ou acabar com os acidentes.

Em suma, a empresa aposta numa politica de higiene e seguranga com base na

prevencao e inspecao.

3.6.6. Remuneracéo e incentivos

Segundo o DRH (entrevista presencial, 2015) a remuneracdo fixa da empresa é
equiparada a da sua concorréncia, no entanto, a empresa em estudo considera que o seu
modelo de negdcio € mais sustentavel para os trabalhadores. Os projetos concorrentes
tém e média uma duracdo menor, apesar do salario por més ser aproximadamente 40
euros mais elevado do que o da Set Linings, a duracdo dos trabalhos dos concorrentes
sdo de aproximadamente 6 meses, enquanto que os da empresa em estudo séo cerca de
12 meses. Os trabalhadores deslocados ou destacados tém sempre 0s custos de
deslocacdo, veiculo e alimentacdo por parte da empresa, durante o periodo em que a
acao decorre, em conformidade com o Coddigo do trabalho, artigo 7°, alinea a) “A
retribuicdo minima integra os subsidios ou abonos atribuidos ao trabalhador por causa
do destacamento que ndo constituam reembolso de despesas efetuadas, nomeadamente
com viagens, alojamento e alimentacdo”.

Como beneficio, a empresa disponibiliza um automoével a alguns trabalhadores
como forma de recompensa pelo desempenho. Segundo o DRH (entrevista presencial,
2015), os trabalhadores que tém direito a estes beneficios sdo os que demonstram
disponibilidade total na resolucdo de problemas, algumas das vezes, fora do horario
laboral.

Noutra perspetiva, de satisfacdo dos seus trabalhadores alocados fora da area de
residéncia, a empresa procura investir no retorno dos mesmos a casa. Estes retornos sdo
periddicos, passados 3 a 4 meses de trabalho numa obra, com o objetivo de reunir os
trabalhadores a sua familia. Os dias dispensados e a viagem sdo custos suportados pela

empresa, sendo que estes dias ndo séo contabilizados como férias.
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Até ao ano 2009, a Set Linings remunerava todos os seus trabalhadores com 15
salarios. No entanto, com a atual crise econémica a empresa abandonou esta politica,
mas pretende reaver quando a situacdo econdmica voltar a estabilizar. Outra politica que
a empresa pretende retomar, € a dos prémios de produtividade, atribuidos em projetos

que eram realizados em menos horas que as perspetivadas inicialmente.

3.6.7. Gestdo de Carreiras

Numa perspetiva geral, os trabalhadores com contrato a termo certo, ao fim de trés
anos de desempenho positivo, sdo colocados nos quadros da empresa. O mesmo €
percecionado para trabalhadores de contrato a termo incerto, que consoante 0 seu
desempenho podem adquirir um contrato a termo certo e por fim alcancar o contrato
sem termo. Apesar da gestdo de carreiras apresentar uma linha condutora comum aos
trabalhadores, cada trabalhador é considerado um caso especifico, sendo gerido de
forma exclusiva pelo departamento de RH.

A Gestéo da carreira do trabalhador tem inicio apds a andlise inicial de avaliacéo
de desempenho mencionada anteriormente. Se for verificado que um trabalhador tem
habilidade a menos do que o préprio mencionou, realizar-se-a uma reuniao entre o
trabalhador e os RH com o propoésito de o reposicionar na empresa. O objetivo desta
acao assenta no posicionamento do trabalhador no posto de trabalho correspondente aos
seus conhecimentos, com o intuito de que este desenvolva as suas capacidades de modo
a progredir até ao nivel que indicou inicialmente na entrevista.

No geral, a maior parte dos trabalhadores sdo formados com a perspetiva de
alcancarem o posto de montadores de refratarios. Salienta-se que cada trabalhador tem o
seu tempo de aprendizagem especifico, sendo promovido quando demonstre que
adquiriu competéncias técnicas exigidas.

No que respeita & promocdo de um trabalhador, este é chamado diretamente ao
escritorio do administrador e é informado da promocéao pessoalmente, tendo por base a
avaliacdo de desempenho que tem demonstrado. O Diretor de Recursos Humanos da
empresa em estudo (entrevista presencial, 2015) ressalvou que o reconhecimento €
importante, e que tem verificado que os trabalhadores se sentem lisonjeados muitas das
vezes ao chegar perto da equipa de trabalho com uma cor de capacete diferente

(equivalente a um cargo superior ao que desempenhava anteriormente).
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Agquando a promocdo dos trabalhadores para outro patamar profissional é
realizada uma formacéo prévia do cargo que estes vao ocupar. No entanto, como ja foi
referido, é necessario ter a consciéncia das capacidades de cada trabalhador, sendo
preferivel ter um bom técnico do que um mau chefe de equipa. “Existem serventes que
sO vao ser serventes, mas é preferivel por vezes ter um bom servente do que um mau
montador (...) por vezes perdem-se bons profissionais porque Ihes queremos dar mais
alguma responsabilidade e eles ndo tém capacidade para isso e depois tornam-se maus

chefes de equipa”- Diretor de Recursos Humanos (entrevista presencial, 2015).

3.7. Analise das praticas inovadoras do trabalho

Assente em mecanismos de informacdo e participacdo dos trabalhadores, a
empresa adotou um procedimento de urna. Anualmente é realizado um questionario de
satisfacdo, anonimo, aos trabalhadores da Set Linings. O trabalhador deve escrever
acerca do que a empresa lhe proporcionou no ano transato e dar sugestdes de melhoria.
“Os trabalhadores indicam todos 0s anos, 0 que esteve bem e o que esteve mal” -
Diretor de Recursos Humanos (entrevista presencial, 2015).

Apesar dos questionarios serem andnimos, os trabalhadores devem indicar que o
entregaram num documento a parte. O objetivo desta acdo assenta na recolha de
informacdo acerca das perspetivas dos seus trabalhadores face a empresa, de modo a
implementar planos de melhoria e gerir eventuais conflitos.

