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Resumo

O objectivo deste trabalho ¢ relatar as experiéncias e fungdes desempenhadas
durante o estdgio curricular, para a obtencdo de grau de mestre em gestdo, pela Faculdade
de Economia da Universidade de Coimbra, durante o periodo em que decorreu o estagio no
departamento de recursos humanos da Revigrés.

E feito um estudo sobre o papel da lideranga na empresa em questio,
interligando a mesma com a gestdo de recursos humanos, com o bem-estar dos
colaboradores, bem como com a performance e motivagdo individual dos mesmos, na
obtencdo dos melhores resultados organizacionais.

Para tal ¢ realizado e apresentado um estudo de caso, no qual ¢ avaliada a
relagdo entre o supervisor e o subordinado, interligando a gestdo dos recursos humanos

com a lideranca participativa.

Palavras-chave: Lideranca, Gestdao da Mudanca, Recursos Humanos,
Performance, Motivacdo, Bem-estar.




vi



Abstract

The main objective of the work presented is to report the functions and the
perceived experience acquired during the internship, to obtain the degree of Master in
Management, by the Faculty of Economics of the University of Coimbra, during the
internship at the Revigrés’s human resources department.

A study is made on the role of leadership in Revigrés, connecting the subject in
question with the actual human resources management, with the wellbeing of the workers,
and with the performance and the individual motivation acquired by the subordinate
worker, trying to achieve the best company outcomes possible.

For that matter, a practical study is presented, in which is made an evaluation
between the supervisor and the subordinate worker, connecting the human resources study

with the matter of participated leadership.

Keywords Leadership, Change Management, Human Resources,
Performance, Motivation, Wellbeing.

vii



viii



indice

INAICE A0 FIUIAS. ...t Xi
INAICE dE TADCIAS ...t et Xiii
SIEIAS ..ttt e e et e e ettt e e e bt e e e e eetbeeeeanbaeeeennaaaeans XV
INETOAUGAO. ...ee et e e e e e ettt e e e e e e e e tab b e e e e e e eeeaeeeeeentaaaeaaeeeennnns 1
1. Gestdo da mudanga e forga das praticas de gestao de pessoas ........ccccveeeervveeeerciveeennnn. 3
1.1.  Gestdo da mudanga numa empresa desta dimensA0 .........cceeeeevuveeeenirieeeeeeniineeenn. 3
1.2.  Importancia das praticas de gestdo em Portugal.............ccccevveiiiiiiiiiiiiiiiiiieee, 7
1.3.  Apresentacdao da entidade de acolhimento ............cccceeieeriiiieiiiiiiiiieeeiiee e, 9

2. Lideranga participativa e Gestao de Recursos HUManos ..........cccccceveveeevieenninineennnnn. 11
2.1, LICIANGA....cciiiiiiiiiiiie ettt e e e e et et e e e e e et a e e e e e et e e nnenes 11
2.1.1. Tipos de Lideranca .........ceeeeuiiieeiiiiieei et ettt e e e e 12

2.2, Gestdo de Recursos HUMANOS .........oeveiiiiiiiiiiiiieee et 17

3. Apresentacdo da entidade de acolhimento............cccueeeeviiiiiiiiiiiiiiie e 19
3.1 MISSAO € VAlOTES..ccuuiiiiiiiiiiiieiite ettt ettt et e s 20
3.2.  Plano de actividades do EStAZIO ........cccuviieiiiiiiieiiiie e 21
3.2.1. Principais fungdes desempenhadas............ceevvviiiieniiiieiiieniiiieeeiiee e 23
3.2.2.  Outras fungdes desempenhadas............cceeeevviiiieiniiiiiiiieeiiiee e 24

3.3, Dados dOs INQUETILOS. .....cceeuiiieeiiiiieeeiiiie et eeie et e et e et e ee e et e e esnaaeeees 25
3.3.1. Caracterizac@0o da amMOSIIA...........cceeeeiiiiuiiiireeeeeeeeeeeciiieeeeeeeeeiireeeeeeaeeeeeeans 26
3.3.2.  Analise das COITelagOes ...........uvviiiiiiiiiiiiiiiee e e e 29
REfIEXA0 TEOTICA . ...eeiutiiiiiiieiiee ettt e sttt ettt e e e e e nieees 31
COMCIUSOCS. ...ttt ettt ettt ettt ettt ettt e sttt e sab e e e sabeesabte e eeabeeeanteesbaeenas 35
Referéncias biblIOGIATICAS ......ccoouuiiiiiiiiiie et e 37
AAIEXOS. ¢ttt ettt ettt ettt e e ettt e et e e ab et e e e eab ettt e e nab et e e et eeeeeanneee 41







INDICE DE FIGURAS

Figura 1. Gestdo da mudanca — Implementagdo bem sucedida..........cccceeevviieeeniiiieieeennnn.. 6

Figura 2. Distribuicdo/média de idades

Xi



xii



INDICE DE TABELAS

Tabela 1. Distribuig@o da amostra POr SENETO..........eeeerviireeriiieeeeeeiiieeeeireeeesereeeeesenee e 26
Tabela 2. Distribuicdo da amostra por estado CiVil.........ccceevviiiiieriiiiieenieiiiieeciee e 26
Tabela 3. Distribuicdo da amostra por categoria profissional .............cccoccvvveeeriiireieeennnenn. 28
Tabela 4. Distribuicdo da amostra por tipo de CONrato .........ccceeeeerviireeriiireieeeniieee e 28
Tabela 5. Distribuicdo da amostra por nivel de remuneragao ............cceceevevvveeerevveeereeennnnn. 29

xiii



Xiv



SIGLAS

RH — Recursos Humanos

PME — micro, pequena ou média empresa

INE — Instituto Nacional de Estatistica

IEFP — Instituto do Emprego e Formagao Profissional
CV — Curriculum Vitae

GRH — Gestao de Recursos Humanos

FEUC — Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra

XV



XVi



INTRODUCAO

O mundo organizacional ¢ uma realidade em permanente mudanca, tendo uma
dimensao evolutiva e dindmica bastante acentuada.

