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RESUMO

A sociedade contemporanea atravessa um periodo de profundas transformacdes
econdémicas, politicas, sociais e culturais, as quais se refletem num processo de
reestruturacdo organizacional. O impacto desta reestruturacdo exterioriza-se por meio de
discursos, praticas e processos de racionalizacdo organizacional. Num cenario altamente
competitivo, 0s mecanismos estratégicos para atingir vantagens competitivas passa por um
novo paradigma organizacional: Competéncias.

Assim sendo, a presente dissertagdo, embora enquadrada num ramo da Sociologia (das
OrganizacGes, Trabalho e Emprego), recorre aos contributos da Economia e da Gestdo,
procurando perceber se a postura estratégica e as praticas de gestdo de recursos humanos
adoptadas por empresas de sucesso, estdo a acompanhar as exigéncias da nova ldgica de
mercado baseada nas competéncias.

Através da aplicabilidade de inquéritos, a 30 das melhores empresas da Regido Autonoma
da Madeira, procuramos apreender as respostas de adaptacdo elaboradas por este grupo

econdémico em tempo de mudanca.

Palavras-Chave: = Competitividade, Regido Auténoma da Madeira, Estrutura
Organizacional, Postura Estratégica, Gestdo de Recursos Humanos, Competéncias.



ABSTRACT

The Contemporary Society is going through a period of great economic, political, social
and cultural transformation, which has led to a process of organizational restructuring. The
impact of this restructuring, manifest itself through speeches, practices and processes of
organizational rationalization. In a highly competitive scenario, the strategic mechanisms
to obtain competitive advantages have to go through a new organizational paradigm:
Competences.

That said, the present dissertation, although encompassed in the branch of Sociology (of
Organizations, Work and Employment), also relies on the Economics and Management
contributions, to try to determine if the strategic posture and the practices of human
resource management adopted by successful companies are accompanying the demands of
the markets new skill based logic.

By surveying 30 of the top companies in Madeira Island, we aim to determine how this

economical group has adapted in times of change.

Key Words: Competitiveness, Madeira Island, Organizational Structure, Strategic Posture,

Human Resource Management, Competences.
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1. INTRODUCAO

“Né&o é o mais forte da espécie que sobrevive, nem o mais inteligente; é o

que melhor se adapta a mudanga”
Charles Darwin (1858)

A desenvoltura metodoldgica a analisar centra-se no semblante da globalizacdo, permeada de
uma aguerrida concorréncia internacional, acompanhada pela desregulamentacdo dos
mercados, num cenario de maiores e mais diversificadas exigéncias por parte de clientes e
investidores, em jungdo com a aceleragdo do ritmo de mudanga no incessante surgimento de
inovagdes tecnolodgicas, onde se “desenha” o atual contexto imposto as empresas na Regido
Autonoma da Madeira.

Na realidade, estas “pressdes” estdo a transformar em todo o mundo a natureza da produgao,
da organizacdo do trabalho, do emprego, das organizagdes e muitos outros aspectos da
atividade economica.

Perante tais sucedimentos torna-se imperativo para as empresas regionais, procurar novas
formas de melhorar a sua qualidade, produtividade e rapidez de resposta ao mercado. Por
outras palavras, de alcangarem novas formas de vantagens competitivas.

Neste sentido, os processos de gestdo nas organizacGes ndo constituem excecdo e vém
sofrendo mudancas em necessidade de adequacdo as exigéncias atuais. Com efeito, a vasta
literatura na éarea de gestdo tem apontado algumas das tendéncias adoptadas pelas
organizagoes de sucesso, como a “condena¢do” de 1dgicas tayloristas, dando lugar a estruturas
mais motivantes, reativas, participativas, informativas, e flexiveis, onde a desburocratizacdo
acompanha uma crescente importancia das politicas de analise social e cultural dos recursos
humanos. E nestas l6gicas empresariais, que o capital humano assume a sua preponderancia,
palco central na postura estratégica e surge como fonte de vantagem competitiva.

Ora esta adequacao das organizacgdes ao novo perfil exigido pelas dinamicas do mercado de
trabalho, traduz-se numa gestdo de recursos humanos baseada nas competéncias, como
potencial resposta as transformacfes que emergiram nas empresas nas Ultimas décadas do
século XX. E neste palco que se insere a presente dissertacao.

A sua tematica combina os contributos da Sociologia das Organizac6es, da Sociologia da
Empresa, da Gestdo, e da Gestdo de Recursos humanos, sento dificil definir claramente que
contributos advém de que ciéncias, sendo que as fronteiras entre estas ciéncias sdo muito

ténues. Assim sendo, esta dissertacdo estando enquadrada num ramo da Sociologia



(Organizacdes, Trabalho e Emprego), ira procurar uma multidisciplinariedade, com intuito
enriquecedor da presente investigacao.

A finalidade do estudo consiste na reflexdo da postura estratégica e na gestdo de recursos
humanos, compreendendo as diferentes concepgdes e praticas das mesmas. Partiu-se da
hipétese de que as melhores empresas da R.A.M., perante a mudanga para contextos
turbulentos com acréscimo de incerteza e de complexidade, tal como de restri¢cdes, tendem a
desenvolver comportamentos de “miopia estratégica” que retardam as reestruturagdes
profundas na gestdo de recursos humanos e na organizacdo do trabalho que s&o, em geral,
necessarias para construir novas vantagens competitivas, comprometendo a adaptacdo dos
trabalhadores e das empresas as novas exigéncias de uma légica do mercado baseada nas
competéncias.

Para responder a esta finalidade, a metodologia de trabalho desenvolvida visava unicamente
apreender a realidade existente, tendo-se escolhido o método dos inquéritos junto de empresas
de notavel sucesso regional.

A estrutura formal da presente dissertacdo assenta em trés partes essenciais. A primeira
respeita a abordagem tedrica dos principais temas, a segunda descreve o modelo analitico e 0s
procedimentos metodoldgicos e a terceira centra-se na analise dos resultados empiricos da
investigacdo e nas principais conclusoes.

Num primeiro momento, procuraremos, entdo, fazer o enquadramento tedrico das principais
questdes da pesquisa. O primeiro capitulo funciona como um engquadramento ao contexto
econdmico regional, seguido duma proximidade as questfes organizacionais e estratégicas da
atualidade. O terceiro capitulo, continua a contextualizacdo da nossa tematica, destacando
agora a gestdo de recursos humanos e o seu papel no campo das competéncias.

Numa segunda parte, 0 modelo analitico descreve o objecto e objectivos do estudo, bem
como 0s principais conceitos, dimensdes e indicadores, levantando suas hipoteses de
pesquisa.

Num terceiro momento, apresenta-se e discute-se os principais resultados da investigacéo
tendo em conta a sua base teorica de partida e objectivos.

Por fim, apresentam-se as principais conclusdes e linhas futuras de pesquisa.



ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS E COMPETENCIAS HUMANAS EM
CONTEXTO DE MUDANCA
- Uma abordagem a GRH na R.A.M. -

2. ENTRE A DISSEMINACAO GLOBAL E O AJUSTAMENTO LOCAL:
CONCEPCAO E DESENVOLVIMENTO DE UM GRUPO ECONOMICO
REGIONAL

2.1. Uma introducgéo ao meio envolvente: Regido Autonoma da Madeira

“..a empresa ¢ uma das instituigdes onde as especificidades nacionais, as
quais acrescem as especificidades regionais e locais do sistema educativo,
das relagdes profissionais e respectivas dindmicas das associaces
empresariais e sindicais, das politicas de emprego, de educagdo e seguranga
social, entre outras, se constroem, se ativam, se recriam € se reconstroem.”
(Thuderoz, 1997:108, em Parente, 2003)

No periodo compreendido entre 2008 e 2009 o mundo sofreu uma profunda e interconectada
crise financeira. Com dispares consequéncias, repercussdes, intensidades, em diferentes
paises e regibes, esta crise teve como uma das principais consectarias 0 aumento do
desemprego (FMI - World Economic Outlook, 2008). Como era referido pelo The Economist,
as divergéncias existentes entre 0s economistas, consistia “no quanto pior esta situacdo
poderia ficar” (2008).

Neste cenério a Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT) estimou um aumento do
namero de desempregados, de 34 milhdes em 2008, para 212 milhées em 2009. Em paralelo o
relatério da Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdémico (OCDE)
sublinhava que até o final de 2010, as taxas de desemprego sé tenderiam a aumentar' em
todos os paises. Analiticamente o caso portugués, ndao constituiu excecao.

Assim, tal como fora publicado pelo Instituto Nacional de Estatistica (INE), a economia
portuguesa sentiu os efeitos da crise econdémica e financeira mundial. Contraindo o seu PIB
de 2,7%, adjacente a um decréscimo de 3,2% do sector empresarial (em relacdo a 2008), com

uma taxa de desemprego a atingir o recorde maximo historico de 10,1% no quatro trimestre

' Informagdes retiradas do “Espago Global 3” Suplemento anual publicado pelo Instituto de
Desenvolvimento Regional, Dezembro de 2010.



de 2009 e, ainda, com uma quebra de 9,3% no volume de negécios das empresas individuais.
A economia portuguesa caraterizou-se em 2009 por um cenario de crise, onde 0s principais

indicadores econdmicos evidenciavam sinais de desaceleracdo (INE, 2011).
Concomitantemente a transposicdo de um cenério de abrandamento econdémico sentido a
nivel global carece de ajustamentos analiticos quando se fala da Regido Autonoma da
Madeira. Nas palavras de Manuel Castells, “A estrutura da economia globalizada ¢ produzida
pela dindmica que provém da competicdo entre agentes econdmicos e entre as localidades
(paises, regides, areas economicas) onde estdo situadas.” (1997:103%). Em acrescento
constata-se, que apesar da abertura de fronteiras, os sistemas de producéo regionais tornam-se
cada vez mais especificos (Berset et al., 2006), exigindo a elaboracdo de um enquadramento
socioeconémico regional, uma vez que a pretericdo do mesmo poderd levar a resultados
desfasados da realidade.

Perspectivar a dimensdo econémica da regido, implica que se projete uma analise econémica
de cariz qualitativo e quantitativo. Em primeiro lugar, propde-se que se pense esta regido sob
0S Seus pontos antagdnicos, ou seja, suas caracteristicas fortes e fracas.

A Regido Auténoma da Madeira, segunda mais rica de Portugal, € um arquipélago dotado de
autonomia politica e administrativa, constituida pela ilha da Madeira (740,7 km?), Porto Santo
(42,5 km?2), llhas Desertas (14,2 km2) e Ilhas Selvagens (3,6 km2).

O seu desenvolvimento, e riqueza, deve-se a uma eficaz cobertura a nivel da rede viaria, de
boas infraestruturas portuarias (no Canical e Funchal), e a um patriménio natural, tal como
paisagistico protegido, de grande valor e diversidade. As condi¢BGes climaticas que se
assumem favordveis para a pratica da maioria das culturas hortofruticolas, as quais
contribuem para o destaque da ilha enquanto produto turistico de elevada qualidade e
reputacdo a nivel internacional, sdo alguns dos pontos-chave desta regido Portuguesa. Com
uma estrutura demografica jovem (comparando com a média nacional), e ainda, com uma
zona econdmica exclusiva de grande dimensdo, a RAM assume a sua preponderancia a nivel
global”.

Com conotagcdo menos positiva surgem alguns entraves sentidos pela regido. Nesta categoria

constatam-se elevados custos de transporte, em conexdo com ecossistemas frageis, uma

% Valor superado pelo 4° trimestre de 2010, com uma taxa de desemprego nacional a atingir os 11,1% -
Publicado pelo Boletim Mensal de Estatistica, do Instituto Nacional de Estatistica, 2011.

* Traduzido pela autora.

* Baseado no “Plano de Desenvolvimento Econémico e Social 2007-2013”, Diregio Regional de Planeamento e
Financas, R.AM., 2006.



estrutura agraria de “minifindio” e niveis de eficiéncia de servicos e de equipamentos abaixo
do desejado, devido a dimensao territorial da regido, acompanhados por uma dispersdo de um
padrdo de povoamento diferenciado. A atividade de pesca reduzida a um ndmero limitado de
espécies e vulneravel as flutuagdes migratdrias, juntamente com uma excessiva concentragao
nos operadores turisticos internacionais e no turismo hoteleiro com um puablico-alvo de
elevada taxa etaria, constituem outros dos parametros a destacar-se. Por fim, e com uma
ligacdo direta aos objectivos do presente projeto, surge ainda a questdo da regido caracterizar-
se por sectores econdmicos tradicionais, com pouca iniciativa competitiva e fraca visdo
estratégica a nivel organizacional e ao nivel de captacdo de novos mercados (DRPF, 2006).
Os dados avancados pelo Ministério do Trabalho em 2007, apontam para um pais com uma
realidade empresarial pouco qualificada. Concretamente, o tecido empresarial no territério
portugués era formado na sua maioria por empresarios com o equivalente ao antigo 9° ano
(27%) e escolaridade obrigatdria (23%) (Ferreira, 2010). A regido da Madeira ndo constituia
excecdo. Tal como referiu Relvas (2007), no periodo de 2006 a 2008 a maioria dos
empresarios ou sOcios gerentes de micro empresas madeirenses, possuiam niveis de
qualificagdo muito baixos, isto €, 58% possuia um nivel igual ou inferior ao 3° ciclo do ensino
basico, onde apenas 19% completara 0 ensino secundéario, estando o término do ensino
superior apenas nos 20%.

Responsaveis por 92,7% do Volume de Emprego, os trabalhadores por conta de outrem
(TCO’s) tracam um grupo igualmente pouco qualificado. Os dados retratam uma forca de
trabalho onde predomina o 3° ciclo do ensino bésico (24,3%), e onde a formacao superior
(embora tenha vindo a aumentar o seu peso em relacdo ao ano transacto de 0,5%) assume
valores baixissimos (8,6%).

Com uma populagdo ativa rondando os 126,1 milhares de habitantes, e com uma taxa de
atividade que assume os 51,2%, a R.A.M., a semelhanca nacional, arroga a preponderancia
econdmica atraves do sector terciario. Assim, o sector dos Servigos assume 0 maior peso na
economia regional, nomeadamente em termos de Ativo Liquido (65%), Capital Proprio
(66%), Cash-Flow (68%), Numero de Trabalhadores (68%), destacando-se ainda na
representatividade em termos de Volume de Negocios (45%) e VAB (59%). Segundo o PDES
(“Plano de Desenvolvimento Econdémico e Social da R.A.M., para 2007-2003, 2006), “A
evidéncia da consolidacéo da terciarizacdo da economia regional demonstra que a R.A.M. tem
vindo a seguir a tendéncia das regides mais avangadas, onde o paradigma de desenvolvimento

econdmico assenta principalmente na prestacao de servigos.” (PDES, 2006:104).



Uma estrutura empresarial localizada maioritariamente, no concelho do Funchal (57,6%),
predominantemente constituida por unidades de pequena dimensdo, em especifico, micro
empresas (com menos de 10 pessoas ao servico - 82,0%), de natureza juridica,
tendencialmente, assumida pela forma de sociedade por quotas (76,6%), e ainda com uma
preponderancia para as atividades ligadas ao Comércio (26,7% Empresas, com 21,4% pessoas
ao servico) e a Construcdo (17,3% Empresas, com 15,5% pessoas a0 Sservico), sdo 0S
apuramentos retirados das estatisticas publicadas nos Quadros de Pessoal, relativos a 2008
(Direcdo Regional do trabalho, 2008).

Com niveis inferiores a média nacional, os baixos indices de desemprego na R.A.M.,
registados ao longo dos ultimos anos, destacam-se nas informacGes retidas pelo Instituto
Regional de Estatistica (2008). Seguindo esta fonte, 0 numero de desempregados (8.530
individuos) destaca-se, estatisticamente, por um grupo maioritariamente masculino (54,5%),
de idade adulta (25-34 anos) e com qualificacbes muito parcas (1°ciclo do ensino bésico).
Contudo, e apesar de uma tendéncia negativa, a taxa de desemprego da regido (6%) mantém-
se num nivel baixo se for comparada com as médias nacional e europeia que se situaram em
7% e 7,6%, respectivamente (IDR, 2009:35).

Sob outro prisma, a regido assume valores mais elevados em relacdo a média da Unido
Europeia a 27 paises, se falarmos de taxa de emprego. Na realidade a média regional em
2008, situava-se nos 67%, mais 0,9 pontos percentuais que 0 ano transacto, sendo superior
aos 65,4 % europeus.

Vejamos entdo a conciliacdo dos dados fornecidos:



Quadro 1.2. Regido Auténoma da Madeira - 2008

e Total: 246,2 milhares de habitantes (116,2 milhares de homens; 130,0
milhares de mulheres)

. Pop. Ativa: 126,1 milhares de habitantes

. Taxa de Actividade: 51,2% (57,2% Populacdo activa masculina; 45,9%

Populacdo

feminina)

»  Total: 118,5 milhares
»  Sector de Actividade Servicos: 78,8 milhares de trabalhadores (58,7%
Populagdo Empregada populagdo femining)
+  Situagdo na Profissao - TCO: 99,0 milhares de trabalhadores
+ TCO’S: 92,7% do Volume de Emprego
e Vinculo Contratual Permanente: 80,6 milhares de
trabalhadores
e Habilitagdes: 3° Ciclo 24,3%; Ensino Secundario 22,7%; 1°
Ciclo 22,6%.
e  Grupo Etério: 25-44 anos 60,8%

Populagdo . Desempregados: 7,6 milhares
Desempregada +  Ndmero de trabalhadores despedidos: 199 individuos

»  Taxa de Desemprego: 6,0%

e Totalidade: 7 269 unidades (acréscimo 1,3% em relagdo a 2006)

*  Pessoas ao servigo: 72179

e Tecido Empresarial: - / 10 pessoas ao servi¢co 82,0% (5 976); 100 / +

Estrutura pessoas 1,0% (63).
Empresarial *  Localizagdo: Funchal 57,6%

* Actividade Econdmica mais significativa: “Comércio por grosso e a
retalho, reparacdo de veiculos automéveis e Bens de uso pessoal e
doméstico” 26,7% Empresas ¢ 21,4% pessoas ao servigo. Seguido de
“Alojamento e Construgdo” 17,3% Empresas e 15,5% pessoas ao servico.

*  Natureza Juridica: Sociedade por quotas 76,6%, Emp. Nome Individual

13,8%.

Fonte: Dire¢do de Servigos de Estatisticas do Trabalho, Maio 2009 “Indicadores Socio-laborais da
Regido Autonoma da Madeira, ano 2008 Secretaria Regional dos Recursos Humanos — Dire¢éo
Regional do Trabalho.



Resumidamente, e recorrendo ao Programa Regional de Ac6es Inovadoras (2003),
conseguimos destacar as principais condicionantes ao sucesso economico empresarial
regional: o baixo indice educativo, formativo e cultural; a elevada desconfianca face as
instituicdes e aos meios de comunicacdo social; a forte resisténcia a mudanga, acompanhada
por uma aversao ao risco; e ainda, os fracos niveis de exigéncia relativamente a producéo e ao

préprio consumo de bens e servicos.

2.2. Contextualizacdo da Problematica

A globalizacdo tal como as profundas mutacGes societais e tecnoldgicas levantam novos
desafios a competitividade territorial. Em cada regido concreta “os agentes confrontam-se
com profundas transformacdes nas légicas de funcionamento da economia, pondo em causa
aquilo que estavam habituados e sdo colocados novos problemas. Esta realidade implica uma
necessidade de repensarem as suas estratégias” (Costa, 2007:167).

Estas mutuacgdes sociais e organizacionais, nas areas laborais e do emprego, levam a que 0s
conglomerados empresariais tendencialmente adoptem modelos “alternativos de empresa”.
Estes modelos sdo suportados pela ideia de integracdo do conhecimento e da qualidade nas
atividades de producdo e servicos (Rebelo, 2004) estando assim, cada vez mais presente, a
ideia de que a qualificacdo dos trabalhadores produz valor acrescentado a posi¢do competitiva
das empresas (Kovacs, 1999). Deste modo, e procurando perceber se 0 meio empresarial
regional madeirense apresenta uma postura pré-ativa (Rebelo, 2004) de adaptacdo a um novo
paradigma da gestdo focalizado mais nos ativos intangiveis do que nos tangiveis (Hall, 1992),
desligado das praticas tradicionais empresarias, em prol da atracdo de uma nova ordem que
visa desenvolver e avocar valor acrescentado a um produto ou servico (Ceitil, 2007), e tendo
por base o desenvolvimento de processos e praticas que potenciem uma forca de trabalho com
mais conhecimentos tal como competéncias (Almeida, 2005), surge a nossa questdo de
partida. Mediante estas variaveis sera que as melhores empresas da Regido Autonoma da
Madeira adoptam comportamentos e estruturas gestionarias que promovem a logica da

Competéncia?



3. ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS EMERGENTES: UM ENSAIO
ESTRATEGICO

3.1. Transformagdes organizacionais: uma analise socioldgica

Desde os anos 90 que a literatura socioldgica alerta para os multiplos constrangimentos e
transformacdes que vém emergindo no terreno social e que exigem por parte das empresas
estratégias de adaptacdo a pressdo interna e externa, tal como a sua organizacao e estrutura
(Stolerroff, 1992). Neste contexto assumia-se que a crise para além de destruir os modelos de
trabalho tayloristas® era portadora de novas condicdes da recomposicdo socioecondmica
(Almeida, 2005). Neste seguimento, toda uma variedade de experimentacdes socio-
organizacionais, como 0s grupos de expressdo, as equipas de projetos, os circulos de
qualidade entre outros aspectos, foi emergindo nas organizacdes (Cunha et al. 2006). Na
realidade, as opinides sobre as melhores maneiras de organizar e coordenar as atividades
laborais tém vindo a variar acentuadamente nos ultimos 250 anos (Cordery e Parker, 2007).
Assim verifica-se na década de 70 o surgimento da visdo defensora da emergéncia de uma
“sociedade pos-industrial” fundada na producdo e no consumo de bens e servigos, onde o
conhecimento tal como a informacéo constituiriam o eixo em torno do qual o crescimento
econdmico e a estratificacdo social se organizariam, e, por conseguinte, toda esta dindmica
teria reflexdes e se repercutiria ndo sé ao nivel da estrutura do emprego mas também na
procura de competéncias. Esta visdo societal € antevista pelos trabalhos de Bell (1974) e de
Alain Tourraine (1970). Segundo a “previsdo” destes autores, a sociedade “p6s-industrial”
substituiria o papel dominante dos operéarios industriais para profissionais técnicos altamente
especializados e qualificados (Valente, 2005:7). Concomitantemente, e sorvendo de
inspiracdes tedricas sobre as relacbes de poder discutidas por Crozier (1971) e Tourraine
(1970), somos enriquecidos pelo alerta de uma crescente importancia da informacdo e do
conhecimento nestas sociedades. Caracteristicas estas que seriam determinantes na
diferenciacdo de acesso ao poder, tal como na estratificacdo psico-social dos grupos
detentores do conhecimento e, consequentemente, dos recursos.

Reconhecendo todo este background historico, e de uma forma mais sofisticada que no

passado, assume-se que a sobrevivéncia das organizacdes, hoje em dia, continua ligada de

5 Entenda-se o Taylorismo como sindénimo de “um padrdo na teoria e pratica de desenho do trabalho
que privilegia ciclos de trabalho curtos e repetitivos, sequéncias de trabalho detalhadas e prescritas e a
separagdo entre concepgao e execugdo.” (Adler, 1999, in Cunha et al, 2006:58).



modo intrinseco a ideia da “colocagdo das pessoas certas, nos lugares certos” (Apolindrio,
2010, Spencer e Spencer, 1993). Nas palavras de Almeida (2005) as transformacdes do

3

trabalho que sucedem a ‘“era taylorista” enfatizam um “...travail inteligent em que os
individuos sdo convidados a mobilizar o seu potencial cognitivo.” (2005:52)°. Para Boyer
(1987), atingiu-se o limite do fordismo, num sistema social em que as inovacdes desviam-se
do modelo de producéo estandardizado, “o trabalhador deixa de ser um mero instrumento de
produgdo para ser considerado como ator” (Kovacs, 1992, em Oliveira e Gama, 2002:74).

Assim a resposta das empresas aos desafios colocados pelas mudangas do mercado de
trabalho passa por uma modificacdo acelerada das suas estruturas e dos modelos de
organizacdo do trabalho (Correia, 2002). Na realidade, as estruturas fortemente hierarquizadas
véo sucedendo organizacdes flexiveis’, com reduzidos niveis hierarquicos (encurtando as vias
de comunicacdo) onde a tomada de decisdo, frequentemente associada a um todo
organizacional, passa a ser substituida pela delegacdo de competéncias e por uma atribuicéo
do poder decisério a equipas de trabalho (alargando os controlos e 0s apoios a autonomia) que
se encontram em proximidade com os clientes (Camara et al, 2007; Sainsaulieu, 1997,
Parente, 2008; Herriot e Anderson, 1997, em Correia, 2002:42). Em suma, as contribuicoes
classicas sobre as organizagdes, Weberianas® (burocracia e divisdo do trabalho) e Taylorianas®
(especializacdo, trabalho a peca e despersonalizacdo do trabalho), sdo suplantadas pela
necessidade e emergéncia de novos modelos de gestdo. Compreende-se portanto que oS
conceitos e as representacfes empresariais, tal como do trabalho e do emprego, que foram
construidos desde o século XX sdo pratica e evolutivamente colocados em questdo (Firmino,

2002). Vejamos algumas das tendéncias da presente transicao:

® Contudo alguns autores referem que é desde Taylor que se vem a enfatizar a ideia das organizacdes
necessitarem de trabalhadores mais competentes a todos os niveis. Os principios de sele¢do e de
formacdo taylorista enfatizava o aperfeicoamento das habilidades técnicas e especificas ao
desempenho das tarefas operacionais de cada funcéo, retendo assim o inicio da importancia do fator
humano (Winterton, 2005).

" Para Almeida (2005:91), estes espacos que exigem flexibilidade por parte dos atores, é facilitado
com a nogdo de competéncia, enquanto orientagdo, pois “através da criagdo das familias profissionais,
tendentes a substituir os saberes especificos de uma profissao a importancia do lugar de trabalho e dos
saberes profissionais diminui em beneficio de qualidades mais gerais.”

8 Consultar a obra The Theory of of Social and Economic Organization, de Max Weber (1922).

% Consultar o cléassico The principles of scientific management, autoria de Frederick W. Taylor (1911).
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Quadro 2.3. Mudanga para uma empresa do século XXI

Caracteristicas Século XX Século XXI
Organizacéo Piramide Rede

Foco Interno Externo
Estilo Estruturado Flexivel
Fonte de Forca Estabilidade Mudanca
Estrutura Autossuficiéncia Interdependéncia
Recursos Fisicos Informacéo
Operacdes Integracdo Vertical Integracdo virtual
Servigos Estandardizados Personalizados
Alcance Regional Global
Inventario Por trimestre Por horas
Estratégia Descendente Ascendente
Lideranca Dogmaética/Autocratica Inspiracional
Motivagéo Para competir Para construir
Gestdo de RH Administrativa Competéncias
Papel do Gestor Passivo Motivador/Analista

Fonte: Elaborado pela autora tendo por base os contributos de Byrne (2000:46), in Cunha et al.
(2006:630), Gomes et al (2008) e José Bancaleiro (2004).

No processo, o desenvolvimento de novos modelos de empresa e de inovadoras modalidades
de organizacdo do trabalho tem provido da atencdo por parte dos analistas sociais. Kovacs
(2002) procura agrupar as principais tendéncias de reestruturacdo empresarial cingindo-se a
seguinte parametrizacdo: Simplificagdo das estruturas empresariais, anexada a uma
focalizacdo sobre a atividade principal de valor acrescentado, com a externalizacdo de outras
atividades (“outsourcing”), juntamente com as ligacdes através de redes de informagdo
(“networking”), de um grande numero de empresas com dimensdo reduzida e de
trabalhadores por conta propria; promogdo de autonomia, criatividade, participacdo e
envolvimento por parte individuos; crescente substituicdo do contrato de emprego com
duracdo indeterminada, por uma colaboragdo temporaria determinada; e, por fim, substituicéo

do principio da organizacao pelo principio do mercado, como mecanismo de coordenacdo das
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atividades organizacionais (é este principio que coloca as novas exigéncias de qualificacéo e
de disposicao por parte dos individuos na empresa), tem se verificado nas sociedades atuais™®.
Como reforgo deste conjunto de alteragbes a Comissdo Europeia em 1997 (Livro Verde)
lancou o debate sobre a renovacdo da organizagdo do trabalho. Organicamente construiu-se
um conjunto de caracteristicas interligadas que sustentam esta “renovacao organizacional”:
hierarquias mais planas, horizontalizacdo das estruturas, contetdos funcionais mais ricos e
diversificados, trabalho em equipa, autonomia na realizagdo do trabalho, confianga nas
relacOes laborais, envolvimento e participacdo dos trabalhadores, e por Gltimo, a centralidade
das competéncias. No raciocinio de Kovacs (2002) o mundo do trabalho apresenta uma nova
vaga de racionalizacdo, a chamada racionalizacédo flexivel, onde as formas de organizacdo das
estruturas produtivas, as relagdes de trabalho e as competéncias dos recursos humanos, visam

conferir as empresas uma capacidade de adaptacdo as mudancas.

3.2. Vantagem Competitiva: Um Imperativo Estratégico Empresarial

Partindo da noc¢éo de competitividade sob o contributo de David Ulrich (1997) compreende-se
que o posicionamento das empresas, na competitividade, tem de ir além de factores
tradicionais, como o custo, a distribuicdo, a tecnologia e as caracteristicas do produto em si.
Existe uma necessidade de procurar identificar outros tracos valorizados pelos consumidores.
O papel da estratégia empresarial € neste sentido determinar como a empresa ira estender o0s
seus recursos num ambiente competitivo especifico e satisfazer os seus objectivos a longo
prazo, a0 mesmo tempo que se organiza para implementar continuamente essa estratégia
(Grant, 2008). Atualmente o seu papel deixou de ser um luxo passando a ser uma
necessidade de sobrevivéncia (Porter e Montgomery, em Gongalves et al., 2003), sendo que
“..de forma mais ou menos sofisticada, todas as Empresas dispdem de um plano
estratégico...” (Camara et al, 2007:337).

Revemos, frequentemente, na literatura gestionaria, nos demais jornais e revistas cientificas,

artigos sobre empresas cujos desempenhos séo superiores, associadas ao reflexo de uma boa

10 Atencgdo, estas mudancas a nivel organizacional apresentam igualmente aspectos negativos, “A
filosofia de gestdo hierarquica e burocratica, num sistema que recompensava a lealdade a um patrao,
foi substituido pelo efeito de precarizacdo do emprego para o “sentimento (quase) generalizado de que
um posto de trabalho ndo é para a vida.” (Rebelo, 1999:79). Conceitos como flexibilizagdo laboral sdo
colocados na ordem das discussdes académicas, pela sua “dupla face” enquanto instrumento
enriquecedor para a gestdo dos RH (Rebelo, 2004; Almeida, 2005).
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compreensdo das questdes estratégicas e da conducdo de um processo consequentemente de
reflexdo, decisdo e acdo, que vai da analise e formulacdo até a implementacao e controlo, de
uma determinada estratégia (Carvalho, et. al, 2008). Entende-se neste sentido, estratégia como
os meios (planos, politicas e principios que guiam e unificam um ndmero de acdes
especificas) pelos quais os individuos ou as organizacdes alcangam os seus objectivos (Grant,
2008) conforme eminentes autores: Chandler (1962), Ansoff (1965), Katz (1970), Andrews
(1971), Steiner e Miner (1977) e Quinn (1980) respectivamente.

A ligacéo entre estratégia e sucesso provém dos demais campos onde se exige um maior
empenho humano. Quer abordemos questdes ligadas a guerras, a jogos (xadrez), a politicas, a
desporto ou a negdcios, a constatacdo geral € que muito raramente o sucesso dos individuos
surge do mero acaso. Muito pelo contrario, este provém de uma gestdo que refletiu eficacia
(Grant, 2008; Nicolau, 2000, 2001; Freire, 2008).

Sé&o varios os factores apontados como sindnimo aquisicdo de sucesso empresarial. Contudo,
e segundo Grant (2008), o que une essas perspectivas é a ideia que para alcancar 0 sucesso
estratégico uma organizacdo necessita de clarificar os seus objectivos, compreender o
ambiente competitivo que a rodeia, avaliar 0s seus recursos presentes e concretizar a efetiva
implementacdo. Na realidade, estes factores sao reorganizados em duas dimensfes: ambiente
organizacional e ambiente envolvente (Freire, 2008).

Deste modo analisar as teorias da estratégia empresarial que abordam a questdo da vantagem
competitiva implica uma divisdo conceptual. Para algumas teorias a vantagem competitiva
surge como um atributo de posicionamento exterior a organizacdo. Este deriva da estrutura do
sector, onde se encontra inserido, da dindmica da concorréncia e do mercado (Porter, 1980).
Com conotacdo antagonica, assumem-se as teorias que consideram a performance superior de
uma empresa, primeiramente, como resultado de caracteristicas internas da organizagdo
(Lopes e Suleman, 2000, Sainsaulieu, 1997, Vasconcelos e Cyrino, 2000).

Um dos modelos conceptuais mais difundidos para a analise da vantagem competitiva opera
nos trabalhos primordiais de Edward Mason e Joe Bain. De acordo com estes autores, a
performance de uma organizacdo num determinado sector, depende do comportamento
(estratégia) de vendedores e compradores relativamente a fixagdo de precos, dos niveis de
cooperacdo e de competicdo (entre as empresas), das politicas de pesquisa, de investigagéo e
de desenvolvimento, tal como da publicidade e do investimento realizado por parte da
empresa (Vasconcelos e Cyrino, 2000).
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Nasce a partir do constructo teorico destes autores, durante os anos 70 e inicio da década de
80, o contributo neo-estruturalista de Michael Porter™* (1980) sobre as fontes de produtividade
em ambiente empresarial. Este autor destaca-se ao admitir que uma empresa poderia assumir
um desempenho superior as restantes atraveés da adopcdo de uma das trés estratégias
genéricas: lideranca de custos (apresentando um produto e/ou servicgo, igual e/ou idéntico a
concorréncia a baixo custo), de diferenciacdo (um preco mais elevado por um produto e/ou
servico Unico, excedente valor sobre a concorréncia) e de foco (por meio da diferencia¢do ou
do custo a empresa assume um segmento de mercado especifico). Para este autor “O objectivo
de uma estratégia competitiva, de uma empresa, posicionada num determinado sector de
atividade, consiste em encontrar a melhor posicdo que, permita-lhe defender-se da melhor
maneira contra essas forcas competitivas” (Porter, 1980: 4).

Com orientacdo alternativa a posicdo dominante da organizacdo industrial surge entdo,
também nos anos 80, a teoria baseada nos recursos™? (Sainsaulieu, 1997; Gomes et al., 2008).
Das quatro tradigbes tedricas que atualmente sustentam o campo da Sociologia das
OrganizacOes, nomeadamente, a institucionalista (embora com algumas variantes), a ecologia
organizacional e a andlise de redes sociais, destaca-se para a presente dissertacdo as
influéncias da teoria baseada nos recursos (Haveman e Khaire, 2006).

A teoria baseada nos recursos tem vindo a apetrechar-nos de um conjunto tedrico e racional
sobre o potencial papel dos recursos humanos enquanto ponto estratégico de uma empresa
(Wright & MacMahan, 1992). A ideia de que uma organizacdo constitui uma vantagem
competitiva e uma performance financeira acima da média tem fundamento na criacdo de
recursos internos valiosos e inimitaveis apelando, consequentemente, para a importancia
estratégica dos recursos humanos (Becker, 1996, Becker e Huselid, 2006).

Os principais teoricos que seguem esta teoria aplaudem a capacidade para implementar
estratégias enquanto um recurso e fonte de vantagem competitiva (Becker, 1964, 1996).

Entenda-se recursos como ativos tangiveis (ativos fisicos e financeiros) e intangiveis (marcas,

11 Principal impulsionador da Escola do Posicionamento. Este autor define que a natureza da
competicdo deve ser analisada em funcdo de cinco forgas competitivas: da rivalidade entre os
concorrentes; das ameacas de novos entrantes; da pressdo de produtos/servigos substitutos; do poder
de negociacdo dos fornecedores; e do poder de negociacdo dos compradores (Carvalho et al, 2008).

12 Os trabalhos da corrente tedrica designada pela expressdo “estratégia baseada nos recursos” assume-
se na literatura de Edith Penrose (1959). Esta autora procurou chamar atencdo de economistas sobre a
necessidade de centrar a pesquisa do padrao 6timo de desenvolvimento das competéncias da equipa de
gestdo das empresas. Reflexdo inspiradora para ilustres autores como Henry Mintzberg (Lopes e
Felicio, 2005:79).
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reputacdo, cultura, conhecimentos, etc.) que constituem as empresas e que existem para o
desenvolvimento e implementacéo das estratégias (Nicolau, 2002).

Procurando enquadrar esta problemaética na atualidade recorre-se ao contributo de Medeiro
(2000). Este autor assume que a conjuntura atual leva as organizagdes a adoptarem uma
“estratégia pelas competéncias” passando para uma preocupacao acentuada sobre a qualidade
da estratégia, ou seja, pela centralidade do debate sobre a adopcdo de posicionamentos
adequados para a empresa. Tal reflete-se na procura do melhor produto, para nichos de
mercado especificos, tal como no aumento da proximidade com os clientes, transpondo-se
numa constante observacdo da concorréncia e de todas as perspectivas de descontinuidade
tecnoldgica, e, ainda, imprimindo uma cultura que enfatize todo um conjunto de suportes que
encaminhem a organizacdo para o futuro e para a pro-atividade. Estas premissas sao posturas
organizacionais essenciais na adop¢do de uma “estratégia pelas competéncias” e,
consequentemente, de alcance de uma performance augurada (Becker e Husselid, 2006).
Vejamos entdo, em suma, quais sdo os factores criticos estratégicos, mais recalcados pela

literatura gestionaria, quando se retrata a competitividade atual:

Quadro 3.3. Fatores Estratégicos Empresariais do Século XXI

Qualidade Fidelizacdo do Cliente
FATORES Nicho de mercado Redugéo de Custos
ESTRATEGICOS Inovacéo tecnoldgica Inovacéo de Servicos/Produtos
Aconselhamento e Assisténcia Diversificacdo dos Mercados
Personalizacdo do Cliente Reputacdo da Empresa
Cumprimento de Prazos Redes entre empresas

Fonte: Elaborado pela autora tendo por base os contributos teéricos de Almeida (2005), Pinto (2003),
Carvalho (2008), e Freire (2008).

Carvalho (2005:37), enriquece-nos, postulando que esta perspetiva sobre o0s recursos,
permite-nos perceber que 0s recursos humanos sdo potencialmente valiosos, raros e
dificilmente imitaveis ou substituiveis. Neste seguimento, o valor estratégico da GRH
consiste na capacidade estratégica para assegurar que os RH adquiram e desenvolvam
competéncias ao longo do tempo. Comprova Rebelo (2004), afirmando que a tendéncia atual
das companhias lideres de mercado consiste num planeamento estratégico que tem por base o

conceito de competéncias estratégicas.
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4. GESTAO DE RECURSOS HUMANOS E COMPETENCIAS: UMA ANALISE
CENTRADA NA APRENDIZAGEM E NO DESENVOLVIMENTO PESSOAL

“A importancia da tematica das competéncias e a emergéncia do modelo das
competéncias € a resposta ao nivel tedrico-pratico da gestdio dos RH as
transformacgdes que emergiram no trabalho, no emprego e nas empresas nas Ultimas
décadas do século XX...”

(Parente, 2001)

4.1. Novo Paradigma Organizacional: Competéncias

Cronologicamente o conceito de competéncia surge pela primeira vez nos finais da ldade
Média. Associado essencialmente a linguagem juridica esta concepcdo reportava-se a
faculdade atribuida a alguém, ou a uma instituicdo, com intuito valorativo. Por continuidade,
e com uma conotacdo mais genérica, o termo acresce, hoje em dia em contexto de senso
comum, de uma funcdo de qualificacdo individual, ou seja a capacidade de um individuo
realizar um determinado trabalho (Isambert-Jamati, 1997, em Ceitil, 2007).

Sob um dominio socioldgico este conceito é analisado e discutido em torno do debate:
qualificacdo e “novas competéncias”. Neste exercicio Parente (2008) afirma que o surgimento
desta expressao advém da necessidade de dar conta da dimensdo organizacional que envolve a
formacdo e o desenvolvimento de competéncias sobre um angulo implicito, informal e
relacional, que o conceito de qualificagdo “obscurece”. Almeida acrescenta que tal como a
nogdo de qualificacdo surgiu na década de 50, enquanto referencia de um conjunto de
qualidades de um determinado assalariado, “a nogdo de competéncia surge no final da década
de 1980 para traduzir um trabalho social intenso de rearticulagdo dos modos de performance
empresarial e das capacidades individuais que estas valorizam” (2005:91). Em simbiose
Zarifian (1998) acrescenta que a competéncia ird pressupor uma dimensdo relacional, do
trabalhador com os seus pares, especialistas que consulta, seus instrumentos, rede de clientes
e fornecedores e, ainda, com o apoio do suporte institucional onde se encontra inserido. E
assim que se verifica uma mudanga paradigmatica, a ‘“emergéncia do modelo da

competéncia” (Almeida, 2005:93)13.