Outra forma de comunicagdo e gestdo da cultura por parte da empresa, assenta
numa politica de gestdo de conflitos ativa. A Set Linings procura prevenir conflitos
através da constituicdo de equipas conscientes e que obedecam as ordens que sdo
colocadas. Para lidar com trabalhadores que tenham pensamentos divergentes de um
chefe de equipa, é essencial que este ultimo tenha o sucesso nas obras que realiza para
que o trabalhador consiga percecionar que o chefe efetivamente tem conhecimento,
aumentando a confianca no mesmo. Noutra vertente, ressalva-se a importancia da
compreensdo como método de gestdo de conflitos, “é preciso ter bom senso, (...) se ndo
houver bom senso, se a politica é castigar, dizer mal, (...) n&o corre bem. E isto que
incutimos nos encarregados e chefes e equipas” - Diretor de Recursos Humanos
(entrevista presencial, 2015). Se o conflito for referente ao incumprimento de normas de
seguranca, o trabalhador que ndo altere 0o seu comportamento apos ser advertido €

obrigado a abandonar a obra. Neste caso ndo ha despedimento, 0 mesmo retorna de
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imediato a Portugal ou a sede caso a obra seja dentro do préprio pais, e, é sensibilizado
por parte da administragdo para que ndo exista reincidéncias. Outra solucdo que a
empresa apresenta para a resolugdo de conflitos assenta no levantamento de causas e
resolucdo de problemas durante a obra. O exemplo dado pelo DRH aquando a entrevista
presencial, referiu um acontecimento na cidade de Hamburgo no ano de 2011, durante a
construcdo de um forno de aluminio por parte da empresa. A empresa registou-se uma
ndo conformidade de seguranga referente a utilizacdo de 6culos de protecdo por parte de
alguns trabalhadores. No dia seguinte o técnico de seguranca verificou se todos os
trabalhadores estavam a usar os 6culos, fazendo o levantamento das causas da néo
utilizacdo dos mesmos. Verificou-se que o problema se prendia com o facto de ndo ser
um requisito por parte do cliente e que as lentes dos 6culos embaciavam dificultando o
trabalho. Para resolver esta situacdo especifica, foi realizada uma reunido com todos os
trabalhadores de modo a relembrar a importancia da utilizacdo dos equipamentos de
protecdo, nomeadamente o0s Oculos com prazo de implementacdo imediato.
Posteriormente, os superiores reuniram-se com os vendedores de 6culos para encontrar
uma solucdo e adquiriram novos oculos com abertura, de modo a ndo embaciarem e a
proteger os olhos (anexo 5).

Em situagdes mais gravosas, a empresa apela a sensibilidade de todos o0s
trabalhadores e respetiva familia dos intervenientes. Assente num comunicado redigido
por e-mail ou carta, a empresa procura advertir e sensibilizar para as situacdes em causa
sem nunca mencionar o(s) nome(s) do(s) trabalhador(es) envolvido(s). Existe
proximidade da Set Linings com familia dos trabalhadores, porque a empresa torna-se o
elo de ligagdo entre a o trabalhador e a familia em Portugal. Portanto, a sensibilizagéo
da familia para o cumprimento das normas de seguranca torna-se fundamental dada a
influéncia que esta tem no trabalhador. “Tudo o que é positivo fazemos questio de
publicitar com factos e nomes, quando é negativo comunicamos apenas factos (...) vai
para casa para que a mulher veja, que a mae veja, para que o pai veja (...)" - Diretor
de Recursos Humanos (entrevista presencial, 2015).

As reunides realizadas no final de cada obra ndo servem apenas para fazer pontos
de situacdo, também apresentam caracter de sensibilizacdo quando sdo verificadas
situacOes de ndo conformidade e de conflitos.

Ressalva-se que a comunicacgdo por e-mail e carta realizada por parte da empresa
para os seus trabalhadores e familiares ndo se prende meramente com aspetos negativos,

também sdo ressalvados aspetos positivos identificando os trabalhadores.
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Conclusao

O tema da presente dissertacdo remeteu para as préaticas de Gestdo de Recursos
Humanos numa empresa da construgdo. Inicialmente a gestdo de recursos humanos
previa a gestdo de pessoas unicamente em aspetos técnicos. A evolucdo do mercado
levou as empresas a percecionarem 0s seus RH como sendo uma mais-valia no
desenvolvimento organizacional. Carvalho (1998) e Atkinson (1984, citado por Rivas,
et al., 2013) defenderam que 0 sucesso organizacional encontra-se na capacidade de
mudanca, sendo que as praticas de RH sdo a resposta para o desenvolvimento
organizacional. Também a globalizacéo veio fomentar esta ideologia, o que levou a que
as empresas tenham se tornado mais conscientes de que a GRH deve estar interligada
com a estratégia de modo a antecipar mudancas futuras e alinhar objetivos em todos os
departamentos empresariais. No que respeita a competitividade organizacional, a gestdo
interna tem impacto no desenvolvimento organizacional, visando responder de modo
eficaz e 4gil as flutuagdes do mercado - Mancia (1997). Atualmente a GRH € encarada
como como ferramenta estratégica de adaptacao organizacional ao mercado, e, segundo
Madrigal (2009, citado por Rivas, et al., 2013), a ado¢do e formacao de capital humano
pode ser valioso no desenvolvimento e competitividade da empresa.

Delery e Doty (1996, citados por Marques, 2010), definiram trés perspetivas
dominantes da estratégia de RH : (1) Universalista: assente numa oOtica financeira, a
eficacia de GRH permite alcancar eficacia e vantagens competitivas; (2) Contingencial:
prevé a ligacdo das praticas de GRH com o desempenho; (3) Configuracional: defende a
existéncia de configuragdes diversas assente no grau de proximidade. Os modelos de
gestdo de recursos humanos apresentados no capitulo teérico, foram os Burocraticos,
Normativos, de Gestdo macroecondmica, Contingenciais e de Capital Humano. O
modelo burocratico de Weber (1947, citado por Lopes, 2005) assenta no cumprimento
de normas, no modelo de pirdmide e na auséncia de autonomia por parte dos
trabalhadores. Os modelos normativos surgiram na américa e defendiam a transicdo da
GP para a GRH, denominados por “Hard” e “Soft”. O primeiro assenta na integracdo da
estratégica de GRH com a gestdo de linha, enquanto que o segundo enfoca o
desenvolvimento das capacidades humanas - Storey (1998, citado por Caetano e
Tavares, citados por Marques, 2010). Bouchez (2005, citado por Serrano, 2010)