Na sua existéncia mais simplista, uma organizagdo existe através das pessoas,
isto ¢, em maior ou menor nimero, sdo os individuos que possibilitaram a criagdo, a
existéncia, o funcionamento e o desenvolvimento da empresa, como entidade capaz e
independente, juridica e economicamente.

Neste sentido, tendo em consideragdo tudo o que foi ocorrendo com o mundo e
com as dificuldades financeiras experienciadas pelo mesmo, o sector humano no seio das
empresas passou a ser renegado para segundo plano, sendo a principal preocupagdo do
universo empresarial a redu¢do de custo na sua expressdo mais extrema, sacrificando o
potencial humano, ao invés da obtencdo de lucro pela sustentdvel utilizacdo dos recursos
disponiveis, valorizando o trabalho que o subordinado ¢ capaz de desempenhar.

O enquadramento tedrico deste trabalho tenta explicar o que ¢ a gestdo do
departamento de recursos humanos, - nomeadamente com a preocupacdo pela gestdo de
pessoas - focando o papel e a importancia que o departamento em si deve ter numa
organizacdo ao avaliar a performance do trabalhador, o que permite colmatar os erros que
vao surgindo, ajudando e responsabilizando, a0 mesmo tempo os lideres da organizagao,
numa actuagdo mais preocupada e valorativa da actividade/trabalho desenvolvido pelos
subordinados/colaboradores da empresa.

Seguidamente ¢ apresentado o estagio como caso pratico deste trabalho, onde ¢
caracterizada e apresentada a empresa onde foi realizado o mesmo — Revigrés — e onde foi
feito um levantamento da opinido dos colaboradores do departamento de Logistica,
mediante 68 inquéritos, permitindo-nos fazer uma avaliacdo dos mesmos, no que diz
respeito ao tema deste relatorio de estagio.

O objectivo deste trabalho ¢ alertar a entidade para possiveis mudangas
necessarias na organizagdo, fazendo um encadeamento tedrico com a necessidade de

valorizar o seu capital humano.




Assim, o capitulo um diz respeito a Gestdo da Mudanga e a forca das praticas
de gestdo de pessoas. O capitulo dois tenta explicar a relagdo entre a Lideranga
Participativa e a Gestao de Recursos Humanos. Finalmente, no capitulo trés ¢ apresentada
a entidade de acolhimento, as actividades do estidgio e o estudo de caso e sua reflexdo
teorica.

Este trabalho ndo se encontra escrito ao abrigo do novo acordo ortografico de

2012.




1. GESTAO DA MUDANCA E FORCA DAS PRATICAS
DE GESTAO DE PESSOAS

1.1. Gestao da mudan¢a numa empresa desta dimensao

Os Recursos Humanos (RH) estdo intimamente relacionados com o capital
humano de uma organizagdo, isto ¢, esta sec¢do abarca tudo aquilo que estd relacionado
com a gestdo das pessoas de uma organizacdo no que diz respeito a todos 0s processos
relacionados com a administracdo do quadro de funcionarios de uma empresa, sendo este o
sector responsabilizdvel pela operacionalizagdo do recrutamento, pela seleccado,
contratacdo, formacdo, remuneracdo, incentivos e beneficios, avaliacdo da necessidade de
contratacdo de trabalhadores, integracdo de novos colaboradores, mediando a comunicagao
entre o trabalhador e a organizacao.

A gestdao de uma organizagdo esté relacionada com as ci€ncias humanas, tendo
como objectivo o crescimento da mesma através da administracio e manutengdo da
sinergia entre a forca humana instituida e a prdpria estrutura organizativa, criando uma
cultura organizacional propria, com paradigmas comuns, a0 mesmo tempo que atende a
preservacdo dos recursos existentes, na criagcdo de uma finalidade corporativa
individualizada.

A organizagdo contemporanea, composta por uma cultura burocratica e
institucional, tem a necessidade constante de adaptacdo, devido a volatilidade e intensidade
das pressdes internas e externas, estando em constante mutagdo e desenvolvimento,
desafiando-se a si propria e provocando a queda de paradigmas da propria organizagao,
sendo que, consequentemente, as pessoas que fazem parte da mesma estdo em constante
evolugdo, levando a que a organizagdo em si va experienciando mudangas naturais na sua
ac¢do interna e externa, quer seja a alteracdo de posi¢cdo no mercado ou na sua orientacdo
estratégica, mudanga na sua func¢do social, na sua missdo e visdo, bem como a reavaliacao
das suas praticas. Isto &, tanto a organizacdo como os seus trabalhadores sdo passiveis de
alterar, modificar, trocar a sua ac¢do e o seu modus operandi, através da inovacdo e da
quebra de paradigmas, afectando a direccdo, os objectivos e a actuacdo da propria

organizagdo, quer seja por condicionantes relacionadas com o nivel de recursos dispostos




pela empresa, pelo sector onde a mesma esta inserida, a maior ou menor necessidade de
adaptabilidade ou mudanca, pela propria qualidade da gestdo, pelos aspectos econdmicos,

politicos, legais, tecnoldgicos, sociais e ambientais que circundam a organizagao.

