








Despacho RT - 31 /2019 - Anexo 3
Declaragdo a incluir na Tese de Doutoramento (ou equivalente) ou no trabalho de

Mestrado

DIREITOS DE AUTOR E CONDIGOES DE UTILIZAGAO DO TRABALHO POR TERCEIROS

Este é um trabalho académico que pode ser utilizado por terceiros desde que
respeitadas as regras e boas praticas internacionalmente aceites, no que concerne aos

direitos de autor e direitos conexos.

Assim, o presente trabalho pode ser utilizado nos termos previstos na licenca abaixo

indicada.

Caso o utilizador necessite de permissdao para poder fazer um uso do trabalho em
condi¢des nao previstas no licenciamento indicado, devera contactar o autor, através
do RepositoriUM da Universidade do Minho.

Licenga concedida aos utilizadores deste trabalho

Atribuicao-NaoComercial-SemDerivagdes
CC BY-NC-ND



Agradecimentos

Agradeco a todos os que me apoiaram e auxiliaram neste percurso.

A Professora Doutora Ana Carvalho, que foi incansavel como orientadora.

A minha familia, que nunca me deixou desistir.



Universidade do Minho
F':-L_,l_i‘-_] ae F ONnomia e ":‘I‘._ ‘_:J[';.U

DECLARACAO DE INTEGRIDADE

Declaro ter atuado com integridade na elaboracdo do presente trabalho académico e
confirmo que ndo recorri a pratica de plagio nem a qualquer forma de utilizagdo indevida
ou falsificacdo de informacgdes ou resultados em nenhuma das etapas conducente a sua
elaboracao.

Mais declaro que conheco e que respeitei o Cédigo de Conduta Etica da Universidade

do Minho.

Universidade do Minho, 11 de dezembro de 2019

Nome completo: Ana Rita Barbosa Oliveira

Assinatura:



A avaliagao da Sustentabilidade dos sistemas de GRH: dois estudos de caso

Resumo:

A sustentabilidade organizacional ganha cada vez mais adeptos, que procuram
desenvolver o desempenho multidimensional de forma a afetar positivamente os
objetivos organizacionais. O dinamismo do mercado, o envelhecimento da forca de
trabalho e a necessidade de diminuir os problemas derivados da exploragao dos
recursos humanos tornaram a Gestdo de Recursos Humanos (GRH) mais permeavel na
busca de estratégias que fossem capazes, ndao sé de cumprir os objetivos da empresa,
mas também de afeta-los positivamente enquanto desenvolvia a sua forca de trabalho.
A sustentabilidade dos sistemas de GRH surge como resposta, defendendo que os RH
ndao podem ser explorados nem esgotados, pelo contrario devem ser preservados e
desenvolvidos de forma a ndo se esgotarem e contribuirem para o sucesso
organizacional. Este trabalho propds-se a criar um modelo que fosse capaz de medir a
sustentabilidade dos sistemas e GRH e identificar as praticas insustentdveis e nefastas
para as empresas e trabalhadores. A aplicacdao do modelo procurou perceber se, por um
lado as empresas tomam medidas sustentaveis e, por outro, o modelo esta ajustado a
realidade das organizagdes. O estudo mostrou que a sustentabilidade da gestao de RH
passa por assegurar atividades destinadas a criar, desenvolver e reter os recursos
humanos e pela GRH ter uma posicdo de relevo na empresa. Cada uma destas
dimensdes ramifica-se num conjunto de critérios e exemplos de praticas associadas para
a sua satisfacdo. Contrariamente, as praticas insustentaveis sdo prescritivas. Foram
estudadas duas empresas e ambas mostraram adequagdo das suas praticas a
sustentabilidade da GRH. Os demais ensinamentos recolhidos nestes casos auxiliam a
qgue, no futuro, novos estudos sejam efetuados para melhorar o modelo. Em geral, o
modelo criado é um bom ponto de partida para uma organizacdo que pretenda avaliar

a sustentabilidade do seu sistema de GRH.

Palavras — Chave: GRH; GRH Sustentdvel; Sustentabilidade



The Sustainability Assessment of HRM Systems: Two Case Studies
Abstract:

Organizational sustainability is increasingly gaining supporters who seek to
develop performance in a multidimensional way to positively affect organizational goals.
The dynamic market, the aging workforce and the need to reduce the problems caused
by human resource exploitation has made Human Resource Management (HRM) more
permeable to the search for strategies that are capable, not only of accomplishing its
objectives, but also to affect them positively while developing the workforce. The
sustainability of HRM systems emerges as a response, by arguing that HR cannot be
exploited or exhausted, but rather must be preserved and developed in such a way that
they are not depleted but contribute to organizational success. This dissertation
proposes to create a model that can measure the sustainability of HRM systems and
identify sustainable practices for companies and workers. The application of the model
sought to understand, on the one hand, how companies take sustainable measures and,
on the other, if the model is adjusted to the reality of organizations. The study showed
that the sustainability of HR management is about ensuring activities intended for
creating, developing and retaining human resources and also for HRM to have a
prominent position in the company. Each of these dimensions branches out into a set of
examples and associated practices necessary for its satisfaction. In contrast,
unsustainable practices are prescriptive. Two companies were studied and have shown
the adequacy of their practices to HRM sustainability. The additional insights raised from
these cases allow that, in the future, new studies are conducted to improve the model.
In general, the model created is a good starting point for an organization seeking to

assess the sustainability of its HRM system.

Key — words: HRM; Sustainable HRM; Sustainability
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1. Introducao

O interesse pela sustentabilidade parece surgir no topo das preocupagdes das
geracdes emergentes. Do ambiente a ciéncia, passando também pela educagdo, a
sustentabilidade tem despertado os interesses das mais diversas areas onde esses
jovens se tém inserido. As organiza¢Oes ndo sdo exce¢do. Nos anos noventa, John
Elkinjton foi o impulsionador da ideia dos ganhos de sustentabilidade ambiental serem
conjugados com os ganhos organizacionais. O tripé da sustentabilidade, ou “triple
bottom line”, € um modelo que mede o desempenho organizacional tendo em
consideracdo trés dimenses: social (capital humano/ pessoas), ambiental (capital
ambiental/planeta) e financeira (capital financeiro/lucro ) (Elkington, 2004). A
sustentabilidade organizacional ganha cada vez mais adeptos, que procuram
desenvolver o desempenho multidimensional de forma a afetar positivamente os

objetivos organizacionais.

A Gestdo de Recursos Humanos (GRH) também foi contagiada por este movimento,
fazendo o ponteiro deslocar-se da dimensdao ambiental da gestdo para a relacdo entre
GRH e sustentabilidade. A GRH Sustentdvel é um tema cada vez mais atrativo devido a
ambicdo das organizacbes em diminuirem substancialmente as graves perdas de
competitividade, capacidade de inovacdo, capacidade estratégica e viabilidade
provenientes da seminal concec¢do de escassez de recursos e competéncias (Ehnert 1.,
2009a). Na economia atual, orientada para o conhecimento, os desafios da GRH
prendem-se, por um lado com a necessidade de criar, desenvolver e reter o potencial
humano orientado para o futuro, capaz de fazer face a crescente guerra pela inovagado
e, por outro, construir um sistema de GRH que satisfaca os objetivos organizacionais
econdmicos, sociais e ambientais através de acdes com uma abordagem a longo prazo
(Jabbour & Santos, 2008; Zaugg, Blum, & Thom, 2001). Assim, aumenta o interesse em
ter uma GRH capaz de criar na empresa recursos humanos (RH) qualificados, cujas
competéncias devem ser desenvolvidas como consequéncia de politicas e praticas de
RH que os estimule a tal, e de forma a favorecer o desempenho multidimensional da
empresa a longo prazo (Jabbour & Santos, 2008). No reverso da moeda, se os RH forem

explorados, consumidos, e ndo desenvolvidos, as empresas sofrem de efeitos nefastos



como o aumento de doengas relacionadas com o trabalho, stress, burnout, conflito
entre vida familiar e laboral, entre outros. A GRH Sustentavel surge como defesa
estratégica a todos esses focos de perda de valor, transmitindo as empresas que devem
preocupar-se em adquirir e desenvolver sistemas de GRH capazes de influenciar
positivamente os RH (Docherty, Forslin, & Shani, 2002; Ehnert |, 2009a). Assim, a
sustentabilidade torna-se uma questdo essencial e critica, quer para o mundo, quer para

as empresas (Wirtenberg, Harmon, Russell, & Fairfield, 2007).

O propdsito deste estudo é providenciar mais conhecimento relativamente as
praticas e fatores que podem influenciar positiva e negativamente a sustentabilidade da
GRH de forma a possibilitar a avaliagao da sustentabilidade dos sistemas de GRH. Para
analisar este tema, procedi a revisdo da literatura relativa ao tema, a criacdo de uma
tabela modelo que integra 3 dimensdes principais de sustentabilidade de GRH: criar,
desenvolver e reter, indicando praticas e critérios. Seguidamente, recorri a recolha de

dados qualitativos e quantitativos junto de duas empresas relevante para o tema.

As questdes principais a que este estudo pretende responder sdo:

a) Que préaticas e fatores podem tornar sustentdveis os sistemas de GRH?
b) Que praticas e fatores podem dificultar a sustentabilidade do sistema de GRH

(insustentaveis)?

A organizacao deste trabalho passa primeiramente pela revisao da evolugdo do
construto de sustentabilidade na GRH, onde serdo explanadas a extensdo e diferentes
abordagens ao tema da GRH sustentdvel. Seguidamente, foca as varidveis que permitem
a avaliacdo da sustentabilidade do sistema de GRH através da proposta de um modelo
e da recolha de dados junto a duas empresas, de modo a perceber a real utilizacdo por
parte das organizacdes das praticas de GRH sustentavel. Procede-se, depois, a discussao

dos resultados e, por fim, sdo apresentadas conclusdes e aplicacGes praticas do estudo.

2. Gestao de Recursos Humanos Sustentavel

A GRH foi, durante muito tempo, vista como instrumento de apoio a metas
organizacionais através de servicos, politicas e praticas focadas na reducdo de custos e

no cumprimento das nomas legais (Boudreau & Ramstad, 2005). As organiza¢des tém
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vindo a aperceber-se que esta forma de utilizar a GRH ndo estava a criar valor nos seus
RH, surgindo a necessidade de aproveitar este recurso de tal forma que fosse fonte de
valor acrescido para o seu produto/servico. Sobretudo devido a situagdo dindmica do
mercado e ao envelhecimento da forga de trabalho, a compreensao desta oportunidade
fez florescer inimeros trabalhos e gerou estratégias que, fossem capazes, ndo sé de
cumprir os objetivos da empresa, mas também de afetd-los positivamente enquanto

desenvolvia a sua forca de trabalho.

Acompanhemos, entdo, a evolucdo da nocdo de sustentabilidade até ao

aparecimento do conceito de GRH Sustentavel utilizado neste trabalho.

A ideia de desenvolvimento sustentdvel partiu da World Comission on Environment
and Development que, em 1987, o definiu como um desenvolvimento que satisfaz as
necessidades presentes sem comprometer a capacidade de as geracdes futuras
satisfazerem as suas préprias necessidades (WCED, 1987). O foco na dimensdo temporal
e a ideia de interacdo entre a dimensdo econdmica, social e ambiental fez com que
varios autores importassem este conceito para o nivel organizacional. As defini¢cGes
iniciais de sustentabilidade focam o nivel empresarial e social. Posteriormente, a
literatura referente a GRH Sustentdvel expandiu o nivel de andlise para o individuo e
reconhece interdependéncia entre sociedade, empresa, individuo e GRH (Ehnert 1.,
2009a). No nivel empresarial, a sustentabilidade define-se como a capacidade da
empresa atingir os seus objetivos e aumentar o valor dos stakeholders a longo prazo,
enquanto integra metas econdmicas, ambientais e sociais na sua estratégia de negdcios

(Wirtenberg, Harmon, Russell, & Fairfield, 2007).

O conceito de GRH Sustentavel apresenta-se ambiguo devido a multiplas dimensdes,
niveis de andlise e a variedade de correntes de investigacdo (Jarlstrom, Saru, & Vanhala,
2018) que incluem, entre si, uma variedade de valores como transparéncia, governacao,
ética, responsabilidade social, defesa e apoio dos direitos humanos, protecdao do meio
ambiente e da comunidade, o desempenho a curto e longo prazo e define que o sucesso
ndo se prende apenas com resultados financeiros mas também com o equilibrio entre
fatores sociais, ambientais e econdmicos (Boudreau & Ramstad, 2005; Wirtenberg,

Harmon, Russell, & Fairfield, 2007). A evolucdo destes estudos faz divergir e convergir



alguns conceitos que nuns autores aparecem como sindnimos e noutros sdo termos
complementares. Os mais comuns s3o os termos “GRH Sustentavel” e
“Responsabilidade Social Empresarial (RSE)”, devido ao foco que ambos ddo ao impacto
das acdes da empresa a nivel ambiental, social e econdmico. A RSE corresponde as agdes
gue a empresa toma tendo em consideracgdo o individuo a nivel social, seja o individuo
interno ou a comunidade onde se insere. Este torna-se um ponto de interesse para a

GRH Sustentavel pois as praticas de RSE podem afetar o colaborador.

De forma a organizar estas dimensdes, Ehnert e Harry (2012) propuseram-se a
identificar dois grandes niveis de andlise: macro e meso/micro. O nivel macro diz
respeito a relacdo da organizagdo com o ambiente social e econdmico e esta
principalmente ligada ao debate sobre sustentabilidade social e ecoldgica. O nivel
micro/meso esta vinculado a relacdo entre a organizacdo e os individuos, em que a GRH

é particularmente relevante.

O nivel macro foca as importantes contribuicdes da GRH para o desenvolvimento
sustentdvel da organizac¢do. Esta lente insiste na capacidade de as organiza¢Oes serem
economicamente sustentaveis sem comprometerem necessidades ambientais e sociais,
numa interacao a longo prazo de “win-win-win” entre aquelas trés dimensdes (Ehnert
& Harry, 2012; Ehnert I., 2009a). Nesta abordagem, a GRH Sustentavel pode ser definida
como “a adogdo de estratégias e praticas de GRH que permitam atingir objetivos
financeiros, sociais e ecolégicos, com impacto dentro e fora da organizacdo e ao longo
de um horizonte temporal de longo prazo, controlando os efeitos colaterais nao
intencionais e feedback negativo.” (Ehnert, Parsa, Roper, Wagner, & Muller-Carmen,
2016, p. 90). Contudo, apesar de esta situacdo de ganho triplo ser possivel, para algumas
organizacbes e em alguns contextos pode ser dificil atingir este equilibrio entre
eficiéncia econémica, sustentabilidade ecoldgica, social e humana simultaneamente
sem uma mudanca fundamental na sua estratégia de negdcios e cultura organizacional
(Ehnert & Harry, 2012). No seio desta corrente, surge uma nova area de pesquisa que
se propde a fazer uma ligacdo entre sustentabilidade empresarial com praticas de GRH
gue conecta a ideia de que a GRH Sustentdvel procura ser uma estratégia de

desenvolvimento de praticas e comportamentos verdes dentro das organizacdes



(Ehnert, Parsa, Roper, Wagner, & Muller-Camen, 2016; Ehnert I., 2009; Chamsa &

Garcia-Blanddénb, 2019) comegando, entdo, a emergir o conceito de GRH Verde.

O segundo nivel de analise enquadra-se nos niveis meso e micro. Aborda os
elementos internos e os relacionamentos de um sistema de GRH. Ligado a concecgao de
gue os RH sdo escassos, esta linha aborda a consciéncia do envelhecimento da forca de
trabalho, o aumento dos problemas de saude relacionados com o trabalho e a ideia de
gue fomentar a sustentabilidade do préprio sistema de gestdo de RH se torna uma
“estratégia de sobrevivéncia” para organiza¢des dependentes de funcionarios de alta
qualidade (Ehnert I., 2009a; Ehnert & Harry, 2012; Zaugg, Blum, & Thom, 2001). Os RH
e a sua gestdo sao entendidos como importantes fontes de vantagem competitiva e
torna-se crucial identificar maneiras de atrair, desenvolver e reter funcionarios de alta

qualidade (App, Merk, & Biittgen, 2012). E neste nivel que este estudo se enquadra.