desenvolveu trés modelos de gestdo macroeconomica, o primeiro (Tipo 1), previa a
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adaptacdo passiva e defensiva da pessoa, assente na gestdo formal e continua. O
segundo (Tipo II), demarca-se pelo ajuste dos principios da modernizagdo socio
produtiva, valorizando a flexibilidade qualitativa interna e a gestdo antecipada de
competéncias e postos de trabalho. Por fim, o0 modelo Tipo 11, assenta na flexibilidade
da entidade patronal e mdtua, tendo caracter de prognostico futurista, contemplando a
nova era da informacdo e do digital. No que respeita aos modelos Contingenciais, 0 seu
desenvolvimento partiu da analise de diversos modelos, sendo que se conclui que ndo
existe uma Unica forma de gerir uma empresa. Os socidlogos Burns e Stalker (1961,
citados por Chiavenato, 2014) desenvolveram um estudo que lhes permitiu diferenciar
dois grupos de procedimentos, nomeadamente mecanicos e organicos. O estudo
permitiu concluir que as empresas devem adotar procedimentos mecanicos quando o
ambiente em que atuam € estavel e procedimentos organicos para contextos de rapidas
mudancas e inovacfes. O modelo de Capital Humano desenvolvido por Lepak e Snell
(1999), tem por base a singularidade e valor estratégico dos RH. Assente em quatro
estratégias de GRH a adotar por parte de uma empresa, 0 modelo preconiza quatro
quadrantes: (1) Compromisso; (2) Produtividade; (3) Conformista; (4) Colaboracéo.

Com o objetivo de contribuir para a teoria de GRH, o estudo de caso partiu da
seguinte questdo: “Que praticas utiliza a empresa Set Linings, empresa que opera no
mercado global, para gerir os seus recursos humanos?”. Deste modo, o principal
objetivo do estudo foi a analise das praticas de RH da empresa. Para o efeito, 0s
objetivos especificos assentaram nas seguintes dimensdes: (1) Caracterizacdo da
empresa; (2) Analise dos Recursos humanos; (3) Caracterizacdo da fungdo de RH; (4)
Anaélise das préticas de GRH; (5) Analise das Praticas inovadoras de trabalho.

No ponto de vista metodoldgico optou-se pelo estudo de caso na Set Linings
porque seria possivel responder a questdo de partida analisando fatores e os modelos
RH apresentados, e, por ter conseguido obter acesso as fontes necessarias para a
concretizacdo do mesmo. Para Yin (2001), analise de caso contribui para a compreenséo
de fendmenos nas organizagdes, de ordem social, organizacional ou politica. O estudo
de caso resultou de uma analise quantitativa das caracteristicas do RH e qualitativa das
praticas da Set Linings, assente na recolha e tratamento de informacdo obtidos através
de uma entrevista semi-diretiva ao Diretor de Recursos Humanos da empresa e através
de analise documental de documentacéo interna e externa.

A Set Linings é caracterizada como média empresa, dado que apresenta um

universo de 229 trabalhadores e um volume de negécios de aproximadamente
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22.370.000,00 € (Decreto-Lei n.° 158/2809, de 13 de julho, artigo 9°, n® 3). A empresa
que iniciou atividade em 2007, encontra-se sedeada na Moita (Portugal) e opera no
mercado global através da realizacdo de projetos refratarios. Apds a anélise da empresa
segundo o modelo de congruéncia desenvolvido por Nadler e Tushman (1997),
demonstrou conter as caracteristicas necessarias que confere a capacidade de mudanca e
adaptacdo ao mercado: (1) estrutura formal bem delineada, assente num fluxo de
autoridade descendente e no controlo da direcdo e comunicacdo vertical;, (2)
comunicacdo interna e externa claras; (3) registo de informacGes em prol do
conhecimento organizacional; (4) processo de trabalho assente numa producdo
intermitente que resulta no ajuste dos RH a estratégia empresarial. Estas caracteristicas
corroboram com as particularidades da estratégia global defendida por Chandler (1962).
Para o psicologo Fielder (1983), segundo o modelo de lideranca que desenvolveu, as
empresas apresentam uma orientacdo direcionada para pessoas ou para as tarefas.
Consoante os pressupostos do psicélogo e a analise da empresa, supfem-se que a Set
Linings apresenta orientacdo para as tarefas, tendo-se demonstrado diretiva, com
processos devidamente delineados e directrizes imperativas com enfoque nos resultados
dos trabalhadores.

No que concerne a andlise dos RH da empresa, verificou-se forte presenca
masculina (97%) sendo que a classe modal das idades situa-se nos 35 a 49 anos. O
ensino basico encontra-se fortemente presente nos RH da empresa (em 87%) e a
categoria mais abundante é a de “mao-de-obra”, que representa 52% do tecido
empresarial. Consolidando a analise dos dados da empresa com o modelo de Lepak e
Snell (1999) supdem-se que o capital humano da empresa é dotado de competéncias
abundantes no mercado, sendo de baixa singularidade e baixo valor estratégico.
Verificou-se ainda, que mais de um ter¢o dos trabalhadores tem contrato de trabalho
permanente, sendo mais notorio na classe técnica-operaria. Segundo Caetano e Tavares
(2000), as empresas podem apresentar trés tipos de flexibilidade na gestdo de RH (1)
Funcional; (2) Numéria; (3) Temporal. A empresa em estudo revelou flexibilidade
numerica assente na celebracéo de contratos de trabalho atipicos, em prol do ajuste dos
RH a estratégia de negdcio. Outro aspeto relevante, que o DRH salientou durante a
entrevista presencial (2015), prende-se com a valorizacdo da polivaléncia por parte da
empresa. Presume-se deste modo, que a empresa utilize a flexibilidade funcional ao

considerar a extensao de fungdes do trabalhador.
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O departamento de RH da empresa € composto por 13 pessoas e apresenta funcéo
de linha. A anélise da funcdo de RH da Set Linings, segundo as tipologias preconizadas
por Tyson e Fell (1986, citados por Torrington, 1995, citado por Marques, 2010),
permitiu idealizar que a gestdo de pessoal é caracterizada de “Architect model ”. A
deducéo anterior prende-se pelo facto do diretor de RH da empresa também ser sécio da
mesma, 0 que Ihe confere um papel relevante na gestdo de topo, assente na participacao
ativa no planeamento e gestdo. Conforme o disposto, 0 DRH representa um papel
importante na organizacdo, demonstrando-se ativo e decisivo nas praticas de RH. Outra
caracteristica relevante, prende-se com o fomento da proximidade por parte do DRH
para com o trabalhador e familia do mesmo, desempenhando papéis de intermediario e
conciliador no que respeita a gestdo de conflitos.