A eficécia na alocag@o dos recursos da organizacdo, de forma a transformar /
alterar a mesma, ¢ a premissa central num processo de mudanga de uma organizacao.

A organizacdo necessita de um processo de mudanga, qualitativo e / ou
quantitativo, quando ndo corresponde as expectativas ou objectivos dos stakeholders —
quer seja pela diminuicdo das vendas, pelo aumento de custos, pela perda de quota de
mercado, pela redu¢do de rentabilidade, pela insatisfagdo de clientes, de fornecedores e
colaboradores.

O processo de mudanga pode assumir vérias formas, destacando-se:

Uma mudanga incremental - esta ndo gera, usualmente, grande impacto na
organizacdo, pois ¢ levada a cabo através de céleres ajustes na organizacao;

Uma mudanga transformacional — onde sdo levadas a cabo mudangas no clima
e na cultura da organiza¢do, com transformacdes intensas nos processos de gestdo, na
estruturacdo e na concepgao do trabalho, a partir de um plano precedentemente preparado;

Uma mudanga planeada — isto ¢, quando a empresa reformula, calmamente, a
sua estratégia, o que ocorre comummente quando a organiza¢do apresenta um bom
desempenho, mas ainda tem espago para melhorar a sua performance;

Uma mudanga improvisada — esta ¢ um tipo de mudanga deliberada, ndo
resultando de decisdes antecipadas e pensadas, decorrendo antes de decisdes que tiveram
de ser tomadas no tempo presente ou real;

Uma mudanga de emergéncia — este € um processo vulgarmente complicado e
ndo projectado, onde a organizacdo vai alterando a sua actuacdo/ac¢do, adaptando-se e
superando as ameagcas e os desafios que lhe vao surgindo;

Uma mudanga radical — esta ¢ uma mudanca planeada, de forma a poder

antecipar sucedimentos futuros ou inverter um défice na performance organizacional.

As mudangas organizacionais também podem ser categorizadas por varios
tipos, sdo elas:

Mudangas tecnologicas — estas estdo relacionadas com o processo de produgdo
da organizacdo, ou seja, como a organizagao realiza seu trabalho. Sdo dimensionadas para

tornar mais eficiente o processo de producao de um produto ou a prestacdo de um servigo.




Esta deve ser levada a cabo através de um processo down-top, isto ¢, as ideias para a
mudanga tém origem nos niveis hierarquicos mais baixos da organizacdo, dotados de
conhecimento sobre o assunto em concreto para propor a mudanga, sendo posteriormente
encaminhadas para os niveis superiores da hierarquia para aprovagao;

Mudangas no portfolio dos produtos — isto ¢, estas estdo relacionadas com uma
mudanga no produto ou servico produzido pela organizacdo. No que diz respeito a
inovagdo em novos produtos, estas tém grandes implicagdes para a organizagdo porque sao
habitualmente o resultado de uma nova estratégia, podendo definir um novo mercado, isto
porque, o langamento de um novo produto ¢ sempre mais complicado pois o processo da
sua fabricagdo ndo envolve somente uma nova tecnologia, mas também abarca com a
preocupagdo de estar de acordo com as necessidades dos clientes. As ideias para novos
produtos tém sua origem nos niveis hierarquicos mais baixos da organiza¢ao, assim como
ocorre com as mudancas tecnologicas. A diferenca é que as ideias de novos produtos
circulam horizontalmente entre os departamentos, requerendo a inovagdo do produto a
pericia e o know how de diversos departamentos em simultaneo, sendo o fracasso de um
produto novo o resultado de uma cooperacao falhada;

Mudangas estruturais - Envolvem toda a hierarquia da empresa ou organizacao,
as metas, as caracteristicas estruturais, os procedimentos e os sistemas administrativos.
Uma mudanga estrutural bem-sucedida ¢ realizada por uma abordagem fop-down pois a
habilidade para a melhoria administrativa tem a sua origem nos niveis médio e alto da
organizacdo, sendo implementada através da explicagdo, participacdo e negociacdo com
todos os colaboradores;

Mudangas culturais - Referem-se a uma mudancga nos valores, normas, atitudes,
crengas ¢ comportamento dos empregados, estando conectada com a forma como os
colaboradores da organizacdo pensam. O treino e a formagdo sdo as ferramentas mais
utilizadas para mudar o pensamento dominante na organiza¢do, em que a organizagao
oferece programas de formacao aos seus colaboradores em diversas matérias, tais como o
trabalho em equipa, a qualidade, a gestdo participativa, o atendimento ao cliente. Outra
abordagem fundamental para ocorrerem mudangas nas pessoas e na cultura da organizagao
estd relacionada com o proprio desenvolvimento organizacional, isto ¢, ha um esforco
conjugado para melhorar a capacidade que a organiza¢do tem ao confrontar-se com o
ambiente externo, aumentando a capacidade da mesma na resolu¢do de problemas,

melhorando as relagdes entre os seus trabalhadores.




Assim, o tecido empresarial ¢ cada vez mais competitivo € para manter a sua
posicdo so6lida, uma empresa tem de ser dindmica para conseguir alcancar os seus
objectivos e se adaptar as transformacdes externas, mudangas e inovagdes. A Gestdo da
Mudanga ndo ¢ mais do que a aplicagdo das estratégias necessarias para a implementagdo
de alteracdes estruturais, operacionais ou tacticas.