3 Na 6tica de Almeida (2005), a emergéncia deste modelo justificou-se essencialmente pela
necessidade de alteracdes no sistema educativo: aquisi¢cdo de competéncias em detrimento dos modos
rigidos de construcdo dos diplomas profissionais.
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Quadro 4.4. Mudanca Paradigmatica

Qualificacdo VS Competéncia
Enfase Julgamento Acio/Mobilizacio
Finalidade Legitimidade Formal Eficacia dos Resultados
Conteudo Critérios Legais Processos e Capacidades

Fonte: Baseado na literatura realizada.

Concomitantemente na teoria de Parente (2003, 2008), uma atividade de trabalho constitui-se
pela logica dos sujeitos (saberes, atitudes, tracos de personalidade e suas historias de vida), e
pela l6gica da organizacdo (situacdes de emprego, conteudo e organizacdo do trabalho,
modelos e praticas de gestdo tal como, consequentemente, todos 0s constrangimentos
associados). A presente dissertacdo importa a analise da competéncia enquanto vertente
diferenciadora, de reconhecimento, amplamente condicionada pelas configuracGes
organizacionais empresariais (Parente, 2003,2008). Assim, “Em vez de mao-de-obra cujo
custo convém reduzir o mais possivel, 0s recursos humanos sdo antes um potencial a
desenvolver”, a organizagdo “faz com que as aptidoes se desenvolvam ou pelo contrario, se
atrofiem e se tornem obsoletas” (Teixeira, 1991:32).

Nos ultimos anos o tema Competéncia entrou para a arena das discussdes académicas e
empresariais associado a diferentes instancias de compreensdo, quer esteja em questdo
tematicas a nivel individual (competéncias do individuo), organizacional (“core
competences”) ou até mesmo em termos nacionais™ (sistemas educacionais e formagdo de
competéncias) (Baptista, 2003), “Sim, chegou a era das competéncias” (Ceitil, 2007:69).

A constatacdo que as organizagdes constituem os pilares basicos das sociedades modernas
(Coleman, 1974; Perrow, 1991, em Haveman e Khaire, 2006) propde a centralidade desta
mudanca paradigmatica. Assim, a organizacdo “ao se desenvolver, desenvolve as pessoas e
estas, ao se desenvolverem, fazem o mesmo com a organiza¢ao” (Dutra, 2001:23) sempre em
unissono com o desenvolvimento da sociedade em que ambas se inserem.

Podemos analisar que desde os anos 90 o discurso dominante alertava para o facto de que “o
trabalho sera cada vez mais constituido por tarefas inteligentes que exigem espirito de
iniciativa e de adaptagdo” (Comissdo Europeia, 1995:23). Neste sentido, estudos realizados
sobre a transformagéo do mercado de trabalho e do emprego, mostram a expansdo de formas

flexiveis das organizacdes (Kovacs, 2006). O 3° Inquerito Europeu (2000) sobre as condicoes

% \er em anexo |.
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de trabalho assinalava alguns dos alicerces que sustentam estas “novas formas de organizagao
do trabalho: alto nivel de autonomia (mais difundido no sector dos servicos), rotacdo de
tarefas, centralidade das normas de qualidade e, ainda, autonomia no trabalho.

De modo emergente as novas estruturas que sustentam as organizagdes do século XXI séo
entdo caracterizadas por dispares expressdes, onde se destacam: a “organiza¢do flexivel”, a
“organizagdo autonoma (empowered)”, N0 mesmo plano a “organizagdo que aprende”, a
“organiza¢do aberta” (Veloso, 2007), a “empresa de servigos” (Almeida, 2005, 2006) e, com
especial interesse para a presente dissertacdo, a “organizacdo qualificante” (Zarifian, 1996).
A centralidade dos ativos intangiveis constitui o centro unificador destas designacoes.

Assim, nestas organizacdes todas as dindmicas que fomentam e acrescentam valor a um
servigo sao enaltecidas: desde a centralidade da questéo do cliente, ao desenvolvimento de um
marketing estratégico, & continua avaliacdo das tendéncias de mercado sob uma logica de
consultoria, a estimulacdo pela formacdo e aprendizagem do capital humano e ao
investimento em 1&D. Este conjunto de premissas é, por conseguinte, apontado como factor
competitivo (Ceitil, 2007).

Almeida (2005:49) sintetiza estas mudangas como uma passagem da “logica de
racionalizacdo industrial” para uma “logica da competéncia”. Os servicos prestados
significam mais do que uma execucdo de tarefas simples, pelo contrario, estes assumem a
forma de uma performance que potencia a construgédo de acervos de informacao pertinentes e
atualizados sobre os clientes e fornecedores, em torno das suas singularidades. Este processo
intui na organizacdo da atividade de trabalho sob uma logica de co-producéo de respostas que
se encontram adoptadas aos “problemas” dos clientes, tendo por base uma logistica relacional
de servigos.

Na area das ciéncias do trabalho sdo varios os estudos que tém vindo a comprovar a relacdo
entre a simplicidade e/ou estandardizacdo de tarefas, como sinénimo de comportamentos
rotineiros e habitos que evoluem para a estagnacdo organizacional tal como pessoal. Por seu
turno, quando associados a atividades de trabalho abertas, que apelem a criatividade e a
apresentacdo de solugdes maltiplas (que emergem da propria acdo) esta tende a transformar-se
numa mobilizacdo e producdo de competéncias, constituindo o espago organizacional como
um alegado campo de aprendizagem (Lopes, 1996, em Parente, 2003). Na medida em que 0s
individuos progridem por meio de aprendizagens, nestas “novas” estruturas organizacionais
qualificantes, estes tornam-se progressivamente mais aptos a resolver problemas de superior
sofisticacdo. Este raciocinio associa-se a um principio bésico da abordagem construtivista

deste paradigma: analisar as competéncias no contexto das situagdes de trabalho, atribuindo o
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papel ativo as empresas, como facilitador e/ou inibidor na sua producdo e mobilizacdo
(Parente, 2003, Suleman, 2003).

Constata-se, entdo, que estas novas referéncias técnico-organizativas transmitem a transicao
de uma nocdo rigida de emprego centrada no posto de trabalho, para uma nocéo fluida, de
emprego “personalizado”, no sentido em que o individuo contribui para 0 contexto em que se
insere (Zarifian, 1996; Almeida, 2004, 2006).

Zarifian (1996), por sua vez, postula estas mudancas organizacionais como uma alteracdo
sobre o processo comunicacional. Na sua visdo constroi-se uma transformacéo profunda sobre
o0 lugar e o papel da comunicacdo em contexto organizacional. Deste modo, a introducdo de
novos processos de producdo e novas modalidades de organizacdo do trabalho, como o
laborar em equipa, ou por projeto, requerem o desenvolvimento de trocas informacionais
entre os individuos, sendo muitas vezes sustentado por recursos tecnoldgicos. Esta tendéncia,
reflete a chamada “organizacdo qualificante”™. Esta nova concepcéo organizacional coloca
assim novas exigéncias aos individuos (Suleman, 2007).

Cimentando esta concepcdo Lucia e Lepsinger (1999) clarificam a definicdo de modelo de
competéncias, na dimensao empresarial, sob uma vertente estratégica. Para estes autores, um
modelo eximio de competéncias deve responder a um conjunto de necessidades
organizacionais, nomeadamente: clarificar as expectativas de tarefas e funcdes dos
individuos; contratar os melhores profissionais; maximizar a produtividade; desenvolver
processos de feedback; adaptar a organizacdo as mudancas; tal como alinhar o0s
comportamentos com as estratégias e valores da empresa para potencializar lucros
empresariais (Woodill, et al. 2006).

Em suma compreende-se que hoje, mesmo passados 30 anos ap06s a aplicacdo do primeiro
modelo de competéncias, a exequibilidade e efetividade destes modelos de gestdo de recursos
humanos se reflita em mais de metade das 500 maiores empresas a nivel global, segundo a
Revista Fortune (Mansfield, 2000).

> Consultar, Zarifian (1996) Produtividade e novo modelo de organizacdo. In: Padrdes tecnoldgicos,
trabalho e dinAmica espacial, (J.A.S. Fortes; R. M. S. de M. Soares, orgs.), pp. 21-44, Brasilia: UNB.
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4.2. Modelo competéncia: Orientacdo das praticas de GRH

“Um modelo de competéncias descreve a combinagdo peculiar de conhecimentos,
competéncias e caracteristicas necessarias para executar eficazmente um papel na
organizagéo, sendo usado como uma ferramenta da gestdo de recursos humanos para
a selecdo, a formagdo e desenvolvimento, a avaliacdo de desempenho e os planos de

sucessao”
(Lucia e Lepsinger, 1999:5)

Ao procurarmos conciliar a l6gica do modelo da Competéncia com a dindmica gestionéria,
torna-se imperativo pensé-lo enquanto orientador das suas praticas.

O “movimento” das competéncias iniciou-se através dos trabalhos de White (1959), como
sinbnimo de um conjunto de caracteristicas associadas a desempenhos superiores. Esta
defini¢do implica uma interacdo do individuo com o contexto de trabalho, conciliando uma
motivacdo, que esta subjacente a esta dindmica. McClelland'®, nos anos 70, inspira-se neste
contributo e aplica testes psicologicos que permitissem aferir a ligacdo entre inteligéncia e
competéncia. Este professor de Harvard sugeria que os tradicionais testes de inteligéncia eram
insuficientes para a previsédo futura de um potencial humano. Neste sentido, surge a ideia de
criar um perfil de competéncias essenciais, enquanto, qualidades pessoais, motivacoes,
caracteristicas comportamentais e experiéncia, como uma conjugacdo de fatores
determinantes para um desempenho por exceléncia*’ (Winterton, 2005; Ceitil, 2007;
Woodwill et al, 2006).

Na década seguinte, Boyatzis (1982) destaca-se na literatura americana atraves do seu estudo
sobre os dados realizados em investigacdes gerenciais, e apresenta a sua perspectiva, alegando
que existem 21 dimensdes comportamentais, que distinguem 0s comportamentos superiores,
dos medianos e dos mediocres (Fleury & Fleury 2001). Novamente, destaca-se o caracter
atributivo e valorativo deste conceito. Nos anos 90, Spencer e Spencer (1993) publicam uma
obra Competence at Work, que abstrai o presente conceito a uma nova dimensao. Recorrendo
a uma analogia com um iceberg, os autores assumem que a parte visivel do iceberg seria
entendida enquanto a performance, ou 0 comportamento manifesto, onde se percebe pela
pericia dos individuos os seus conhecimentos técnicos. A parte invisivel, por seu turno,

incluiria as caracteristicas pessoais dos individuos, nomeadamente, os valores, as atitudes, o

'® Publicado na Revista American Psychologist, intitulado “Testing for Competence rather than
Intelligence, em 1973.

17 Estes estudos representam a origem dos modelos de competéncias orientados para a analise e
avaliagdo dos comportamentos necessarios para o desempenho de uma determinada atividade ou
funcéo (Gomes et al 2008).
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autoconceito. Portanto, uma conjugacéo de conhecimento técnico, com o percurso individual
de cada trabalhador*® (Winterton, 2005).

O debate francés sobre esta dindmica emerge nos anos 70 como superacdo do conceito de
qualificacdo (Fleury & Fleury, 2001). Este movimento assume que este conceito, em
detrimento de qualificacdo, implica uma mobilizacdo de uma inteligéncia pratica e situacional
que envolve um reconhecimento e validacdo de um saber social, que ird produzir efeitos
benéficos na produtividade das empresas (Zarifian, 2001). Le Boterf *°(1988) complementa a
compreensdo desta problematica, conceptualizando-o como um saber mobilizar e combinar,
0S recursos pessoais com 0s recursos que o ambiente oferece, de uma maneira pertinente,
qguase que sabia, numa situacdo especifica, nas suas palavras as competéncias “podem ser
consideradas como um resultado de trés fatores: o saber-agir que pressupde saber combinar e
mobilizar recursos pertinentes (conhecimentos, saber-fazer, redes...); 0 querer-agir, que se
refere a motivacdo e envolvimento pessoal do individuo; o poder agir que remete para a
existéncia de um contexto, de uma organizacéo do trabalho, de condi¢des sociais que tornam
possiveis e legitimas a assuncdo de responsabilidade e do risco por parte do
individuo”(Bortef, 1988, em Lopes e Suleman, 2000)%.

Recentemente, Caetano e Vala (2000:354) recorrem ao termo “cadeia de valor das
competéncias” para designar o conjunto de processos internos que determinam, como Out-put,
a existéncia de determinadas competéncias no comportamento dos individuos numa dada
empresa. Esta cadeia de valor constitui as atividades e os recursos onde sdo geradas as
competéncias, destacando-se assim o papel da gestéo.

A especializacdo da area de gestdo, dos conhecimentos relativos a sua pratica e
profissionalizacdo, levaram a especializacdo de varios dominios cientificos: financas,

marketing, producéo e, com especial destaque para este trabalho, as pessoas (Almeida, 2005).

8 Autores como McClelland, Boyatzis, Spencer e Spencer, representam o background tedrico da
abordagem comportamental. Esta vertente, dinamiza as competéncias enquanto caracteristicas
subjacentes de um trabalhador que relaciona-se positivamente com a eficacia, desempenho superior da
atividade profissional (Ceitil, 2007).

9 Este autor representa os defensores da abordagem construtivista sobre as competéncias. Aqui
coloca-se a questdo da mobilizacdo de competéncias enquanto processo dindmico e em permanente
construcdo (Suleman, 2003).

20\/er em anexo |I.
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Drucker (1973)2' atribui um acrescido grau de complexidade & tarefa dos dirigentes,
postulando por uma necessidade de clarificar os dominios que a gestao teria de potencializar,
nomeadamente: no planeamento (estabelecer planos a prazo e orgamentos), na estrutura da
organizacdo (definicdo de uma estrutura, das funcdes), na selecdo das pessoas (selecionar,
promover, formar, remunerar), na direcdo (motivar, dar ordens, avaliar) e no controle (avaliar
resultados, tomar medidas corretivas).

A necessidade de organizar as empresas, para uma eficicia produtiva cada vez maior,
colocou rapidamente em evidéncia toda a complexidade assumida pelo factor humano
(Sainsaulieu, 1997). A experimentacdo de novos modelos de gestdo da relacdo de emprego,
faz referéncia a um conjunto de inovacgdes, onde se destaca a GRH (Stoleroff, 1996:105). A
gestdo de recursos humanos nasce assim na necessidade compreender e intervir no plano da
componente organizacional, que sustenta as pessoas € 0s seus comportamentos (Storey et al,
1997).

Podemos constatar, hoje em dia, que sdo varios os estudos empiricos apresentados pela
literatura gestionaria que procuraram avaliar o impacto de uma pratica de GRH (como a
formagéo, a selecéo, a avaliagcdo de desempenho ou a compensacgéo), sobre a produtividade e
a performance organizacional (Youndt et al, 1996; Rogers & Wright, 1998; em Veloso,
2007). A todos estes estudos persiste uma ideia comum: o efeito das préaticas é aditivo para a
organizacdo (Becker & Gehart, 1996; Marchington & Grugulis, 2000; em Veloso, 2007).

As transformacdes que foram discutidas em capitulos anteriores, repercutem-se na GRH, pois
“Nunca o desafio das organizagdes dependeu tanto de uma boa gestdo de recursos humanos”
(Ceitil, 2007). Processos, dinamicas e linguagens que permitem lidar com estas novas regras
de mercado, sdo comummente associadas aos novos modelos de gestdo baseados nas
competéncias (Lopes e Felicio, 2005).

Assim, partindo de uma abordagem reativa, a gestdo assume uma posicdo pré-ativa (Rebelo,
2004), onde se dispensa a constituicdo de funcBes independentes, e preza-se uma gestao
integrada; desvaloriza-se a postura funcional e valorizam-se dimensdes estratégicas;
consequentemente, procura-se passar de uma abordagem fundada em tracos de personalidade
para uma abordagem por meio da gestdo de competéncias. (Ceitil, 2007).

Para varios autores, como Le Boterf (1995), Jolis (1997), Zarifian (2001), Parente (2008),

Pimenta (2006), Suleman (2003), Almeida (2005) entre outros, a questdo das competéncias

2L Consultar Drucker (1973), La nouvelle pratique de ladirection des entreprises, Paris, Edition

D’organization.
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consiste na exaltacdo de um novo modelo de gestdo da forca de trabalho. Este conceito
pressupde uma nocdo de eficiéncia, de sucesso e de centralidade do capital humano na
organizacao.

Pimenta (2006) reforca esta ideia acrescentando que esta Logica da Competéncia em ambito
empresarial traduz a passagem do conceito tradicional de administracdo de recursos humanos,
de postos de trabalho, fundamentados por uma estruturacdo hierarquica preestabelecida, para
uma dimensdo estratégica dindmica destas politicas e praticas gestionarias. Esta l6gica de
competéncia apela por uma organizagdo simples tendo por base um funcionamento direto e
transparente (Almeida, 2006:72).

Quadro 5.4. Transicdo da Logica do Posto de Trabalho para a Competéncia

Ldgica do Posto de Trabalho Logica da Competéncia
Referéncia Principal Tarefa, Funcdo Individuo e objetivos
Unidade de Emprego prescrito Aquisic¢bes de Competéncias,
Reconhecimento reconhecimento
Valores predominantes Débito de produgdo, volume de Qualidade, fiabilidade, redugdo dos atrasos,
trabalho performance
Palavra de ordem Conformidade as exigéncias, manuais  Responsabilizagdo dos trabalhadores, ética e
de desempenho justica empresarial
Ferramentas Métodos de classificacdo e de Entrevista individual de apreciacdo de
caracteristicas definicdo dos postos de trabalho desempenho, referencial de competéncias
Enfoque Empresa em si Ativo humano, formacéo e desenvolvimento
Organizacao Vertical Metodologias de equipa e gestdo participada
Referéncia estratégica Operacionalizagdo dos Recursos Gestdo do Conhecimento

Fonte: Elaborado pela autora, tendo por base Aubret at al, 2002, em Almeida & Rebelo, 2004;
Almeida, 2006:76; Pereira, 2006:9.

Percebe-se entdo, por meio desta passagem de ldgicas que, a abordagem tradicional de RH,
baseada em funcgdes, tem vindo a revelar-se inadequada (Lopes e Felicio, 2005). Atualmente,
0 objetivo da gestdo da RH consiste na capacidade de atrair, obter, manter e desenvolver

pessoas de elevada competéncia. Fazendo com que dimensdo gestionaria das empresas,
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sofram variadas alteracdes, colmatando aplicabilidade da competéncia nestas praticas
gestionarias.

Passa-se entdo de uma prética de recrutamento pontual, para uma a harmonizacdo de um
perfil de competéncias necessario para 0s cargos a serem preenchidos, pois “é¢ aquando do
recrutamento que os empregadores tendem a atribuir uma maior importancia a percep¢éo da
personalidade, do potencial dos individuos, ou seja, a capacidade de aprendizagem, ao
investimento no trabalho e ao servico da empresa, a expressao oral e escrita, a analise de
resolucdo de um problema, as capacidades de adaptacdo, iniciativa e criativa.® (Almeida,
2005:90). Os desempenhos individuais sdo avaliados de acordo com o grau de alcance do
perfil ideal de competéncias, nessa determinada funcdo, abandonando, deste modo, as
concepcdes economicistas, subjugadas a indicadores de produtividade, racionais sobre esta
questdo. Na realidade esta evolugdo dos factores de estruturagdo de empregos, pressupde um
referencial de competéncias, indicando as exigéncias associadas a uma determinada funcao,
adjacente as capacidades efetivamente mobilizadas pelo trabalhador, e ainda, as necessidades
futuras (Lopes e Suleman, 2000:56). A formagéo desenvolvida deixa de ser pontual, formal, e
carecida de utilidade acrescida para o desempenho das funcGes, e assume-se como uma
correco entre possiveis gaps de competéncias®. O sistema de recompensas acrescenta a estas
organizac6es uma logica de remuneracao assente nas carreiras, que se constroem em torno das
competéncias existentes, e pelas desejadas a serem desenvolvidas (Gomes et al, 2008).
Resumindo, nas palavras de Meurs (1995:82), “empregadores e trabalhadores estio numa
dependéncia reciproca: a empresa investiu no trabalhador, mas a qualificacdo adquirida é
valorizavel unicamente nessa empresa” (Suleman, 2003:56).

Entenda-se assim, gestido de competéncias®® como uma dimensdo particular da GRH, que
procura conciliar o desenvolvimento da competitividade da empresa, através da elevacdo e
potencializacdo dos niveis de empregabilidade dos seus funcionarios (Parlier, 1997, em
Almeida, 2004).