Partindo do pressuposto anterior, de que os RH da empresa sdo de baixa
singularidade e baixo valor estratégico, verificou-se similaridades com a configuracédo
de RH de contratacdo preconizada no modelo de Lepak e Snell (1999). Estas
similaridades prendem-se com a proposta de contratacdo para as empresas que realizam
producdo no exterior, que segundo a analise de RH da Set Linings verificou-se que 65%
dos trabalhadores apresentam contrato com uma tipologia de subcontratacdo. Outras
semelhancas entre a sugestao tedrica e as praticas da Set Linings assentam na formacéo
como procedimento empresarial e na avaliagdo de desempenho consoante a funcao.
Surge deste modo a presuncdo de gque a vantagem competitiva da empresa assenta na
gestdo do capital humano, tal como havia defendido Hayton (2005) no seu estudo a
varias empresas americanas.

Presentes no apéndice 1 da presente dissertacdo, as praticas de recursos humanos
adotadas apresentam as seguintes caracteristicas: (1) Recrutamento e Selecdo: O
recrutamento é efetuado a nivel externo através de candidaturas espontaneas. Este
apresenta as trés fases: Avaliagcdo superficial aquando o primeiro contacto, contacto
telefénico para apurar a motivacéo e por ultimo a analise do curriculo do candidato. A
selecdo é realizada pelo departamento de Servigo de Pessoal, juntamente com a
aprovacdo do DRH e o candidato é informado telefonicamente quando aprovado; (2)
Acolhimento e Integracdo: Numa primeira instancia é efetuado de forma individual no
departamento de Obras pelo administrador do departamento, numa segunda fase a
integracdo acontece no decorrer das obras; (3) Avaliacdo de desempenho: Realizada
pelos encarregados de obras, de forma individual durante os primeiros trabalhos do

trabalhador, passando a avaliacdo de grupo quando ultrapassada a fase de
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aprendizagem; Por sua vez, os encarregados de obras sdo avaliados pela administracéo;
(4) Formacdo e desenvolvimento: Verificou-se que é efetuada maioritariamente durante
0 decorrer dos trabalhos, “on the job”. Apurou-se também que a empresa apresenta
planos de formacdo anual conforme o disposto na legislacdo do Codigo do Trabalho
(artigo 131.°, Formacdo continua, alinea n°® 6) que obriga a formacéo continua de cada
trabalhador no minimo de 35 horas/ano. Como limitagdo do presente estudo, nao foi
possivel analisar esta dimensdo com dados quantitativos, uma vez que ndo existem
dados quantitativos no Balangco Social que permitam conferir o disposto; (5) Higiene e
Seguranca no trabalho: A atividade que a empresa desempenha, obriga a determinadas
certificacbes: VCA (existéncia de sistema de gestdo de seguranga); norma 1SO 9001
(sistemas de gestdo de qualidade) e norma ISO 14001 (sistema de gestdo ambiental).
Verificou-se uma politica de higiene e seguranca com base na prevencdo e inspecao; (6)
Remuneracdo e incentivos: A remuneracdo dos trabalhadores é fixa, ndo existindo
remuneracgdes varidveis por desempenho. Alguns trabalhadores tém beneficios como a
cedéncia de um automdvel por parte da empresa, e, 0s que se encontram alocados no
estrangeiro sdo compensados com retornos periddicos ao seu pais durante o decorrer dos
trabalhos; (7) Gestdo de Carreiras: A empresa apresenta um sistema de progressdo de
carreira que é subentendido, demonstrando um sentido lato, ndo existindo um plano
formal. A promocdo ocorre individualmente, partindo da decisdo do Diretor de
Recursos Humanos e comunicado pessoalmente ao trabalhador.

Como praticas inovadoras do trabalho, a empresa apresentou deter um mecanismo
de participacdo (através da realizacdo de um questionério de satisfacdo an6nimo anual)
e apostar em meios de comunicacdo e informacdo. O objetivo do questionario prende-se
com o apuramento da satisfacdo dos trabalhadores e implementacdo de futuros planos
de melhoria e de gestdo de eventuais conflitos. Segundo Thompson e Ichniowski et al
(2007, 1996, citados por Marques, 2010), as préaticas inovadoras servem para o estudo
de novas praticas a adotar em prol de um modelo organizacdo mais flexivel. Outra
forma de comunicacéo e de gestdo pela cultura adotada por parte da empresa, assenta na
politica de gestdo de conflitos ativa. De modo a resolver eventuais conflitos a empresa
efetua levantamento de causas para resolugédo de problemas ocorridos durante uma
empreitada. O disposto tem como intuito gerar conhecimento para a resolucdo de
futuros incidentes e posteriormente adverter os trabalhadores que se encontram em

incumprimento. Outra pratica inovadora detetada, assentou no apelo da sensibilidade da
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familia dos trabalhadores, por parte da Set Linings, considerado ser um método valioso
de influéncia do comportamento do trabalhador.

Em suma, a andlise da empresa apresentou consonancia com Combs et al. (2006,
citado por Marques, 2010) que indicou que as empresas de producdo tém as seguintes
caracterisitcas: mao-de-obra menos qualificada; maior necessidade tecnologica;
necessidade de certificacdo de qualidade; maior incidéncia no controlo de resultados e
menor interacgdo com o cliente. Também se verificaram semelhangas com o modelo
burucratico de Weber, que apresenta uma orientacdo de RH para as tarefas, regidas por
procedimentos e assente num conjunto de praticas comunicativas transparentes com
base na gestdo de conflitos. O modelo burocrético é suscetivel de se tornar infléxivel,
ndo sendo o caso da empresa em estudo, que apresenta flexibilidade na gestdo de RH
numérica e demonstra conveniéncia na funcional. Esta flexibilidade por parte da
empresa, indicou conformidade com o que € preconizado no modelo macroeconémico
“Hard” que assenta na integracdo da estratégica de GRH com a gestdo de linha, em que
0s RH sdo geridos de forma racional. As deduc¢des do presente estudo corroboram com
os resultados apresentados por Marques e Rodrigues (2007) no estudo efetuado de
caracterizacdo de praticas de RH no sector da construcdo em Portugal. Os autores
identificaram por parte das empresas analisadas, a necessidade de conformidade com a
exigente legislacdo do sector ao invés de investimento estratégico dos RH, confirmando
a hipétese de isomorfismo institucional. Segundo os autores, o isomorfismo
institucional ““ (...) é simultaneamente, coercivo devido & necessidade de conformacéo
com a legislagdo, e normativo na medida em que considera que as praticas também séo
influenciadas pelas associac¢des profissionais”- Marques e Rodrigues (2007, pagina 19).