Mudar ndo ¢ facil, no entanto é necessario, sendo entdo o principal entrave a
resisténcia dos colaboradores a mudanca. Com efeito, para uma efectiva gestdo da
mudanga ter éxito, temos de ter consciéncia da necessidade de capacitar os funciondrios
sobre a importancia de realizar as alteragdes necessarias, sejam elas para alterar o
posicionamento da empresa no mercado, alterar a sua estratégia de actuacdo ou até alterar
um processo, um habito ou um método de produgao.

Segundo a consultora Visagio, a gestdo da mudanga assenta em trés pilares:

Comunicagdo, Alinhamento e Capacitacao (Ver Figura 1).

Figura 1. Gestdo da mudanca — Implementagdo bem sucedida
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Fonte: Visagio “Gestdo da Mudanca: uma ferramenta estratégica para as empresas”

http://www.visagio.com/blog/2013/12/gestao-da-mudanca-e-novo-suporte-estrategico-das-empresas/




Na fase da comunicacdo garante-se que todas as formas de comunicacdo
constantes do plano elaborado previamente estdo a ser postas em pratica para dar
visibilidade a mudanca. De seguida, na fase do alinhamento ¢ necessario garantir que a
Comunicagdo foi efectiva ndo deixando lugar para duvidas. Ja a fase da capacitagdo diz
respeito ao planeamento das formagdes que tém de ser dadas - quando e a quem da-las, de

forma a que ninguém se sinta inapto a desempenhar a sua nova fungao.

1.2. Importancia das praticas de gestao em Portugal

O tecido empresarial Portugués ¢ constituido essencialmente por micro,
pequenas ou médias empresas (PME’s). Segundo o Instituto Nacional de Estatistica (INE),
em 2010, representavam 99,9% do total das empresas em Portugal, sendo responséaveis por
60,9% do volume de negocios do sector empresarial portugués, o que faz com que as 0,1%
das grandes empresas sejam responsaveis por 39,4% do volume de negdcios e responsaveis
por empregar 22,4% das pessoas ao servigo da economia portuguesa.

Grande parte destas PME’s ndo tem um departamento de Recursos Humanos,
uma vez que o nimero médio de funcionérios ¢ de apenas 3 individuos, se ndo incluirmos
os empresarios em nome individual, esse nimero médio aumenta para 8 funcionarios. Em
comparacdo, as grandes empresas, que representam apenas 0,1% do universo empresarial
portugués, empregam em média 756 colaboradores, sendo apenas aqui que as praticas de
gestdo de recursos humanos possam ter alguma expressao significativa. Com isto podemos
verificar entdo, que as praticas de gestdo de recursos humanos em Portugal tém pouca
dimensao e relevancia.

Existem inumeros estudos que exploram a ligagdo da gestdo de recursos
humanos com a performance, sendo que Boselieet al. (2005) e Combset al. (2006)
evidenciam consideravelmente esta ligacdo embora com limitagdes no que concerne a
explicar como e o porqué dessa ligacdo. A performance esta relacionada com a realizacgao /
execucdao de uma accdo de onde sai um conjunto de resultados ilustrando a boa ou ma
prestacdo dessa acg¢do. A performance funciona como um indicador, isto ¢, ela permite

conhecer a situagdo da empresa, avaliando-a, permitindo um planeamento eficiente do




caminho estratégico que a organizacdo deve tomar. Permitindo diagnosticar o que esta bem
e 0 que esta mal, possibilitando uma rapida resposta ao problema. A performance, vista
como a gestdo de desempenho, ¢ um indicador utilizado na gestdo de pessoas, que, embora
ndo tenha o mesmo significado de gestdo de recursos humanos, ¢ a este departamento que
esta prerrogativa pertence, medindo as actividades e os resultados alcangados pelos
colaboradores. Este indicador permite identificar problemas organizacionais relacionados
com a Lideranca, no sentido global, hieradrquico e transversal da empresa, bem como com
as dificuldades presentes na gestdo de recursos humanos. “Se ndo se medir, ndo se sabe se
se esta a ir para a frente, para tras, ou para nenhum lugar” — AubreyDaniels (1984) (Careli,
2012).

Existem dois pontos de vista na explicagdo desta ligacdo, sendo a primeira
mais conhecida por “modelo das ligagdes em cadeia”, que tem o epicentro da sua andlise
no impacto das politicas e das praticas de recursos humanos nas atitudes e comportamentos
dos trabalhadores, tendo uma versdo optimista que propde que a gestdo de recursos
humanos tem uma associacdo positiva com a performance pela resposta positiva dos
trabalhadores as politicas e praticas de recursos humanos, € uma versao mais pessimista em
que as praticas de recursos humanos resultam numa intensificacio do trabalho,
aumentando consequentemente a performance. A segunda abordagem considera a eficacia
das préaticas de recursos humanos e suas implementacdes. Uma vez que a reac¢do positiva
do trabalhador ¢ o principal indicador da implementacgdo efectiva, estas duas perspectivas
ndo sdo autdbnomas na tentativa de explicar a relacdo entre a gestdo de recursos humanos e
a performance (Guestet al., 2013).