Para uma estratégia da GRH Sustentdvel, a GRH deve atender as necessidades da
empresa e da comunidade (interna) do presente, sem comprometer a capacidade de
atender as necessidades do futuro (Mariappanadar, 2003). Outros autores chamam a
atencdo o desenvolvimento sustentdvel ser possivel se a sua GRH promover a satisfacao
das necessidades e objetivos da empresa ao mesmo tempo que satisfaz os objetivos dos
colaboradores (Jabbour & Santos, 2008; Zaugg, Blum, & Thom, 2001), apoiando algumas
atividades como o equilibrio entre a vida pessoal e familiar, promover uma gestao de
carreiras sustentavel, o bem-estar, preocupar-se com a saude fisica, mental e econdmica
do trabalhador, assegurar a vitalidade, energia e desenvolver as suas capacidades de
forma a que se tornem recursos positivos para atender as necessidades do desempenho

organizacional (Kossek, Valcour, & Lirio, 2014).

3. A sustentabilidade dos sistemas de GRH

A GRH serd, entdo, sustentavel se desenvolver recursos de forma a satisfazer as
necessidades do presente sem comprometer os recursos necessarios para o futuro.
Assim, vale a pena precisar quais sdo os recursos da GRH e porque é importante té-los

em consideracao.



3.1. Osrecursos da GRH

Recursos designam todos os processos, ativos, capacidades, atributos,
conhecimento e informacdo controlados por uma empresa que lhe permite conceber e
implementar estratégias que melhoram a eficicia e eficiéncia da empresa (Barney,
1991). Varios autores apoiam a ideia de que a GRH é de importancia estrategicamente
critica se desenvolver recursos estratégicos (Ehnert ., 2009a; Wright, Dunford, & Snell,
2001). A "resource based view" (RBV) indica, claramente, que as empresas possuem
recursos que lhes conferem vantagens competitivas sustentaveis se estes forem raros,
de valor e dificeis de duplicar ou imitar/reproduzir (Barney, 1991; Mariappanadar,
2003). Os RH de uma organizacdo sdao um fator-chave na construcdo de vantagens
competitivas sustentaveis, portanto a GRH devera ter um papel fundamental no seu
desenvolvimento (Wirtenberg, Harmon, Russell, & Fairfield, 2007). S3o os autores que
seguem a perspetiva da RBV que se dedicam mais a identificar quais os recursos
estratégicos da GRH e cabe a GRH influenciar recursos internos, mais especificamente o
“human capital pool” e os comportamentos e relacdes dos colaboradores, pois estes
serdo fonte de vantagem competitiva sustentavel (Wright, Dunford, & Snell, 2001;
Wirtenberg, Harmon, Russell, & Fairfield, 2007). A piscina de capital humano é o stock
de competéncias, capacidades e habilidades que os candidatos e os funciondrios da
empresa tém. A GRH deve ser capaz de desenvolver as competéncias da sua piscina
interna, alinha-las com os objetivos estratégicos da empresa de forma a promover
vantagem competitiva, criar, transferir e integrar conhecimentos, capacidades e
habilidades. Do mesmo modo, a empresa também tem de procurar ter uma piscina de
candidatos com grande dimensdo. A variedade de individuos, capacidades,
conhecimentos e habilidades permite a selecdo dos candidatos com as caracteristicas
gue mais se adequam a estratégia da empresa. Assim, a capacidade de atrair e renovar
as competéncias e habilidade dos individuos dessa piscina é também um recurso. Em
suma, independentemente da dimensdo da empresa, esta conseguira criar um leque de
RH sustentdveis se afetar positivamente e desenvolver as caracteristicas dos seus

colaboradores enquanto atrai os melhores candidatos.

O individuo é um ser emocional e cognitivo, cujo livre arbitrio lhe permite tomar

decisGes sobre os seus comporamentos (Wright, Dunford, & Snell, 2001). Visto que a



empresa ndo possui os seus colaboradores nem o seu livre-arbitrio, pode apenas
influenciar o individuo para que ele queira comportar-se de forma a beneficiar a
empresa. Assim, os comportamentos e rela¢cdes dos colaboradores podem ser fonte de
vantagem competitiva se a GRH incluir no seu sistema praticas de comunicagao,
desenho do trabalho, valores, cultura, lideranca, entre outras, que geram impacto no
individuo e moldam as suas atitudes, comportamentos, competéncias e percec¢des
(Wright, Dunford, & Snell, 2001). Outras caracteristicas particulares dos RH é serem
moveis, terem os seus préoprios objetivos de carreira e privados/pessoais e o tempo que

necessitam para recuperar e regenerar varia individualmente (Ehnert I., 2009a).

A GRH Sustentavel terd de procurar criar sistemas que sejam capazes de desenvolver
e preservar todos os recursos acima expostos, de forma positiva e continua. Porém,

existem muitas abordagens com diferentes lentes para tal.

3.2. Diferentes abordagens de GRH Sustentavel

A primeira abordagem sistematica a relacionar GRH e Sustentabilidade foi o
“Sistema de Trabalho Sustentavel”. Esta abordagem defende que sistemas de trabalho
intensivo consomem os trabalhadores e aumentam os problemas de saude relacionados
com o trabalho, como o burnout e stress (Docherty, Forslin, & Shani, 2002; Ehnert 1.,
2009a). Esta abordagem tem como objetivo perceber quais os mecanismos e processos
gue podem desenvolver os RH de forma positiva, considerando que isso trara vantagens

para a empresa.

Influenciados por esta abordagem, Zaugg, Blum e Thom (2001) criaram um dos
primeiros estudos exploratérios sobre praticas sustentaveis de GRH baseado nas
dificuldades que as empresas suicas tinham em encontrar colaboradores capazes e
motivados e no facto de muitos colaboradores faltavam ao trabalho por problemas
relacionados com stress laboral (Ehnert I., 2009a; Zaugg, Blum & Thom, 2001). O modelo
destes autores foca o aumento da empregabilidade e o uso de modelos de gestao
participativa para melhorar a responsabilidade individual dos colaboradores e assegurar
o equilibrio harmonioso entre vida profissional e pessoal. Os autores identificaram que
as praticas de RH sdo sustentdveis se se centrarem particularmente no desenvolvimento

dos RH, nos sistemas de recompensas, marketing de RH e na criacdo de situa¢des win-



win tanto para empregados como para empregadores. Ou seja, que por um lado
promovam a satisfacdo das necessidades individuais e, por outro, promovam a
manutencdo da competitividade da empresa assegurada por praticas de GRH
sustentavel. Efetivamente, os objetivos da organiza¢do e do colaborador devem ser
tidos em consideracdo aquando do desenho e aplicacdo destas praticas, pois a empresa
precisa de reconhecer o colaborador como ator individual de GRH para que o individuo
se preocupe em ativamente assumir responsabilidade pelo seu desenvolvimento

individual e pela sua motivac¢do (Zaugg, Blum, & Thom, 2001; Ehnert I., 2009a).

Ehnert abordou a GRH Sustentdvel de um ponto de vista estratégico organizacional,
contribuindo para o tema estendendo modelos de GRH estratégica com conceitos de
GRH sustentdvel. Ehnert (2009a) define GRH Sustentavel como o padrdo de estratégias
e praticas de RH planeadas ou emergentes destinadas a permitir o alcance de objetivos
organizacionais, enquanto criam uma base de RH ao longo do tempo. Usando a metdfora
de Ehnert e Harry (2012), a sustentabilidade ndo é aprender a pescar, mas sim perceber
0 que o peixe precisa para crescer, reproduzir-se e certificar que essas condi¢des sao
continuadas. O modelo aponta a importancia da origem dos recursos como
consequéncia do contexto socioecondmico, indica que as politicas e praticas da
estratégia de GRH Sustentdvel terdo potencialmente efeitos sociais, individuais e
organizacionais e foca as tensdes entre as diferentes interpretag¢des de sustentabilidade.
Estas tensGes entre a orientacdo da sustentabilidade para eficiéncia (negdcio), para a
responsabilidade social (ética) e para a substdncia (origem dos recursos), criam
paradoxos pois podem ndo ser maximizaveis simultaneamente, mas devem coexistir
para permitir o acesso a longo prazo da empresa a RH e para controlar efeitos de

feedback e egoismo empresarial.

A abordagem de Mariappanadar (2003) é um modelo ciclico que tenta explicar os
efeitos sustentaveis e insustentdveis, percebendo de que forma afetam a organizacao,
a comunidade e o governo. Esta abordagem distingue-se pela implicacdo do governo
como agente e consequente da sustentabilidade. O autor explica de que forma os
objetivos da empresa influenciam o uso dos RH e a sua conservacdo, o impacto da
reducdo de pessoal na comunidade e os custos governamentais que surgem do

desemprego (Mariappanadar, 2003). Ou seja, as acdes de GRH afetam o valor,
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transformacao, a conservagdo e podem promover o mau emprego, igualmente afetando

a comunidade e o governo com os custos pds-organizacionais (Mariappanadar, 2003).

3.3.  Um modelo para avaliar a sustentabilidade dos sistemas de GRH

Com a interpretacao das diferentes abordagens, é possivel criar um modelo que
enquadre os critérios mais relevantes. Dividi-os pelas trés dimensdes principais de
sustentabilidade de GRH - criar, desenvolver e reter — de forma a criar um modelo

operacional para avaliacao da sustentabilidade dos sistemas de GRH.

3.3.1. Critérios para a avaliagdo da sustentabilidade dos sistemas de GRH

As empresas percebem cada vez mais a importancia de atrair, reter e desenvolver
os talentos, principalmente em ambientes dindmicos e em constante mudanga (Jr.,
Stumpf, & Doh, 2010). Ter a capacidade de criar uma boa talent pool é fundamental para
a empresa, porque este capital humano pode fazer toda a diferenga no seu sucesso
estratégico, por isso os lideres investem cada vez mais buscas destas capacidades para
a na GRH, (Boudreau & Ramstad, 2005). Reter a pessoa correta, no local correto, no
tempo correto, com as competéncias desenvolvidas e motivacdo necessdrias para
desempenhar o seu maximo potencial na empresa é igualmente um aspeto que
promove o sucesso estratégico da empresa (Schuler, Jackson, & Tarique, 2011). Para tal,
a GRH deve ser uma peca influente e com autonomia na organizacdo, de forma a ter

acesso a meios que lhe permitam criar, desenvolver e reter.

| O papel da GRH
na organizagao

— Criar

Sustentabilidade
da GRH

— Desenvolver

— Reter

Figura 3.1 — Critérios macro que avaliam a sustentabilidade de um sistema de GRH




A sustentabilidade do sistema de GRH depende da capacidade de assegurar a
criagdo, retencgdo e desenvolvimento de RH qualificados ao longo do tempo (Ehnert I,
2009a). Com base na literatura revista acima, é possivel desenvolver um conjunto de

critérios que a permitam avaliar.

De acordo com os autores estudados, a sustentabilidade da GRH promove o
engajamento, a produtividade e o bem-estar no local de trabalho (Cooperrider & Fry,
2012), aumenta a coesdo entre os elementos da organizacdo, o seu comprometimento
e a sua capacidade de colaborar, inspira para o sucesso e a resiliéncia (Kossek, Valcour,
& Lirio, 2014). Kossek, Valcour e Lirio (2014) reforcam que a forca de trabalho ndo pode
ser explorada, mas sera susutentdvel se as suas competéncias, talentos e energia forem
tidos em consideracdo, se o ambiente de trabalho for atencioso, apoiar o bem-estar dos
funciondrios e se a carga de trabalho ndo for excessiva nem o seu ritmo alucinante. As
praticas de GRH devem desenvolver o respeito pelos direitos, equilibrio entre vida
familiar e profissional, promover o envolvimento com a comunidade, saude e seguranga

dos funcionarios (Boudreau & Ramstad, 2005).

As praticas de GRH terdo, inevitavelmente, mais do que um objetivo de aplicacdo
(Savaneviciene & Stankeviciute, 2017) desde que influenciem corretamente o sistema

de GRH e todos os seus intervinientes.

3.3.1.1. O papel da GRH na organizagéio

— Ser peca influente

— Ser pega chave na estratégia da empresa

GRH na
organizacao

Orientados a longo
prazo

— Objetivos Socnalmgntg
L responsaveis

Economicamente
eficientes

Figura 3.2 — Niveis meso/micro da avaliagdo da sustentabilidade do sistema de RH
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A GRH sé poderd ser sustentavel se for vista como peca influente no
funcionamento da empresa, e na sua estratégia (Zaugg, Blum, & Thom, 2001). Os seus
objetivos tém de estar orientados para o longo prazo (Savaneviciene & Stankeviciute,
2017), tém de ser socialmente responsaveis e economicamente eficientes (Zaugg, Blum,
& Thom, 2001). Apesar de o triple bottom-line indicar a responsabilidade ambiental
como critério, o ambiente ndo é um recurso da GRH, pelo que ndo sera objeto de estudo
neste modelo. Este critério apenas sera abordado se surgir como uma preocupacao de
ambos atores, nomeadamente, empresa e colaboradores, ou se pertencer as politicas
de Responsabilidade Social da empresa. O planeamento a longo prazo é necessario para
prever o futuro da GRH e antecipar formas de desenvolver os RH de modo a irem ao
encontro dos objetivos estratégicos da empresa e ndo deixar que as mudancas
emergentes interfiram no valor acrescido que os colaboradores podem oferecer. A GRH
ter um estatuto importante e com autonomia confere-lhe liberdade para se focar nas
suas necessidades, enquanto é o elo de ligacdo entre as expectativas dos RH e dos
objetivos da organiza¢do (Zaugg, Blum, & Thom, 2001). Esta atuacdo beneficiara a

motivagao intrinseca dos colaboradores.

Sendo que as empresas recrutam colaboradores da comunidade onde se inserem
(Mariappanadar, 2003), devera ser sua preocupacao desenvolver um plano de RSE. Este
é um fator positivo para a sustentabilidade, ndo apenas da comunidade, mas também

para a empresa.

A preocupacdo econdmica ndo pode ser esquecida. Apesar de tudo, é inevitavel que
a GRH seja regida por um orcamento que devera ser cumprido de forma eficiente e para
ndo ser um fardo para as outras areas da organizacdo. Tem, igualmente, de se garantir
gue a GRH contribui de forma positiva para o sucesso econdmico e financeiro da

empresa.

Estes critérios sao tidos como uma mais-valia para a empresa dado o dinamismo do
mercado. Aumentam a preocupacao da GRH com a retencdo, a empregabilidade, a

harmonia entre vida pessoal e profissional e a responsabilidade individual e promovem
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a diminuicdo das linhas de comunicacdo e tomada de decisdo de forma a cumprir com

as exigéncias do mercado.

3.3.1.2. Criagéio

Incentivos materiais
-Saldrio competitivo
-Beneficios
-Work life balance

Ser reconhecida

—  através das suas — —
praticas Incentivos imateriais:

- Prestigio
- Hordrios flexiveis
- Perspetivas de
desenvolvimento

Instrumentos que — Parcerias com escolas
aumentem a atragdo
de candidatos no
mercado de trabalho Parcerias com

associacdes

Andlise de atratividade

-  Marketing de RH

Divulgagdo de praticas
atrativas

N3do descriminar
(politicas de gestdo de diversidade)

Criar —

— Recrutamento [=r— Pesquisa no mercado

Competéncias técnicas e
atributos

—  Perfil da fungdo

Competéncias técnicas

—  Selecdo Assessment Centers

Figura 3.3 — Critérios de sustentabilidade para a cria¢ao de RH

A fase da "criacdo" esta diretamente relacionada com a necessidade de garantir
a origem dos recursos (Ehnert & Harry, 2012) e tem como objetivo garantir que a
empresa tem acesso ao capital humano de que necessita. Isso passa por atrair individuos

talentosos e por investir nos conhecimentos e habilidades dos empregados atuais.