Concluindo, a andlise dos RH contrapds a ideia inicial de que o fator diferenciador
da Set Linings residia no seu capital humano. Ao analisar as caracteristicas do capital
humano da empresa, enquadrou-se a empresa no 3° quadrante do modelo desenvolvido
por Lepak e Snell (1999). Assente em capital humano com niveis de singularidade e
valor estratégico baixos, o0 modelo determina como politica de RH a contratagdo e o
baixo comprometimento. Perante o disposto, assume-se que a performance da empresa
em estudo ndo depende do capital humano, mas das praticas de GRH em consonancia
com uma lideranca de proximidade. Em conformidade com Peter e Waterman (1982,
citados por Tavares e Caetano, 1999, citados por Serrano, 2010) e com Hayton (2005),
0 sucesso organizacional encontra-se num modelo de gestdo articulavel e empresas que

atuem no mercado global devem apostar em GRH que permitam uma adaptagéo ao
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mercado rapida e eficaz. Sugiro deste modo, o estudo de um modelo de GRH assente na

rapidez de adaptacdo ao mercado.
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Links:

1. Jornal de negdcios, entrevista ao CEO da empresa Set Linings:

http://www.jornaldenegocios.pt/empresas/pme/detalhe/set linings 0 sucesso

tambeacutem se isola.html

2. Rtpl Reportagem ao CEO da empresa Set Linings:
https://www.youtube.com/watch?v=ZKd_vgC9Xv0

3. Site Institucional Set Linings: http://www.setlinings.com/
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Recrutamento e Selecéo

Acolhimento e

integracao

Apéndices

APENDICE |

Descricdo das praticas

Recrutamento efetuado a nivel externo. As
candidaturas sdo espontineas e efetuadas
maioritariamente através de conhecimentos
pessoais.

Recrutamento apresenta 3 fases:

(1) Avaliagéo superficial do candidato por
um responsavel de obras encarregue pela
rececdlo da  documentagdo, aquando
preenchimento da ficha de inscricdo por parte
do candidato;

(2)Contacto telefonico para avaliacdo da
motivacdo e solicitagdo do curriculo do
candidato e posterior analise por parte de um
trabalhador do departamento de GRH;
(3)Analisado o curriculo e apuradas opinides
de anteriores entidades patronais, o
trabalhador é selecionado pelo diretor de
GRH.

Selecéo:

Anélise dos candidatos conjugada com as
necessidades da empresa, por parte do
departamento de gestdo de pessoal em
conjunto com o DRH.
O candidato é informado telefonicamente
quando é selecionado.

O Acolhimento e integracdo sdo efetuados
primeiramente pelo departamento de Obras.
O processo é individual e existe um manual
de boas vindas. A integracdo é realizada
maioritariamente no decorrer das primeiras
obras.

Citagles Diretor Fernando Amador
em entrevista presencial realizada
dia 2 de Novembro de 2015

“80% das pessoas que trabalham na
Set Linings(...) veio através de
alguém que j& trabalhou (na Set
Linings) como um amigo, um vizinho,
um primo.”

“(...) pode ser um excelente
profissional dentro da obra, se fora
da obra se embebedar, ndo tomar
banho, roubar, ndo nos serve (...)
porque os defeitos que ele tem fora da
obra ndo sera um bom profissional.”

“(...) quando sdo caracteristicas
técnicas vamos aferir, telefonar para
0 sitio onde a pessoa esteve (...) e
saber qual a opinido que tém da
pessoa.”

“O acolhimento é de forma individual
(...) grande parte dessa apresentagdo
é no departamento de logistica (...)
que é o coracao disto tudo (Set
Linings)”.
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Mecanismos

Avaliacéo de desempenho

Gestdo de Carreiras

formais de
informacéo e

participacao

Avaliacdo de desempenho realizada pelos
chefes de obras. O processo de avaliacdo de
um trabalhador recente na empresa ¢ efetuado
de forma individual. E efetuada uma
avaliacdo de comportamento de grupo no fim
de cada trabalho realizado.

A empresa apresenta um sistema de

progressao de carreira indefinido.

As promogdes sdo efetuadas e comunicadas
por parte do Diretor de Recursos Humanos
pessoalmente ao trabalhador.

Procedimento de participacdo de urna

“ Essa ficha de avaliagdo é efetuada
pelo chefe da obra (...) se o
trabalhador ndo cumpriu com as
normas de seguranca (...)
rescindimos o contrato”

“ Para a promocéo (do trabalhador)
néo serve o feedback de um chefe, tem
que se fazer uma média (de
avaliacGes) de 2 a 3 encarregados
(...) dado que sdo trabalhadores
maioritariamente na mesma zona,
evitamos que existam ligagdes que
influenciem a avalia¢do”.

“Temos pessoal a contrato de termo
certo (...) sdo pessoas que nos
queremos transita-los quando

terminar os 3 anos de contrato para

os nossos quadros. (...) Depois temos
0 pessoal a termo incerto, para picos
de trabalho, que podem passar a

contrato de termo certo, e depois a

sem termo”.