%2 Nas palavras de Moniz e Kovécs, “A promogdo das novas competéncias requeridas depende ndo
apenas do sistema de ensino, mas também das empresas cujo papel na formacao tende a aumentar ndo
apenas pelo desenvolvimento de aces de formacdo especificas, mas também pela importancia do
trabalho como fonte de aprendizagem” (2001:61).

23 E importante ter-se presente a diferenca entre: gestdo de competéncias e gestdo por competéncias.
Assim, a primeira expressdo engloba a forma como a organizacdo planeia, organiza, desenvolve,
acompanha e avalia as competéncias necessarias para a sua competitividade. Logo, a gestdo de
competéncias pode incluir, ou ndo, a gestdo por competéncias (Brandao e Guimaraes, 2001:9).
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5. METODOLOGIA DE PESQUISA E TRABALHO DE CAMPO: CONCEITOS
ESSENCIAIS

Na base de qualquer regido deve surgir sempre uma andlise prospectiva da sua realidade
socioecondmica, isto €, das dindmicas e estruturas, que sustentam a sua competitividade. O
facto da inexisténcia (ou proxima auséncia) de publicacdes em torno do grupo econémico
empresarial da Regido Autdnoma da Madeira despertou assim 0 nosso interesse. S0 varios 0s
estudos a nivel nacional que caracterizam o tecido empresarial portugués, contudo,
sociologicamente, a literatura carece de uma “redimensionalizacdo” a nivel insular.
Constatando-se isto, o principal objetivo da presente dissertacdo sera a materializacdo deste
grupo econémico, procurando, posteriormente, uma projecdo do mesmo sob o Paradigma da
Competéncia.

De modo a verificar a presenca de uma ldgica da competéncia, no campo gestionario e
estratégico, impde-se antes de mais que utilizemos a expressdo “logica da competéncia” para
de seguida nos ocuparmos dos conceitos operativos essenciais para a abordagem do nosso
objeto de estudo, bem como a elaboracao das hip6teses de trabalho que nos permitam avangar
na nossa pesquisa.

O conceito de “core competences”, ou competéncias chave, fora desenvolvido por Prahalad e
Hammel (1995), apresentando-se como as competéncias essenciais para a competitividade de
uma organizacdo. Traduzindo-se num conjunto de habilidades e tecnologias que permitem a
uma empresa oferecer beneficios a seus clientes. Entenda-se a disseminacdo do conceito de
competéncia ao nivel empresarial como um movimento que coloca em causa 0s objectivos
meramente economicistas. Esta nova abordagem, per se, ird atribuir-lhes uma
responsabilizacdo social na formagéo de saberes e de mobilizacdo de competéncias (Lopes e
Suleman, 2000). Traduz-se, entdo, na valorizacdo de uma nova articulacdo entre a dimenséo
organizacional e individual. ~ Assim, as interacBes entre as organizac0es, e 0s sujeitos que as
integram, tém um papel central na aprendizagem, isto é, os trabalhadores “sdo dirigidos e
orientados neste processo pelas configuragfes organizacionais e gestionarias, que podem ser
mais ou menos inibidoras e propiciadoras da aprendizagem.” (Parente, 2006:101).

Assim, surge um espago do trabalho gerido, por base numa “atualizagdo organizada da forca
de pensamento e da a¢do” dando vida, deste modo, a competéncia (Zarifian, 2001). Neste
sentido, a competéncia surge como o resultado de uma préatica adquirida por um individuo,
que é validada pelo grupo, onde se aloca, (Pimentel et al., 2006) e potencializada através de

praticas de GRH por Competéncias: a “logica da Competéncia”.
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5.1. Conceitos operativos
Passemos agora para a enumeragdo de um conjunto de “conceitos operativos” fundamentais

para 0 nosso trabalho de analise.

a) Postura Estratéegica

“N&o ha nenhum mistério em formular uma estratégia o problema é fazé-la

funcionar.”
H. Igor Ansoff, em Alday (2002:19).

Com origens militares, o conceito de estratégia foi primeiramente abordado ha 2.500 anos, na
China, através da obra de Sun Tzu, A Arte da Guerra (Alday, 2002). Porém, sem ligacdo a
barbarie, o conceito surge nesse ambito pois “As organizagdes necessitam de estratégias
empresariais pelos mesmos motivos que 0s exercitos necessitam de estratégias militares —
para atribuir uma direcdo e um propdsito, para desdobrarem os seus recursos da maneira mais
eficaz possivel e, para coordenar as decisdes que sdo realizadas por diferentes individuos.”
(Grant, 2008:14).

Percorrendo os primordios académicos gestionarios, até as atuais revistas cientificas de
gestdo, compreende-se a vasta pluralidade de definicbes de estratégia. A dificuldade

4 advém da sua multidimensionalidade e da sua

consensual para a sua definicdo °
preponderancia situacional (Hambrick, 1983, em Nicolau, 2001).

Na realidade, a busca teorica unificadora sobre o que constitui 0 processo estratégico
empresarial surge atribuido a perspectiva de Mintzberg (1987) nos cinco P’s. Assim, a
estratégia consiste num plano (processo formal, com forte caracter analitico tal como
deterministico, e com regras pré-estabelecidas), num padrdo (representacdo de uma
consisténcia de comportamentos, jogo entre atores internos e externos, processo de
aprendizagem, incrementalismo e construtivismo, modelo de adaptacdo evolutiva), assume
uma posicao (ajustamento entre o exterior e o interior da empresa, definindo o que se deve ou

ndo fazer), e sustenta-se numa perspectiva (modo como a empresa Vé e age perante 0 mundo),

24 Na busca conceptual Mintzberg (2000) apresenta a posicdo de 10 escolas de pensamento
estratégico: design (apresenta a estratégia como concepgdo), planeamento (processo formal),
empreendedora (processo visionario), cognitiva (processo mental), aprendizado (processo emergente),
poder (questdo negociativa), cultural (questdo colectiva), ambiental (processo relativo), configuragéo
(processo de transformacéo) e, por fim, a do posicionamento (abordando a estratégia como um
processo analitico).
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que se traduz num estratagema (manobra intencional, ou ndo, de acdo pré-determinada) que
revela o jogo de “sobrevivéncia” de uma organiza¢do (Carvalho e Filipe, 2008) num
determinado espaco competitivo®.

O volume da literatura gestionéria, ocupa-se essencialmente da metodologia através da qual
se formam, explicam, divulgam e interiorizam as estratégias numa organizacdao (analise
swoot®, balanced score card?’).

Contudo, em muitas empresas 0 surgimento e o desenvolvimento da estratégia encontra-se
mais ligado ao pensamento estratégico, enquanto visdo empresarial criativa da organizacao e

do meio envolvente, do que a um planeamento formal®®

. Assume-se, entdo, que a natureza da
escolha, as alternativas e as condicdes para a formulacdo estratégica podem ser determinadas
por processos formais ou informais, por aproximacdes deterministicas ou pela intuicéo, pelos
comportamentos ou pelo conhecimento e investigacdo cientifica (Carvalho e Filipe, 2008;
Freire, 2008).

A vantagem competitiva de uma dada empresa, segundo Russo (2006), consiste na analise e

combinacdo de factores criticos de sucesso. Estes representam as variaveis que proporcionam

25 Por seu turno, Kim & Mauborgne (2004) metaforizam o espago competitivo que as empresas
enfrentam atualmente: oceanos vermelhos vs oceanos azuis. Assim, uma empresa que atua num
mercado conhecido, com fronteiras definidas, onde as regras competitivas sdo conhecidas por todos,
preenchido por concorrentes com produtos comuns, com possibilidades lucrativas e de
desenvolvimentos, encontra-se nos “oceanos vermelhos”. Noutro prisma apresentam-se 0s “oceanos
azuis” referentes as empresas em mercados desconhecidos. Isto é, livres da competicdo, onde ndo
persiste a l6gica da resposta, mas sim do pedido, da expansdo e da maximizagéao de lucros. Esta ultima
dimensdo abrange estratégias centralizadas no cliente (0 que valoriza) e na inovagdo tecnoldgica. Ha
uma andlise do desenvolvimento estratégico que se traduz na criagdo de uma oferta original.

26 A analise SWOOT é uma técnica conhecida como o modelo de Harvard no campo gestionario, na
percepcao de pontos fortes e fracos organizacionais. Tal como o préprio nome indica, através de um
diagndstico estratégico podemos identificar: strenghts (pontos fortes, vantagens internas da empresa),
weaknesses (pontos fracos), opportunities (oportunidades — observando as potencialidades envoltas), e
threats (ameacas que o meio envolvente pode apresentar) numa dada empresa (Freire, 2008).

27 Ferramenta introduzida por Kaplan e Norton (1992;1996) que comecou por ser um sistema de
medicdo de desempenho, mas evoluiu enquanto mapa estratégico do desempenho organizacional. Para
estes autores esta ferramenta permite uma melhor compreensdo da forma como os investimentos em
ativos intangiveis se tornam numa mais valia para clientes e proprietarios (Majos & Vieira, 2008).

%8 Muitas das empresas, de grande sucesso internacional, nasceram de uma ambiguidade de projetos
pessoais de seus fundadores, sem qualquer tipo de preocupacdes estratégicas. Contudo, segundo Freire
(2001), todas estas, atravessaram ou atravessardo no futuro, periodos de crise, em virtude de ndo se
terem adequado & evolucdo do meio envolvente e dos contributos da gestao.
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mais valor aos clientes e melhor diferenciam a empresa de seus concorrentes. Na sua
perspectiva, alguns dos grandes grupos de FSC, mais utilizados, destaca-se: quota de
mercado, posicdo da empresa, imagem e notoriedade no meio envolvente,
eficiéncia/qualidade, seguranga, tecnologia, inovacdo, relacbes com os fornecedores,
flexibilidade organizacional, competéncias dos recursos humanos e organizacionais, poder

financeiro, comportamento ético da empresa e respeito pela natureza/seguranca ambiental.

b) Sistema de Trabalho
Para Mintzberg (1981) a morfologia organizacional resulta da conjugacao das varias partes da
estrutura, o que permite uma uniformidade na complexidade empresarial®.
Entenda-se o conceito de Organizacdo do trabalho, como o reflexo da organizacdo e
coordenacdo de tarefas num determinado contexto laboral. Sistema de Trabalho, por seu
turno, reflete-se como uma configuracdo particular de interacdo de subsistemas, como o
conteddo de trabalho, a tecnologia, as capacidades dos trabalhadores, o estilo de lideranca e as
politicas e préaticas de gestdo numa organizacdo (Beer et al, 1985; Sinha e Van de Vem, 2005;
em Cordery e Parker, 2007). Sob a perspectiva de Harvard, e através do contributo de Cordery
e Parker, poderemos perceber que os sistemas de trabalho podem assumir diferentes
configuracBes organizacionais.
Comecando pelo sistema mecanicista, representante da “antiga” organizagdo laboral, visto
que acompanhou os contributos de Adam Smith (1776), Charles Babbage (1835), Frank
Gilbreth (1911) e Frederick Taylor, as suas linhas diretivas traduzem-se por altos niveis de
especializacdo laboral, por constrangimentos operacionais e sdo fortemente associadas aos
chamados trabalhos “simplificados”, “desqualificados” ou “estandardizados”. Estas atividades
sdo organizadas pelos individuos em torno de uma performance, e responsabilidade,
especifica. A supervisdo, e o controlo direto, alicercam-se em regras formais e na tecnologia
rotinizada, com alto grau de previsibilidade e baixo grau de variabilidade de tarefas (Cordery
e Parker, 2007).
Os sistemas de trabalho motivacionais, por seu turno, surgiram pela teoria de McGregor e
Herzberg (1960). Autonomia e altos niveis de envolvimento nas préaticas laborais, fraca
supervisdo, tomada de decisdo horizontal, e uma lideranga motivacional, que visava motivar

os trabalhadores a altos niveis de rendimento, ou seja, “empowerment”, sd0 algumas das

29 Consultar a obra Estrutura e Dinamica das Organizades, de Henry Mintzberg (1981.)
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caracteristicas destes sistemas, onde a formacdo e os sistemas de informacdo assumem
profunda preponderancia ( Idem).

Por seu turno, os modelos de trabalho de envolvimento ou em equipa, séo intitulados de
sistemas de trabalho concertivos. Uma ideia de complementaridade e de trabalho em
conjunto, seguida de uma capacidade de esforco em prol da realizacdo dos objetivos,
caracteriza este sistema. Em geral, assiste-se a uma ldgica laboral assente em equipas
independentes, multicompetentes, autossuficientes, responsaveis pelo desempenho de uma
tarefa por completo. Desenvolvem-se também atividades em proximidade com os clientes, da
forma mais completa possivel, destacando-se as “pessoas certas” com capacidades para
seguirem esta cultura organizacional (Idem).

Por seu turno, Almeida (2006:72), induz-nos a nocdo de sistema de trabalho sob uma
dimensdo simplificada, tendo por base a légica da competéncia (Prahalad e Ramaswamy,
2004, 2000; Zarifian, 2001).

Esta simplicidade fixa-se no trabalho base, pois uma vez montados os dispositivos adequados
para a conjuntura das competéncias, envolvendo uma identificacdo profissional sobre os
papéis individuais, adjacente a reflexdo problematica comum, formata-se uma base
consistente, enquanto “antecipacao de problemas”, dinamizadora de qualidade e identifica¢ao
de potenciais competéncias a desenvolver. Como ja referido, a l6gica pela competéncia apela
a inteligéncia e a iniciativa dos individuos, remetendo para um sistema onde o controlo de
execucdo do trabalho assume um cariz individualista, no sentido em que os proprios
trabalhadores sdo sentido, dirigem, e envolvem-se responsavelmente na sua realizacao
(Almeida, 2006).

c) Competéncias-chave
A abordagem francesa® sob o conceito destaca-se na aplicabilidade das técnicas de RH. Esta
distingue os saberes que constituem a dimensdo teoérica das competéncias (savoirs), 0s saber-
fazer que constituem o caracter pratico do conceito (savoir-faire) e os saber-ser, que
envolvem as competéncias comportamentais e sociais. (savoir-étre).
A previsdo de Giddens (2000:400) incide sobre o fato dos individuos tornarem-se cada vez
mais “trabalhadores polivalentes” dotados de portfolios de competéncias que servirdo de base

para a sua mobilidade no mundo do trabalho, em termos atrativos. Suleman, intitula de

30 O movimento francés sobre competéncias assume destaque em termos operativos, no A.Cap 2000
(Acoord sur la Conduite de Activité Professionelle), juntamente com as Jornadas de Deauville nos
anos 90 — Consultar Almeida (2006:3)
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competéncias-chave, estes “conjuntos de conhecimentos ¢ capacidades que deve ser detido
por qualquer individuo para entrar e/ou manter-se no mercado de trabalho, ou seja, para o
exercicio qualificado de qualquer profissdo, para enfrentar com sucesso uma situagdo
profissional, para gerir a carreira, em contextos turbulentos, flexiveis e evolutivos” (2000:94).
Assim, existe a necessidade por parte das empresas de exibirem um “referencial de
competéncias” evidenciando os expoentes privilegiados pelo seu sistema de trabalho (Lévy-
Leboyer, 2000:20), variando entre as dimensdes: cognitiva, teorica, instrumental e social
(Suleman, 2003, 2007)%.

d) Gestao de Recursos Humanos

A concepgdo administrativa da gestdo de recursos humanos baseia-se na racionalidade
burocratica da organizagdo cientifica. Concomitantemente, este modelo pressupde a
existéncia de “one best way” para alcancar a racionalidade absoluta do funcionamento
humano. Nesta percepcao a funcdo de pessoal, assume o papel de garantir o servigo logistico
de execucdo administrativa, assumindo as operacdes ligadas a aplicacdo da regulamentagdo
juridica e de normas internas. Independentemente do rigor, da sofisticacdo e do volume de
instrumentos e metodologias utilizadas, a natureza do servico pressupde o desempenho de
tarefas isoladas, excluindo a participacdo dos responsaveis de pessoal nas grandes decisdes.
(Marques, 1995:85).

Uma corrente divergente ¢ a concepgao da gestdo previsional, tipo “gestionario”. A 16gica da
racionalidade gestionaria ligada ao recrutamento das relacbes humanas assume a base desta
gestdo. Assim, esta gestdo ultrapassa a dimensdo administrativa, numa légica previsional, em
termos de recrutamento, promocdo, avaliacdo de desempenho, etc., enquanto politicas
concertadas com previsdes estabelecidas. Motivagdo e bom relacionamento, séo conceitos
permanentes entre trabalhadores e chefias. Aqui para além de ser gerido o capital interno a
empresa, ¢ destacado o papel de interlocutor e de negociador com os “parceiros sociais”.
Surge a nocdo de departamento ou servigco de pessoal, que pressupde a relagcdo de consulta
com a administragdo embora permanega a “distincia” na tomada de decisdo (Marques,
1995:88).

A concepg¢do do desenvolvimento da vida a um outro tipo de gestdo de RH. A sua légica
figura-se numa integracdo dos varios dominios organizacionais, economicos, técnicos e

humanos. Privilegia-se a maxima eficacia na adaptacdo a novas situacdes, e na afirmagéo

81 Consultar em Anexo I1.
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empresarial pela integragcdo e participacao do “todo” na implementagdo e elaboragdo de uma
estratégia. Nestas organizacOes, o factor humano assume uma dimensdo estratégica. Nogdes
como desenvolvimento individual e organizacional, flexibilidade e eficacia do pessoal séo
decalcados neste tipo de gestdo. Aqui a GRH, assume o papel articulador entre os problemas
humanos, organizacionais e gestionarios. As praticas desta gestdo pressupdem a presenca de
especialistas de desenvolvimento organizacional que potenciem o crescimento pessoal e
grupal sob uma visdo estratégica. A eficacia da informacgdo e comunicacdo, e a existéncia de
novas técnicas de participacdo dos trabalhadores, formagcdo em harmonia com os objetivos

estratégicos, sdo alguns alicerces que apoiam esta gestdo. (Marques, 1995)%.

5.2. Hipoteses explicativas

Para avaliar o impacto da “Logica da Competéncia” sobre estas estruturas gestionarias e
organizacionais, elabordmos as seguintes hipoteses explicativas, que nos permitiram orientar a
pesquisa e a recolha de dados, procurando responder a questao de partida:

Hipdtese 1 — A postura estratégica destas empresas, promove 0 conhecimento interno e
externo a organizagao

Hipdtese 2 — Os sistemas de trabalho das empresas de sucesso regional assumem
configuracBes mecanicistas/burocraticas

Hipotese 3 — A gestdo de recursos humanos das empresas de sucesso regional, baseia-se numa

I6gica administrativa

5.3. Métodos escolhidos

“O questionario ¢ um instrumento de observa¢do ndo participante baseado
numa sequéncia de questdes escritas, que sdo dirigidas a um conjunto de
individuos, envolvendo as suas opinides, representagcdes, crencas e
informagdes factuais, sobre eles proprios € o seu meio.”

(Quivy & Campenhoudt:1992)

Para o estudo da temaética em questdo, foram aplicados os diversos métodos de pesquisa:
analise documental, entrevistas exploratorias, e inquérito por questionario®®. Adjacente &
bibliografia consultada para o enquadramento tedrico da problematica que nos ocupa, surge as

fontes documentais (documentos, sites oficiais e artigos de imprensa), juntamente com as

32 Pela falta de aplicabilidade de modelo de GRH por Competéncias nestas empresas, ndo colocamos
esta definicdo em termos operativos, pelo que os dados assim ndo o exigiam. Contudo, colocamos em
anexo a aplicabilidade destes modelos em termos operativos — Anexo VII.

33 Ver em anexo Il11.
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entrevistas exploratorias para pesquisa e recolha de informagéo (visto o terreno e universo em
estudo, ndo possuir quase nenhuma informacéo consistente). Tanto os entrevistados, como 0s
inquiridos s&0 membros da administracéo ou gestores de recursos humanos®*. A aplicacdo do
inquérito por questionario teve por objectivo responder a duas questdes. A primeira remeteu
para apreender como se operacionalizam, na pratica didria de trabalho, as diretrizes
estratégicas, como se adequam em funcdo das necessidades empresariais, 0 que €
privilegiado. A segunda questdo equaciona o papel desses responsaveis, as suas preocupagoes,
as préticas que realizam ao nivel da gestdo de pessoas, a sua posicdo em relacdo a
aprendizagem, isto é, procurando compreender se tém uma posicdo favoravel ou contréria a
questdo paradigmatica das competéncias. Adjacente a esta ultima questdo, procuraremos
perceber em que consistem essas praticas de gestdo de competéncias. No seu conjunto,
procuramos perceber as condi¢cBes organizacionais, estratégicas e de aprendizagem, que
sustentam estas organizacdes.