A capacidade da organizacdo atrair e renovar a sua forca de trabalho, as suas
competéncias e capacidades, € um recurso estratégico. Portanto, a criacdo de RH
prende-se com a capacidade de a organizacdo criar a sua propria pool de capital

humano.
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A “criacdo” de RH tem duas dimensdes: interna e externa. A dimensdo interna
passa pela criagdo de valor dentro da prépria organizagao pelo desenvolvimento dos
seus colaboradores, investindo nos conhecimentos e habilidades dos colaboradores
atuais. A criagdo de valor interno estd intimamente ligada com o critério macro
“" H n 4 . by . . .

desenvolvimento”, que sera tratado mais a frente neste trabalho, e consiste na ideia
de “criar mais valor”. Sem duvida que qualquer ativo humano com competéncia,
capacidade e comprometimento com a organizacao tem o potencial de aumentar o valor

dos RH da empresa (Mariappanadar, 2003).

A dimensdo externa prende-se com a criacdo de uma pool de candidatos com
uma variedade de capacidades, conhecimentos e habilidades que permita a empresa
selecionar aqueles com as caracteristicas que mais se adequam a estratégia da empresa
a longo prazo. Para ter disponiveis estes recursos, a organizacao tem de trabalhar a sua

"“criacdo", que passa por ter um plano de atragdo, recrutamento e selecdo sustentaveis.

A capacidade de atracdo depende da capacidade da empresa projetar no exterior
uma imagem positiva, da boa implementacao de quase todas as outras praticas de GRH
e da forma como se cria o plano de marketing da empresa. Sem duvida que o
colaborador é o principal embaixador da sua empresa, portanto ao afetar positivamente
o colaborador com as suas praticas, a empresa estarad a definir a sua marca de bom
empregador no mercado de trabalho (employer branding) que a diferenciard dos
concorrentes e é fonte de vantagem na atracdo de talento. Nesta linha, podemos
concluir que a empresa aumenta a sua capacidade de atragdo se as suas politicas forem
reconhecidas positivamente, ou seja, se possuirem incentivos materiais e/ou imateriais
que vao ao encontro do que o colaborador procura numa empresa. Esses incentivos
podem passar por salarios, beneficios, prestigio, politicas de harmonia entre vida
pessoal e profissional, perspetivas de desenvolvimento, entre outras. Para aumentar a
atratividade da empresa e criar uma pool de candidatos mais qualificados, o marketing
de RH é uma peca chave através da utilizacdo de instrumentos de andlise e exposi¢do da
imagem da empresa no mercado de trabalho e da cooperagao com instituicbes de

ensino e associacées em projetos (Zaugg, Blum, & Thom, 2001).

Na visdo Zaugg, Blum e Thom (2001), o recrutamento é sustentdvel quando a

empresa consegue recrutar candidatos que melhor se adequam as caracteristicas da
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vaga. O levantamento de requisitos da fun¢do é seminal, seguido de uma “pesquisa
eficiente de candidatos nos mercados de trabalho relevantes” (Zaugg, Blum, & Thom,
2001, p. 13). Arealizagdo do perfil da fungdo nas suas competéncias técnicas e atributos,
a pesquisa no mercado de trabalho, o investimento em instrumentos que aumentem a
atracdo de candidatos no mercado de trabalho pretendido é pratica percebida como
sustentavel para o recrutamento. Horarios de trabalho razodveis reduzem o turnover,
ou seja, aumentam a poupang¢a em recrutamento e formagdo, aumentam a atratividade
para mulheres e para aqueles que nao querem sacrificar a sua vida familiar pela sua

profissdo (Pfeffer, 2009).

A gestdo da diversidade é uma ferramenta e ideologia importante aquando do
recrutamento. Na hora de recrutar, a empresa ndo deve discriminar por género, idade,
nacionalidade ou qualquer tipo de estereétipo. A atracdo e contratacdo de pessoas com
diferentes backgrounds culturais e demograficos pode ser uma mais-valia pois, terd
impacto no desempenho da empresa ao tornar possivel ter contributos distintos e
promove a atratividade da empresa perante a comunidade. Mais a frente estes

contributos da gestao da diversidade serdao explicados com mais detalhe.

Na selecdo, a aplicacdo de assessment centres (ou centros de selecdo) é reconhecida
como pratica sustentavel (Zaugg, Blum, & Thom, 2001). Consiste na atribuicdo de uma
série de exercicios em grupo e individuais que pretendem avaliar a personalidade e
habilidade dos candidatos para a vaga, ou seja, o seu fit com a fung3o e a cultura. E essa
polivaléncia que torna esta pratica mais sustentavel visto que diminui o turnover por
desadequacdo. Em termos de tempo, os exercicios em grupo poupam tempo aos

recrutadores pois permitem avaliar multiplos candidatos numa mesma situagao.

3.3.1.3. Desenvolvimento
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Figura 3.4 — Critérios de sustentabilidade para o desenvolvimento de RH
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“O desenvolvimento de RH abarca toda a informacdo, educacdo e medidas
relacionadas com o trabalho que suportam a qualificagdo e aumentam a
empregabilidade dos funcionarios” (Zaugg, Blum & Thom, 2001, p.18). O
desenvolvimento esta relacionado tanto com a necessidade de preservar os recursos
como de os desenvolver, o que implica garantir a origem de recursos para o futuro
(Ehnert & Harry, 2012). Se uma organizagao pretende assegurar a sua sustentabilidade,
terd de possibilitar que os seus funciondrios desenvolvam o seu potencial presente e a
longo-prazo, numa variedade de fungdes e usando diferentes estratégias (Savaneviciene
& Stankeviciute, 2017). Voltando a ideia do capital humano acima referida, o
desenvolvimento das capacidades e habilidades do individuo, alinhadas ao planeamento
e estratégia da empresa torna o colaborador capaz de desempenhar tarefas, alcancar
metas, ser criativo e apto a inovar, atingir as exigéncias da funcdo e progredir com um
comportamento que afete positivamente a empresa e o0s seus objetivos

pessoais/profissionais (Kossek, Valcour, & Lirio, 2014).

A qualificacdo no trabalho pode ser fomentada pela formacdo para
desenvolvimento de competéncias. Para que o colaborador sinta motivacdo em
aprender, a empresa pode oferecer incentivos monetarios e ndo monetarios (Zaugg,
Blum, & Thom, 2001). A rotacdo de fungdes também permite ao colaborador perceber
todas as engrenagens que precisam de ser alinhadas para que o seu trabalho impacte

de forma positiva as restantes fungdes.

O desenvolvimento dos RH é realizado ndo sé através de desenvolvimento de
competéncias, mas também de praticas como a gestdo de carreira, a gestdo de talento
(que serd explorado abaixo), mentoria, programas de aprendizagem a longo prazo que
procurem o desenvolvimento de capacidades (Savaneviciene & Stankeviciute, 2017),
instrumentos que aumentem a motivacgdo para aprender, aumento da participacdo na
tomada de decisdo (pois sdo um incentivo ndo monetdrio a motivacdo para o
desempenho e ajudam a motivacdo para assumir responsabilidade individual), bem
como métodos que desenvolvam a responsabilidade individual para aprender como, por
exemplo, fornecer aos funciondrios um orcamento individual para cursos que eles

proprios gerem (Zaugg, Blum, & Thom, 2001).
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De seguida, detalha-se algumas das praticas mais importantes no desenvolvimento
de RH. De referir que estas praticas e os seu objetivos sao muito interrelacionados, de

tal forma que num determinado critério aparecem como causa e, noutro, como efeito.

Informacdo sobre a funcdo, qualificacdo no trabalho e formacdo

Existir e dispor de informacgao sobre a fungdo provoca no colaborador conhecimento
sobre o que |Ihe é pedido para a funcdo (Zaugg, Blum, & Thom, 2001) e a GRH pode criar
um plano de desenvolvimento para preparar o caminho desse desenvolvimento e
avaliar o que esta a ser feito. A informacdo sobre a funcdo é fundamental para que o
colaborador saiba o que é esperado do seu comportamento. Apenas é possivel qualificar
verdadeiramente um colaborador se ele perceber como esse desenvolvimento ird ser
aplicado. A formagdo é um instrumento essencial, tal como a rotac¢ao de fungdes que
permita a partilha de conhecimento e o desenvolvimento de capacidades e
competéncias. Possuir um bom processo de recolha de necessidades e um plano de

formacao atualizado e individual s3o medidas sustentaveis.

Gestdo de talento

Meyers, Woerkom e Dries (2013) indicam que a literatura tem diferentes
definicbes de “talento” e que a GRH terd diferentes focos de acordo com a sua
percepcdo de talento: inato ou adquirido. O talento inato estd determinado
geneticamente e é avaliado principalmente nos processos de recrutamento,
identificacdo e retencdo de talentos. O talento adquirido é fornecido por praticas de RH
fortemente focadas no desenvolvimento dos funcionarios identificados como talentos.
A nocdo de talento de cada organizacdo ird moldar e direcionar as praticas de RH
(Meyers, Woerkom, & Dries, 2013). As empresas que se debrucam sobre a gestdo de
talento tendem a estabelecer vantagem competitiva sustentavel sobre os seus
concorrentes, e tornam-se capazes de adaptar as mudancas que o futuro exige (Schuler,
Jackson, & Tarique, 2011). O sucesso na gestdo de talento pode se dever, ndo apenas ao
aumento de remuneracao ou beneficios, mas ao uso de ferramentas que podem ser
usadas para melhorar as recompensas intrinsecas dos funciondrios (Jr., Stumpf, & Doh,

2010). Essas recompensas intrinsecas passam por: RSE e adocdo de um ambiente
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organizacional que promova um sentimento de orgulho na pertenca a empresa (Jr,

Stumpf e Doh, 2010).

Motivacdo para agir (responsabilidade individual)

Este aspeto serd tratado com maior detalhe posteriormente na fase da Retencao.
Porém é igualmente importante no desenvolvimento dos RH. A motivac¢ao para agir
deve ser desenvolvida de forma a que os colaboradores se sintam responsaveis por
todas as decisdes tomadas e sejam capazes de adequar as suas decisdes a estratégia da
empresa. Isto pode acontecer por via de incentivos monetdrios ou nao-monetarios
como a participacdo na tomada de decisdo, que os enquadra no comportamento
desejado e promove um sentimento de pertenca e responsabilidade pelos resultados

atingidos (Zaugg, Blum, & Thom, 2001).

Empregabilidade

A aquisicdo de competéncias, capacidades e conhecimentos atualizados torna os
colaboradores mais empregaveis (Vos & Heijden, 2017). Isto significa que serdo uma
mais valia para o mercado de trabalho no caso de desemprego. A empregabilidade é
consequéncia do desenvolvimento de habilidades, competéncias e do planeamento da
carreira. Esta ideia é sedutora pois confere um sentimento de seguranca aos
colaboradores, aumentando a sua vitalidade. Para a empresa, é essencial ter
trabalhadores atualizados pois isso resulta em melhorias no desempenho e na
capacidade de inovacdo. Medidas abrangentes, atuais e personalizadas de
desenvolvimento de RH planeadas a longo prazo s3ao a chave para ter uma
empregabilidade sustentavel (Zaugg, Blum, & Thom, 2001; Vos & Heijden, 2017).

Um aproveitamento sustentdvel dos RH promove neles a capacidade de execucdo,

criatividade e inovacdo (Kossek, Valcour, & Lirio, 2014).

A gestdo de carreiras

A sustentabilidade de uma carreira é o resultado dindmico de ambicGes
profissionais, preferéncias, afinidades, habilidades, empregabilidade e decisdes tanto
do empregador como do colaborador. A gestdo de carreira dos funcionarios contribui

para a sustentabilidade da GRH pois cresce a consciéncia geral da importancia do
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engajamento e bem-estar profissional do colaborador, desenvolvendo programas de

recursos humanos projetados para promové-lo.

Contudo, deve permitir que o trabalhador esteja envolvido com a comunidade e com
a sua familia, a0 mesmo tempo que promove um envolvimento positivo com o seu
trabalho (Kossek, Valcour, & Lirio, 2014). Vos & Heijden (2017) indicam que, para uma
carreira ser considerada sustentavel deve estar integrada com a vida pessoal e familiar
do trabalhador (valores da carreira, da vida, as preferéncias e afinidades), fornecer
sensacdo de seguranca, empregabilidade, atender as necessidades econdmicas e ao
bem-estar do colaborador, incluir flexibilidade e possibilidades de escolhas de carreira
de forma a atender a constante modificacdo nas necessidades e interesses ao longo do
tempo, ter capacidade de renovacdo fornecendo oportunidades regulares de renovagao
de conhecimentos e habilidades, a fim de combater a obsolescéncia e proteger a
empregabilidade (Vos & Heijden, 2017; Heijden & Ans, 2015). A gestdo de carreiras volta
a ser contemplada infra, onde estd mais claro como é que contribui para a

sustentabilidade do sistema de GRH.

Olhar para a gestao da carreira a longo prazo proporciona uma oportunidade para
melhorar o desempenho do trabalhador, a satisfacdo, o engajamento (Truxillo, Cadiz,
Rineer, Zaniboni, & Fraccaroli, 2012) e o seu desenvolvimento. Algumas das praticas de
gestdao de carreiras incluem, portanto, pausas de carreira, trabalho a tempo parcial,
licencas sabdticas, trabalho em apenas parte do ano, controlo de folgas e férias,
promog¢do continua de desenvolvimento pessoal e profissional, possibilitar ao
funciondrio mudar o rumo da sua carreira sem penalizacdes (Kossek, Valcour, & Lirio,
2014). A gestdo da carreira continua e a longo prazo permite preparar trabalhadores
para func¢dOes de transicdo, por exemplo, para substituir um colaborador em idade de
reforma (Truxillo, Cadiz, Rineer, Zaniboni, & Fraccaroli, 2012). Esta medida é sustentavel
para a empresa porque permite a transicdo de conhecimento valioso e a sua

permanéncia no seio da empresa (este tema sera esmiucado mais abaixo).

A necessidade de acomodar as especificidades dos trabalhadores mais velhos e
utilizar a sua experiéncia e competéncias através da transferéncia dos seus
conhecimentos para seus colegas mais jovens é vista como uma vantagem competitiva

sustentdvel para a empresa (Truxillo, Cadiz, Rineer, Zaniboni, & Fraccaroli, 2012) e uma
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forma sustentdvel de planear a carreira dos colaboradores mais jovens tendo em
consideragdao a harmonia entre a vida pessoal e profissional, bem como a preparagao

para a reforma dos colaboradores seniores.

A crescente diversidade etaria da for¢a de trabalho sugere que a idade do
colaborador deve ser considerada um fator que pode ter impacto nas estratégias de
planeamento e gestdo da carreira, mais concretamente na gestdo da reforma (Truxillo,
Cadiz, Rineer, Zaniboni, & Fraccaroli, 2012). Esta deve seguir praticas sustentaveis para
uma transi¢do gradual para a reforma e um modo de utilizar os conhecimentos desses
trabalhadores que, inevitavelmente, terdo um conhecimento amplo e Unico da
organizacdo. Algumas dessas praticas sdo a alocacdo dos funcionarios mais antigos para
cargos de caracter mais ou menos temporarios de Consultores Seniores em projetos e
tarefas de gestdo, atribuicdo de cargos no setor dos servicos e papel na comunicacao
externa e representacao (networking), diminui¢ao gradual das horas de trabalho (part-
time) e essas horas de trabalho podem ser aproveitadas para que as empresas
beneficiem do know-how destes funcionarios, integrando-os como coaches, mentores,
formadores internos, entre outras (Zaugg, Blum, & Thom, 2001; Truxillo, Cadiz, Rineer,

Zaniboni, & Fraccaroli, 2012).
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3.3.1.4 Retencdo/Manutengdo

— Empresa vé RH como valioso

|| Modelos de incentivos alinhados
com objetivos da empresa

Compromisso entre empresa e
funionario

— Satisfagdo no trabalho

— Aumentar comprometimento

Harmonia entre vida pessoal e
profissional

<  Responsabilidade Individual
Reter —

Gestdo do relacionamento entre
— colaboradores e colaboradores e
lideranga

— Gestdo do stress

— Alocacdo de pessoal

— Desemprego

— Retengdo de conhecimento

— Gestdo da diversidade

Figura 3.5 — Critérios de sustentabilidade para a retengdao de RH.