“Os trabalhadores indicam todos os
anos, o que esteve bem e o que esteve
mal, através de um questionario
anonimo”
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Tahelas de codigos e respectivas descrigdes

Tabela de Profissoes
comgo Descrigio

11200 Cirgvlue gorsl » gealsr oacitiva, 3 AMpREES
12110 Oimactor financsiro
12120 Citerior ce recureos huranes
12212 Clractor ¢ maie!ing
13243 Oireciones ce armacspen L Sebibuse 3 (elaconaass
21410 Engenheino noustical e de podugsa
21322 Engenhelro de cbras ce engenharia avil
21510 Fngerhriro sectolimics
30 Técnioo o5 eactrcidsce
N LAICAITEGADD S CUNSingac
2132 Qutree t3cnicod sdminiskatvoes ee {idad
41100 Erpragadn dr asensdno emgeal
43220 Emprogedo de $20vigas de £p0i0 & procucko
71123 Asserrador de refractancs
223 CRITs assutatanes 2 (eYestinentee
G211 Csiwals
Tabela de Habililagoes Profissionais
Codige Cescrigdo
211 1. GICLO ENSING BASICC i4.0na)
22 1.CICLO ENSING BASICO CICURSO0S INDOLE FROFISSIONAL
2 ZCICLG ENSING BASICE (6w ou eguivalents)
21 A.CICLO ENSING BASICC {9.6n0 ou atuivalents )
3z ENSING SECUNDARIC TECNICO COMPLEMENTAR
313 ENSING EECUNDARIC TECNICO PROFISSIONAL
3N ENSIND SECUNDARIOU 2.AN0 CU EQUIVALENTE)LENS SEC LIC. COMPL.
634 UCENC. CIENCIAS EMPRESARIAIS
G52 LICENC. ENGENHARIA E TECNICAS AFINS
731 MESTR. CIZNUIAS SOLWS B U0 CARA-UKTAMENTO
752 MESTR. ENGENHARIA Z TOCHICAS AINS
52 MESTR. ACRICULTURA SILV CULTURA E PESCA
751 MESTR. SERVICOS PESS0AIS

_#ahela de Categorias Profissicnais
Codige Descrigio

00044 SERVENTE
0ozt CHEFE DE SECGAG
unE CARPING EIIRU DE UMMOS DE 1. (CC)
0L258 CARPINTEIRO DE LIMPOS DE 2, (CC)
00230 CARPINTFIRC [ TOSCE OU COFRAGEM DE 1. (CC)
00292 DIRECTOR £E SERVICOS
00299 ENCARREGADO DE 2. {CC)
03201 ENUARREGALX) GERAL (CC)
DG NECANCC DC AUTOMOVEIS DE 5. IMET)
02240 MOTORISTA DE PESAFOS (RON}
03400 TESOUREIRD(ESC)
Frocosearo por campulaton Pigra 4 O\ fumeke: TARGWCFATRAGIRY

Apieapin Recohva RU 2015 Yer 1913




nzza7 ARMADOR BE FERRO E 1. CC)

D743 SERRALHZIRD CIVIL DE ~. [MET)

[LREEH CHEFE DE EQUIPA (CC)

me1s OFITIAL FLESTRICISTA (Fi )

06032 APGNTACOR {CC)

D05 ASSENTADOR DE REVESTIMENTOS (CC)

5055 AUXILIAR DE CIMPEZA £ MARIFULACAO

GeaEt CONDUTOR MANOBRADOR DT CQJIPAMENTCS INDUSTRIMS (NIVEL 1)

QF0RT GOATROL ANNR [C67)

06202 TECNICC ADMINISTRATIVE DE 2RODUGAD GRAU 1{CC)

17226 TECNIGC ADMINSTRATIVG DE *RODUGCAD GRAU I (531

12 TECNICC ADMINISTRATIVG GRAU {ESC)

1723z TECNICC ADMINISTRATIVO GRAU | (ESC)

20720 EMPREGADO DE SERVICO EXTERNOD (PGR)

20722 TECNICO DE QERAS ESTAGIARIO D0 1, AND (CC)

20727 TECNICO DE QERAS CE GRAU 1{CC)

28747 TECNICO DE SEGURANG E HIGIENE DO TEABALHO GRAL I

Tabela de Instrumentos de regulamentagdo colectiva de trabalhe

Cédigo Descrigio

25084 GCT-CONSTRUGAC CIVIL E OSREAS PUBLICAS |AECOPS £ OUTRASIFEVICOON E DUTROS)

Proceasacn por computadar Frgie 10 Corlfizade: FT285CFSMEGIGY

PGEAGHO KA FU 20718 Ver 1818



Anexo 2) Guido de estudo utilizado na entrevista

GUIAO DE ESTUDO DE CASO

1. Caracterizagdo da empresa

1.1. Breve historia

1.2. Miss#o, objectivos e valores
1.3. Produtos e Mercados

1.4. Tecnologias

1.5. Estrutura organizacional

1.6. Estrutura de recursos humanos

2. Organizatdo do trabalho

2 1. Tipo de produgdo (grandes séries, pequenas séries, unidade, protdtipo, por
encomenda, efc.)

2.2 Modelos de produg o adoptados (linha de montagem / trabalho em equipa)

2.3. Processo de constituig8o das equipas de trabalho

2.4 Processo de atribuigio de tarefas ou estabelecimento de objectivos (pelos
membros da equipa f pela hierarguia)

2.5. Contelddo do trabalho (rotagdo, alargamento e enriguecimento de tarefas)

2 6. Ha definigéo formal das caracteristicas do posto de trabalho, dos procedimentos
ou modos operatorios e normas de comportamento das pessoas?

27. Como & feito o controle efou coordenaggo do trabalhe (supervisio directa,
relagtes informais entre trabalhadores, pela propria equipa)

2 8. Tendéncias de evolugio da organizagio do trabalho

3. Priticas de Gestio de Recursos Humanos

3.1. Recrutamento e selecgdo

3.1.1. Modo de definigio do perfil dos candidatos (quem define e como define; que
instrumentos de suporte =80 utilizados)

3.1.2. Que competéncias sdo valorizadas nos candidatos (competéncias técnicas e
s0ciais)

3.1.3. Tipo de recrutamento & selecgdo (intermol extemolmisto)

3.1.4. Fontes de recrutamento (anincio, empresa de consultadoria, candidatura
espontanea, trabalhadores da propria empresa, empresa de trabalho temporario,
etc.)

3.1.5. Processo de selecgdo (entrevista, testes psico-técnicos, provas de simulagio,
etc )

32 Acolhimento e integracio

3.2.1. Existe um programa formalizado de acolhimento

3.2.2 0 acolhimento & realizado de forma individualizada ou em grupo?