O guido de entrevista, composto por 10 perguntas, foi construido com base em quatro pontos
principais: Caracterizagdo empresarial, dimensdo estratégica e organizacional, Gestdo de
Recursos humanos e Competéncias.

O questionario administrado consiste em trés grandes grupos de questdes: o primeiro aborda
a caracterizacao do individuo e da organizacdo em questdo, salvaguardando o anonimato; o
segundo concebido para obter informacdes sobre toda a dindmica estratégica da organizacao e
do sistema de trabalho; e a terceira dedicada exclusivamente a tematica da gestdo de recursos
humanos, anexada a questdo paradigmatica das competéncias. Os indicadores selecionados
referem-se a factores estratégicos, atividades de planeamento, de aprendizagem, do ambiente
de trabalho, praticas de GRH e competéncias®.

As questBes colocadas exigem respostas de varios tipos, predominando o preenchimento de
quadriculas de 1 a 5 para expressar o grau de frequéncia e de importancia. Algumas
perguntas admitem resposta sim/ndo, outras de escolha simples (presente/ausente), havendo
ainda lugar para a exposicdo de respostas livres. O questionario apresenta 31 questes,

algumas das quais subdivididas em alineas (em anexo I11).

34 Partindo da orientacdo de Rea (2000), de que os pesquisadores devem ter a certeza de que a
populacdo selecionada possui 0 conhecimento e informacdo necessaria, para a concretizagdo do
projeto, procuramos inquirir os profissionais com maior conhecimento sobre a investigacdo em
questao.

35 Ver em anexo VI.
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O objectivo da aplicacdo deste inquérito consistiu na maxima recolha de dados possivel, para
serem trabalhados no enquadramento tedrico exposto anteriormente, com o intuito de obter
elementos para responder a nossa pergunta de partida e confirmar as hipoteses de trabalho. A
concepgdo deste instrumento inspirou-se no modelo de analise de trabalho em contextos de
servicializacdo (dimensdo organizacional, simbdlica, relacional e societal), proposto por
Almeida (2005). Embora adaptado aos nossos objectivos, 0 modelo serviu de base para a

apresentacdo esquematica do nosso conceito dominante e as dimensdes que pretendemos

abordar:
Quadro 5.5. Conceitos e Dimensdes
DIMENSAO
Estratégica Organizacional Gestionaria

Politicas Tomada de decisio Ambito de Atividade e Relacdo com administracio
estratégicas

Ambiente Préticas de Gestéo
Atividade de organizacional
Planeamento Atividades de aprendizagem e desenvolvimento

b Postura perante o
factor cliente Trabalhadores Estratégicos e Competéncias Chave

Conhecimento e Aplicacao de Praticas GRH por
Competéncias

Objectivos e Responsaveis

Conceito;: COMPETENCIA

Estrutura Ideoldgica

Aplicabilidade nas préaticas de GRH

5.4. O terreno de recolha da informacéo e amostra

A escolha das empresas de sucesso a operar na R.A.M. como objecto empirico do nosso
estudo deveu-se a duas grandes fontes de motivacdo, uma primeira ordem tedrica e outra de
ordem prética. A necessidade de encontrar uma fonte de informagc&o no terreno que permitisse
a substantivacdo do objecto tedrico definido, aliou-se a importancia de garantir uma
componente empirica deste grupo econdémico regional, sendo que a escassez de estudos

realizados na regido constitui uma realidade.
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A selecdo das empresas, teve por base o estudo publicado pelo Diario de Noticias da Madeira
(2008), através da 19° Edicdo das Maiores Empresas da Madeira®. O estudo baseou-se nos
elementos econémico-financeiros®’ relativos aos exercicios de 2006-2007, em 191 Empresas,
distribuidas pelos sectores do Comércio (28%), Industria (17%) e Servicos (55%)%.

Neste estudo houve assim recurso a uma metodologia do tipo quantitativo. Foi definido um
universo de analise, que fora operacionalizado de maneira a constituir uma amostra, cuja
dimensdo viabilizasse a abordagem empirica e, simultaneamente, cujas caracteristicas
permitissem a extrapolacéo dos resultados para o universo. Foram definidos os trés critérios
sucessivos de selecdo das empresas: a empresa teria de estar na listagem das maiores
empresas da Madeira, 0 sector de atividade seria 0 dos servicos* e a dimensdo abordaria as
pequenas e médias empresas*’. Estas definicées tiveram uma base justificativa assente na
constatacdo que de que o tecido portugués/regional constitui-se maioritariamente por
empresas do sector terciario*, sob a estrutura de pequenas e médias empresas, adjacente a
este aspecto, aliou-se a questdo da competitividade, logo, pareceu-nos que esta lista seria um
bom indicador de pesquisa.

Num primeiro contacto estabelecido com as empresas, foram explicitados os objectivos, a
forma de conducdo da pesquisa, as pessoas envolvidas e o tempo estimado para cada

questionario. Para além duma orientacdo, em relacdo acerca do preenchimento das questdes

% Ver em anexo IV.

37 Teve por base, os seguintes indicadores: Dimensdo (volume de negdcios e ativo liquido),
rentabilidade (cash-flow /volume de negdcios), dinamismo (crescimento do volume de negdcios e
crescimento do cash-flow /volume de negdcios), contribuicdo das empresas para a economia
(crescimento do VAB e produtividade) e equilibrio financeiro (autonomia financeira).

38 A analise teve por base a colaboracdo entre o Departamento de Gestdo e Economia da Universidade
da Madeira, a Empresa Previsdo e o Diario de Noticias da Madeira. Especial destaque, para a base de
dados proporcionada pela empresa Previsdo, que continha um conjunto de indicadores econémicos da
atividade empresarial de 129 das maiores empresas regionais, em 2006.

39 Este sector de atividade agrupa 5 conjuntos de atividade: o comércio grosso, retalho e distribuicéo;
sector dos servicos empresariais (inclui subsetores financeiro, segurador, imobilidrio e servicos
prestados as empresas); transportes, comunicacfes e servicos de distribuicdo; servigos pessoais e
domeésticos; servicos publicos de educagdo, salde, investigacéo, desenvolvimento e governo.

40 Entenda-se que “A categoria das micro, pequenas ¢ médias empresas (PME), é constituida por
empresas que empregam menos de 250 pessoas e cujo volume de negdcios anual ndo excede 50
milhdes de euros ou cujo balango anual ndo excede 43 milhdes de euros.” (Comisséo Europeia, 2006).
41 Nas palavras de Verheugen (2006:1) “As micro, pequenas € médias empresas (PME) sdo o motor da
economia europeia. S&o uma fonte essencial de postos de trabalho, desenvolvem o espirito empresarial
e a inovagdo na UE, sendo por isso cruciais para fomentar a competitividade e o Emprego.” —
Comisséo Europeia.
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fechadas, destacou-se a importancia da contribuicdo dos participantes em cederem um
conjunto de dados detalhados e informacgdes minuciosas, para a presente dissertacdo e para
futuros trabalhos sobre a regiéo.

A primeira abordagem as empresas foi telefonica com o intuito de estabelecer contacto com o
gestor de RH, ou algum membro da administracdo, visto serem duas posicdes privilegiadas
sobre o conhecimento das problematicas que nos interessavam conhecer. O pedido de
participacdo no estudo foi formalizado, em primeira instancia via e-mail e, em segunda, por
telefone. Estes contactos telefonicos foram repetidos continuamente até a recepcdo de uma
resposta. Algumas empresas recursaram imediatamente participar no estudo, justificando com
base na falta de tempo e falta de confianca nos propoésitos do presente trabalho. Na grande
maioria dos casos, a sensibilizacdo do gestor ou membro da administracdo, deveu-se a
contactos/conhecimentos com os trabalhadores da organizagdo, comprovando os objectivos
meramente académicos.

O universo considerado para este trabalho corresponde a 30 individuos, de 30 empresas de
sucesso regional*?. Sendo a maioria dos inquiridos do sexo feminino (53%), com idades
compreendidas entre os 36 — 45 anos (50%), com uma formacdo universitaria (60%
licenciados). Podemos dividir esta amostra em dois tipos de respondentes, nomeadamente, a
maioria pertencente a Administracdo da Empresa (73%) e 0s restantes responsaveis pela
gestéo de recursos humanos (27%).

A metodologia aplicada apresenta um grupo maioritario, de empresas relativamente novas
(entre 10-20 anos), que atuam sobretudo em ambito regional (60%). O dominio do capital
privado sobre o publico € claramente exposto pela apresentacdo dos dados (90%), adjacente a
notoriedade da atividade de servigcos empresariais (43%).

No que concerne a caraterizacdo da forca de trabalho, desta maioria esmagadora de pequenas
(40%) e médias empresas (37%), percebe-se claramente que o predominio de uma jovem
massa de trabalhadores (25-35 anos, 50%), reflete uma baixa escolarizacdo, tal como referido
nos relatorios regionais. Assim, mais de metade possui uma escolaridade entre 0 10° e 12° ano
(53%) contrapondo-se aos escassos niveis de licenciados (7%), que ddo forma ao capital
humano destas empresas.

No que se relaciona a uma das questdes mais debatidas na atualidade, despedimentos,

turnover, rotatividade laboral, percebe-se de imediato que a maioria destas empresas ndo tem

42\/er em anexo V.
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vindo a compactuar com as tendéncias mundiais de despedimentos (60%), na realidade, a

média de permanéncia nestas empresas encontra-se entre 0s 5 e 0s 10 anos (47%).
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6. ANALISE DE RESULTADOS

De modo a compreender melhor as prioridades deste grupo economico analisou-se com
evidéncia que a questdo do servigco assume a preponderancia focal. Assim sendo, a questdo da
qualidade (60%), da atencdo (47%) e da inovacdo (47%) sobre o servico desempenhado,
evidencia-se. Concomitantemente, verifica-se a centralidade da ‘servicializagdo” nestas
empresas.

Sob um prisma antagonico, as dificuldades sentidas por estas empresas, recaem na questao da
envolvente. Desde a cadtica variavel ambiental sentida pela crise econémica mundial (47%),
juntamente com a concorréncia aguerrida em ambito regional (40%), este grupo econémico
assume que estas dificuldades geram impossibilidades perante a captacdo de novos clientes
(37%).

Procurando perceber a sua postura estratégica, reflexo de vantagem competitiva, entende-se
que a preocupacdo sobre a qualidade do servigo (50%) assume o lugar de destaque. Ao
propormo-nos a identificar os FCS destas empresas entendeu-se que os factores de maior
importancia (além do ja referenciado) incidiram sobre o cumprimento de prazos (em segundo
lugar, 23%) e na dedicacdo sobre a fidelizacdo do cliente (em terceiro lugar, 23%). Com
conotacdo desvalorativa assume-se com menor importancia a inovacgdo tecnoldgica, em
décimo lugar (20%), seguida da diversificacdo de mercados (27%) e, por fim, em décimo
segundo lugar, as redes entre empresas (33%).

Contrariando a tendéncia assumida pelas prioridades definidas por este grupo econémico,
nota-se que a importancia assumida, pelos factores de aconselhamento e assisténcia pos-
venda, de personalizacdo do cliente e, ainda, do nicho de mercado, ndo assumiram valores
preponderantes em nenhuma posicdo, revelando, deste modo, algum desinteresse pela questédo

do acompanhamento sobre o cliente, enquanto fonte de vantagem estratégica.
Figura 1.6. Fatores criticos de Sucesso

OQualidade
ﬁ O Cumprimento de prazos
OFidelizacdo do cliente
@ @ inovacio tecnoldgica

E Diversificagdo dos mercados

ERedes entre empresas
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Procura pela compreensio global do negdcioa nivel nacional e interncional

Em todas as organizacOes a atividade de planeamento exige trabalho e dedicacdo por parte
dos gestores. Neste seguimento torna-se essencial depreender como as empresas de sucesso
regional coordenam esta estratégica, em ambito de competitividade.

Perante a elucidacdo de um conjunto de pontos determinantes, indicados pela literatura
gestionaria, para um futuro sucesso desta atividade, 0os nossos inquiridos, admitiram uma

tendéncia positiva na questdo do planeamento estratégico.

Figura 2.6. Frequéncia das Atividades de Planeamento

Utilizagdo de instrumentos analiticos das teorias de gestio

|dentificacdo dos pontos fortes e fracos da empresa
Analise dos problemas

|dentificacdo das oportunidades e amaecas do mercado
Conhecimentos técnicos legais e financeiros

Gestdo dos projectos

Gestdo de recursos humanas

Desenvolvimento estratégico

Avaliagdo dos fornecedores e do processo actual de gestio

0% 10%  20%  30%  40%  50%  60%  70%  80%  90%  100%

ENiorespondeu ®1-Nunca M2-Raramente M3-Asvezes M4-Frequentemente  M5-Sempre

Na realidade percebe-se que a maioria admite realizar sempre avaliacfes sobre o0s
fornecedores e sobre o processo atual da gestdo (37%), possui uma capacidade estratégica de
marketing, design e de gestdo de uma rede comercial tal como de um sistema inovador de
gestdo (33%), destacando-se assim, a posi¢do preponderante de desenvolvimento da maioria
destas empresas.

Sob uma vertente humana entende-se que a tendéncia da gestdo do planeamento nestas
empresas procura frequentemente a identificacdo das necessidades de avaliacdo da gestdo de
formacOes (40%). Na realidade espelha-se uma tendéncia positiva ao nivel da qualidade,
inerente a uma gestao de projetos onde se visa 0 controlo do processo (37%).

Percebe-se que os conhecimentos legais e financeiros sobre a gestdo global dos projetos de
servigos sdo, frequentemente (50%), utilizados por estas empresas. Constata-se ainda que,
este conhecimento estende-se a uma identificacdo das oportunidades e ameacas do mercado
(37%), adjacente a uma analise frequente dos problemas sob uma vertente estratégica (37%).
A maioria esmagadora dos inquiridos concorda que a gestdo implica uma continua
identificacdo dos pontos fortes e fracos da empresa (53%), alicercada por uma procura pela

compreensdo holistica do negdcio a nivel nacional e internacional (47%).
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Procurando uma postura metodologica percebe-se que a utilizacdo dos instrumentos
analiticos das teorias de gestdo, como uma analise SWOOT, ou o Balanced Scorecard, é
constantemente aplicada no planeamento da maioria destas empresas (30%). Porém, destaca-
se que uma percentagem significativa (23%) admite nunca ter utilizado este tipo de
ferramentas.

Pode-se concluir que a postura estratégica ao promover uma melhor qualidade do servigo, um
cumprimento de prazos, uma fidelizacdo dos clientes, tende, frequentemente, a adoptar
comportamentos, estruturas e instrumentos na sua atividade de planeamento, que promovem
um conhecimento sobre a envolvente externa e interna a organizacdo, demonstrando uma
posicao proactiva a nivel estratégico.

Fica assim comprovada a hipdtese 1: a postura estratégica destas empresas promove 0
conhecimento interno e externo a organizagao.

No seguimento cognitivo de compreensdo sobre os alicerces organizacionais que sustentam
as escolhas estratégicas destas empresas verificou-se que a tomada de decisdo na maioria
destas envolve, com frequéncia, conversas informais entre empresarios e instituigdes locais
(60%), a utilizacdo exemplar de experiéncias realizadas noutras situacdes (53%) tal como a
informacdo concedida pelo conhecimento empirico dos recursos humanos que constituem a
empresa (40%). Destacam-se, deste modo, os campos relacionais, e a experiéncia profissional,
como as principais fontes de conhecimento na tomada de decisdo. A informagéo concedida
pelos clientes, por seu turno, é sempre (50%) tida em conta pela maioria das empresas no
campo decisorio.

Com conotacdo dispar percebe-se que existem duas posicdes determinantes no que toca a
consulta institucional (“raramente” 27%, “frequentemente” 37%), de técnicos especializados
(“raramente” 27%, “frequentemente” 33%) e dos estudos de mercado (“raramente” 27%,
“frequentemente” 30%) na tomada de decisao.

Contudo, o grande peso das escolhas 4 e 5 neste conjunto de opcdes revela uma tendéncia
para a unanimidade no entendimento dos fatores mais determinantes para a tomada de
decisdo. Deste modo, a partir de uma analise de componentes principais (ACP), atraves do

programa SPSS*® (Statistical Package for the Social Sciences), foi possivel reduzir as nove

® A adequacdo da aplicacdo destas técnicas exige um conjunto de requisitos como o tamanho da
amostra/universo e a dispersdo da distribuicdo dos dados. Relativamente ao primeiro, quanto maior for
o tamanho da amostra, mais fiaveis serdo as informac@es retiradas. No presente estudo trabalhou-se
com um numero muito reduzido de casos (N=30), o que segundo alguns estatisticos poderia
inviabilizar o tratamento de informacdo, porém para outros defensores dos métodos quantitativos,
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variaveis utilizadas para medir a frequéncia destes tipos de recolha de informacéo,
destacando-se, concomitantemente, em trés componentes *: Institucional, Relacional e
Experiéncia. Assim verifica-se que a dimensdo Experiéncia, enquanto fonte de informacéo
para a tomada de decisdo, tem a média mais elevada, o que traduz, tendo em conta o sentido
de cada indicador, um nivel de concordancia mais elevado com o fato de que estas empresas
sustentam a maioria das suas decisdes tendo por base a experiéncia, uma base pratica, em

detrimento do conhecimento e especializagdo cientifica.

Figura 3.6. Fonte de informacao para a tomada de decisdo

Estudos de mercado

Conhecimento empirico dos recursos humanos da empresa
I

Esforco interno da empresa em 1&D
I

Conversas informais entre empresarios e instituigdes locais
L

Exemplos de experiéncias realizas em outros locais/situacdes

Técnicos Nacionais/Interncionais

Instituicbes Nacionais/Internacionais

———————

Revistas técnicas
. ! ! ! | | | [ | |

Clientes
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ENiorespondeu M1-Nunca M2-Raramente M3-Asvezes M4-Frequentemente M5 - Sempre

Procurando-se perceber um pouco mais sobre estas organizacGes desdobramo-nos pela

compreensdo de uma dimenséo interna: o ambiente de trabalho.

considera-se que os tratamentos sdo possiveis a partir de um ndmero minimo de 30 casos (Parente,
2001). Tendo em consideragdo os objectivos do presente trabalho optou-se por aplicar o procedimento
aos 30 casos.

44 Assim, da aplicacdo de uma Analise de Componentes Principais a uma matriz com uma
adequabilidade razoavel (KMO=0,530) foram extraidas trés componentes que combinam os diferentes
tipos de fontes de informacao recorridas pelos individuos e que explicam 67% da variancia global.
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Figura 4.6. Ambiente trabalho
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Podemos inferir que as variac@es nas frequéncias destes itens revelam posicdes diferentes no
seio destas empresas. Analogamente constata-se que um ambiente de interajuda entre os
colaboradores (63%), acompanhado por uma supervisdo direta sobre o trabalho
desempenhado (“frequentemente”, 50%), tendo por base uma informalidade, que traduz-se
numa comunicacdo aberta, fluida, baseada em feedbacks entre os individuos de diversos
niveis hierdrquicos (“frequentemente” 47%), e ainda, uma frequente participagdo por parte da
forga de trabalho a nivel organizacional, nomeadamente, na implementagdo de suas ideias
(47%), caracteriza a maioria destas organizac6es sob uma dindmica construtivista.

Contudo as dindmicas de enriquecimento humano, como a flexibilidade laboral (“nunca”
27%, “as vezes” 33%) e os momentos de comunicagdo (“raramente” 37%), de identificacao
com a cultura da empresa, pressupondo uma ligacdo entre individuo e organizacdo, sdo
parcamente abordados por estas empresas.

Procurando preservar, tanto quanto possivel a maioria das observagdes, recorreu-se a ACP,
para uma reducdo da dimensionalidade dos dados originais sobre o ambiente de trabalho, para
trés componentes principais: ambiente de trabalho motivacional, ambiente de trabalho
burocratico e ambiente de trabalho concertivo®. Percebe-se, deste modo, que a dimenséo
“ambiente de trabalho motivacional” ¢ a que em média, os individuos parecem recorrer mais,
visto assumir valores de concordancia mais elevados, e também expressar posi¢cfes mais
consensuais.

Especialmente, por estarmos a estudar empresas de servigos, a abordagem sobre o cliente
torna-se fulcral, para que se compreenda o constructo organizacional sustentado por estas
empresas de notavel sucesso.

45 Na realizacdo da ACP, os indicadores da adequabilidade apresentam valores favoraveis a aplicagéo
da técnica: KMO=0,68 e Teste de Bartlett com p-value=0,001 explicando 73% da variancia total.
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Procurando perceber o grau de importancia que estas empresas atribuiam a alguns dos itens
considerados estratégicos para esta questdo podemos constatar que existe uma importancia
significativa atribuida ao desenvolvimento de uma continua compreensédo pelo cliente e suas
necessidades (47%), pelo desenvolvimento de uma cultura de empresa centralizada no servigo
ao cliente (“importante” 13%, “muito importante” 37%). Porém, percebe-se que estes itens
concentram, igualmente, uma grande percentagem de respostas destituidas de importancia.