A reteng¢ao ou manutengao de RH consiste em garantir que os empregados em
cujo desenvolvimento a empresa investiu permanecem na empresa, em linha com a
l6gica da preservacdo dos recursos proposta por Ehnert and Harry (2012). A conservacao
do capital humano e intelectual da organizacdo cria vantagens competitivas
sustentdveis, pois conserva na prépria organizacao capacidades, comportamentos e
conhecimento que ndo podem ser replicados por outras organizacdes (Mariappanadar,
2003). Mesmo adquirir pessoas de uma determinada cultura organizacional desejada,

ndo significa que se consiga adquirir o clima ou cultura organizacional de onde a pessoa
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veio. Assim que um trabalhador ganha ou melhora as suas competéncias e tem
compromisso com a empresa, esse individuo é fonte de vantagem para a prépria
empresa se, e apenas se, a empresa utiliza esse valor, o trata como um recurso valioso

e ndo permita que se escape (Mariappanadar, 2003).

Retencdo de conhecimento

Como visto acima, os recursos com vantagem competitiva sustentavel sdo raros,
de valor e dificeis de duplicar ou imitar/reproduzir. O conhecimento de uma organizagdo
é um desses recursos. Mariappanadar (2003) explica que a conservacdo de
conhecimento permite a aquisicdo de competéncias especificas ou transferiveis
provenientes da participa¢do na organizacdao que a aquisi¢cao formal de competéncias
ndo é capaz de transmitir, como por exemplo, habilidades interpessoais, capacidades
especificas da funcdo e do seu funcionamento na prépria organizacdo. O autor
reconhece que esta conservacdao pode ser realizada através de rotacdo, ampliacdo e

enriquecimento de tarefas (Mariappanadar, 2003).

O conhecimento pode ser pessoal, codificado ou explicito. O conhecimento
explicito ndo é apenas o epistemoldgico, porém ndo é capaz de transmitir as
capacidades, competéncias nem o “know how” pois estd, normalmente, inserido em
programas educacionais e de formacdo (Eraut, 2000). Conhecimento pessoal é o
conhecimento codificado aplicado de forma personalizada a uma situacao e existe
maioritariamente de forma tacita (Eraut, 2000). A natureza Unica deste tipo de
conhecimento deve-se ao facto de ser generalizado sobre perce¢des, normas e valores
préprios da organizacdo que facilita a compreensao rapida e intuitiva das situacdes que
promove a transferéncia de conhecimento entre situa¢des/ episddios. O proéprio
ambiente organizacional contém conhecimento singular, seja pelas interagdes - entre
colegas, amizades, clientes, network (Eraut, 2000), valores préprios, comportamentos
desejados, entre outros. Para promover este tipo de conhecimento, a empresa pode
procurar codificar o conhecimento e passa-lo aos funciondrios. Qutra forma serd
procurar criar contextos de socializacdo e aprendizagem nao formal pois este tipo de
conhecimento é dificil de expressar por ser intuitivo, a ndo ser que seja uma parte
especifica da fungdo e, mesmo assim, o trabalhador pode ter dificuldade em expressa-
lo (Eraut, 2000). A convivéncia com funcionarios que conhecem o funcionamento

22



interno da organizacdo é essencial para que os novos reconhecam o que lhes é pedido
da organizagao, por exemplo, se a organizagdo é orientada para a inovacao, os valores
que se devem reger durante o seu trabalho, entre outras especificidades que a
organizagao pode influenciar, mas ndo controlar, pois, trata-se de conhecimento tacito.
Ha quem advogue a ndo explicitacdo de conhecimento tacito, que deve antes ser
transmitido através de processos de socializagdo, para que o conhecimento ndo possa
ser copiavel por concorrentes. A existéncia de discussdes entre pares pode auxiliar a sua
transmissdao, a utilizagdo de formadores internos, formacao informal, coaching e

mentoring podem ser ferramentas importantes.

Empresa vé RH como valioso

Cada vez mais, as empresas procuram o bem-estar dos funciondrios através da
criacdo de praticas que o incentivem, promovam o engajamento e o bem-estar da sua
forca de trabalho (Kossek, Valcour, & Lirio, 2014). Varias praticas podem ser usadas para
reter os colaboradores: praticas que permitam a harmonia entre a vida pessoal e
profissional, gestdo da relacdo entre colaboradores, gestao de stress relacionado com o
trabalho, gestdo de carga de trabalho, gestdo de diversidade, entre outros

(Savaneviciene & Stankeviciute, 2017).

—  Work-life balance

Relagdo entre
colaboradores

Empresa vé RH como Nao permitir que Engajamento e bem
valioso escape estar dos colaboradores

Gestdo do stress

Gestdo da carga de
trabalho

— Gestdo da diversidade

Figura 3.6 — Critérios de sustentabilidade para a retengdo de RH — Empresa vé
RH como valioso.

Zaugg, Blum e Thom (2001) afirmam que a retencdo de funcionarios deve ser

baseada em modelos de incentivos alinhados com objetivos estratégicos da empresa,
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incluindo instrumentos que assegurem a retencao a longo prazo e aumentem a
motivagdo individual para o desempenho e que sejam capazes de aumentar a motivagao
para assumir responsabilidade individual. Os incentivos podem ser materiais, tais como
a compensacao adequada ao desempenho, bdonus e beneficios generosos (por exemplo,
posto médico, creche e infantario no local de trabalho, apoio em cuidados para idosos),
e apoios que permitam os funcionarios ndo se preocuparem com assuntos externos ao
trabalho (Pfeffer, 2009; Zaugg, Blum, & Thom, 2001). Os incentivos imateriais sdo
entendidos como fundamentais no aumento da empregabilidade, responsabilidade

individual e equilibrio entre vida pessoal e profissional.

A seguranga no emprego é um elemento igualmente importante para a

sustentabilidade da GRH, pois outras prdticas como o investimento na formacao,

Compensagao
adequada ao
desempenho

m Bdnus

Incentivos Cuidados médicos|
materiais — no local de
Modelos de trabalho

incentivos
alinhados com | |Infantario no local

objetivos da ) AumeE'tIz'AJ ad de trabalho
empresa responsabilidade

- individual Apoio para
- Aumentar

— et = cuidado a idosos
motivagdo

- Aumentar
Compromisso motivagdo para
entre empresa e |— agir

colaborador | |Responsabilidade
individual

Empregabilidade

Work-life balance

Seguranga no
emprego

Incentivos
imateriais | | Investimento na

formagdo

Partilha de
informacdo

| | Descentralizagdo
da autoridade

Clima de
— confianga e
respeito

Figura 3.7— Critérios de sustentabilidade para a retengdao de RH — Compromisso
entre colaborador e empresa & modelo de incentivos.
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partilha de informacdo, descentralizacdo de autoridade e construcéo de um clima de
confiancga e respeito mutuo sdao mais facilmente alcangaveis quando a forga de trabalho
é estdvel e se sente segura no seu emprego (Pfeffer, 2009). Quando essa seguranc¢a ndo

existe, ndo ha compromisso mutuo entre empresa e funciondrio (Pfeffer, 2009).

Satisfacdo no trabalho

A satisfagdo no trabalho é definida como uma reagdo afetiva que o colaborador
tem sobre o seu trabalho em geral ou em aspetos particulares, como por exemplo as
condicdes de trabalho, salario, relacionamento com os colegas e com os seus superiores

(Truxillo, Cadiz, Rineer, Zaniboni, & Fraccaroli, 2012).

— Salério

Bom relacionamento
entre colegas

Satisfagdo no trabalho |—

Bom relacionamento
— entre colaboradores e
superiores

— Condigdes de trabalho

Figura 3.8 — Critérios de sustentabilidade para a retencdo de RH — Satisfacdo no
trabalho

Kossek, Valcour, & Lirio (2014) definem equilibrio entre trabalho e vida
profissional como a atencdo a satisfacdo das exigéncias de ambas as esferas. A interacao
equilibrada entre estas esferas diminuem os niveis de conflito e podem melhorar o

desempenho e a satizfacdo em ambas (Kossek, Valcour, & Lirio, 2014)

De facto, os autores argumentam que a “facilitacdo organizacional do equilibrio
entre trabalho e vida pessoal e bem-estar sdo os pilares necessdrios para apoiar
carreiras sustentaveis, familias sustentaveis e uma forca de trabalho sustentavel”
(Kossek, Valcour, & Lirio, 2014, p. 300), assegurando que este equilibrio é altamente
valorizado pelos funcionarios. Contudo depende dos valores, prioridades e exigéncias
de cada trabalhador nas diferentes dareas da sua vida e dos recursos a que tém acesso

para se realizarem. De forma mais pratica, Zaugg, Blum e Thom (2001) indicam que a

existéncia de modelos atualizados de horario de trabalho pode contribuir para a
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harmonia entre a vida pessoal e profissional dos seus colaboradores. No topo da tabela
estd o horario de trabalho flexivel. As sabaticas, job-sharing e formas de teletrabalho
sdo também modelos apresentados. Finalmente, surge o modelo de life-time-work, ou
seja, modelo que integra o inicio da carreira profissional, formas de interrupgao
(educacdo continua, sabaticas, familia, entre outras) e formas de sair da empresa
(através da reforma gradual ou flexivel). Savaneviciene e Stankeviciute (2017) apontam
gue o regulamento interno da empresa pode conter algumas medidas, por exemplo,
desligar a eletricidade a determinada hora para que os funciondrios cumpram o seu
hordrio de trabalho. A adocdo de uma cultura que fomente o trabalho durante o horario
expediente e ndo o realizado em casa, criagdo de politica de “ndo enviar emails cinco
minutos antes do horario de saida” sdo praticas de GRH que moldam o comportamento
dos colaboradores para que estes ndo compitam pelo titulo de trabalhador que mais e-

mails envia durante a noite.

O desafio para o empregador prende-se com o facto de as prioridades dos
colaboradores estarem em constante mudanca por dependerem do plano de vida de
cada um e dos diferentes pontos em que cada individuo se encontra a nivel pessoal e

profissional. Porém, a possibilidade de equilibrio traz importantes resultados no

_|Baixo nivel de conflito] — Hordrio de trabalho
entre esferas flexivel
Apoio a carreiras Sabaticas
sustentdveis
- - Job-sharing
Apoio a familias
sustentaveis — Inicio de carreira — Educagdo continua
K X Horas de trabalho
Harmonia entre .V|da | | . L razofveis
pessoal e profissional Apoio a forga de Formas de -
| 3 — . P 1 Sabdticas
trabalho sustentavel interrupcdo
Teletrabalho
Oportunidade de — Familia
— enriquecimento Modelo life-time-
mutuo work
— Reforma gradual
F.aC|I|'tagao Cultura | | Formasdesairda | |
— organlzacmngl desta organizacional que empresa '
harmonia iniba o trabalho fora - Reforma flexivel
de horas
— Regulamento interno — Reguﬁ;é\;;a;lo de

Figura 3.9 — Critérios de sustentabilidade para a retengao de RH — Harmonia entre vida

pessoal e profissional.
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desempenho do colaborador que se sente mais realizado (Kossek, Valcour, & Lirio,

2014).

Responsabilidade individual

Desenvolver Autonomia

Aumenta disposigdo para
contribuir

Oportunidade de participagdo

— Potencia inovagdo

Rotagdo de fungdes

Eficiéncia e eficacia na tomada

de decisdo

Oportunidade de tomada de

e decisdo

Responsabilidade/

interdependéncia

Disponibilizagdo de informagdo
relativa a fungdes de outros
trabalhadores

| | Aumenta equilibrio entre vida

Responsabilidade individual == pessoal e profissional

— Dinamismo

Penalizagbes pelo atraso no
cumprimento das suas tarefas

— Competéncias

Figura 3.10 - Critérios de sustentabilidade para a retencdo de RH — Responsabilidade

individual.

As empresas tém a ganhar com o desenvolvimento da autonomia e
responsabilidade individual dos funcionarios. Por um lado, a crescente exigéncia do
mercado impde maior dinamismo, mais competéncias, maior capacidade de delegacdo
de tarefas, diminuicao de linhas de decisdao para tornar as a¢des tao rapidas como as
exigéncias dos consumidores e maior capacidade de comunicacdo (Zaugg, Blum, &
Thom, 2001). O aumento da autonomia dos funcionarios torna-os mais dispostos a
contribuir para os objetivos da empresa, sdo potenciadores de inovacao, eficiéncia e
eficacia na tomada de decisdes rapidas e tendem a ter maior capacidade de encontrar
um equilibrio entre a vida pessoal e profissional mais ajustado a si (Zaugg, Blum, &
Thom, 2001). A percecdo de interdependéncia entre o trabalhador e o seu trabalho pode
ser promovida através de rotacao de fungdes, disponibilizacdo de informacao relativa a
funcdes de outros trabalhadores ou penalizagdes pelo atraso no cumprimento das suas
tarefas, oportunidades de tomada de decisdo e participacdo (Savaneviciene &

Stankeviciute, 2017; Zaugg, Blum, & Thom, 2001).
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Figura 3.11 - Critérios de sustentabilidade para a retencdo de RH — Gestdo da

diversidade

Gestdo de diversidade

A importancia da aplicacdo de politicas para a gestdo da diversidade deve-se a
diversificacdo da forca de trabalho, escassez de competéncias e competicdo por
trabalhadores qualificados a que a globalizacdo nos habituou (D'Netto, Shen, Chelliah,
& Monga, 2014). A globalizacdo e a internacionalizacdo fazem com que as empresas se
sintam, ora socialmente ora internamente, forcadas a promover politicas para a gestao
da diversidade, ou seja, politicas o mais possivel adaptadas ao individuo. “Uma forga de
trabalho diversificada compreende uma multiplicidade de crencas, entendimentos,
valores, formas de ver o mundo e informacgdes exclusivas” (Shena, Chandaa, D’Nettob,
& Mongaa, 2009, p. 235). Existe, sem duvida, valor que se pode tirar em ter contributos
diversos de pessoas diversas que pode ter impacto positivo no desempenho da
organizacao. Esta diversidade deve-se a uma multitude de tracos mais ou menos visiveis
como a idade, género, deficiéncia, religido, cultura, origem, porém é na diversidade
funcional, ou seja, de competéncias e experiéncia de cada um, que se verifica maior
impacto positivo para a organizacdo. Capitalizar e gerir a diversidade pode ser uma
importante fonte de vantagem competitiva organizacional (D'Netto, Shen, Chelliah, &
Monga, 2014) pois diferentes formas de compreender o mundo promovem a inovagao

e melhoria continua (D'Netto, Shen, Chelliah, & Monga, 2014). As politicas de gestdo da
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diversidade podem ser aplicadas as diversas praticas de GRH, incluindo recrutamento,
selecdo, beneficios, avaliagdo de desempenho, desenvolvimento e gestdo de
comportamentos (Bassett-Jones, 2005; D'Netto, Shen, Chelliah, & Monga, 2014).
Aquando da atracdo de candidatos, de forma a atrair uma pool maior e mais
diversificada, as vagas de emprego poderdo, por exemplo, ser anunciadas em
plataformas de média étnicas ou por meio de grupos comunitarios Na selegao, ter um
painel com funcionarios de diversas origens pode facilitar a compreensao das diferencas
culturais na avaliacao dos candidatos. A gestao da diversidade podera ser incentivada
se constar na avaliacdo de desempenho, através da existéncia de politicas de
intolerancia a discriminagdo, se a organizacdo formar para a sensibilidade cultural e
inclusdo social através de formacdo, criacdo de atividades que possam derrubar
barreiras culturais dentro da empresa e aumentar a inclusdo (D'Netto, Shen, Chelliah, &
Monga, 2014). A gestdo ineficaz da diversidade poderad resultar em conflito,
desmotivacdo, diminuicdo no desempenho e aumento do turnover (Shena, Chandaa,
D’Nettob, & Mongaa, 2009). Para a empresa, é essencial ter uma cultura organizacional
gue reconheca a diversidade e se proponha a perceber as individualidades e
implementar politicas de diversidade, seja através de formag¢ao, comunicacgao, praticas
de RH como horiério flexivel, entre outras (Shena, Chandaa, D’Nettob, & Mongaa, 2009),
gue equalizem e minimizem a discriminag¢do, promovam a confianga e a inclusdo através
de uma lideranca eficaz (Bassett-Jones, 2005). Os gestores de topo, gestores de RH e
gestores de linha sdo os agentes que mais envolvidos devem estar no entendimento da
gestdo da diversidade (Shena, Chandaa, D’Nettob, & Mongaa, 2009; D'Netto, Shen,
Chelliah, & Monga, 2014), devem ter a formacdo adequada, inteligéncia emocional e
compromisso para entenderem a individualidade de cada membro da sua equipa e

tratar de procurara igualdade (Bassett-Jones, 2005).