3.2.3. Quem o realiza (técnico de recursos humanoes, responsdvel de departamento,
chefia directa, colegas, efc.)

3.2 4. Objectivos e contelidos do programa de acolhimento

4. Formagéo profissional

4.1.1 A empresa dispde de um programa anual de formago profizsional

4.1.2 A formagdo € realizada interna ou externamente

4.1.3. Os formadores s80 extemnos ou intemos? Mo caso de serem internos quem s3o?
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Anexo 3) Ficha de Inscricdo Set Linings
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SETLININGS NT. 5.4 Humwen M= inisative:
DACCS PESSOAS:
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Mucado:
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N'EL o COC: Velido olé: CED vando ars:

AN a5 apwle: EMmac e walns G oo
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Anexo 4) Ficha de Avaliacao de trabalhadores

Page 1 0of 4

/ /
/\_/
SET LMNINGS BNT. S.A.

Obra N° 1431 - Gent - Bélgica - Avaliagao

SET LININGS INTERNATIONAL, S.A.
AVALIAGAO DOS OPERARIOS PASSADOS PELO ESTALEIRO

Observagoes

m* < S
3
2
m ~
22
W
] <P
g«
3 S
i3
LB P
% ks
2 |z <D<
_m. »
5 |=
s
= |5 <<

Ezpirito de
Eguipa

ME| M| F

lad adad

Persanal dade
MBI M| F

<P<><

Rome

IND [ ADM W

Faravunet

Mot E2SFTHININGRAR v e
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[Montador Refractario 2* Page 3 of 4
Montador Refractario 2*
Servente Tirocinada

Sarvente Mantador Refractaric
Servente Montador Refractério
Servente Indiferenciado

MODO DE PREENCHIMENTO ( Para que seja uma Avaliagdo dentro dos parametros habituais )

mr
||| Quardo o operdrio tem excelente personalidade,
Personsidade XIXI || Quando o operério tem personalidade razoavel.
4 Quando o operiric tem uma personalidade fraca.
M| W] F ;
B Quando ¢ operirio trabzlha bem em equipa.
Ezpirio de Equips XIX] || quando ¢ operaric trabalhs razoavel em equipa
XIXIXI] Quzndo o operaric nio wabalha bem em equipa.
“ T
me[m[F
X| | Quando ¢ operdrio se encantra bastante motivado
Motivagio X Quando a operario se encontra com mativagio razoavel.
XX )(I Quande o operdrio se encontra desmotivido.

ﬁrh

Y

Quande o cperar o ndo falta ao trabalho a/cu respeita ¢ hararia de trasatho

Assiduidade _X 2 Quanzo o epe-drio falta algumas vezes ao trabalhn pfnu n3o respeita o hordrio de trabalho
XX Quando o operdric falta muitas vezas ao 'rahalhe sfou nBo respaits o horsrie de trabatho
\ ESETN M
me| m| ¢
X1 ] uando o operirio respeits a5 namas da seguranca
Conscignda naseguranga || X' X| || Quando o eperdrio respeiza algimas normas de seguranca
X X Quando o operario nffo resprita a5 normas de seguranga

m‘ STITITTE e
ATENCAD QUANDO £ PARA
CORTAR, JUSTIFICAR

PORQUE NAS Desempenho no trabalho
DBSERVACOES

Quando o Cperdrin & Muito Bor Fora do Normal
<_ Quando o Cperaria & Bom
| |Ouanda n Cperdro ¢ Médio
__|Nnando o Operdrio ¢ Fraca
Quande o Oparirio r¥o intercssa ¢ ¢ para Corter

P — S e DA Shaee A Py ey
' ‘ Nesta coluna @ para indicar o cue o operdrio merece 4| =] -
Quando o Operario merece receber | XJ_ | [IMerece receber Mais

NTA.EZEETLININGS-CY  Amncao esta vfog e o mama A G00NIEND 1A CIOEWIN 2 503 2SN Ry 0, CATLNCAD Ercarregad,




=

[~
SFT I ININGES INT. S.A.

!

SET LININGS INT. S.A,
Chefe de Equips
Chefe de Equipa Estapizrio
Mantadcr Tacnico Refractario Especial
Wantadar Tacrics Refractado
Montader Refractdrio 12
Mantader Refractirio 2 4
Mantader Refractario ée 1% 3
Mantader Refractirio 2° 35€
Maontader Refractario 22 3e
Carpintgro, Condutores, Soldadores, Treduiores
Monitader Refralanio Estagizrio €
Montader Refrataiv Eslayiciio J0€E
Servente Tlocinada NE
Sarvents Montadoe Refractario Nne
Servente Mantader Rafractane 30€

Sarvente Indifererciado

AU S29ETLININGR03 Ale oo eata miurmecsn o otue « 64040

2 & probids 3 xue Ya M FAlC O

Légica de Atribuigdo de Numeros

Do N° 101 30 W 129
Do N2 130 20 NP 139
Do ¥ 140 ao N° 159
Do N2 170 20 N 199
Do N® 200 &0 NP 249
Da N 250 20 N° 295
Nimeras 300
Nimeros 400 & 449
Nimeros 450 2499
Niimeres 500

Da NO 6C0 30 NP 639 o Servertes que i mealan Jns Tijles Promawidos om Eslalero.

Do N0 G50 20 NP 639 5o Servertes que passaram nn rursa rle Mangzdor Refractano em Leira,

Do NO 700 30 NP 7399 siis Servertes Topo 22 Gama Promovdos em Fstakeir,

On N0 800 a0 NP 84D £40 Serverses que Faram ao Cursd Mes n&e Aprowaeam rmima Mantadar cu com experienda no Rama.
Do N 50 a0 NY 839 s3o Serveries que Faram a0 (urso mes 130 Aprovaam coma Mantdsr a rem exaerienda r Rame,

MNimerss 900 sio SEa Servenles

Salarlo

L'argend
de poche

Chefe de Equipa

Chefe de Equipa Estagiario

Montador Técnico Refractario Especid

Montador Técnico Refractano

Montador Refractario 2

Montador Refrac:ario ** A

(Montador Refracario ** B

T P P
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Montador Refractano 2*
Montador Refractario 22
Servente Tirocinada

Sarvente Montador Refractario

Servente Montador Refractério
Servente Indiferenciado

"
S

MODO DE PREENCHIMENTO ( Para que seja uma Avaliag&o dentro dos parimetros habituais |