N&o obstante, o grande peso de escolhas de nivel 1 e 2, neste conjunto de opgdes, revela uma
tendéncia para a constatacdo da importancia que esta questdo envolve estas empresas. Em
conformidade com a ACP, extraiu-se duas componentes principais*®: Abordagem Continua e
Abordagem multidimensional. Percebe-se entdo, que em média estas empresas dao maior
importancia a uma abordagem multidimensional sobre o fator cliente, do que propriamente
uma abordagem de acompanhamento das tendéncias e dindmicas do mesmo, o0 que confirma a

desvalorizacdo sobre esta questdo representada inicialmente na analise de resultados.

Figura 5.6. Importéncia do Factor Cliente

Co-producdo de respostas

Coaching e/ou mentoring

Estudos de mercado e tendéncias futuras
Equipas multi-funcionais

Abordagem Multi-técnica

A cultura da empresa - Cliente

Continua compreensao pelas suas necessidades
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B Nio respondeu B 1 - Muito importante B2 - Importante B3 . Alguma importéncia B4 Pouca importancia B5. Sem importancia

Pode-se entdo concluir que estas organizagdes constituem dinamicas empresariais, onde a
tomada de decisdo tem por base informacgdes proporcionadas pela base da experiéncia, em
detrimento do conhecimento extraido por dimensdes institucionais ou até mesmo relacionais.
Assumem, na sua grande maioria um ambiente de trabalho motivacional, que se traduz numa
abordagem multidimensional sobre o fator cliente. Apresentando um conjunto de respostas

maioritariamente positivas infere-se, em paralelo, o reconhecimento e a adopc¢do geral de

46 Na realizagdo da ACP, os indicadores da adequabilidade apresentam valores favoraveis a aplicagéo
da técnica: KMO=0,789 e Teste de Bartlett com p-value=0,000, explicando 86% da variancia total.
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organizagOes laborais onde se criam, e potenciam, praticas organizacionais concebidas pelas
“empresas do século XXI”.

Rejeita-se deste modo, a hipotese 2, de que estes sistemas de trabalho apresentariam
configuracdes mecanicistas/burocraticas.

Com o intuito de compreender a gestdo destas empresas, sob uma vertente humana,
procurou-se entender em que consiste a estrutura, 0 ambito de atividade e a relacdo que este
departamento possui com a administracdo da empresa. De imediato, este grupo destaca-se por
larga maioria ndo possuidor de qualquer 6rgdo, ou departamento, responsavel pela gestdo de
recursos humanos (53%)*’. Na realidade, estas questdes sio maioritariamente abordadas pelos
membros da administracdo destas empresas (40%).

Procurando perceber o &mbito de atividade destes responséveis, destaca-se de imediato a
estrutura rudimentar, burocratica da gestdo de pessoas. Uma esmagadora maioria admite que a
sua atividade relativamente a questdo do capital humano incide sobre a aplicacdo da
regulamentacdo juridica e normativa (87%), e na execucdo das opera¢Ges administrativas
necessarias ao funcionamento da empresa, como a gestdo de remuneracfes, tempos de
trabalho, recrutamento, cessac¢des de contratos, relagdo com os sindicatos e seguranca social
(87%). Desvalorizando claramente a aplicabilidade de instrumentos, técnicas de GRH (“ndo”
60%), e de negociacdo com os “parceiros sociais” (“ndo” 73%), concomitantemente, estas
empresas desvalorizam o &mbito de atividade estratégica vantajosa, que a funcdo de GRH

aplica numa dada empresa.

" Ressalta-se ainda, que do grupo de empresas que possuem, efetivamente, um departamento, na
maioria, este € composto por apenas um dnico elemento (37%).
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Figura 6.6. Ambito de Atividade dos responséveis pela gestao do capital humano
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No que concerne a relagdo destes responsaveis com a administragdo percebe-se que existe, na
maioria destas empresas, uma relacdo construtiva, no sentido em que estes responsaveis,
assumem um papel de apoiante direto dos 6rgaos administrativos sob o papel de especialista
de desenvolvimento organizacional (57%).

Assinalando um conjunto de préaticas, consideradas pela literatura gestionaria como
indispensaveis para a competitividade de uma dada empresa, reflexo de uma eficaz gestdo da
forca da de trabalho, procurdmos analisar estas questdes no ambito destas empresas sob 0s
seguintes dominios: recrutamento e selecdo, processo de acolhimento, sistema de formacéo e
desenvolvimento, sistema de avaliacdo de desempenho, sistema de planeamento e gestdo de

carreiras, e sistema de recompensas (remuneragoes).

Figura 7.6. Préticas de Gestdo de Recursos Humanos

B GRH - Administrativa

B GRH - Gestionaria

" GRH - Desenvolvimento
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Assim sendo, percepcionou-se claramente o dominio de um conjunto de praticas que revelam
uma postura administrativa (50%), estando em consonancia com as respostas do grupo
assinalado anteriormente. N&o obstante, as praticas de acolhimento (50%) e de
formacgéo/desenvolvimento do capital humano (37%), retratam uma maioria que assume como
prioridades das suas acdes em curso e previstas, sob uma postura de “desenvolvimento”.
Adjacente a esta constatacdo, a pratica de recrutamento (40%) destaca-se das demais,
assumindo valores preponderantes, per se, em torno de uma gestdo previsional/gestionaria.
Deste modo vejamos a aplicabilidade destas praticas de desenvolvimento e de aprendizagem.
Na busca compreensiva das atividades de aprendizagem e de desenvolvimento do capital
humano adoptadas por estas empresas, facilmente se compreende que as dinamicas, da
maioria, ndo estdo em conformidade com o modelo da competéncia. Na realidade, as
formagdes on the job (“as vezes” 43%; “realizamos uma vez” 37%) e fora da empresa (“as
vezes” 43%; realizamos uma vez “33%”), os programas de desenvolvimento criados pela
propria empresa (“as vezes” 40%), as conferéncias, workshops e eventos de dominio externo
“as vezes” 40%), tal como os eventos internos de partilha de conhecimento que estas
empresas vieram a adotar (“as vezes” 50%; “realizdmos uma vez” 27%) oscilam entre a
frequéncia da empresa ter recorrido uma Unica vez a essa técnica, ou ter aplicado por vezes a
técnica em ambito organizacional. Nunca em conformidade com a politica da empresa.

A auséncia de cursos de educacdo formal (13%), de formacdo pelos gestores de primeira
linha (40%), de recursos de aprendizagem online (53%), de sistemas de coaching (60%) e de
mentoring (63%), e a inexisténcia de plataformas informaticas de partilha de informacéo,
como o e-learnning (53%), na maioria das empresas, caracteriza um grupo econémico com
estruturas muito pouco ligadas a formacao e desenvolvimento profissional.

Uma dimensdo pratica como a rotacdo nos postos de trabalho (33%) e uma aprendizagem
ativa, tendo por base demonstracGes de casos reais (40%) assume-se por vezes em ambito
empresarial.

Neste grupo, todos os itens receberam fortes influéncias de auséncia desta praticabilidade em

ambito organizacional.
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Figura 8.6. Atividades de Aprendizagem e Desenvolvimento

Mentoring
Coaching

Demonstragdes de casos reais - Aprendizagem Ativa

Rotacdo nos postos de trabalho
Cassetes, videos, recursos de aprendizagem B N3o respondeu

E-learning

B -Sempre

Eventos eternos de partilha de conhecimento

2. Asvezes

Formacdo gestores primeira linha
M3 - Realizamos uma vez
Cursos de Educagao Formal

L H4-N
Conferéncias, Workshops unea

Formacdes fora da empresa

Programas de desenvolvimento criados pela empresa

__
Formacdes on the job A

i
0 20 40 60 80 100

Pode concluir-se entdo, que a gestdo do capital humano, nestas empresas de notavel sucesso
regional, na sua maioria, carece de um departamento de gestdo, molda-se em torno de
atividades e praticas gestionarias de caracter administrativo, refletindo-se numa baixa
utilizacdo das atividades de aprendizagem e desenvolvimento.

Comprova-se assim, a hipotese 3: a gestdo de recursos humanos das empresas de sucesso
regional, baseia-se numa l6gica administrativa.

Redimensionando as praticas de gestdo, sob uma légica das Competéncias*®, podemos
destacar a importancia atribuida aos trabalhadores por parte destas empresas. Notoriamente a
larga maioria empresarial admite ter na sua forca laboral trabalhadores estratégicos (57%).
Assim, foi lhes solicitado que identificassem o perfil de competéncias chave tendo como
possiveis respostas um leque opcional entre 31 competéncias chave, e seguidamente, que
graduassem a importancia dessas mesmas, de 1 a 10. Na andlise gradativa decrescente das
respostas compreendeu-se entdo que surde o “trabalhar com autonomia mas com respeito pela
cultura da organizagdo” (23%), a lingua estrangeira (17%), “planear, organizar e controlar o
trabalho” (17%), a capacidade de trabalhar em equipa (27%), a aptidao de identificar e
resolver problemas (13%), a adaptagdo a mudanca (novas situagfes, produtos e processos,
equipamentos — 13%), a capacidade de controlar a situacdo, agir e reagir de forma rapida e
suficiente (13%), a compreensdo das responsabilidades e riscos das decisbes (13%), o
conhecimento basico sobre a legislacdo da higiene e seguranca no trabalho (10%) e, por

48 A baixa significancia associada ao nimero de empresas que adoptou o modelo de gestdo de
competéncias (n=3), fez com que se retirasse da presente anélise de resultados essa estrutura
gestionaria em ambito regional.
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Gltimo, a aptiddo para trabalhar com tecnologias (10%), como as competéncias-chave por

exceléncia da sua forca de trabalho.

Figura 9.6. Competéncias-Chave

B Saber-fazer Sociais e relacionais
B Conhecimentos
" Saber-fazer

B Capacidades cognitivas

Seguindo o contributo tedrico de Lopes e Suleman (2000) indagou-se, espontaneamente, que
estas empresas privilegiam a dimenséo social das competéncias (50%), mais precisamente, 0s
“saber-fazer sociais e relacionais” nos seus trabalhadores, seguido dos conhecimentos
tedricos (30%). As capacidades cognitivas (10%) e a dimensdo instrumental do conceito, ou

“saber-fazer” (10%), ndo assumem preponderancia nestas empresas.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

A dindmica psico-sécio financeira materializa-se, atualmente, numa crise econémica mundial
onde os jogadores empresariais aprofundam ritos concorrenciais aguerridos, sobretudo a nivel
regional. Assim, a procura por novos clientes suporta-se num tabuleiro estratégico onde as
empresas adoptam configuracdes organizacionais que proporcionam 0 SUCEeSSO Ou O iNsUCesso
sectorial. Na presente dissertacdo propds-se estudar os casos valorativos de sucesso insular.

No &mbito de concorréncia na regido da Madeira analisa-se que as redes de relacionamentos
entre empresas ndo sao, de todo, fatores estratégicos e preferenciais neste grupo. Num
territério espacialmente reduzido as estratégias empresariais procuram vingar pela fidelizacao
dos clientes através de uma oferta baseada na qualidade e no cumprimento de prazos, ou seja,
por exceléncia, indicia-se uma presenca da l6gica da competéncia.

Projetando as tendéncias no campo da planificacdo estratégica destas empresas percebe-se
claramente que estas refletem um sucesso empresarial pela sua postura proactiva. Isto €, uma
posicdo fortemente positiva em relacdo aos multiplos alicerces do planeamento estratégico
tarimba também estas unidades empresariais. Embora tendo presente na estratégia a
disseminacdo da formacdo e aprendizagem dos RH, a aplicabilidade de praticas de
aprendizagem e desenvolvimento é parca por parte destas organizacdes, 0 que acarreta uma
projecao focal sobre a empresa, em detrimento do ativo humano.

Deste modo, desenhar um cenario baseado por estas estruturas organizacionais carece pois de
uma analise ao nivel: da tomada de decisdo, do ambiente organizacional e da importancia
atribuida ao fator cliente.

Assim, 0 espago competitivo destas empresas apela a uma recolha de informacao pertinente e
objectiva para a tomada de decisdo. Constatamos que nestas empresas privilegiam-se 0s
contributos que advém da experiéncia (situacGes exemplares e conhecimentos empiricos) tal
como da sua dimenséo relacional, para a obtencdo de uma decisdo que levara a uma potencial
mais-valia. O ambiente de trabalho motivacional ganha assim vida pela tendencial presenca
de um clima de entreajuda, informalidade e forte participacdo da forca laboral nas escolhas
organizacionais.  Percebendo-se assim, um “desprender” da ideia de conformidade as
exigéncias prescritas, para um movimento de responsabilizacdo, ética e justica empresarial.

A questdo da servicializacdo, por si, procura desdobrar a posi¢do destas empresas perante a
questdo do cliente. Na realidade, uma postura positiva, multidimensional, transmite-se nesta
abordagem empirica. Assume-se, na maioria destas empresas uma logistica relacional de

Servigos que sustentam a atencdo sobre o fator cliente.
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Assim sendo, depreende-se que a maioria destas empresas assume uma postura estratégica e
organizacional que vai ao encontro de alguns suportes académicos sobre este “novo
movimento” organizacional. Algumas maximas gestiondrias e organizacionais assumem
valores preponderantes nestas empresas traduzindo a mutacdo da logica do posto de trabalho
para uma ldgica direcionada na competéncia.

Relativamente a questdo do fator humano, estas pequenas e médias empresas vao ao encontro
com a tendéncia nacional: sistemas de gestdo burocraticos. Com uma forga de trabalho pouco
qualificada, estas corporacgdes tendem a estagnar o desenvolvimento do seu capital humano.
Tal observacdo na gestdo de RH, sustentada por administrativos e, tendencialmente, sem
nenhum oOrgdo e departamento representativo, com um ambito de atividade
regulamentar/administrativa, sustenta esta questao estruturalmente.

O acentuado desconhecimento por parte destas organizacdes sobre a GRH por competéncias
(36%), aliado a uma fraca aplicabilidade de praticas de desenvolvimento e de aprendizagem,
ressalta a importancia destes conglomerados virem a melhorar e a restruturar, a sua posicao
no que toca a dimensdao humana. Nesta analise indaga-se que apesar de uma maioria afirmar a
presenca estratégica na dimensdo humana (especialmente destacada pelas competéncias
relacionais e sociais) a centralidade do fator humano ndo € o vector de primordial destas
empresas.

Por fim, e respondendo a nossa pergunta de partida, conclua-se que embora as empresas de
sucesso regional na Madeira sejam possuidoras de estruturas dindmicas e estratégicas,
direcionadas a promocdo da logica da competéncia, nao se traduzem em ‘“organizacoes
qualificantes”. A sua gestdo de trabalho, no que concerne a centralidade do factor humano,
como orientador do paradigma das competéncias, desvincula-se de crasso modo nestas

organizagoes.
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ANEXO | — Movimento Internacional das Competéncias



Movimento internacional das competéncias

Pais

Capacidades
cognitivas

Sachkompetenz

Saber — fazer

Saber — fazer
sociais e
relacionais

Quadro
Nacional das
QualificacOes

Personalkompetenz

Austria

Savoir
(compétences

théoriques)

Knowledge

Hungria

Nova

Zelandia Vakmatig — methodische

Savoir — faire

(cométences pratiques)

Application of
knowledge

Sozialkompetenz

Savoir étre
(compétences

comportementales)

Professional attitudes
and behaviour

Social — OP
communicatieve

Ontwikkelings

Bestuurlijk — organisatorische en strategische

Reino -
Unido: Underpinning

Inglaterra e knowledge
Pais de

Gales

Functional competence

NQF under

Social competence
P development

Fonte: Elaborado pela autora, tendo por base o trabalho de Winterton, Le Deist e Stringfellow (2005).



ANEXO Il — Perfil de Competéncias-chave



Perfil de Competéncias-chave

Dimensdo  Conteldos Competéncias

- Lingua materna
- Linguas estrangeiras (compreensdo e comunicacao através de linguagem

g técnica);
< = - Matematica;
2 E - Organizac@es (miss&o, objectivos, cultura e envolvente);
o 3 - Tecnologias;
= S - Gestdo (nogdes basicas);
O - Legislacéo sobre higiene no trabalho (nocoes basicas);
- Qualidade (nogdes basicas).
g § - Selecionar e processar a informacéo;
g i - Planear, organizar e controlar o trabalho;
> 5 - Utilizar terminais informaticos e equipamentos similares;
g ﬁ - Adoptar medidas de seguranca.
- Trabalhar em autonomia, mas com respeito pela cultura da organizacao;
- Comunicar de forma clara e com linguagem técnica adequada;
- Desenvolver relagGes técnicas e funcionais;
- Trabalhar em equipa;
= - Adaptar-se a mudanca (novas situagdes, produtos, processos,
5 s equipamentos):;
= S 8 - Estar disponivel para aprender de forma continua;
g g2 - Saber ensinar;
n 4 - Agir com rigor;
B 2 - Compreender as responsabilidades e riscos das decisoes;
&= - Ter controlo da situagdo e agir e reagir de forma rapida e eficiente;
- Ser flexivel face a problemas e solugoes;
- Gerir incertezas;
- Ser perseverante e orientado para resultados.
- Bésicos (leitura, escrita, calculo e capacidade de raciocinio);
< 2 - Memorizar situagdes heterogéneas e solugbes-tipo;
2 22 - Raciocinio abstracto;
= = ‘é - Racm_c_inlos de tipo analégico simples (comparar e classificar);
S 23 - Identlflt_:ar e resolver problemas;
o - Aprendizagem ao longo da vida.

Fonte: Elaborado pela autora e retirado de Lopes e Suleman (2000:99).



ANEXO Ill — Guido de entrevista e Questionario



ISCTE
INSTITUTO SUPERIOR DE CIENCIAS DO TRABALHO E DA EMPRESA

DEPARTAMENTO DE SOCIOLOGIA
MESTRADO DE SOCIOLOGIA DAS ORGANIZAGCOES, TRABALHO E
EMPREGO
Ano Lectivo 08/09

ENTREVISTA SOBRE AS ESTRATEGIAS E COMPETENCIAS DAS
EMPRESAS DE SUCESSO REGIONAL
- MEMBROS DO CONSELHO DE ADMINISTRAGCAO E/OU GESTORES DE
RECURSOS HUMANOS-

Data: / /2009 Entrevista n°:

O meu nome é Nidia Teixeira e estou a realizar uma tese de mestrado subordinada ao
tema das competéncias. Com esta tematica pretendo debrucar-me sobre as estratégias e
a gestdo de recursos humanos, realizadas nas 100 Maiores Empresas Regionais. Para o
efeito, esta entrevista visa recolher a informacao sobre a sua empresa.

E de salientar que nas respostas a todas as perguntas 0 seu anonimato esta totalmente
garantido, e que a informacao a recolher destina-se exclusivamente a fins académicos.
Agradeco, desde ja, a sua colaboragdo que, acredite, é indispensavel para a prossecucao
do meu trabalho. Desculpe-me também pelo incébmodo e pelo tempo precioso que ird
despender na entrevista.

ENTREVISTA EXPLORATORIA

1 — Gostaria em primeiro lugar, que numa perspectiva generalista, me falasse da sua
empresa. (Produto, mercado alvo, estrutura, tipo de equipamentos informaéticos, n° de

funcionarios, faixa etaria, qualificacdes).

2 — Que tipo de inovagOes gestionarias a sua empresa tem vindo a acompanhar?

(atividade e técnicas de planeamento, recolha de informacéo, abordagem ao cliente)

3 — Como se encontra organizado o trabalho? (equipa/individualizado; rotacdo de

tarefas; organizacéo hierarquica; resolucéo de problemas)

4 — Qual é a estratégia atual e futura da empresa, em termos da sua atividade

principal? (Medidas desenvolvidas; prioridades/dificuldades; apostas)



5 — Quiais sao os factores de competitividade chave da sua empresa?

6 — Considera que existem trabalhadores estratégicos? O que os distingue dos outros
trabalhadores em termos de caracteristicas chave?

7 — Qual tem sido a estratégia da empresa no dominio da gestao de recursos humanos?

(Pessoas envolvidas; &mbito de atividade; praticas aplicadas, politicas)

8 — Como caracteriza o posicionamento global da empresa face a necessidade, cada

vez mais de investir nos RH enquanto elemento chave para a competitividade?

9 — A sua organizagdo recorre a que tipo (e com que frequéncia) atividades de

desenvolvimento e de aprendizagem.