Gestdo do relacionamento entre colaboradores e entre colaboradores e lideranca

Segundo Zaugg, Blum e Thom (2001), a gestdo pessoal e a lideranga contribuem
bastante para garantir a participacdo e a responsabilidade individual. Portanto, a revisao
de desempenho é uma forma de fornecer feedback aos empregados. A utilizacdo de
instrumentos de avaliacdo que englobem avaliacdo de superiores, autoavaliagdo e

heteroavaliacdo (entre pares, clientes e subordinados) ajuda a identificar forcas,
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fraguezas e oportunidades de desenvolvimento para a empresa e para oS
colaboradores. Os autores indicam que o estilo de lideranga cooperativo é a base para
a implementacdo de GRH sustentavel. Este estilo de gestdo é caracterizado pela gestao
por objetivos que capacita os funcionarios a acordarem com os superiores objetivos que
sdo e podem ser regularmente verificados (Zaugg, Blum, & Thom, 2001). A cooperacgao
entre funcionarios € uma premissa da sustentabilidade da GRH devido ao valor que
adiciona ao desempenho e ao balanco positivo que transfere a relagdo entre
colaboradores e entre estes e os gestores (Savaneviciene & Stankeviciute, 2017). A
cooperacdo pode ser estimulada através de praticas como o incentivo ao trabalho de
grupo, criagdao de sistema de recompensa e introdugdao desse valor na cultura da
organizacdo (Savaneviciene & Stankeviciute, 2017). A GRH sustentavel desenvolve
praticas que promovam relacdes sociais positivas no trabalho, e consequentemente
melhoram o desempenho empresarial, maior coesao entre as a¢des dos membros da
organizacdo, compromisso com um objetivo comum, esperanca de sucesso, resiliéncia,

partilha de conhecimento e capacidade de colaborac¢do (Kossek, Valcour, & Lirio, 2014).

— Aumenta participagdo

Figura 3.13

Gestdo do relacionamento
entre colaboradores e
colaboradores e lideranga

Aumenta responsabilidade
individual

Lider-colaborador

| | Estilo de lideranga Figura 3.14
cooperativo

Colaborador-colaborador

Figura 3.12 - Critérios de sustentabilidade para a retencao de RH - Gestao do

relacionamento entre colaboradores e colaboradores e lideranca
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— Fornecer feedback
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Figura 3. 13 - Critérios de sustentabilidade para a retencdo de RH - Gestdo do
relacionamento entre colaboradores e colaboradores e lideranga - Ex. de praticas.
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Figura 3.14 - Critérios de sustentabilidade para a retencdo de RH - Gestdo do

relacionamento entre colaboradores e colaboradores e lideranca - Ex. de praticas
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Figura 3.15 - Critérios de sustentabilidade para a retencdo de RH — Alocacdo de pessoal

Tal como qualquer outro recurso, os RH sao passiveis de serem sobre explorados
e a sustentabilidade nos RH passa por praticas que promovam cuidados na sua
integracdo no trabalho como, por exemplo, cuidados ergondmicos, seguranca e saude
no trabalho, manter a saude fisica e mental dos funcionarios, entre outras
(Savaneviciene & Stankeviciute, 2017). Nesta linha, é essencial utilizar instrumentos de
salde como avaliacdo de dados relacionados com a saude dos funciondrios, por
exemplo, acidentes de trabalho, faltas, causas de doencas, dados de compatibilidade
médica e ergondmica entre a funcdo e o trabalhador, métodos que integrem
funciondrios mais experientes e antigos no processo de trabalho e suporte da harmonia
entre vida profissional de pessoal, programas de saude, adogcdo de atividades fisicas,
incentivos a alimentacdo sauddvel, pausas, pratica de exercicio fisico durante horas

laborais, entre outras (Savaneviciene & Stankeviciute, 2017; Zaugg, Blum, & Thom,
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2001). Cuidados ergondmicos e de seguranca e salde no trabalho estdo regulados
legalmente e é esperado que as empresas cumpram os minimos legalmente exigidos.
Este ponto refere cuidados extra para a preocupagao com a ergonomia, seguranga e

salde do colaborador.

Gestao do stress relacionado com trabalho

Disponibilizar
— formagdes sobre
gestdo do stress

— Local de trabalho

Contratar um
especialista

Gestdo do stress — Questionario

i ificaca Exemplos
relacionado com =—t+— Intensificagdo do trabalho — ™ N
trabalho ¢ de praticas [ || Andlise do ambiente | |

de trabalho

— Entrevista

— Praticas de gestdo _J

— Questionario
Analise da
— intensificagdo de |-
trabalho

— Entrevista

Figura 3.16 - Critérios de sustentabilidade para a retencdo de RH — Gestdo do stress
relacionado com trabalho

7

O stress laboral é considerado um problema estrutural que afeta os
colaboradores (Savaneviciene & Stankeviciute, 2017) e, consequentemente, afeta o seu

desempenho e o desempenho da organizacao.

Conforme acima explicitado, os sistemas de trabalho intensivo tendem a
prejudicar os trabalhadores e aumentam os problemas de saude relacionados com o

trabalho, como o burnout e stress (Docherty, Forslin, & Shani, 2002; Ehnert 1., 2009a).

O local de trabalho e as praticas de gestdo e intensificacdo do trabalho podem
causar stress nos colaboradores (Pfeffer, 2009). Para combater este problema, a
organizacdo pode contratar um especialista que ajude os colaboradores a lidar com o
stress ou disponibilizar formacdes sobre gestdo do stress (Savaneviciene &
Stankeviciute, 2017), analisar o ambiente de trabalho, a gestdo e intensificacdo do que

é pedido aos colaboradores através de, por exemplo, questionarios e entrevistas.

A Organizacdo Mundial de Saude incluiu o burnout na sua lista de doencas. Este
reconhecimento reforca o poder que o stress créonico no local de trabalho que ndo é

nem foi bem gerido pode ter no individuo. Este stress crénico é caracterizado por trés
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dimensdes: “sentimentos de esgotamento ou esgotamento de energia, aumento da
distancia mental do trabalho de alguém, ou sentimentos de negativismo ou cinismo
relacionados ao trabalho do préprio e reducéo da eficacia profissional.” (WHO, 2019, p.

QD85).

Despedimento

—Considerar imagem da empresa Assegurar condigdes legais

Razdes de saida

— Obter informagdes Questionario de saida

Despedimento — Ambiente organizacional

— Apoio psicoldgico

Considerar necessidades do
funcionario

Conselhos de recolocagdo

— Auxilio na recolocagdo

Figura 3.17 - Critérios de sustentabilidade para a retencao de RH — Despedimento

“O despedimento é sustentdvel se tiver em consideracdo as necessidades dos
empregados e as da empresa e se se focar em nao danificar a imagem da empresa”
(Zaugg, Blum & Thom, 2001, p.23). Infelizmente, as organizac¢des, por vezes, sentem a
necessidade do despedimento para assegurar a sustentabilidade da dimensao
econdmica. Noutras ocasides, o colaborador despede-se sem que a organizacdo o
antecipe. De forma a ter acesso a informacdes sobre as razdes de saida e sobre o
ambiente organizacional, muitas empresas utilizam a entrevista de saida, apoio
psicolégico aos funcionarios, principalmente aos gestores que procuram uma posicdo
compardvel a que tinham, oferecem conselhos de recolocacdo e ajudam até nessa
recolocacdo (Zaugg, Blum, & Thom, 2001). A imagem da empresa pode ser mantida se
esta assegurar todas as condicdes legais do despedimento, mantendo a sua postura na

sociedade e mostrando preocupacdo com a responsabilidade social e de forma a ndo
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obter feedback negativo por parte da comunidade. Este feedback negativo podera

afetar a atratividade da empresa e a sua employer branding.

3.3.1.5. Praticas insustentdveis

Tal como o despedimento, existem outras praticas de RH que, quando aplicadas,
podem ter impacto negativo na saude fisica, psicoldgica e no bem-estar dos funcionarios
(Pfeffer, 2009). Em geral, sdo praticas que consomem, exploram e diminuem o valor dos
RH. Essas praticas sdao insustentaveis. As organizagdes tém diferentes niveis de
capacidade de criar, desenvolver e reter de forma sustentdvel o seu capital humano,
essencialmente porque a GRH pode ndo interligar a estratégia e o desempenho
organizacional da empresa com o suporte do equilibrio entre a vida pessoal e

profissional do funcionario, nem o seu bem-estar (Kossek, Valcour, & Lirio, 2014).

As praticas exploradas seguidamente sdo o downsizing, reestruturacdo e layoffs,
emprego desajustado, condi¢Ges precdrias de trabalho, intensificacdo do trabalho,

auséncia de beneficios e falta de independéncia para agir.

Downsizing, reestruturacao e layoffs

Estas medidas sdo postas em pratica, essencialmente, com a promessa de aumentar
a produtividade, lucros e desempenho da organizacdo. De facto, muitas empresas nao
teriam sobrevivido se ndo tivessem despedido e reestruturado. Porém é insustentavel
guando a empresa percebe a forca de trabalho como um custo que pode ser cortado
(Mariappanadar, 2003). Enveredar por qualquer uma desta praticas poem em causa o
bem-estar psicolédgico do trabalhador, aumentam o stress derivado do desemprego ou
subemprego, dificulta a inovacdo e outras atividades que dependem da colaboracao
entre trabalhadores por cortar redes de relacionamento e o conhecimento tacito,
aumenta a desconfianca e o medo no local de trabalho, diminui a atratividade da
empresa por ser uma pratica que chama a atencao dos média e fere a empregabilidade
da comunidade originaria dos colaboradores (Pfeffer, 2009). A retencdo de funcionarios

é afetada pela insustentabilidade destas praticas.
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Mis-employement (emprego desajustado)

Um colaborador encontra-se desajustado ao seu emprego quando a as suas
competéncias sdao redundantes, porém a empresa ndao o desenvolve, de forma
voluntdria ou forcada (Mariappanadar, 2003). Esta situagdo faz com que os
colaboradores estejam desmotivados e torna-os vulneraveis aquando da necessidade

de downsizing e reestruturagdes.

Quando o colaborador esta numa situacdo de emprego desajustado, torna-se menos
engajado e motivado, diminui o seu bem-estar e a sua saude psicoldgica e ird
inevitavelmente diminuir o seu nivel de desempenho. Cabe a GRH identificar os
funciondrios para reciclagem de conhecimentos, incentivando-os a adquirir novas
habilidades que permitam a transformacdo do valor desses recursos (Mariappanadar,
2003). Os colaboradores ganham com esta intervencao pois mantém o seu trabalho e
aumentam a sua empregabilidade engajamento e motivagdo. A organiza¢dao ganha ao
reter colaboradores com qualidades e competéncias que melhor se adequem a sua

estratégia.

Em situacBes de emprego desajustado por subemprego, ou seja, emprego abaixo
das qualificacdes do colaborador, a empresa ndo esta a tirar o maior valor possivel do
trabalho desse colaborador. Igualmente insustentdvel, a GRH tera de procurar formas
de desenvolver esse colaborador alocando-o de acordo com as suas capacidades,
promovendo a responsabilidade individual, dando espaco a criacdo de valor que ele

pode positivamente afetar.

Condicoes precarias de trabalho

Kossek, Valcour e Lirio (2014) referem Lambert (2008) ao definir condi¢cGes precarias
de trabalho como “enfraquecimento da vinculagdo entre empregadores e empregados,
horarios de trabalho fora do padrdo e/ou imprevisiveis, pouca ou nenhuma seguranca
no emprego e sistemas de remuneracao e beneficios que transferem riscos e mudancas
nas demandas do cliente e do mercado da organizacdo para o trabalhador” (Lambert,
citado por Kossek, Valcour, & Lirio, 2014, p. 298) e afirmam que estas praticas estdo
associadas ao aumento do stress laboral, degradacdo das condi¢cbes de trabalho e
desgaste fisico e psicoldgico dos trabalhadores (burnout). Estas praticas terdo especial
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impacto na retencdo do funcionario e no seu desenvolvimento. Praticas de downsizing,
reestruturacdo e layoffs sao também praticas que causam inseguranca e precariedade
no trabalho. As estratégias sustentdveis de GRH relativas a reducdo de pessoal sdo
aquelas que causam menos efeitos nocivos e prejudiciais enquanto mantém a
produtividade e a rentabilidade para a empresa (Mariappanadar, 2003), conforme

explorado acima.

Intensificacdo do trabalho

A sobrecarga de trabalho, a pressdao de tempo exigida aos funciondrios e o aumento
do ritmo de trabalho sdo fatores que desgastam o colaborador fisica e mentalmente,
diminuindo o seu bem-estar e, a longo prazo, o seu envolvimento e desempenho

(Kossek, Valcour, & Lirio, 2014). Isto tera reflexo na retencdo dos funcionarios.

Longos turnos ou uma cultura organizacional que promova longas horas de trabalho
tém impacto negativo na sustentabilidade dos RH, especialmente na sua
atracdo/criacdo e retengdo, aumentam o stress nas familias, diminuem o bem-estar
fisico e psicolégico do colaborador. Segundo Pfeffer (2009), longas horas de trabalho
aumentam o numero de faltas por doenca e o stress entre as familias, levam a erros,
promovem o burnout, aumentam os custos de recrutamento ao aumentar o turnover e

repelem pessoas que ndo querem sacrificar a sua vida pessoal pela sua vida profissional.

Kossek, Valcour e Lirio (2014) propdem, de forma a evitar a exploracao dos RH, que
sejam definidos prazos realistas que permitam que o desempenho do funciondrio seja
sustentdvel e atingivel, a promocdo de sinergias no processo de trabalho, o
estabelecimento de um padrao de desempenho que permita engajamento e esfor¢o
razoaveis, a valoriza¢cdo da qualidade do trabalho e ndo da quantidade/velocidade, dar
autonomia ao colaborador sobre as suas metas e adotar uma cultura organizacional que

fomente o trabalho sustentavel e ndo a sobrecarga.

Auséncia de beneficios

Pfeffer (2009) afirma que a auséncia de beneficios tem impacto na sustentabilidade
da forca de trabalho. O autor indica a auséncia beneficios médicos, de licencas médicas
e ndo pagamento de férias sdo as medidas que mais impacto tém nos trabalhadores. A

maior consequéncia destas praticas prende-se com o stress sobre a harmonia entre vida
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pessoal e familiar que, inevitavelmente ira afetar a retencdo dos funcionarios. Em
Portugal, tal como no isto da Europa, estes beneficios estdo salvaguardados por

exigéncias legais, presumindo-se que as empresas estdo em cumprimento.

Falta de independéncia para agir

Quando o colaborador tem pouco controlo sobre o seu trabalho e limitada
autonomia para tomar decisGes (Pfeffer, 2009) alheia-se do seu trabalho, acabando por
diminuir a sua motivacdo para agir e, por consequéncia, a sua responsabilidade
individual e autonomia. Esta situacdo torna insustentavel o desenvolvimento e retencao

do funcionario.

4. Metodologia

A metodologia seguida é a de estudo de caso. Procurei uma amostra intencional de
empresas com maior potencial de proporcionarem informacdo relevante sobre a

guestdo em estudo.

4.1. Recolha de dados e amostra

Os critérios distancia e financeiro tiveram impacto na escolha das empresas
contactadas. Foram contactadas onze empresas compreendidas no distrito do Porto e
Braga que possuiam um expressdo internacional relevante e/ou multinacionais e/ou
indicacdo de utilizacdo praticas de RH sustentdveis, seja pelo seu website ou outros
meios de comunica¢do. Assim, pode definir-se esta amostra como nado aleatdria
intencional. Apenas duas possibilitaram a recolha de dados na sua totalidade. Os dados

foram recolhidos entre janeiro de 2019 e junho de 2019.

Como respondentes-chave foram escolhidos Diretores de RH pois é entendido que
estes tém um papel fundamental na GRH porque sdo as figuras que legitimam as praticas
de RH, alocam e influenciam diretamente os recursos através da estratégia que
assumem (Jarlstrom, Saru, & Vanhala, 2018). Devido a extensao e precisdo dos temas a
abordar, a entrevista estruturada revelou-se o melhor método. Realizaram-se
entrevistas (ver em apéndice) com o Diretor de RH de uma empresa e com o

Responsavel de Qualidade e RH de outra empresa (que estava a substituir o gestor de
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RH que se encontrava em licenga a altura da entrevista). As entrevistas centraram-se em
verificar a existéncia dos critérios de sustentabilidade elencados em cima nas empresas

estudadas.