Na teoria de gestdo estratégica de recursos humanos, a implementagdo efectiva
¢ vista como o resultado de um conveniente ajustamento entre a arquitectura dos recursos
humanos e as escolhas estratégicas, isto €, os profissionais de recursos humanos defendem
que sdo especialistas no conhecimento das melhores praticas de recursos humanos e
devem, portanto, estar numa posi¢ao segura e coesa, de forma a influenciar a introdugao de
tais praticas, assegurando a qualidade das mesmas. Contudo, a fun¢do dos recursos
humanos sempre foi perspectivada como tendo um papel ambiguo e potencialmente
marginal nas organizagdes (Legge, 1978), visto como incapaz de obter uma performance
elevada na mesma (Skinner, 1981), revelando o fraco envolvimento do departamento de
recursos humanos na tomada de decisdes estratégicas (Lawler&Mohrmann, 2003).

Assim, embora exista uma ligacdo entre as praticas de recursos humanos e a

performance, ndo foi encontrado nenhum elo entre a presenca de um especialista de




recursos humanos e a dita performance (Guest&Bryson, 2009), afectando a credibilidade
da funcdo dos recursos humanos, ndo se conseguindo comprovar ou garantir que esta dita
func¢do consiga obter bons resultados na prossecu¢do da inovacdo dos recursos humanos,

assegurando a sua efectiva implementacdo e presenga (Graham &Tarbell, 2006),

(Guest&Bos-Nehles, 2013).

1.3. Apresentacao da entidade de acolhimento

A estrutura organizacional é para qualquer organiza¢gdo um instrumento de
coordenagdo e controlo de actividades, descrevendo a forma como as diferentes partes do
sistema da organizagdo interagem entre si.

A estrutura organizacional da Revigrés ¢ caracterizada por ser uma estrutura
mecanicista ¢ com alto formalismo. Preconiza na sua estrutura organizacional uma
diferenciagdo vertical e 3 graus hierdrquicos, sendo o primeiro grau hierarquico composto
pelo conselho de geréncia que ¢ formado por 3 dos sbcios gerentes, o segundo grau
hierarquico pelo Assessor do Conselho de Geréncia e no terceiro grau temos as direc¢des
dos diferentes servigos, existindo neste grau diferenciacao horizontal.

Na estrutura organizacional da Revigrés o departamento de recursos humanos,
onde o estagio tomou lugar, funciona em dependéncia directa do Assessor do Conselho de
Geréncia. Este departamento ¢ também responsavel pela gestdo dos servicos médicos e
pelo refeitério, sendo estes subcontratados a empresas externas. A responsabilidade da
execucdo das tarefas ¢ assegurada por apenas duas pessoas, o que faz com que seja
complicado aumentar a abrangéncia das actividades desenvolvidas por este departamento.

Dado ser uma organizacdo altamente formal, resultando numa limitacdo em
termos de autonomia deste departamento, pode-se afirmar que se este tivesse uma direcgao
auténoma tornaria mais célere a tomada de decisdo, bem como a implementacao de acgdes
da sua competéncia. H4 muito que procuram fazer Avaliagdo de Desempenho dos
colaboradores, o que levaria a que os proprios colaboradores tomassem conhecimento do
seu desempenho com vista a poderem melhora-lo, sem com isso alterar a sua motivagao ou

capacidade para desempenharem a sua fungao.
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2. LIDERANCA PARTICIPATIVA E GESTAO DE
RECURSOS HUMANOS

2.1. Lideranga

“A gestdo respeita ao fazer frente a complexidade (...) Sem uma boa gestdo as
empresas complexas tendem a torna-se cadticas de tal modo que a sua existéncia pode ficar
ameacada.

A lideranga, pelo contrario, respeita a forma de lidar com a mudanga.”(Kotter,

1992)

A lideranga é um topico importante na vida de uma organizacio. E a ela que se
devem os resultados operacionais e humanos alcangados pela propria organizagdo, estando
presente em todos os patamares na hierarquia organizativa. Esta ¢ vista como uma forma
de orientacdo, de influéncia interpessoal, na medida em que o lider influencia
positivamente mentalidades e comportamentos, coordenando e guiando os esforcos da sua
equipa, na prossecucao e desenvolvimento do trabalho a ser realizado.

Para tal, uma das grandes responsabilidades numa lideranga de sucesso ¢ a
capacidade de motivacdo que o lider consegue ter para com os membros da sua equipa,
através do auto-controlo e da auto-critica, organizando e planeando as diversas actividades
da equipa, tendo um comportamento de compromisso ¢ humildade, respeitando os demais
membros constituintes da sua equipa, a0 mesmo tempo que exerce, pacientemente,
disciplina, adaptando-se as diferentes situacdes e as diferentes pessoas.

Um lider tenta procurar solugdes reais e concretas para o cumprimento dos
objectivos da organizacdo, tendo uma perspectiva inovadora e uma visdo a longo prazo
sobre a execucdo dos trabalhos da equipa, tentando superar os obstaculos que surgem, sem
OCOTTer em riscos extremos.

A lideranca “¢ a capacidade para promover a ac¢do coordenada, com vista ao

alcance dos objectivos organizacionais.” (Gomes e colabs., 2000)
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Em suma, numa organizagdo, o objectivo econdémico e financeiro primordial ¢
o crescimento sustentdvel da mesma, maximizando o desempenho da organizacdo, os
lucros, a eficiéncia e a rentabilidade, através de uma consciente e plena utilizagdo dos
recursos.

Neste sentido, um lider deve estar provido de auto-consciéncia, de
autoconfianca e de empatia para com os seus trabalhadores, de forma inspiracional para
conseguir colmatar as dificuldades e os problemas que vao surgindo no desempenhar das
suas tarefas. Este deve unir a equipa, compreende-la e orienta-la, coesivamente, tendo de
recorrer a varios tipos de lideranca na sua actuagdo, adaptando-se as exigéncias de cada
situagao.