10 — Fale-me um pouco sobre a sua percepcao relativamente a gestdo de recursos

humanos por competéncias.

A ENTREVISTA TERMINOU.
MUITO OBRIGADA PELA SUA COLABORACAO.




ISCTE
INSTITUTO SUPERIOR DE CIENCIAS DO TRABALHO E DA EMPRESA

DEPARTAMENTO DE SOCIOLOGIA
MESTRADO DE SOCIOLOGIA DAS ORGANIZAC@ES, TRABALHO E EMPREGO
Ano Lectivo 08/09

INQUERITO SOBRE AS ESTRATEGIAS E COMPETENCIAS DAS EMPRESAS DE SUCESSO REGIONAL
- MEMBROS DO CONSELHO DE ADMINISTRAGAO E/OU GESTORES DE RECURSOS HUMANOS-

Data: / / Questionario n2:

O meu nome é Nidia Teixeira e estou a realizar uma tese de mestrado subordinada ao tema das
competéncias. Com esta tematica pretendo debrugar-me sobre as estratégias e a gestdo de
recursos humanos, realizadas nas 100 Maiores Empresas Regionais. Para o efeito, este
questionario visa recolher a informacdo sobre a sua empresa.

E de salientar que nas respostas a todas as perguntas o seu anonimato estd totalmente
garantido, e que a informacdo a recolher destina-se exclusivamente a fins académicos.
Agradeco, desde j3, a sua colaboracao que, acredite, é indispensdvel para a prossecu¢ao do meu
trabalho. Desculpe-me também pelo incdbmodo e pelo tempo precioso que ird despender no
preenchimento deste questiondrio.

| — Identificacédo do Inquirido

1. Qual aidade?
1.2. Sexo ___ Feminino ___ Masculino

1.3.Assinale com (x) o seu grau de escolaridade (ou equivalente).

____1°Ciclo ___22Ciclodoensino ___ 92 Ano ___11°Ano 122 Ano
do ensino basico basico
____Bacharelato ___Licenciatura ____Mestrado _ Doutoramento ___ Outro,
qual?

1.4.Qual o seu ambito de actividade na organizagdo (Profissdo)?

Il — Caracterizacdo da Organizacéo

2. Tempo que actua no sector:

2.1. Principais mercados (dmbito geografico):

2.2.Natureza do Capital (Privado, Publico, capitais misto; Regional, Nacional, Internacional):
2.3.Principais produtos/servicos:



3. Caracteristicas genéricas dos trabalhadores:

3.1. Qual é o numero aproximado de colaboradores:

3.2. A média etaria:

3.3 Niveis de qualificacdo/ de escolaridade médios:

3.4. A média de permanéncia dos colaboradores na empresa é de:

Il — Postura Estratégica

4. Dos factores estratégicos que se considera, pelas teorias da gestao, serem determinantes
para o sucesso de uma empresa, ordene por nivel de importancia (1 mais importante até
ao 12 menos importante) os factores mais privilegiados pela sua empresa.

Qualidade

Nicho de mercado

Inovagao tecnoldgica
Aconselhamento e assisténcia pds-venda
Personalizagao do cliente
Cumprimento de Prazos
Fidelizacdo do cliente

Reducdo de Custos

Inovagdo de servigos / produtos
Diversificacdo dos mercados
Reputacdo da empresa

Redes entre empresas

5. Em poucas palavras, diga-me quais sao as trés principais prioridades da empresa no actual
contexto econdmico mundial?

1)
2)
3)

5.1. E as suas principais dificuldades?

1)
2)
3)

5.2.A empresa tem sentido necessidade de adoptar medidas de redugao de efectivos?
Sim N3o



6. Na sua organizagdo a actividade de planeamento, costuma envolver (numa escala de 1 a
5, sendo 1 nunca e 5 sempre, indique a frequéncia das seguintes situagées):

Uma avaliacdo dos fornecedores e do processo actual de gestao.

Um desenvolvimento estratégico: de marketing estratégico, design e gestdao de uma
rede comercial e ainda de um sistema inovador de gestao.

Gestdo de recursos humanos que procura a identificacdo das necessidades de
formacao, de avaliacdo e gestao de formacdes.

processo.

Os conhecimentos técnicos legais e financeiros sobre a gestao global dos projectos
de servigos.

Uma gestdo dos projectos que suporta o controle de qualidade da visdo do
Uma identificacdo das oportunidades e ameacas do mercado

Uma analise dos problemas, na sua vertente estratégica I
Uma identificacdo dos pontos fortes e fracos da empresa

Uma procura pela compreensao global do negécio ao nivel nacional e internacional

Utilizacdo de instrumentos analiticos das teorias de gestdo (analise swoot, balanced
scorecard, etc.)

7. Diga-me, numa escala de 1 a 5 (sendo 1 Nunca, e 5 Sempre), a frequéncia das seguintes
situagdes, na sua organizagao :

A tomada de decisdao, tem por base a informagao concedida por: 1 2 3 4 5

Clientes

Revistas Técnicas

Instituicbes Nacionais/Internacionais

Técnicos Nacionais / Internacionais

Exemplos de experiéncias realizadas noutros locais/ noutras situagdes

Conversas informais entre empresarios e institui¢des locais

Esforco interno da empresa em I&D

Conhecimento empirico dos recursos humanos da empresa I

Estudos de mercado I



O ambiente de trabalho caracteriza-se por:

Uma inter-ajuda entre os colaboradores na execucdo do trabalho

Um controlo por parte das chefias sobre o trabalho que vai sendo desenvolvido pelos
colaboradores

Momentos de comunicacdo proporcionados pela empresa como eventos desportivos,
festas, jantares, etc.

Uma empresa, onde os colaboradores dao sugestdes para se introduzirem
modificagOes nos seus trabalhos e existe a sua efectiva implementagao.

Uma informalidade, com uma comunicacdo aberta, fluida, entre os individuos de
diversos niveis hierarquicos. Onde o feedback é essencial para a construcdo de
estratégias.

Uma formalidade necessaria, para uma comunicagao objectiva, restrita e formal.

Uma incerteza que é encarada como uma oportunidade, recorrendo-se a flexibilidade
no desempenho laboral.

8. Sendo a sua organizagdo uma das empresas de sucesso regional, pertencentes ao sector
de servicos diga-me, numa escala de 1 a 5 (sendo 1 Muito Importante, e 5 Sem
importdncia) o grau de importancia das seguintes afirmagdes para a sua empresa:

Factores determinantes sobre a Questao do Cliente: 1 |2 3 4 5

Desenvolvemos uma continua compreensao perante o cliente e as suas necessidades.

A nossa cultura de empresa esta centralizada no servigo ao cliente.

Aplicamos uma abordagem multi-técnica ao cliente.

Recorremos a equipas multi-funcionais para que a empresa tenha um melhor
desempenho.

Monitorizamos e procuramos compreender o mercado e as tendéncias futuras.

Possuimos um sistema de coaching e/ou mentoring, para que os membros estejam
em constante desenvolvimento e os projectos sejam bem orientados.

Focamo-nos na solugdo do cliente integrada com a experiéncia do mesmo.

IV — Gestdo de Recursos Humanos

PARTE |



Departamento e Responsdvel pela GRH

9. A sua organizagdo possui um departamento vocacionado para a gestdo dos recursos
Humanos?
Sim N3o__

9.1.Se sim, quantas pessoas estao envolvidas?

9.2.Se nao, quem sdo ofs) responsavel(eis) pelas actividades ligadas a gestdo dos
colaboradores?

10. Os responsaveis pela Gestdo do Capital Humano, na sua organizacdo, como se
caracterizam relativamente, aos seguintes dominios:

Ambito de actividade (assinale com X, a(s) resposta(s)) correcta(s)):

Aplicacdo de toda a regulamentacdo juridica e de normas internas.

Garantir as operag¢des administrativas necessdrias ao funcionamento quotidiano da empresa — gestao das
remuneracoes, dos tempos de trabalho, recrutamento, cessacdes de contratos, relacdo com os sindicatos e
com seguranga social.

de desempenho e formagao.
Utilizagao de instrumentos e técnicas de analise e gestao de pessoas

Estudo permanente das condi¢Bes do clima social, da eficacia da comunicagao e da informacgao, de novas
técnicas de participagdo dos colaboradores na definigdo da estratégia e do projecto da empresa e

| Definicdo de politicas de recrutamento, promocao, configuragdo de fungdes e postos de trabalho, avaliacdo
‘ configuragdes da cultura organizacional.

Definicdo de técnicas especificas de negocia¢do e actuagdo, com o papel de interlocutor das decises
previstas pela administracdo e de negociador com os “parceiros sociais”.

Relacéo com a administracdo (assinale com X, a resposta correcta):

Auséncia (praticamente) de relagdes com a administragdo, encontrando-se sob a dependéncia do
departamento financeiro.

Relacdo que se assume ao nivel de consulta (estudo das consequéncias que podem advir) na preparacdo de
decisoes.

Apoio directo sob os érgaos administrativos sob o papel de especialistas de desenvolvimento organizacional.



I Os responsaveis pela gestdo de recursos humanos, fazem parte da administragao.

Praticas de Gestdo dos RH

11. Faca o favor de retratar as prioridades das ac¢6es em curso e previstas, no dominio da
gestdo dos recursos humanos, na sua organiza¢do. (Em cada prdtica, assinale com X, a
resposta correspondente ao caso especifico da sua empresa).

Recrutamento e Seleccdo

Procura a satisfacdo das necessidades imediatas da empresa, dependendo das exigéncias dos sistemas
técnicos e econémico da empresa.

Procura a satisfagcdo das necessidades previstas para o cumprimento dos objectivos da empresa (associado
ao planeamento)

Procura a satisfacdo das necessidades de recursos humanos com potencial e perfil flexivel (este processo
nao é passivel de previsao)

‘ Processo de Acolhimento

Apresentacgdo ao posto de trabalho e da regulamentagao juridica a que se deve sujeitar

Sistemas de acolhimento institucionalizado, visando a divulga¢dao dos modos de funcionamento da empresa
com o objectivo de integracdo do colaborador

Sistema de acolhimento que para além de visar a integragdo na empresa, procura sobretudo uma integragao
na cultura da empresa. Processo desenvolvido num espago de tempo alargado, conciliando processos de
formacdo em areas basicas do projecto da empresa.

‘ Sistema de Formacdo e Desenvolvimento

Visa a adaptacdo do individuo ao posto de trabalho especifico que ocupa. E realizado como respostas
pontuais a solicitagdes casuisticas (alteragdes tecnoldgicas ou de organizagdo técnica).

Planeamento associado as ac¢des decorrentes do planeamento da empresa e dos objectivos definidos.
Articulagdo entre sistema de formagdo e sistema de planeamento previsional dos postos de trabalho,
carreiras, promocdes e avaliagdes de desempenho.

A sua politica para além de visar a supressdao dos disfuncionamentos, procura garantir a aquisicdo de
competéncias diversificadas e polivalentes. Sistema que potencializa a flexibilidade. Envolve uma ligagao com
os projectos de desenvolvimento, planos de actividade, com o projecto estratégico e com as perspectivas
futuras dos colaboradores.

‘ Sistema de Avaliacdo de Desempenho




. _______________________________________________________________________________________________________________________________________________________|
Avaliacdo anual (desenvolvida formal ou informalmente) em prol do rendimento do trabalhador. A

promocado é associada a uma boa avaliacdo e a melhoria de remuneracao.

Avaliacdo formal, desenvolvida regularmente, orientada ao cumprimento de objectivos estipulados e a
adaptacao dos colaboradores aos objectivos da empresa.

Avaliacdo associada ao potencial dos colaboradores e as exigéncias do posto de trabalho assim como ao
projecto estratégico, valores e cultura organizacional da empresa.

Sistema de Planeamento e Gest3do de Carreiras

Progressao profissional assenta em carreiras estatutariamente definidas face & organizagdo técnica. Auséncia
de planeamento, estando orientada as necessidades da empresa.

Progressdo profissional baseada nas avaliacGes e formacGes do colaborador, em que cada promogdo tem
exigéncias mais especificas. Recorre-se a uma matriz-tipo de elaboradas grelhas de progressdo na carreira
por grupos profissionais.

Progressdo através do ganho de mais competéncias e maior remuneracdo. Estuda-se as possiveis fileiras de
desenvolvimento de sucessao de postos, a qual torna-se util em termos de formagao flexivel e polivalente.

Gestao do Sistema de Recompensas (Remuneracoes)

Remuneragdo é afecta a produtividade, qualificagdo e antiguidade dos colaboradores assim como aos niveis
técnicos dos postos de trabalho.

Remuneracgdo reflecte a avaliagdo do desempenho dos colaboradores assim como a progressao de carreira
dos mesmos. Através de esquemas de progressdao na carreira, a remuneragdo assenta em atribui¢des de
regalias especificas para certos grupos profissionais.

Remuneracdo ndo sé a nivel monetdrio e material como também o aumento de responsabilidade e
autonomia essenciais ao desenvolvimento individual e colectivo reflectindo as competéncias estratégicas de
cada colaborador.

12. Numa escala de 1 a 4 (sendo 1 sempre, 2 as vezes, 3 realizamos uma vez, e 4 nunca),
indique a frequéncia com que a sua organiza¢do recorre a actividades particulares de
aprendizagem e desenvolvimento, como:

FormacGes on-the-job
Programas de desenvolvimento, criados pela prépria empresa
Formacgdes fora da empresa

Conferéncias, workshops, eventos — dominio externo




Cursos de educacdo formal

Formacdo pelos gestores de “primeira linha”

Eventos internos de partilha de conhecimento

e-learning

Cassetes, videos, e recursos de aprendizagem (online)

Rotacdo nos postos de trabalho

Demonstracdes de casos reais - aprendizagem activa

Sistema de coaching

Sistema de mentoring

Competéncias

13. Considera que existem trabalhadores estratégicos indispensaveis para a sua organizagdo?

sim[ ] Ndo[ |

14. Tendo por base o seguinte perfil de competéncias-chave, diga-me, por ordem decrescente
(do 1 mais importante, até ao 10 menos importante), quais sdo as 10 competéncias que a
administra¢do da sua empresa tem em maior consideragao nos seus colaboradores.

Lingua materna

Lingua estrangeiras (Compreensdo e comunicag¢do através de linguagem técnica)

Matematica

Organizacdo (missdo, objectivos, cultura e envolvente)

Tecnologias

Gestdo (nogdes basicas)

Legislagdo sobre higiene e seguranca no trabalho (nogGes basicas)

Qualidade (nogdes basicas)

Seleccionar e processar informacdo

Planear, organizar e controlar o trabalho

Utilizar terminais informaticos e equipamentos similares




Adoptar medidas de seguranca

Trabalhar com autonomia mas com respeito pela cultura da organizacao
Comunicar de forma clara e com linguagem técnica adequada
Desenvolver relacdes técnicas e funcionais

Trabalhar em equipa

Adaptar-se a mudanca (novas situagdes, produtos, processos, equipamentos)
Estar disponivel para aprender de forma continua

Saber ensinar

Agir com rigor

Compreender as responsabilidades e riscos das decisdes

Ter controlo da situacdo e agir e reagir de forma rapida e eficiente

Ser flexivel face a problemas e solugdes

Gerir incertezas

Ser perseverante e orientado para resultados

Basicas (leitura, escrita, cdlculo, capacidade de raciocinio)
Memorizar situagdes heterogéneas e solugdes-tipo
Raciocinio abstracto

Raciocinios de tipo analdgico simples (comparar, classificar)
Identificar e resolver problemas

Aprendizagem ao longo da vida

15. Tem conhecimento sobre o que é uma gestdo de recursos humanos com base nas
competéncias?

Sim |:| Ndo |:| Ja ouvi falar, mas desconheco |:|

15.1. A sua organizacdo aplicou na gestao de recursos humanos um modelo de gestao por
competéncias?

Sim |:| Ndo |:|



15.2. Sesim, faca o favor de prosseguir para as ultimas questdes do presente questionario.

15.3. Se n3o, MUITO OBRIGADA PELA SUA COLABORACAO!

PARTE Il — Modelo de gestdo por Competéncias

16. Faca o favor de assinalar com X, as afirmac¢des que poderdo nos esclarecer a presenga do
modelo de gestdo por competéncias na sua empresa, nomeadamente, a sua finalidade, os
seus responsaveis, e a sua aplicagdo nas praticas de GRH.

Tem como objectivo(s):

Realizar avaliagdes de desempenho

Criar maior eficacia no desempenho dos colaboradores

I Criar maior eficacia no desempenho organizacional

Realizar melhores analises sobre as necessidades de formagdo

Conceder maior eficacia no sistema de desenvolvimento de carreira

Adquirir melhores resultados no processo de recrutamento

Obter maior satisfacdo por parte dos clientes

Atingir um sistema mais bem definido dos empregos

Foi desenvolvido:

dentro da empresa.

dentro da empresa através de consultores.

através de um trabalho externo (produzido por uma organizacdo externa).
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16.1. Agora assinale com X, em cada alinea, a afirmac¢do que espelha melhor os principios
que regem a aplicagdo do modelo na sua organizagao.
ou

Num modelo centrado no desenvolvimento dos ‘ Num modelo centrado no desenvolvimento

melhores colaboradores. das competéncias técnicas e tecnoldgicas.
17. Por ultimo, indique, através das seguintes afirmacdes referentes a algumas das praticas de
gestao de recursos humanos, como é que especificamente se processa este modelo, no:

Em sistemas comuns de carreira. Num sistema de carreiras de cariz qualitativo
(capacidades individuais e suas caracteristicas

distintivas).

dos nossos colaboradores. colectivo.

Os objectivos recaem sobre a procura de
resultados globais, tendo uma harmonia
persistente entre a evolugdao da organizagdo com
uma evolugdo dos métodos de trabalho.

Os objectivos recaem sobre a procura de
elevados conhecimentos funcionais.

Na criagdo de um espirito multicultural, onde a
mobilidade consiste no alcangar os objectivos pré-
definidos.

Na criagdo de um ambiente profissional
estdvel, consistente com a predominancia de
empregos-tipo e na execuc¢do das suas fungdes.

Na valorizagdao das qualidades comportamentas| ‘ Na valorizacdo dos objectivos a atingir, de cariz

Recrutamento e Seleccdo por Competéncias:

Tem por base um perfil de competéncias.

Realiza-se de acordo com as necessidades da gestao.

Parte de critérios, procedimentos e responsabilidades claramente definidas através de técnicas e
metodologias de avaliagdo com base cientifica.

Sistema de Avaliacao de Desempenho por Competéncias:

Tem por base um perfil de competéncias.

Realiza-se de acordo com as necessidades da gestao.

Parte de critérios, procedimentos e responsabilidades claramente definidas através de técnicas e
metodologias de avaliagdo com base cientifica.

Presta informagdo explicita aos colaboradores sobre os niveis de eficiéncia e de desempenho a atingir.
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Fomenta e institucionaliza dindmicas de auto-avaliagao.

Instaura e desenvolve um clima de confianga entre chefia e subordinado .

I Explora possibilidades de evolucdo e promocgdes de carreiras.

Fornece indicadores que permitem o calculo do prémio de desempenho.

Possui uma avaliagdo multi-focal (chefia, clientes, colegas, etc.) — modelo de feedback 360.

Sistema de gestdo da Formacdo por Competéncias, consiste:

Na participacdo dos colaboradores no processo de identificacdo das necessidades de formacao.

Na Identificacdo das necessidades de formagcdao em termos estratégicos de perfis individuais requeridos.

No planeamento, orcamento e calendariza¢do da formagdo com os respectivos encargos financeiros.

Num plano de formacgdo realizado de acordo com objectivos estratégicos futuros da empresa.

No proporcionar perspectivas de actualizagdo e desenvolvimento profissional e pessoal aos colaboradores.

Na presenca de mecanismos que avaliam a qualidade das ac¢des de formacado propostas.

Definicdo e estabelecimento de objectivos para a formacgao.

O QUESTIONARIO TERMINOU. OBRIGADO PELA SUA COLABORACAO!
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ANEXO IV — Listagem de Empresas
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S.A.

©o

9.

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.

AS 100 MAIORES EMPRESAS -SERVICOS

Fonte: Diario de Noticias, 2008.

M. & J. PESTANA - SOCIEDADE DE TURISMO DA MADEIRA, S.A.
ANAM — AEROPORTOS E NAVEGACAO AEREA DA MADEIRA, S.A.
DOM PEDRO- INVESTIMENTOS TURISTICOS, S.A.

ITI-SOC. DE INVEST. TURISTICOS NA ILHA DA MADEIRA, S.A.
ALDEIASILHA - PROMOCAO IMOBILIARIA, S.A.