Por motivos de confidencialidade, as empresas serao referidas como “empresa A” e
“empresa B”. A empresa A é especializada em téxteis técnicos, com 187 colaboradores.

A empresa B produz solugGes tecnoldgicas e tem 58 colaboradores.

De forma a validar as afirmacdes recolhidas e a melhor entender a percecao dos
colaboradores relativamente as politicas de RH, surgiu a necessidade de os inquirir
através de um questiondrio anénimo. No questionario foram avaliadas a valorizacdo das
praticas sustentaveis de RH acima referidas e a perce¢do da existéncia dessas praticas
nas empresas que integram. Foram também recolhidos dados biograficos dos
colaboradores (idade, género, estado civil, nUmero de dependentes) de forma a avaliar
que impacto tém na valorizacdo das diferentes praticas, por exemplo, harmonia entre
vida pessoal e profissional. A fungdo do colaborador, mais administrativa ou
operacional, surgiu nas entrevistas como um fator que afeta a aplicacdo das politicas de

GRH, o que tornou esse aspeto necessario de avaliar junto dos colaboradores.

O inquérito (apéndice Il) estava estruturado em trés partes: dados biograficos,
valorizacao das praticas apresentadas e perce¢do sobre a existéncia dessas praticas na
sua empresa. O objetivo fundamental do questionario era perceber quais as praticas
gue os colaboradores mais valorizam e se verificavam a aplicacao dessas praticas por
parte da sua empresa. Os dados biograficos recolhidos visavam a possibilidade de as
praticas de GRH serem especialmente desejadas por determinado grupo, em fungao da
sua situacdo pessoal e demografia. Infelizmente, devido a fraca adesdo, nao foi possivel

fazer uma avaliacdo desta ultima parte.

Num universo de 245 funcionarios, 24 colaboradores responderam ao inquérito.
A idade média dos inquiridos é de 35 anos. Quase todos sdo colabores de longa data as

empresas onde laboram e apenas um inquirido ndo pretende permanecer na empresa.
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Empresa A Empresa B Total

Género
Masculino 3 8 11
Feminino 4 9 13
Total 7 17 24
Idade 35 35 35
média

Tabela 4.1 - Caracterizacdo da amostra por género e idade

5. Apresentacao e analise dos resultados

Nesta analise estardo em confronto os pressupostos do modelo criado, baseado na
literatura e aquilo que os representantes das empresas (diretores de RH e
colaboradores) referem. Pretende-se comparar se aquilo que o modelo recomenda é,
efetivamente, feito pela empresa, e dessa forma avaliar a sustentabilidade do seu
sistema de GRH. De notar que o resultado dos inquéritos é um complemento importante
porque mostra até que ponto a empresa consegue implementar praticas sustentaveis

aos olhos dos trabalhadores, porém ndo é o critério de avaliacdo final.

5.1. Avaliagdao do sistema de GRH A

Na tabela infra encontram-se a média dos resultados quantitativos aos inquéritos
realizados pelos colaboradores da empresa A. A dimensdo em que os colaboradores
percecionam maior alinhamento entre o que é feito e o que valorizam é a Cria¢dao. Em
geral, os resultados s3ao positivos, o que mostra que aquilo que a empresa faz vai,

maioritariamente, ao encontro daquilo que os empregados valorizam.

Empresa A
Como Até que ponto se Diferenga
Parametros valoriza verificam na entre Etapa
(média) empresa (média) médias
Prestigio por trabalhar na 743 786 0,43 Criacio
empresa.
Cooperagdo da empresa 7,14 9,00 1,86 Criagdo
com |nst|tU|goes de ensino.
A empresa se,r_reconheuda 771 757 0,14 Criacdo
pelas suas praticas de RH.
- o Criach

Salarlc’) ) Competflt.IVO e 9,29 7,14 _2115 riagao
beneficios monetarios. Retenc3o
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Equilibrio entre a minha
vida profissional e familiar.

10,00

8,14

-1,86

Retencgao

Cultura organizacional iniba
o trabalho fora de horas.

7,86

5,14

-2,72

Retengao

Boas condigdes de trabalho,
cuidados ergonomicos, de
saude e seguranga no
trabalho.

9,14

7,14

-2,00

Retengao

Incentivo a praticas de
alimentagdo saudavel e
exercicio fisico.

7,86

5,14

-2,72

Retencgao

Poder trabalhar em regime
de teletrabalho.

7,71

6,00

-1,71

Retengdo

Avaliagdo de desempenho
com feedback de pontos a
melhorar.

9,14

9,00

-0,14

Retengao

Auxilio na gestdo do stress.

8,57

5,86

-2,71

Retencao

Cultura organizacional que
promove bom
relacionamento entre
funcionarios e cooperagdo
entre funcionarios e lideres.

9,14

7,29

-1,85

Retenc¢ao

Poder tomar decisdes, ter
autonomia e ter
responsabilidade sobre o
trabalho.

9,00

6,71

-2,29

Retenc¢ao

Desenvolvimento

Possibilidade trabalhar em
regime part-time, fazer
sabaticas e/ou ter um
horario de trabalho flexivel.

8,86

6,71

-2,15

Retenc¢ao

Desenvolvimento

Perspetivas de
desenvolvimento.

9,57

8,00

-1,57

Desenvolvimento

Incentivos monetarios
oferecidos como motivagdo
para a frequéncia de
formagdes.

5,43

3,57

-1,86

Desenvolvimento

Ambiente de
aprendizagem, confianga e
desenvolvimento continuo
da empresa que motiva a
aprender e a frequentar as
formagdes.

9,29

8,00

-1,29

Desenvolvimento

A gestdo da minha carreira
atender as minhas
ambigdes e necessidades.

9,57

7,57

-2,00

Desenvolvimento

Acesso a planos de
progressdo de carreira e
reforma gradual.

9,71

7,57

-2,14

Desenvolvimento

Os conhecimentos
adquiridos na empresa
serem continuos e me
tornem mais empregavel no
caso de desemprego
(empregabilidade).

7,86

8,00

0,14

Desenvolvimento

Tabela 5.1 - Médias dos resultados dos inquéritos aos colaboradores da empresa A
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5.1.1. Papel da GRH na organizagdo

Nesta dimensdo, o diretor de RH da empresa A indicou varios dos critérios que
permitem avaliar positivamente a sustentabilidade do papel da GRH. Efetivamente,
referiu que o sistema de GRH procura estar alinhado com os objetivos da empresa por
percecionar as pessoas como fator diferenciador do sucesso, reforcou a preocupacao
com a eficiéncia econdmica, a adequacdo das praticas de GRH aos colaboradores nunca
esquecendo a importancia da coeréncia orcamental e a congruéncia operacional,
finalmente referiu que a responsabilidade social é estimulada pela proximidade e
preocupacdo com a comunidade através do apoio a associacdes e a escola profissional
local e de forma a cuidar da imagem da empresa. Segundo a analise de literatura, a
reducao do reporte hierdrquico é tido como uma consequéncia da posicao influente da

GRH na organizagao.

Por referéncia ao modelo, as respostas mostram que as politicas de GRH do
sistema A ndo sdo orientadas para o longo prazo, mas sim que o longo prazo é
considerado no plano estratégico onde as politicas de GRH vao bebendo, sendo as
politicas que mais afetam os colaboradores no seu dia-a-dia sdo orientadas a curto e

médio prazo.
5.1.2. Criagdo

O diretor de RH refere uma constante pesquisa salarial no mercado para se
manterem competitivos, os colaboradores tém uma percec¢ao favoravel dessa pratica.
Segundo o diretor de RH, as praticas salariais sdo o principal fator atrativo, bem como o
prestigio que advém do employer branding da sua marca multinacional. Por isso, a

pesquisa do mercado de trabalho passa apenas pelos estudos salariais.

O entrevistado refere que o ambiente de trabalho é importante para a imagem
da empresa, tal como o espirito de colaboracdo, responsabilidade individual e
autonomia, bem como pelos seus valores. Tém descricoes de funcbes padronizadas que
sdo utilizadas no processo de recrutamento para todas as fungdes. A empresa possui
parcerias com associacdes de forma a promover responsabilidade social e associar-se a

essa imagem. Tem parceria proxima com escola profissional e protocolos com as
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melhores universidades com o objetivo de screaning de jovens através de projetos,

feiras de emprego e estagiarios.

Na selecdo, a técnica privilegiada é a observacdo, primeiro pela terciarizacdo e
depois através de estagios curriculares. A parceria com escolas e universidades prova
ser parte integrante do seu processo de recrutamento. Em geral tém muitos candidatos
e que correspondem a vaga, o que prova a adequacado do seu sistema de recrutamento
as necessidades da empresa, logo, mostrando a sua sustentabilidade, apesar de nao
usarem assessement centres. Os colaboradores ndo valorizam tanto a parceria da
empresa com escolas e associagdes. Isto significa que o que a empresa faz neste critério
pode parecer um investimento desnecessario para os colaboradores, porém é um pilar
na estratégia de recrutamento e selecdo da empresa, satisfazendo as suas necessidades

de atracao.

De facto, os critérios que ndo sdo compativeis com o modelo de sustentabilidade
sdo a ndo utilizacdo de instrumentos de andlise da atratividade e imagem no mercado
de trabalho, as técnicas de atracdo e selecdo, que passam por terceirizacdo e estagios

curriculares junto de escolas profissionais e universidades.

5.1.3. Desenvolvimento

O desejo de ter uma estrutura hierarquica cada vez mais reduzida faz com que a
empresa promova a autonomia, responsabilidade individual e competéncias de
resolucao de problemas de forma a aumentar a eficiéncia da empresa. Estas sdo
desenvolvidas pelo envolvimento dos colaboradores no processo de resolucdo do

problema, feedback e follow up da solugdo encontrada e pela formagao continua.

Apesar de a empresa parece utilizar estratégias e praticas para promover a
autonomia e responsabilidade individual. Os incentivos monetdrios como motivacao
para frequentar formagdes ndao parecem satisfazer os colaboradores da mesma forma
gue o ambiente de aprendizagem, confianca e desenvolvimento continuo. Este ultimo

aparenta ser o motor da motivacdo para aprender dos colaboradores da empresa A.

Outros critérios referidos por ambas as partes reforcam a sustentabilidade desta
dimensdo. Nomeadamente, a utilizacdo de formacdo continua como meio de aquisicdo

e reciclagem de competéncias essenciais ao melhor desempenho da funcao, a realizacao
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anual do levantamento de necessidades e o planeamento da carreira dos colaboradores.
Segundo a literatura, o desenvolvimento dos funcionarios pensado a longo prazo

através do plano de carreira confere-lhes um sentimento de seguranga.

O diretor de RH declara que a empresa olha para a carreira dos trabalhadores a
longo prazo e proporciona oportunidade de evoluir, flexibilidade para o colaborador
escolher o rumo da carreira e atencdo as necessidades do trabalhador e da empresa
aquando do planeamento da carreira. Refere a existéncia de planeamento da reforma.
Porém, como normalmente contratam um colaborador novo com mais competéncias
para a funcdo, ndo ha acompanhamento por parte do funciondrio mais sénior exceto
nas fungdes de lideres onde os funcionarios séniores atuam como coaches ou mentores

na preparagao da sucessao.

Pode concluir-se que a empresa esta a fazer um bom esforco no zelo pela
sustentabilidade do desenvolvimento dos seus RH. As oportunidades de melhoria
prendem-se com a preocupac¢do com a harmonia entre a vida pessoal e profissional, que
ndo é pensada no planeamento da carreira, mas apenas como medida de retencdo. A
empregabilidade também ndo é um fator ponderado pela empresa, porém os
colaboradores apreciam que os conhecimentos adquiridos na empresa os tornem mais

empregavel no caso de desemprego.

5.1.4. Retencgdo

Os critérios que contribuem para sustentabilidade da empresa, referidos pelo
entrevistado, sdo a harmonia entre trabalho e vida pessoal, partilha de conhecimento,
cuidados ergondmicos, de seguranca e saude no trabalho, desenvolvimento salarial e de

carreira, beneficios imateriais e proximidade entre lideres e colaboradores.

A retencdo passa, maioritariamente, pelos saldrios acima da média e politica de
evolucdo salarial e pela oferta de um pacote de beneficios. Os colaboradores
mencionam a satisfacdo com a funcdo, boas condi¢cdes de desenvolvimento pessoal e
profissional, a estabilidade da empresa, o bom ambiente organizacional e vontade de

melhorar a empresa e fazer parte do projeto.

O diretor de RH indicou que existe um esforco para reforcar a harmonia entre vida

pessoal e profissional dos colaboradores, nomeadamente através de parcerias com
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cresces e lares, teletrabalho, flexibilidade horaria, sabaticas e part-time sdo oferecidos
aos administrativos. A oferta para operadores é mais reduzida, ficando-se pelo part-time
e sabaticas. Esta diferenca é explicada com as especificidades dos postos de trabalho
que permitem, ou ndo, que o colaborador possa trabalhar a partir de casa ou flexibilizar
os turnos. Ha satisfacdo no saldrio ajustado, progressao salarial e bdnus associados com
desempenho. O investimento na formacao, plano de desenvolvimento de carreira,
descentralizacdo da autoridade, clima de confianca e respeito sdo alguns dos beneficios

“emocionais” referidos e apreciados.

O conhecimento é partilhado entre colaboradores, mentores e coaches apenas
em posicoes hierdrquicas de relevo. Formadores internos tém a pequena expressio de
apenas 20%. Este critério é percebido como uma peca fundamental de o apoio a
proliferacdo do conhecimento relativo a resolucdo de problemas pelos funciondrios de

forma a evitar erros futuros.

A preocupacgado e atuagao perante cuidados ergondémicos e de saude e seguranca
no trabalho foi manifestamente referida durante a entrevista. A GRH da empresa A
recolhe e analisa dados relativos a todos os acidentes de trabalho, lesdes e baixas por
doencas profissionais. Existe um departamento de ergonomia responsavel por estudar
cada posicdo de trabalho e proceder a alteracdo de equipamento, comportamentos e

posturas.

A empresa procura que exista cada vez mais proximidade entre lideres e
colaboradores. A sua estratégia para tal é ter os lideres em turnos fixos e os funcionarios
rotativos, de tal forma que acabam por se encontrar. O feedback entre colaboradores e
gestores é medido através de inquéritos de clima organizacional e promovido pelo
contacto através da avaliacdo, que é presencial. Se a analise do inquérito de clima
organizacional revelar problemas, os RH procuram perceber o que se passa entre lider

e colaborador e formular uma estratégia de melhoria.

Numa situacdo de despedimento, procuram dar tempo a pessoa para se organizar
(talvez por aspetos de cumprimento legal). Porém, ndo existe uma politica de
empregabilidade ou aconselhamento associado. Realizam entrevista de saida e

procuram recolher informacgdes sobre o que levou o funciondrio a saida, o que é que

45



poderia ser feito diferente, se considera o salario justo, se considera, o ambiente
competitivo, o que pensa das chefias, o ambiente organizacional, como é o beneficio,

entre outras.

A gestdo da diversidade ndo é tdo expressiva neste sistema de GRH. De facto, o
Unico indicador de diversidade medido é a percentagem de géneros. Isto acontece
devido a localizacdo sociodemografica da empresa, onde a disparidade faz-se mais sentir

entre géneros e nao noutros fatores.

No geral, o desenvolvimento do sistema de GRH da empresa cumpre o
pretendido pelo modelo. De acordo com os inquéritos, o fator em que a empresa podera
melhorar a sua sustentabilidade de GRH é promovendo uma cultura organizacional que
iniba o trabalho fora de horas. A gestdo de stress surgiu no inquérito como um

parametro que pode sofrer melhorias significativas se a empresa o desejar.

Apesar de existirem praticas que ndo estdo contempladas no modelo, o sistema de
GRH da empresa confere a maioria dos critérios estipulados. Dessa forma, é possivel
considerar o sistema sustentdvel pois satisfaz as necessidades da empresa e dos

colaboradores.