BE

l-l-' ¥

|| Quasdo o operdrio tem excelente personalidade,

Personsidade k: Quando o oparério tem personalidade razoaval.
Quando o apérivic tem uma personalidade fraca.
ma|w|F | :
Al | 1| Ouando ¢ operdric trabalhz bem e equipa.
Expirho de Exquips [ XIX]_[| Quando c operiric trabalhs razoavel em equipa

MB| M| F

Motivagio

X

(B

Ass|duidade

) MB| M| F ]

me& naseguranca | |

XIXIX]] quendo o operaric nzo rabalha bem em equipa.
‘

XIXI Quando o operério se encontra desmotivado.
“

Quando o cperdr o ndo falta ao trabalho 2/cu
Quando o epe-drio falta aigumas vezes ao trabalbn efny n3o respeita o horario Je trabalho
Quando o operdrie falta muitas vezas ao rrabalho e/ou nSo respaita o hordrio de trabalho

\

Quando o operirio se encantra bastante motivade
Quando o operdrio se encontra com mativagio razoavel.

"

¢h

anio de trasalho

Quando o operdrio respeita as normas de sPgLranga

X]_1| Quando o operirio respeiza algumas normas de seguranca

X X[ X]] quardo o operario nfo resprita as normas de seguranga
—EIXT e L2 RN SR S
mul o ||z c
ATENGAD QUANDO E PARA XL 1 1" T lauando o Cperarin & Muito Bor: Fora do Normal
CORTAR, JUSTIFICAR XIX] | | |ouanda o cperirio 8 Bom
PORQUE NAS Desempanho no trabatha | |1 X] X I anda o Cperdro ¢ Médio
DBSERVACOES X[ X] |nnando o Operirio ¢ Frace
IXEXIX DD Quando o Oparirio ro interessa ¢ 6 para Corter
BT
Nes1a coluna @ para indicar o cue o operdrio merece 4|=]-
R;:mdo 0 Operario merece receber | x| Merece receber Mais
NoQBZSETLININGS-0F  Amrcao esta 1 wpag & mema & 500RE008l & Do 2 503 ik s O/ £ATILACANG Ecwregoxs_ 0



Anexo 5) Relatério de auditoria interna

.
SET LIKIMEES T 3.8,

Nﬂ
RELATORIO DA AUDITORIA INTERNA | 01 114
RESUMO DATA
| 01 ' 04 7 2011

ENTIDADE:

| REQUISITO DA NORMA; Segundo os requisitos do referancial SCC-2008/5

A auditoria decorreu em ambiente cordial nas instalacoes do Armazém em Leira, 4 empresa foi

mprasentada pelo TEHST, Jorge Felgueiras,

Os modelos SCC.01. 500,05 e SCC.04 forarm alterados para base de Excel, de forma a agilizar o sou
preanchimento, passando s revistes 02, 02 e 03 respectivaments. Estd a ser realizada uma lista ce
pessoal que paces por coda obra, & qual & acedida por link, de forma 2 se praancher alguns das
CAMPOSs automaticaments, Estes modelos ainda ndo se encontravam actuslizados no sistema
docuinental da seguranca, pels que imediataments faram integrades e actualizada & lista de
medelos SGC,

Detoctou-se gue &8 fichas de seguranga junto dos predutos nde scencontravam bem legiveis, mas
foi evidenciada o criagdo do models para presnchimento destas fichas, o sual foi imadiatameants
sistematizade como 5CC.17.00-Ficha de Seguranca, Foram visuallzadas algumas das fichas da
EROUTANGE |4 precnchidas am porlugués o que irdo ser coloeadas junto dos regpeclivos produbos,
substituingdo as ilegiveis & ascrilas em inglas

Foi ainda evidenciada a matriz de anélise de periges e riscos que 213 a ser desenvedvida com
alguns parimatros diferantes da oxistents, pels que se sugera a Iintegragdo das duas em uma sa,

Tamhém sa coloca come oportunldade de melhoria a revisie do models SCC.06.02-Relatério de
Acidentes.

Comn houve a ampliagio do espago de armazam deixa-ae como akertas:

A sinallzagao de saida da emergéncia, no nove gabineta da 1° andar: sinalizagdo no pleo para
circulacio de pesaoas; sinalizagao da nova area do armazenamenta de equipamentos; colocacio
dos extintores; existéncia de porta no 1° andar na nava zona de armacensgerm a sar inutilizada
(fechada de forma definitiva); identificagdo das portas que servern de cais ace empilhadores, na
carga & descarga de couipamentos; identificacao da aficina come sende da FROSET; actualizacio
do invantaria.

RESPONSAVEL FELA ENTIDADE ALDITADA: |

AUDITOR

Ml 225ET LIRISGa-0
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Anexo 6) Decreto-Lei n.° 158/2809, de 13 de julho.

| Seerwior Le 0.7 15872809, dw 13 dw jelho
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Anexo 7) Ficha informacéo financeira Ignios

=aga gl = Diracdric de Ermgreeas

+ SETLININGS INTERNATIONSL, S 4,

SET LININGS INTERNATIONAL, S.4. - INCORMACA -

DA EMPRESA

NTRF

WiPC

MORALA
CORIGD POSTAL
CONCTLHC
BISTRITO
FORMA JURIDICA
TELEFONE

F&o

Fraall

WEBSIE

CAE

ANTISUIDACE
IMFORTADOR
EXPORTACOR

PRINCIPAL GESTOR

RESULTADOS LIDIDOS
DIRETOR FINANCEIRO
CAPJIAL 830G

N DE EMPRICGADDS
VOLLME DE N=G6DI0S

AN DE BALANGS
EVOLUCAD WOL. NFG
RISCS DE INC UWPRIMENTC
INCICENTES

ALTONCRIA FINANDEIRA §36)
PARTICIPACOLS FINAKCEIRAS

SETLININGS IN ERNATIONAL S.A
SC7848310

Pq. Emprezaral Ja Moila Bi.
Z2BBO-570 - MOITA

M oitz

Setlbal

S0¢, Anienima

212609170

212800172

infa@@zetin ngs,eom
httefveacsetinings con
43092 - Oulras alividades
aspeclalizadas do oonsrugda
diversas, n.o.

2006012/

Sim

Sim

A0
o0

22368441 €
2012

I&diz Baixo

Atuzhizar dados da empiesa

FHpG Ao igrice.ptf
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