Um lider deve respeitar e ouvir os seus subordinados, mas a0 mesmo tempo
também tem de saber impor regras e objectivos a cumprir de forma a extrair e beneficiar do
melhor desempenho possivel de cada membro da sua equipa. Um lider tanto pode nascer

como tal, como pode aprender a tornar-se num - aprendizagem auto-dirigida.

“E um fenémeno de influéncia interpessoal exercida em determinada situagao
através do processo de comunica¢cdo humana, com vista & comunica¢do de determinados

objectivos.” (Fachada, 1998)

2.1.1. Tipos de Lideranga

Existem diversos modelos de lideranca, sendo que o caracter da lideranca ¢
essencial para o éxito pessoal e organizacional. Aqui demarcamos sete tipos de liderancga
distintos, a referir: a lideranca autocratica; a lideranca carismatica; a lideranca
participativa; a lideranca transaccional; a lideranca transformacional; a lideranga laissez-
faire; a lideranga orientada para as pessoas/relacdes.

No entanto, estes varios estilos de lideranca podem ser utilizados pela pessoa

em causa de forma consciente ou natural, e podem ser utilizados em determinados periodos
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de tempo, conforme a necessidade do momento, na tentativa constante de se conseguir
alcangcar um patamar de lideranga melhor, adequado as indigéncias, inovadora e mais

flexivel.

“Um lider leva as pessoas para onde elas querem ir. Um grande lider leva as
pessoas aos lugares em que elas ndo querem necessariamente ir, mas deveriam ir.”

(Rosalynn Carter)

2.1.1.1. Lideranga Transacional

Este tipo de lideranga prende-se a premissa de que os membros da equipa de
trabalho obedecem cega e obedientemente ao lider, tendo como contra pagamento as suas
remuneracgdes. Este modelo pode ser visto de uma forma pessimista, uma vez que acaba
por ser utilizado como uma forma de gestdo, assumindo o lider o papel mais similar ao de
um chefe do que propriamente ao de um lider, isto €, aqui o que é mais preocupante €
realizar a tarefa pretendida num curto espago de tempo, dando mais atengdo ao “fazer” do
que ao ‘“como fazer”, numa perspectiva mais de gestdo financeira, objectiva, onde a
satisfacdo per si do trabalhador para com o trabalho ndo seja um elemento contabilizado e
possivel de ser alcancado. Aqui ndo existe uma verdadeira lideranca de pessoas, que
trabalham num grupo coeso, ¢ um estilo de lideranga limitado a nivel da criatividade e do
conhecimento.

Assim, a consequéncia deste tipo de lideranga ¢ a existéncia de uma punigdo
dos membros da equipa, caso o trabalho realizado ndo corresponda aos paradigmas pré-
determinados. Aqui o lider coloca mais pressdo sobre os seus subordinados, usando
determinados tipos de incentivos, como um aumento de saldrio ou uma recompensa,
pressionando o trabalhador a atingir padrdes elevados de actuagdo, com o objectivo de
alcancar uma maior produtividade. Neste sentido, este modelo de lideranga pode levar a
que o lider exerca a chamada "gestao por excepc¢ao", onde no lugar de uma recompensa por
haver uma melhoria na performance por parte do subordinado, ha lugar a utilizagdo de

accdes correctivas, caso os objectivos ndo forem totalmente cumpridos.
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2.1.1.2. Lideranga Transformacional

Este tipo de lider encontra-se mais num posicionamento de backoffice, na
medida em que delega mais as fun¢des do que as assume ele proprio, comunicando e
convivendo assiduamente com os seus subordinados, inspirando contagiosamente a sua
equipa com uma visdo compartilhada do futuro.

Na maioria das organizagdes, ¢ necessaria a existéncia da lideranga
transformacional e da lideranga transaccional, simultaneamente. Os lideres (ou gestores)
transaccionais inteiram-se de que o trabalho de rotina ¢ feito de forma fiavel, enquanto os
lideres transformacionais procuram iniciativas que acrescentam valor a organizacdo. Este
ultimo ¢ o estilo de lideranga mais adequado as organizacdes dindmicas e competitivas,
onde o lider pode recorrer ao apoio de outras pessoas e de outras formas novas e distintas
de perspectivar as situacdes.

Aqui a tdnica assenta na qualidade, mais do que na rapidez ou velocidade do

processo em si.

2.1.1.3. Lideranga Autocratica

Este género de lideranga pode ser perspectivado como uma forma extrema de
lideranga transaccional, onde o lider exerce um grau exagerado de poder sobre os membros
da sua equipa, ndo tendo estes oportunidades recorrentes para apresentar sugestdes, mesmo
que as mesmas sejam da conveniéncia da equipa ou da organizacdo, aumentando, assim, o
grau de insatisfagdo do trabalhador, pois este ndo se sente apreciado ou valorizado,
originando um absentismo elevado a nivel da sua participacdo na equipa, ndo existindo a
partilha de knowhow e de criatividade entre os membros constituintes da equipa. O
trabalho de equipa ndo ¢ apreciado nem valorizado, perdendo-se os beneficios que podiam
advir dessa troca de conhecimentos ¢ informagao.

No entanto, em determinados trabalhos de rotina ou sem qualquer exigéncia de
qualificagdes, este tipo de lideranca pode revelar-se eficaz, caso as vantagens que provéem

do controlo excessivo se sobrepuserem as suas desvantagens.