HORARIOS DO FUNCHAL — TRANSPORTES PUBLICOS, S.A.
ATLANTIDA — EMPREENDIMENTOS TURISTICOS E IMOBILIARIOS,

GUSTAVO & ANDREIA 2 - AGENCIA DE VIAGENS E TURISMO, LDA.
INDUTORA — INSTALADORA ELECTRICA madeirense, s.a.
PENINSULA — INVESTIMENTOS TURISTICOS, S.A.

BITRANS — AGENCIA DE TRANSITARIOS (MADEIRA), LDA.
PROMOSOFT FINANCIAL — SOFTWARE SOLUTIONS, S.A.
SERLIMACLEAN — SERVICOS DE LIMPEZA, S.A.

SOUSA & TAVARES, S.A. (AGENCIA DE VIAGENS WINDSOR))
PROPOWER — PROMOCAO IMOBILIARIA, S.A.

J. CARDOSO, LDA.

MADEIRASHOPPING — CENTRO COMERCIAL, S.A.

CLIMADE — ESTUDOS, PROJECTOS E INSTALACOES DE

CLIMATIZACAO E AR CONDICIONADO, S.A.

19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.

SOCIEDADE IMOBLIARIA DO TERRENO DO ARSENAL, S.A.
IMOTELMADE-INVESTIMENTOS IMOBILIARIOS DA MADEIRA,S.A.
MEVIMOTEL-EMPREENDIMENTOS IMOBILIARIOS,LDA.
DORISOL-SOCIEDADE DE EMPREENDIMENTOS TURISTICOS,S.A.
TELEFERICOS DA MADEIRA,S.A.

HIPOLITO FRANCO&ANTONIO NOBREGA,S.A.

FN-HOTELARIA S.A.

NOBREGA & HIPOLITO,S.A.

COMPANHIA DOS CARROS DE S.GONCALO,S.A.

MADEIRA RENT-SIXT CAR RENTAL

ESTEVAO NEVES-HOTELS & RESORTS,S.A.



30. SDIM-SOCIEDADE DE DISTRIBUICAO IMPRENSA DA MADEIRA,LDA
31. PORTO BAY-HOTEIS & RESORTS, S.A.

32. SERLIMAWASH-LAVANDARIA INDUSTRIAL,S.A.

33. ESTEVAO NEVES,S.A.

34. AGENCIA DE NAVEGACAO BLANDY,LDA

35. SOSOL-EMPREENDIMENTOS TURISTICOS,LDA

36. TERMOATLANTICA-PROJECTOS E INSTALACOES ELECTRO-
MECANICAS,LDA

37. FRANCAIRES-PROMOCAO IMIBILIARIA,S.A.

38. SOCIEDADE TURISTICA PALHEIRO FERREIRO,S.A.

39. ESTEVAO NEVES,SGPS,S.A.

40. MADEIRAVIAGENS-AGENCIA DE VIAGENS E TURISMO,LDA

41. AUTO FERRAZ-AUTOMOVEIS,LDA

42. AGENCIA VIAGENS ROTA DO ATLANTICO,S.A.

43. SOCIEDADE IMOBILIARIA BALANCAL,S.A.

44, MEIRGOLF-SUCURSAL PORT.DE MONTAGENS E INSTALACOES DE
REGA (ESPANHOLA),S.A.

45. ART OF SOUND-SISTEMAS DE SOM E DE LUZ,LDA

46. BETAMAR TORRE PRAIA-INVESTIMENTOS TURISTICOS,LDA

47. SOCIEDADE TURISTICA PALHEIRO GOLF,S.A.

48. OPERTRANS-TRANSPORTES LOJISTICA,LDA

49. ESTEVAO NEVES-INVESTIMENTOS TURISTICOS,S.A.

50. FLORASOL-SOCIEDADE DE EMPREEDIMENTOS TURISTICOS,S.A.

51. LUGUIS COMERCIO E SERVICOS DE RESTAURACAO,LDA

52. ECGPLAN ENGENHEIRIA, GESTAO E PLANEAMENTO,LDA

53. IBERCRUISES-AGENCIA DE VIAGENS E NAVEGACAO,LDA

54. OPAN-CAFETARIA E COMERCIALIZACAO DE PRODUTOS DE
PANIFICACAO,LDA

55. APARHOTELUAMAR-HOTELARIA,LDA

56. L.D.L.-EXPLORACAO DE BARES, SNACK E ESP.,LDA

57. ECAM-EMPRESA CONSULTURIA E ASSESSORIA EMPRESARIAL DA
MADEIRA,S.A.

58. COLMEAL-CONSULTORES EM REDE,LDA



59.
60.
61.
62.
63.
64.
65.
66.
67.
68.
69.
70.
71.
72.
73.
74.
75.
76.
77.
78.
79.
80.
81.

CAMACHO & BRAZAO,LDA

E.C.F.P.,LDA(PREVISAO)

CORREIA & VASCONCELOS-IMOVEIS, GESTAO,S.A.

BETAMAR PRAIA DOURADA.INVESTIMENTOS TURISTICOS,LDA
O PILAR DAS REFEICOES-SOCIEDADE DE RESTAURACAO,LDA
JARDINS DA VARGEM,LDA

MULTITERMO-ASSISTENCIA E MANUTENCAO,LDA
MADCONTA-CONTABILIDADE DA MADEIRA,LDA

JOSE CERQUEIRA-SOCIEDADE UNIPESSOAL,LDA

JARDINS DO INFANTE,LDA

ERGORAM-SEGURANCA, HIGIENE E SAUDE,LDA
HABILOBOS-SOCIEDADE DE MEDIACAO IMOBILIARIA
INSTITUTO DE TERAPIAS GLOBAIS,LDA

TRACOS DO CAMPO-CONSTRUCOES,LDA

J.P.F.-CENTROS COMERCIAIS, HOTELARIA E CONSTRUCAO,LDA
INFORMANIA-FREITAS & CAMACHO,LDA

SIRAM EMM-EVENTS, MEDIA & MARKETING-SGPS,S.A.
REPROMARCHE-REPOSICAO, PROMOCAO E MERCHANDISING,LDA
PE NA TABUA-CARPINTARIA,UNIPESSOAL, LDA.

CLINICA DENTARIA 5 DE OUTUBRO,LDA.
GESTIFISCO-CONTABILIDADE E INFORMATICA,LDA.
CN-PROTESE E MEDICINA DENTARIA,LDA
ORGANIFISCO-GABINETE DE CONTABILIDADE &

CONTENCIOSO,LDA

82.
83.
84.
85.
86.
87.
88.

PREDIALMEDI-SOCIEDADE DE MEDIACAO IMOBILIARIA,LDA
COMAROMED-SERVICOES MEDICOS,LDA

SCH-SOCIEDADE DE CLINICA HOSPITALAR,LDA.

SARGO & GOMES- CONSTRUCOES,LDA.

MYSELF CLINICO-CLINICA SAUDE BOA FORMA E BEM ESTAR,LDA
IMOCAIRES-SOCIEDADE DE MEDIACAOQO IMOBILIARIA,LDA
MADEIRA PROPERTIES IN THE SUN-SOCIEDADE DE MEDIACAO

IMOBILIARIA,LDA

89.

AROMAS CASEIROS,LDA



90.
91.
92.
93.
94.
95.

BRAVALINE-TRANSPORTE DE MERCADORIAS,LDA
LUSITANAFORMA-FORMACAQO E CONSULTORIA,LDA
ATELIER 129-ARQUITECTURA DE INTERIORES , LDA.
JEWEL-SAUDE, LAZER E INVESTIMENTOS,S.A.
WOODSOL-SOCIEDADE DE ENERGIAS ALTERNATIVAS,LDA
LUDGERO ANASTACIO GARCIA DE BARROS-GABINETE

CONTABILIDADE,LDA

96.
97.
98.
99.

100.
101.
102.
103.
104.
105.

MSB-ARQUITECTURA E PLANEAMENTO,LDA

PETER COLLARD CONSULTANTS,UNIPESSOAL,LDA
M.S.C.-MEDIACAO DE SEGUROS DA CALHETA,LDA
BIGRELAX-SISTEMAS DE VENDA AUTOMATICA,LDA
CAR-CORREIA & AVELINO RODRIGUES,LDA
ALEXANDRE & CORREIA DE JESUS,LDA.
FELISBERTO REBOQUES,LDA

CASA DO RETIRO-CASA DE CAMPO,LDA

ESTEVAO NEVES-HOTEIS DA AJUDA,S.A.

ESTEVAO NEVES-BRASIL,SGPS,S.A.



ANEXO V — Caraterizagdo da Amostra
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Quadro 1 — Caraterizagdo da Amostra

Sexo

Escolaridade

Atividade

Idade

Tempo de atuacdo

Mercados

Natureza do Capital

Servicos

Ne° de Colaboradores

Meédia Etaria

Habilitacdes

Permanéncia

Feminino
Masculino

> 9%ano
10°-12°ano
Bacharelato
Licenciatura
Administracéo
Gestdo RH

25 — 35 anos
36-45 anos

46-55 anos

56-65 anos

+ 65 anos

- 10 anos

10 — 20 anos

21 — 30 anos

31- 40 anos

41 — 50 anos
Regional

Nacional

Nac. /Internacional
Reg. /Internacional
Privado

Publico

Capitais Mistos
Comércio por Grosso, retalho e distribui¢éo
Servigos Empresariais

Transportes, Comunicages e Servicos de Distrib.

Servicos pessoais e domeésticos
< 10 pessoas
< 50 pessoas
< 250 pessoas
25 — 35 anos
36 — 45 anos
46 — 55 anos
> 9%ano
10°-12° ano
Bacharelato
Licenciatura
<5 anos
5-10 anos
11 - 15 anos
16 — 20 anos
+ 20 anos

53%
47%
10%
20%
13%
60%
73%
27%
20%
50%
17%
7%
7%
7%
40%
30%
7%
13%
60%
3%
7%
10%
90%
3%
7%
30%
43%
17%
10%
23%
40%
37%
50%
40%
10%
37%
53%
3%
7%
7%
47%
27%
3%
17%

N % Total

30

30

30

30

30

30

30

30

30

30

30

30



ANEXO VI — Quadro de conceitos, dimensdes, Indicadores e perguntas
correspondentes



Quadro de Conceitos, dimensGes, indicadores e perguntas correspondentes

Conceito

O
O
=<
=
I
—]
T
Z
-
>

Dimenséo

Estratégica

(Postura Estratégica)

Organizacional (Sistema de
Trabalho)

Gestionaria

(Gestédo de Recursos
Humanos)

Indicador
Prioridades/Dificuldades
Reducdo de efetivos

Atividade de Planeamento

Tomada de decisdo

Ambiente de trabalho

Questdo do Cliente

Departamento e Responsaveis

Ambito de atividade
Relacdo com a Administracéo
Préticas de GRH

Atividades particulares de
aprendizagem e

desenvolvimento
Trabalhadores estratégicos
Perfil Competéncias-Chave

Conhecimento e aplicabilidade
do modelo de GRH por
competéncias

N° da Pergunta
5./5.1.
5.2.
6.

9./9.1./9.2.

10.
10.
11.

12.

13.
14.
15./15.1./15.2.



ANEXO VII - Tipos de Gestdo de Recursos Humanos



TIPOS GRH

Recrutamento

Avaliacéo Acolhimento e Formagéao

Promogdo e Carreiras

Sistemas de Compensagao

Administrativo

Auséncia de planeamento,
recrutamento casuistico;
selecdo restrita tendo em
conta a tarefa(posto vago;
critérios de selecéo
estatuarios e
administrativos(nivel de
habilitagGes, grau de
qualificacgo, etc.)

Sistema néo
institucionalizado, visando
a colocacdo direta;
inexisténcia de planos de
acolhimento e de
formagéo, respostas
pontuais, mera
calendarizag&o das agdes.

Informal, ou formal em
tipo de classificacéo;
critérios de tipo
administrativo, geral e
universal; objectivo:
diferenciacéo dos
individuos com vista a
promog&o ou remuneragao.

Auséncia de planeamento,
decisdo casuistica;
inexisténcia de politicas;
tomada de decisdo de
sector em sector;
progressao profissional
com base em carreiras
estatuariamente definidas

Sistemas com base apenas
na remuneragdo; Esta é
assente na categoria e na
antiguidade, podendo ser
acrescido de
complementos sob a forma
de prémios com base na
produtividade global da
empresa.

Gestionario

Planeamento previsional
das necessidades de
médio prazo; selecdo
com base em perfis
definidos dos postos de
trabalho a ocupar a prazo

Sistema
institucionalizado
visando a divulgacdo dos
objectivos e modos de
funcionamento da
empresa; politica de
formacdo com base num
planeamento médio/curto
prazo, visando a
supressdo de
disfuncionamentos.

De desempenhos
individuais, face aos
objectivos de cada posto
de trabalho; objetivos:
correcdo dos
disfuncionamentos de
curto/médio prazo

Planeamento Previsional
dos postos de trabalho;
organograma de
substituicdes com base
na avaliacdo e na
informacdo das
hierarquias; gestdo de
carreiras, planeamento da
mobilidade face a
previsdo dos postos de
trabalho; carreiras
definidas por grupos
profissionais

Sistemas com base na
remuneracao e esquemas
de progressdo na
carreira; RemuneracGes
assentes na categoria e
antiguidade dos
trabalhadores, acrescidos
de complementos
personalizados, com base
nos desempenhos

Desenvolvimento

Planeamento prospectivo
das necessidades de
médio e longo prazo;
selecdo com base em
perfis individuais para a
integracdo no
projeto/cultura da
empresa

Sistema de acolhimento
institucionalizado,
visando integracdo no
projeto/cultura de
empresa, através de um
longo e planeado
processo de integracéo
(ndo é meramente
informativo); articulagdo
entre formagéo e
planeamento

De desempenho e de
potenciais; envolvimento
com a cultura de
empresa; objectivos:
deteccéo dos potenciais
humanos tendo em vista
a definigdo estratégica do
projeto da empresa

Planeamento prospectivo
dos postos de trabalho e
do potencial humano;
estabelecimento de
fileiras de
desenvolvimento de
carreiras; gestdo da
carreira individualizada

Sistemas com base, na
remuneragao e em
formas imateriais como
poder e prestigio, detidos
na organizacéo; Sistemas
enquanto instrumento de
motivacdo, com base em
contractos e projetos de
carreira estabelecidos
entre Empresa e
individuo

Competéncias

Identificacdo das pessoas que
se adequam ao ambiente de
aprendizagem; recrutamento
por base nos individuos que
possuem as competéncias que
a empresa carece

Identificacéo de perfis
funcionais criticos para o
sucesso da empresa, e das
competéncias necessarias no
futuro — modelos de
competéncias que reparam as
lacunas empresariais e
apostam no desenvolvimento
de planos individuais de
formacéo

Ferramentas objetivas de
avaliacdo de competéncias
para identificar potenciais
candidatos; avaliagdo como
processo continuo — avaliagéo
e revisdo das competéncias
detectadas como necessarias
para a estratégia empresarial

Planos de compensagéo de
mérito para equipas a0 mesmo
nivel organizacional, como
participagdo nos lucros, ou
bonus de equipa; Plano de
desenvolvimento para
candidatos potenciais.
Carreiras conceptualizadas
como trajet6rias multiplas de
aquisicdo de competéncias.

Estabelecem-se taxas salariais
individuais, correspondentes
as competéncias de cada um;
unidade de analise: blocos de
competéncias; reportorios de
competéncias atrativos para a
Empresa.

Fonte: Elaborado pela autora, tendo por base os contributos de Marques (1995) e Gomes et al (2008).



europass

Europass-Curriculum
Vitae

Informagao pessoal
Nome

Morada

Telemével
Correio(s) electrénico(s)

Nacionalidade

Data de nascimento

Experiéncia profissional

2010
Funcao ou cargo ocupado

Principais actividades e
responsabilidades

Nome do empregador

2010
Funcao ou cargo ocupado

Principais actividades e
responsabilidades

Nome do empregador

2002- 2008
Funcao ou cargo ocupado

Principais actividades e
responsabilidades

Nome do empregador

2008
Funcao ou cargo ocupado

Nome do empregador

Educagao e Formagao
2007/2010

Designagéo da qualificagéo atribuida

Teixeira, Nidia Maria Freitas

Estrada de Benfica, n°408, 3° Direito
1500-101 Lisboa (Portugal)

00351 963503445

nidiateixeira@hotmail.com
nidiateixeira.iscte@gmail.com

Portuguesa

04.09.1985

Chefe de Equipa - Projecto Face 2 Face e Formadora

Lideranga de uma equipa da Amnistia Internacional com todo o envolvimento burocratico, emocional e
profissional exigido, Formagéo as escolas do ensino secundario.

AMNISTIA

INTERNACIONAL
PORTUGAL

Amnistia Internacional - Portugal

Estagio de Recursos Humanos
Direcgéo de candidatos: atendimento presencial de candidatos e inscri¢do; dinamizagéo de acgdes que visam
ampliagdo da base de dados; entrevistas presenciais e por telefone; triagem curricular de candidaturas;

aplicagdo de testes psicotécnicos; gestdo dos pedidos de candidaturas; recepgdo e catalogagdo de
candidaturas espontaneas; trabalho de campo - aplicagéo de inquéritos.

TALENTER TM Business
talenter.

Promotora de Eventos

Publicidade, empregada de balc&o, auxiliar do processo de produgéo e de langamento de um produto.

SELECT Recursos Humanos  [gal&et/ Vedior
onde confam

Promotora de Eventos

OUTSPORT MARKETING, LDA.

Mestrado em Sociologia das Organizagbes, do Trabalho e do Emprego @
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Principais disciplinas/competéncias
profissionais

Nome e tipo da organizagéo de
ensino ou formagao

Nivel segundo a classificagdo
nacional ou internacional

2004/2007

Designagéo da qualificagéo atribuida

Aptidoes e competéncias
pessoais

Lingua Materna

Outras linguas

Inglés

Espanhol

Aptidoes e competéncias
sociais

Aptidoes e competéncias de
organizagao

Aptidoes e competéncias
técnicas

Aptidoes e competéncias
informaticas

Outras aptidoes e
competéncias

A minha tese final intitulada por Estratégias Empresariais e Competéncias Humanas em Contexto de
Mudanga - Uma abordagem a Gestao de Recursos Humanos na R.A.M., procura conciliar os contributos
das mais variadissimas areas, desde Gestdo, Gestdo de Recursos Humanos, Economia, Marketing e
Sociologia das Organizagdes.

Instituto Superior das Ciéncias do Trabalho e da Empresa (ISCTE) — Instituto premiado a nivel nacional,
consecutivamente, pela qualidade de Ensino na Area de Sociologia

Licenciatura em Sociologia, no Instituto Superior das Ciéncias do Trabalho e da Empresa (ISCTE) e Pos-
Graduagdo em Sociologia com especialidade em Sociologia das Organizagdes, Trabalho e Emprego, com
média final de 15 valores.

Portugués
Compreensao Conversagao Escrita
Compreenséo oral Leitura Interacgéo oral Producao oral
c2 Utlllzgdor c2 Ut|||zgdor c2 Utlllzgdor c2 Ut|||zgdor B? . Utilizador
experiente experiente experiente experiente independente
B . Utilizador B2 Utilizador A2 Utilizador A2 Utilizador A2| Utilizador elementar
2 | independente independente elementar elementar

(*) Nivel do Quadro Europeu Comum de Referéncia (CECR)

Caracteristicas proprias e desenvolvidas: enquanto membro das Guias de Portugal, Promotora de Eventos e
enquanto prestadora de apoio a alunos com dificuldades especiais.

* Forte vertente de relacionamento e interactividade (inclusive com clientes)

* Bom espirito de equipa, forte capacidade de comunicagao e de adaptagao a ambientes multiculturais

Caracteristicas proprias e desenvolvidas: enquanto membro da AIESEC/ISCTE e quando realizei Actividades
de Solidariedade em termos de cuidados de pessoas idosas e doentes com disturbios mentais

* Capacidade de trabalhar sob stress e proactividade

* (Capacidade de adaptagdo a ambientes adversos, de lideranga e de sentido de responsabilidade

* Capacidade de organizac&o e gestéo de tarefas

Frequentei algumas disciplinas do Mestrado de Ciéncias do Trabalho e de Relagdes Laborais,
nomeadamente, Administragdo de Pessoal e ainda, Sistemas Comparados de Formagao e de Emprego.

Participei em variadissimos workshops e Conferéncias direccionadas para as areas que me despertam maior
interesse: Sociologia, Gestdo de Recursos Humanos, Gestao, Economia e Direito do Trabalho.

Produtividade/Escritério: Microsoft Word, Microsoft Excel, Microsoft PowerPoint, Microsoft Outlook.

Ferramentas de Data Mining: SPSS Clementine, ATLAS.TI, SAP.

Desporto: Federada no Andebol (Madeira SAD), e Voleibol. Teatro: Grupo de Teatro Sta Teresinha.

Carta de condugéo: A tirar
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