5.2. Avaliacdo do sistema de GRH B

Como referido na analise anterior, na tabela infra encontram-se a média dos
resultados quantitativos aos inquéritos realizados pelos colaboradores da empresa B. A
dimensdo em que os colaboradores percecionam maior alinhamento entre o que é feito
e o0 que valorizam é, também nesta empresa, a Criagdao. Em geral, os resultados sao
positivos, o que mostra que aquilo que a empresa faz vai, maioritariamente, de encontro

aquilo que valorizam.

Empresa B
Até que ponto .
. q p Diferenca
A Como valoriza se verificam
Parametros - entre Etapa
(média) na empresa -
. médias
(média)
Prestigio por trabalhar na 8,69 8,44 0,25 Criar
empresa.
Cooperagdo da empresa com 8,13 8,69 0,56 Criar
instituigOes de ensino.
A empresa 's?r reconhecida 8,63 8,19 0,44 Criar
pelas suas praticas de RH.
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Saldrio competitivo e Criar

- .. 8,69 6,94 -1,75
beneficios monetérios. Retencdo
EqU|.I|b_r|o entre a“mlnha vida 9,25 794 131 Retenciio
profissional e familiar.
Cultura organizacional iniba o 8,25 725 11,00 Retenciio

trabalho fora de horas.

Boas condi¢des de trabalho,
cuidados ergondmicos, de 9,19 8,00 -1,19 Retencgao
saude e seguranga no trabalho.

Incentivo a  préticas de
alimentagao saudavel e 8,00 7,25 -0,75 Retengdo
exercicio fisico.

Poder trabalhar em regime de

teletrabalho. 6,56 5,94 -0,62 Retengao
Avaliacdo de desempenho com
feedback de pontos a 8,88 7,81 -1,07 Retencgdo
melhorar.
Auxilio na gestdo do stress. 7,94 7,13 -0,81 Retencgdo
Cultura organizacional que
promove bom relacionamento
entre funcionarios e 9,25 8,50 -0,75 Retencgao
cooperacgdo entre funcionarios
e lideres.
Poder tomar decisdes, ter Retencs
. etengdo
autonomla. . e ter 8,88 8,19 0,69
responsabilidade  sobre o -
trabalho. Desenvolvimento
Possibilidade trabalhar em R .
regime part-time, fazer etencao
i~ .. 8,38 5,75 -2,63

sabdticas e/ou ter um horario ]
de trabalho flexivel. Desenvolvimento
P ti d .

erspe |va.s € 9,25 8,38 -0,87 Desenvolvimento
desenvolvimento.
Incentivos monetarios

f . .
oferecidos  como motivacio 7,31 6,06 -1,25 Desenvolvimento

para a frequéncia de
formacgdes.

Ambiente de aprendizagem,
confianga e desenvolvimento
continuo da empresa que 8,88 8,44 -0,44 Desenvolvimento
motiva a aprender e a
frequentar as formagdes.

A gestdo da minha carreira
atender as minhas ambigdes e 8,88 7,75 -1,13 Desenvolvimento
necessidades.

Acesso a planos de progressao
de carreira e reforma gradual.
Os conhecimentos adquiridos
na empresa serem continuos e
me tornem mais empregavel 8,94 8,13 -0,81 Desenvolvimento
no caso de desemprego
(empregabilidade).

9,13 7,00 -2,13 Desenvolvimento

Tabela 5.2 - Médias dos resultados dos inquéritos aos colaboradores da empresa

A diretora de RH da empresa encontrava-se de licenca de maternidade, sendo

substituida pela Responsavel de Qualidade e RH durante a entrevista. Dos inquéritos
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feitos aos colaboradores desta empresa, foi eliminado um respondente que era
claramente discrepante dos colegas. Apesar da existéncia desta pessoa especialmente
insatisfeita, foi assumida a decisdo de ndo deixar que isso enviesasse demasiado a média

global.

5.2.1. Papel da GRH na organizagédo

A eficiéncia econdmica é uma preocupacdo, juntamente com a sustentabilidade e

previsdao das necessidades futuras.

A empresa B utiliza a formagdao dos colaboradores no desenvolvimento de uma
cultura e mentalidade sustentavel em todas as areas da empresa. Também apoia causas
e instituicdes da comunidade onde se insere. A percegao dos colaboradores e entidade
empregadora como atores igualmente beneficidrios e a criacdo de situacdes de win-win
para ambas as partes aquando do desenho das politicas e praticas vai ao encontro do
modelo de GRH sustentdvel de Zaugg, Blum e Thom (2001).As politicas de GRH sdo
pensadas nos diferentes horizontes temporais de acordo com o objetivo das politicas,
contudo as necessidades de RH sdo planeadas anualmente de forma a prever e averiguar

as necessidades da empresa.

Esta dimensdo é positivamente avaliada, de acordo com o modelo criado, pois a GRH

parece ter influéncia no funcionamento da organizacao.

5.2.2. Criagdo

Os critérios que melhor avaliam a sustentabilidade da criacdo sdo a promocédo da
atratividade da empresa através das boas praticas, utilizacdo de marketing de RH,

realizacdo de pesquisas de mercado e a utilizacao de perfil de fungao.

A empresa procura ser reconhecida pelas suas praticas, mais especificamente,
incentivos imateriais como a promocg¢ao de bem-estar, dias festivos, bolsas de protocolos
com descontos para os colaboradores, oferta de fruta, pdo e dgua, café a um valor
simbdlico que publicitam pelas redes sociais. Promove a sua atratividade ao publicar na
internet as suas praticas, participam em atividades de escolas como feiras de emprego,
tém parcerias pontuais com associacées, com escolas para acolher estagios e o

desenvolvimento de teses, artigos, etc. Realiza pesquisa do mercado de trabalho, porém
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ndo utiliza instrumentos de andlise da atratividade e imagem no mercado de trabalho.
Utiliza o perfil da fungdo no processo de recrutamento e tem a vontade para arriscar em
novas competéncias caso o candidato apresente o perfil mais adequado a empresa, mas
competéncias diversas. Os candidatos sdao, em geral, muitos e com perfil adequado. A
empresa B procura passar uma identidade prdpria, jovem e dinamica, preocupada com
o bem-estar dos trabalhadores e com a responsabilidade social e créem “que um
colaborador satisfeito e feliz € um colaborador mais produtivo e assertivo”. De facto,

notou-se que os colaboradores estdo satisfeitos por trabalharem na empresa.

Nado utiliza assessement centers, porém consideram o seu processo de selecdo bem-

sucedido ao utilizarem entrevista pessoal e prova de conhecimentos.

Apesar de o parametro da sele¢cdo nao ser o referido no modelo, podemos afirmar a

sustentabilidade da empresa no parametro de criagao.

5.2.3. Desenvolvimento

A entrevistada refere a adequacdo das politicas de autonomia e responsabilidade
individual as funcdes onde elas sdo essenciais, desenvolvidas nesta empresa pela
formacao, surge como elemento nao esperado no estudo. Por um lado, a adequagao é
vista como estratégia da sustentabilidade. Por outro, Zaugg, Blum e Thom (2001)
indicam no seu modelo que a autonomia e responsabilidade individual sdo um pilar do
desenvolvimento sustentdvel da GRH, ndo distinguindo o grau a que essas politicas
devem ser aplicadas. A proximidade dos valores recolhidos pelos inquéritos denota
sintonia entre os esforcos da empresa e quanto os colaboradores valorizam este

parametro.

A empresa aposta na formacgao continua, promovendo-a principalmente pelo cultivo
de um ambiente de aprendizagem e confianca. Indubitavelmente, os colaboradores
valorizam esse ambiente como maior fator para a sua aprendizagem. A
empregabilidade, resultante dessa aposta na formacdo continua, € uma consequéncia
gue os colaboradores tomam como muito positiva. Assim, a empresa apresenta-se
sustentdvel nos parametros de formacao e empregabilidade. A empregabilidade nao foi

referida pelo entrevistado. Todavia, os colaboradores valorizam este parametro e
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confirmam gue os conhecimentos adquiridos na empresa os tornam mais empregaveis

no caso de desemprego.

Atender as ambicdes do funcionario e necessidades da empresa, a promog¢do do
desenvolvimento profissional sdao os principais focos da gestdo de carreiras nesta

empresa.

A empresa B ainda ndo teve situacdes em que precisasse de proceder a reforma
de trabalhadores nem a criagao de politicas para os funcionarios séniores, pois a sua
equipa é muito jovem (a idade média é 32 anos). Porém, ha abertura da GRH para as

criar quando anteciparem a sua necessidade.

A preocupacao com a harmonia entre a vida pessoal e profissional ndo é pensada
no planeamento da carreira, apenas como medida de retenc¢do que serd abordada mais
a frente nesta analise. Aquando do desenvolvimento da carreira, a empregabilidade

também nao é um fator ponderado, tal como a transicdo de conhecimento.

Apesar de ndo ser na totalidade, o desenvolvimento dos RH desta empresa

parece cumprir os critérios de sustentabilidade.

5.2.4. Retencgdo

A empresa B afirma que todas as praticas pretendem a promocao da felicidade dos
colaboradores e que a isso se deve o seu poder de retencdo. Efetivamente, todos os
inquiridos pretendem permanecer na empresa. A satisfacdo com o trabalho é a razao
mais apontada para a retencdo, seguida pelo bom ambiente organizacional, pelo
sentimento de ser parte importante na empresa e a percecdo de desenvolvimento
profissional. Os inquiridos referem, também, a localiza¢do, as condi¢des de trabalho, o
desafio, o bom relacionamento com os colegas e a identificacdo com os valores, cultura
e negdcio da organizacao. No geral, um sentimento de pertenca e satisfacdo no trabalho
gue convergem com as intencdes de promocdo da felicidade que a GRH pretende para

a retencdo dos seus colaboradores.

As intencdes da empresa em criar condi¢des que favorecam o equilibrio entre vida
pessoal e profissional sdo coincidentes com o modelo de sustentabilidade. A empresa

expoOe a dificuldade em aplicar as mesmas politicas aos operadores e administrativos,
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adequando a oferta de politicas de work-life balance as funcdes, desde o incentivo ao
cumprimento do hordrio de trabalho e encorajamento ao acompanhamento de
atividades familiares. O teletrabalho existe apenas para fun¢des administrativas.
Transversalmente existe horario flexivel, acompanhamento médico mensal dentro da
empresa, protocolos com varias entidades como farmacias, oculistas, oficinas e ginasios.
A empresa tem como principal preocupacao a felicidade do trabalhador afirmando que
“" o~ H . ol

caso o colaborador nado esteja feliz num destes planos...o outro fragiliza com toda a

certeza”.

A partilha de conhecimento é informal e intra-equipa. De facto, apesar de possuirem
algumas praticas mais ou menos formalizadas, a partilha de conhecimento ndo parece
ter grande expressdao na empresa Para a retengdao de conhecimento, a empresa B
aproveita competéncias especificas de trabalhadores mais experientes, porém estes

formadores internos nao tém grande expressao.

No que se refere a politicas de gestdo da diversidade, ndo existem politicas
adaptadas ao individuo e nem que permitam retirar valor em ter contributos diversos
de pessoas diversas que possa ter impacto no desempenho da organizagao. A
inexisténcia de politicas de gestao de diversidade ndo é insustentavel e talvez se deva a
relativa homogeneidade dos colaboradores, que ndo desafia a GRH. A empresa B possui
um numero bastante equilibrado de género, 59% homens e 41% mulheres. Existe
equilibrio face a diversidade do grupo de trabalho por ndo se focar na diferenca do

candidato, mas nas suas qualidades e competéncias aquando do recrutamento.

A GRH da empresa B preocupa-se com cuidados de saude e ergondmicos dos seus
trabalhadores. Para além das consultas de saude no trabalho e visitas do técnico
legalmente necessarias, existem cadeiras ergondmicas, monitores, formacdo em
deslocacdo de cargas pesadas, avaliacdo dos acidentes de trabalho, médico que se
desloca ao local de trabalho uma vez por més. Promove, ainda, a manutencao da salde
fisica dos funcionarios ao promover pausas regulares e, como afirmado mais a frente
neste trabalho, também promovem a alimentacdo saudavel ao distribuir fruta pelos

colaboradores.
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Os inquiridos opinam que a cultura organizacional da empresa promove bom
relacionamento entre funcionarios e cooperac¢ado entre funcionarios e lideres. De acordo
com a entrevistada, a GRH procura promover o relacionamento entre colaboradores e
lideres, estimulando a proximidade e contacto através de instalagdes abertas e um
ambiente organizacional colaborativo. A revisdao de desempenho, feedback,
instrumentos de avaliagdao de funciondrios e lideres, auto e hétero avaliacdo sdo
instrumentos escolhidos para avaliar e gerir o relacionamento entre colaboradores e

entre chefias e colaboradores e para identificar pontos fortes e a desenvolver.

De acordo com a gestdo, a empresa B promove a motivag¢dao do colaborador através
do clima organizacional de confianca e respeito, a proximidade, a confianca e o bem-
estar, as parcerias que pretendem auxiliar o quotidiano do funcionario, praticas que
apoiem o equilibrio entre a vida pessoal e profissional, exercicios de teambuilding, dias

temadticos. Também investe na formacdo dos seus colaboradores, como acima referido.

Conforme acima referido, a GRH é uma peca influente na empresa. Mais que
isso, a empresa vé os RH como valiosos e pretende que eles ndo se escapem e que
estejam engajados. Ha clara preocupacdo com o seu bem-estar. E possivel avaliar este
critério pela existéncia de vdrias praticas de harmonia entre vida pessoal e profissional
e da gestdo do relacionamento entre colaboradores. Efetivamente, ha um match entre
a percecdo dos empregados e os esforcos da empresa em garantir o bem-estar dos

colaboradores.

A satisfacdo no trabalho passa, principalmente, pela promocdo do bem-estar do
funcionario por praticas como dias tematicos, pelo ambiente de trabalho préximo e
pelas condigdes de trabalho. Assim, a aproximagdo da vontade da GRH em fomentar a
satisfacdo com a realidade da empresa sentida pelos colaboradores molda

positivamente a sustentabilidade da GRH.

A gestdo do stress é algo valorizado e os esforcos da empresa parecem ir ao

encontro dessa preocupagao.

A empresa nao teve ainda necessidade de criar politicas de despedimento que
auxiliem a recolocacdo ou apoio psicolégico do funciondario. De momento, estdo a redigir

um guido de entrevista de saida, mas para ja ainda é algo informal onde tentam
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entender qual e se houve alguma situacdo/pratica que desagradou o colaborador, ou se
simplesmente o colaborador entendeu que a sua carreira deveria evoluir noutro sentido

ou se a area profissional ja ndo o satisfaz e em que pontos a empresa podera melhorar.

Apesar de a empresa B ter adaptado algumas praticas as suas necessidades, em
geral o seu sistema de GRH coincide com o modelo. Desta forma, é possivel concluir que

a empresa B apresenta um sistema de GRH sustentavel.

5.3. Discussao das implica¢Ges praticas de ambos os estudos de caso

Com a revisao da literatura foi possivel elaborar um modelo para a avaliagdo da
sustentabilidade dos sistemas de recursos humanos, assente em 3 dimensdes principais,

nomeadamente, criagdao, desenvolvimento e retencao.

Estes estudos de caso foram realizados com a intensdo de testar este modelo e
perceber se, por um lado, era adequado a realidade das empresas, por outro, os seus
critérios eram valorizados pela empresa e respetivos colaboradores de tal forma que
permitissem avaliar se a GRH estava a usar os seus recursos de forma sustentavel. Para

tal, foram realizados entrevistas e inquéritos.

Em ambos os casos, foi possivel verificar que os critérios do modelo sao diretrizes
reais que as empresas procuram seguir, seja na criacao, desenvolvimento e até na
retencdo. Apesar de ndo perceberem a totalidade da implicacdo da utilizacdo desses
critérios, tanto colaboradores como GRH entendem que eles afetam positivamente o

sistema.

Excetuando casos particulares, tanto em A como em B encontrei uma adequacgao
dos critérios do modelo para praticas alinhadas com as estratégias das empresas. De
facto, algumas das praticas propostas pelo modelo sdo utilizadas pelas empresas,
contudo outras ndo o sdo. Apesar disso, todas estdo assentes em algum critério do
modelo. Isto quer dizer que o modelo ndo é de praticas, mas de valores a elas

associados.