14



2.1.1.4. Lideranga Carismatica

Neste estilo de lideranca, o lider ¢, tal como o nome indica, uma pessoa
carismatica, isto ¢, ele ¢ capaz de despoletar entusiasmo na sua equipa, pois este tem a
habilidade de conseguir persuadir, influenciar e fascinar o outro, aliando o sucesso da
equipa a sua propria existéncia.

No entanto, este tipo de lider pode facilmente ter uma tendéncia para acreditar
mais em si proprio do que na sua equipa, deixando a percep¢do de que se 0 mesmo sair o
projecto em que estava inserido ou a propria organiza¢do ndo ira subsistir sem ele. A

lideranga carismatica requer um compromisso a longo prazo por parte do lider.

2.1.1.5. Lideranga Laissez-faire

Este modo de lideranga encontra-se entre grupos de individuos onde exista uma
grande proactividade e um elevado grau de experiéncia.

E um lider que “deixa andar” os seus colegas na prossecugdo dos seus
trabalhos, sem haver um grande controlo sobre a forma de como eles o estdo a fazer.

Pode ser uma lideranca eficaz se o lider controlar e informar regularmente a
sua equipa dos objectivos que a mesma tem conseguido realizar. Ou pode ser uma
lideranca infrutuosa se o gestor ndo tiver o controlo necessario para gerir a sua equipa,

falhando na competéncia de alcangar os objectivos impostos pela organizacao.

2.1.1.6. Lideranga virada para as pessoas ou lideranca orientada para as
relagbes

Este estilo de lideranga ¢ focado acima de tudo no aspecto relacional e pessoal
da equipa que lidera. E um estilo participativo e de partilha, onde existe uma real troca de
criatividade e de conhecimentos entre os membros da equipa, sendo um dos tipos de
lideranga que foge ao estilo recorrentemente praticado pela maioria dos gestores —

orientados para a gestdo e realizacdo de tarefas.
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2.1.1.7. Lideranga Participativa

Este modelo de lideranga tem presente um lider democratico, que mesmo sendo
ele o responsavel por tomar a decisdo final, incentiva a participacdo assidua da sua equipa
no proprio processo de decisdo, tendo como preocupacdo a manuten¢do do didlogo, na
tentativa de elevar a moral e a satisfagdo no emprego dos elementos da sua equipa,
desenvolvendo as capacidades inter-relacionais e de trabalho dos seus colaboradores,
demonstrando um sentimento de confianga, respeito e carinho.

O autoritarismo ndo faz parte das caracteristicas deste tipo de lider, sabendo
lidar como os conflitos, chegando a sua resolugdo. Sd@o bons ouvintes e lideres
colaborativos com os membros da sua equipa, defendendo e impulsionando o espirito de
equipa, bem como a colaboracdo entre os colaboradores, valorizando o contributo de cada
um, motivando-os.

Na lideranga participativa todos os elementos que constituem a equipa, quando
fortemente direccionados para os objectivos corporativos comuns, sdo fulcrais e
fundamentais para o bom funcionamento da mesma como um todo, coeso, no alcance do
sucesso.

Esta divide-se em cinco principios basilares, sdo eles:

Comunicagdo — esta ¢ imprescindivel para o alcance de resultados por parte da
organizacdo. Um bom lider tem de saber comunicar e inter-relacionar-se com os seus
subordinados, tendo a habilidade de conseguir ouvir as suas opinides € inputs sobre varias
matérias, podendo assim maximizar a utilizagdo extrema dos conhecimentos dos seus
colaboradores — captagdo de ideias inovadoras e observacdo de eventuais falhas -
entendendo-os a0 mesmo tempo que delimita a direc¢do a tomar, ndo impondo a sua ideia
mas comprometendo-se com os trabalhadores, incutindo simultanecamente um
comprometimento deles para com a equipa de trabalho, desenvolvendo o potencial de cada
trabalhador na prossecu¢do dos outcomes colectivos da organizacao;

Informacgao — esta ¢ vista como fundamental pois para a realizagdo de um bom
trabalho ¢ necessario criar um fluxo de informagdo estratégica constante entre todos os
elementos constituintes da equipa de trabalho — desenvolvendo confianga e transparéncia
entre todos — prevenindo niveis de isolamento elevados e evitando que a organizagao esteja
a desperdigar a utilizacdo plena do seu potencial humano, afectando a fluidez, rapidez e

eficacia do trabalho realizado pela equipa, podendo pdér mesmo em causa o
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desenvolvimento da prdpria organizagdo — problema + informagao = solucdo / resolugdo /
resposta, aumentando os resultados;

Feedback — isto ¢, a partilha de informacdo implica o acolhimento de feedbacks
positivos e negativos, pois s6 assim se consegue mesmo chegar ao cerne do problema e
resolvé-lo. No entanto, para além de receber feedbacks, € necessario que um lider também
os consiga dar aos elementos da sua equipa. O lider pode ter uma perspectiva construtiva
quando critica o seu subordinado, analisando, percebendo e apontando os erros do mesmo,
dando oportunidade a que o trabalhador possa melhorar o seu desempenho, mas também de
forma a congratular e reconhecer o proprio trabalhador pela boa execucdo do seu trabalho,
aumentando assim o nivel de motivacdo do mesmo. Desta forma consegue-se maximizar o
potencial e a cooperacdo da propria equipa — estudo / andlise da equipa;

Valores — um lider tem de ter a capacidade de incutir valores colectivos —
explicando os valores da organizacdo — na sua equipa, privilegiando-os em detrimento dos
valores individuais, direccionando a sua comunicacdo para a obtencdo de resultados
através de uma gestdo eficaz, dando o exemplo e comprometendo-se com a sua equipa,
cativando-a pela inspiragcdo, tornando a mesma no proprio reflexo da performance e do
trabalho do proprio lider;

Transversalidade — qualquer pessoa tem a habilidade de se tornar num lider.