A selecdo e a gestdo da diversidade sdo os casos mais expressivos dessas
situacOes. Na selecdo, por exemplo, nenhuma das empresas utiliza assessment centers,

porém confirma que o seu método de sele¢do é adequado e eficaz para os objetivos da
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empresa. Da mesma forma que as praticas de gestdo da diversidade podem ser
explicadas com o contexto sociodemografico das empresas onde a diversidade pode ndo
ter grande expressdo para além do género. Isto significa que, apesar das praticas
propostas pelos autores ndo estarem a ser aplicadas, o critério de gestao da diversidade
é adequado a realidade das empresas, de tal modo que promove a sustentabilidade dos

sistemas de GRH.

Mais do que ter boas praticas ou praticas contingenciais, as empresas sentem
gue devem adequar os seus sistemas de GRH de forma a que tenham um papel
preponderante na organizagdo, e consigam gerar uma estratégia que tenha os

interesses dos colaboradores e da organizacdo em atencao.

6. Conclusdes e recomendagoes

Na literatura, ter uma GRH que estimule a criagdo de RH capazes, desenvolva e
retenha as competéncias dos seus colaboradores com politicas e praticas que tenham
igual preocupacgdo pelos interesses de ambas as partes, parece ter ligagdo com o
aumento do desempenho multidimensional da empresa a longo prazo e ter um impacto
positivo noutras dimensdes (social e individual). A GRH Sustentavel surge como o
enguadramento tedrico a uma ac¢do dos sistemas de RH que pretendem utilizar os seus
recursos sem comprometer a satisfacdo de necessidades futuras. Esta abordagem

procura proteger a GRH dos efeitos nefastos da explora¢ao dos RH.

De forma a concretizar e operacionalizar esta abordagem, procurei aglomerar
um modelo através da revisao de literatura associada ao tema. Efetivamente, surgem
trés macro dimensdes como fundamento da GRH Sustentavel: criagcdo, desenvolvimento
e retencdo. Estas dimensdes devem ter como valor seminal o papel preponderante da
GRH na organizacdo. Em todas foi possivel desenvolver um conjunto de critérios e
praticas que os podem realizar de forma a promover a sustentabilidade dos sistemas de
GRH. Este modelo ndo é prescritivo pois apresenta um conjunto de critérios que devem
ser utilizados para avaliar praticas, e ndo a utilizacdo de praticas como critério.
Contrariamente, o modelo igualmente desenvolvido através da revisao de literatura que
avalia a insustentabilidade da GRH é prescritivo e as praticas estdo associadas a

exploracdo indevida dos recursos de GRH. Este modelo foi testado em duas empresas.
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Apenas foi possivel avaliar o modelo de praticas sustentaveis. Ndo foi possivel estudar
os fatores insustentaveis porque as empresas ndo se encontram em situagdes que
permitam essa avaliacdo. A maior limitacdo a este estudo foi o diminuto nimero de

empresas avaliadas e poucas respostas aos inquéritos, que limitam as conclusdes.

Quer na empresa A, quer na empresa B encontrei realidades semelhantes:
ambas possuem praticas e politicas que seguem os critérios do modelo de GRH
Sustentavel, porém ndo é com a intensdao de sustentabilidade do sistema de GRH que
seguem essas praticas. Ou seja, apesar de ndo contemplarem a sustentabilidade do
sistema de GRH como prioridade, os critérios sdo, no geral, cumpridos. Isto pode dever-
se, por exemplo, ao desconhecimento da moldura conceptual, pelo que utilizam os seus
critérios sem |hes darem uma roupagem académica. Por outro lado, também releva ndo

estarem conscientes do papel da GRH para a sustentabilidade organizacional.

Foi possivel concluir que ambas as empresas tém um sistema de GRH
maioritariamente sustentdvel, pois os questionarios realizados aos colaboradores e a
entrevista com a Direcdo de RH coincidiam com as praticas e critérios que o modelo

referia.

Este estudo de caso mostrou que o modelo gerado pela literatura parece ajustado a
realidade das organizacGes. Porém alguns aspetos necessitam de melhor
enguadramento, nomeadamente, na selecdo, na gestdo da diversidade e a

disponibilizagdao de beneficios.

Em relacdo a selecdo, os critérios referidos na literatura passam, essencialmente,
por beneficios associados aos assessment centers. Contudo, o estudo junto das
empresas revelou que os processos de selecdo podem ndo passar por centros de
avaliacdo, mas serem sustentdveis ainda assim. Neste estudo, a realizacdo de entrevistas
€ 0 recurso a terceirizacdo e a disponibilizagcdo de estagios profissionais como forma de
periodo experimental (que permitem avaliar a adequacdo de candidatos a funcdo e a
empresa) surgem associadas a resultados favoraveis de recrutamento. Estes recursos
permitem as empresas testar as pessoas e depois chama-las de acordo com o seu fit
durante o processo tempordrio. A empresa sente-se segura pois integra pessoas que ja

foram testadas no seu ambiente e nos seus processos. Assim, seria interessante estudar
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a selecdo em sistemas de GRH Sustentaveis segundo os resultados das praticas, a sua
adequacdo e ajuste a empresa, ao contexto geografico, e ao impacto positivo que

gerado na empresa e na sociedade.

Pode ser interessante adicionar também ao modelo uma melhor explicagcao das
limitagGes e abrangéncia das politicas de gestdao da diversidade. De facto, durante a
revisdo da literatura, ndo surgiram referéncias ao ajuste destas politicas a situacao
geografica e social onde a empresa se encontra. A indica¢dao da necessidade de existir
esta politica num sistema de GRH Sustentdvel com argumentos transversais ndo
contemplam a heterogeneidade das geografias. De facto, em alguns contextos, a
diversidade é menos relevante do que noutros. Por exemplo, a empresa A foca-se
sobretudo na diversidade de género e tem como objetivo melhorar a proporgao entre
mulheres e homens. Ja a empresa B tem equidade de géneros sem nunca se preocupar
com politicas para tal. Ambas as empresas estdo no mesmo distrito, mas o seu contexto
social atual faz com que ajustem as politicas e praticas. Com esta explicacao, reforco que
o modelo de GRH Sustentavel deveria contemplar os condicionamentos geograficos e

sociais da aplicagdo das politicas, especialmente da gestdo da diversidade.

Finalmente, na entrevista aos responsaveis pelos RH surgiu a dificuldade de
aplicar beneficios como sabaticas, tempo parcial e teletrabalho a todos os colaboradores
devido a natureza das suas fungbes. O trabalho operacional por turnos e/ou com
necessidade de utilizar maquinaria surgem como entraves ao usufruto destas politicas.
Em lado algum da literatura surge esta limitacdo, pelo que era importante adequar o
discurso a realidade das empresas de forma a melhor guid-las rumo a sustentabilidade
do seu sistema de GRH. Assim, temos colaboradores que ndao podem usufruir de
beneficios devido a sua funcdo, ou seja, as politicas existem, mas ndo para usufruto de
todos. Uma vez mais, a transversalidade apresentada no modelo deve ser ajustada ao
contexto vivido pelos colaboradores. Ndo basta a empresa ter critérios satisfeitos se
esses ndo sdo convergentes com os dos colaboradores, pelo que seria de 6timo servico
para a literatura e empresas de algum estudo se focasse mais na sinergia entre

necessidades de ambos os atores em diferentes contextos.

A maior limitacdo a este estudo foi o diminuto nimero de empresas avaliadas e

poucas respostas aos inquéritos, que limitam as conclusdes.
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Apéndice |

Avaliagao da Sustentabilidade dos sistemas de GRH

Disserta¢ao de Mestrado em Gestao de Recursos Humanos

Escola de Economia e Gestao

Universidade do Minho

Guido para entrevista:

1.
2.

N o v k&

10.

11.

12

13.
14.

15.
16.

17.

18

Qual o papel da GRH na empresa?

Quais sao os principais objetivos da GRH?

Ha um planeamento de necessidades de RH para o futuro? Se sim, a quanto
tempo?

Os valores, missao e visdo da empresa sdao conhecidos por todos os funcionarios?
O que fazem para atrair candidatos?

Fazem pesquisa de mercado relacionada com o mercado de trabalho?
Costumam ter muitos candidatos para cada vaga? Os candidatos correspondem
ao procurado aquando do processo de recrutamento?

Tém descricdes de fungbes padronizadas? Utilizam-nas no processo de
recrutamento?

O que procuram nos candidatos? Caracteristicas, capacidades, ...

Como é que a empresa pretende ser percebida para os candidatos, ou seja, que
imagem quer passar?

O que é feito para promover essa imagem?

. Quais os cuidados no processo de selecdo? Que técnicas de selecdo utilizam?

Considera que o processo de selecao tem sido bem-sucedido?

Ha preocupacdo em que o funcionario tome decisdes no local de trabalho
(autonomia e iniciativa dos funcionarios)? Se sim, porqué e como desenvolvem
essa responsabilidade individual (praticas). Se ndo, porque ndo?

A empresa da formacdo aos seus funcionarios?

Que atitude tém os funciondrios face a formacao? Que é que a empresa faz para
melhorar a motivacdo para aprender?

Fazem levantamento de necessidades para a formagao? Como se processa?

. Como decidem quem faz formacdo e quando?
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19.
20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

Exemplos das formacdes que tém dado.

Apostam no desenvolvimento do funciondrio a longo prazo? Que medidas
utilizam para tal?

Contratam formadores externos ou (também) organizam formacgao
internamente? Ha incorporacdao dos funcionarios mais experientes como
formadores?

Aos funciondrios mais experientes é lhes atribuida outra funcdo? Como coaches?
Ou consultores? Tém politicas pensadas para eles?

Existem politicas de gestao da diversidade? Quais? Indicadores de equilibrio de
género, idade, nacionalidade, ...

Utilizam politicas que auxiliem o funcionario a equilibrar a sua realizagao
profissional com a vida pessoal?

Existem cuidados com a ergonomia e o estado de saude do funcionario na
empresa? Se sim, quais? De que forma recolhem esses dados? Com que
periodicidade?

O que fazem para promover a retencao dos funcionarios?

Como planeiam a carreira dos funcionarios?

Que politicas utilizam para assegurar e promover a motivacao individual? Que
incentivos matérias usam? E imateriais?

Num cenario de necessidade de despedimentos, ou se identificam pessoas que
ndo pretende manter, tomam algumas medidas para garantir que esses
funcionadrios arranjam emprego ou que tenham aconselhamento enquanto nao
encontra?

Quando um funciondrio deixa a empresa, fazem entrevista de saida? Se sim,
guais os objetivos.? Se ndo, porque ndo?

Que outras praticas sdao normalmente utilizadas aquando da saida do
funcionario?

Ha planeamento da reforma? Reforma gradual, integracao de novos funcionarios
na funcdo com o auxiliar sénior.

Que caracteristicas valorizam nos lideres? O que fazem para as promover e como
as monitorizam?

Ha proximidade entre lideres/gestores e funcionarios? Se sim, de que forma?
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35.

36

37.
38.

39.
40.

41.
42.
43.
44,

Ha feedback entre gestores e funcionarios? De que forma?

. Considera as politicas socialmente responsdveis? De que forma? E algo

importante para a empresa?

Realizam analises sistematica da imagem da empresa no mercado de trabalho?
E internamente, ha esfor¢o para perceber a imagem que os funcionarios tém da
empresa? Como medem? E feita a promocio das politicas da empresa nos seus
trabalhadores?

Tém parcerias com universidades, escolas ou associa¢cdes? Com que objetivos?

Existe preocupacdo em ter um sistema de GRH sustentdvel? Se sim, o que fazem
para o promover?

A eficiéncia econdmica é uma preocupacao? Qual a maior preocupacgao?

Como descreve o clima organizacional? O que fazem para promover esse clima?
A orientac¢do das politicas de GRH é a longo, medio ou curto prazo?

Ha alguma coisa que gostasse de acrescentar sobre este assunto?
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Apéndice Il
Questionario para os funcionarios

Este questionario enquadra-se no ambito de uma tese de Mestrado em Gestdao de
Recursos Humanos, realizada na Universidade do Minho. As informacdes recolhidas
destinam-se somente para fins académicos. O questiondrio é anénimo, logo nao deve
colocar a sua identificacdo em nenhuma das folhas nem assinar. Pretende-se que o
inquirido responda de acordo com a sua opinido, portanto ndo existem respostas certas
nem erradas. Assim, solicito que responda de forma sincera a todas as questdes.

Obrigado pela sua colaboragao.

Género: Feminino___ Masculino____ Indeterminado

Idade: Funcgao

Estado Civil: Casado(a) Solteiro(a) Viuvo(a) Separado(a)
Outro

Tem dependentes a seu cargo (filhos, pais...)? Sim Nao

Trabalha na empresa ha quanto tempo?

Vé-se a trabalhar nesta empresa nos proximos anos?

Porqué?

Como valoriza os seguintes aspetos?

Indique na escala quao importante é cada um
destes aspetos para si pessoalmente,
independentemente de eles existirem na sua
empresa.

Incentivos monetdrios oferecidos como
motivacdo para a frequéncia de formacdes.
Ambiente de aprendizagem, confianca e
desenvolvimento continuo da empresa que
motiva a aprender e a frequentar as
formacoes.

Poder tomar decisbes, ter autonomia e ter
responsabilidade sobre o trabalho.

A gestdao da minha carreira atender as minhas
ambicdes e necessidades.

Os conhecimentos adquiridos na empresa
serem continuos e me tornem mais
empregavel no caso de desemprego
(empregabilidade).

A empresa apostar na promogao continua de
desenvolvimento pessoal e profissional.
Prestigio por trabalhar na empresa.

Salario competitivo e beneficios monetarios.

Nada importante
Muito importante
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Equilibrio entre vida profissional e familiar.

Ter perspetivas de desenvolvimento.

A empresa ser reconhecida pelas suas praticas
de RH.

Cooperacdo da empresa com instituicdes de
ensino.

Incentivo a praticas de alimentagdo saudavel e
exercicio fisico.

Boas condicdes de trabalho, cuidados
ergondmicos, de salde e seguranga no
trabalho.

Cultura organizacional que inibe o trabalho
fora de horas.

Cultura  organizacional promove bom
relacionamento  entre  funcionarios e
cooperacao entre funciondrios e lideres.

Possibilidade de trabalhar em regime part-
time, fazer sabdaticas e/ou ter um hordrio de
trabalho flexivel.

Auxilio na gestdo do stress.

Avaliacdo de desempenho com feedback de
pontos a melhorar.

Poder trabalhar em regime de teletrabalho.

Até que ponto os seguintes aspetos se
verificam na sua organizagao?

Indique na escala a situa¢dao da sua empresa
relativamente a existéncia dos seguintes
aspetos.

Prestigio por trabalhar na empresa.

Saldrio competitivo e beneficios monetdrios.

Equilibrio entre a minha vida profissional e
familiar.

Perspetivas de desenvolvimento.

A empresa ser reconhecida pelas suas praticas
de RH.

Cooperacdo da empresa com instituicoes de
ensino.

Incentivos monetarios oferecidos como
motivacdo para a frequéncia de formacdes.

Cultura organizacional que promove bom

N3o existe

relacionamento entre funcionarios el

cooperacdo entre funcionarios e lideres.

Existe sempre
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Ambiente de aprendizagem, confianca e
desenvolvimento continuo da empresa que
motiva a aprender e a frequentar as
formacoes.

Poder tomar decisbes, ter autonomia e ter
responsabilidade sobre o trabalho.

A gestdao da minha carreira atender as minhas
ambicdes e necessidades.

| Auxilio na gestdo do stress.

Avaliagdo de desempenho com feedback de
pontos a melhorar.

Acesso a planos de progressdao de carreira e
reforma gradual.

Poder trabalhar em regime de teletrabalho.

Incentivo a praticas de alimentacdo saudavel e
exercicio fisico.

Boas condicdes de trabalho, cuidados
ergonémicos, de saude e seguranca no
trabalho.

Cultura organizacional iniba o trabalho fora de
horas.

Possibilidade trabalhar em regime part-time,
fazer sabaticas e/ou ter um horario de trabalho
flexivel.

Os conhecimentos adquiridos na empresa
serem continuos e me tornem mais
empregdvel no caso de desemprego
(empregabilidade).

Obrigado pela sua colaboragao!
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