“O melhor lider ¢ aquele que tem senso suficiente para pegar em homens bons
para fazer o que ele quer e o autocontrolo para ndo se intrometer enquanto eles o fazem.”

(Theodore Roosevelt)

2.2. Gestao de Recursos Humanos

A gestdo de recursos Humanos refere-se a “todas as actividades associadas a
gestao das pessoas nas empresas” (Boxall & Purcell, 2008)

Muitas vezes, a gestdo de pessoas ¢ confundida com o departamento de
Recursos Humanos, que, embora ndo sendo a mesma coisa, esta maioritariamente a cargo

deste. Os recursos humanos dizem respeito, objectivamente, ao conjunto dos mecanismos e
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técnicas utilizadas pelo departamento para a gestdo dos colaboradores, enquanto que a
gestdo de pessoas tem por objectivo a valorizagdo dos mesmos, avaliando a participacao,
capacitagdo, envolvimento e desenvolvimento dos funcionérios na empresa.

Assim, na organizacdo, a gestdo de pessoas deve ser levada a cabo pelos
gestores e directores, pois normalmente estes tém uma maior capacidade de lideranga,
possuindo uma grande responsabilidade na formag¢do dos profissionais, desenvolvendo-os,
e contribuindo para o crescimento tanto da instituicdo como do proprio profissional.

A gestdo de uma organizagdo esté relacionada com as ci€ncias humanas, tendo
como objectivo o crescimento da mesma através da administracio e manutengdo da
sinergia entre a forca humana instituida e a propria estrutura organizativa, criando uma
cultura organizacional propria, com paradigmas comuns, a0 mesmo tempo que atende a
preservacdo dos recursos existentes, na criagdo de uma finalidade corporativa una, tendo
como preocupacdo o bem-estar do trabalhador em relagdo ao trabalho.

Ha duas dimensdes deste bem-estar presentes na literatura, uma primeira que se
refere as experiéncias subjectivas do individuo, ou ao “bem-estar de felicidade” (Grant et
al., 2007) e uma segunda dimensdo que se preocupa com 0s aspectos psicologicos e
fisiolégicos do trabalhador no trabalho (Danna&Griffin, 1999).

O “bem-estar de felicidade”, abarca a satisfagdo no trabalho numa forma geral,
bem como na prépria fungdo, demonstrando o compromisso afectivo que este tem para
com o trabalho em si. Ja a segunda dimensdo preocupa-se com a ansiedade, o stress € o

esgotamento provocado pelo desempenho do trabalho.
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3. APRESENTACAO DA ENTIDADE DE
ACOLHIMENTO

Neste capitulo ¢ apresentada a organizagdo e o departamento onde teve lugar o
estagio curricular, por forma a possibilitar um melhor enquadramento da organizagdo e do
departamento de recursos humanos, bem como a localizag¢do, o corebusiness, a historia, a
missao e os objectivos organizacionais.

A “Revigrés — Revestimentos Ceramicos de Grés LDA.” tem a sua sede e
unidades produtivas situadas na freguesia de Barrd, concelho de Agueda, distrito de
Aveiro, tendo também um Showroom situado em Lisboa. O concelho de Agueda ¢ limitado
a Norte por Sever do Vouga e Albergaria-a-Velha, a Oeste por Aveiro, a Sudoeste por
Oliveira do Bairro, a Sul por Anadia e a Leste por Oliveira de Frades e Tondela do distrito
de Viseu.

Este concelho tem desenvolvido muito o sector da metalomecanica, o fabrico
de motores para velocipedes, materiais de constru¢do e o fabrico de bicicletas. Das 15
cidades Portuguesas com maior percentagem de sociedades na industria transformadora,
apenas as cidades de Agueda e da Marinha Grande nio sdo do Norte do pais.

A freguesia de Barr6 onde a Revigrés tem a sua sede e unidades produtivas,
localizadas junto a Estrada Nacional niimero 1, fica a 240 km de Lisboa, 72 km do Porto e
cerca de 20 km de Aveiro.

A Revigrés foi constituida em 1977, com a denominagdo social “Revigrés —
Industria de Revestimentos de Grés, Lda.”, com o intuito de laborar na area do fabrico de
ladrilhos, mosaicos e placas cerdmicas e desta forma criar riqueza, desenvolvendo a regiao
e contribuindo para a moderniza¢do do pais, numa area em que até entdo ndo existiam
factores diferenciadores que permitissem a afirmacdo de empresas e de marcas portuguesas
neste sector de actividade. Esta iniciou a sua produ¢do em 1978.

A Revigrés tem como corebusiness a producao de produtos ceramicos que se

aplicam como pavimento e revestimento.
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Os produtos ceramicos sdo obtidos a partir da combinacdo de matérias
inorganicas, que adquirem as propriedades finais depois de serem sujeitos a um ciclo
térmico.

A ceramica produzida pela Revigrés ¢ obtida por prensagem a seco e classifica-
se em 3 grupos: monoporosa, porcelanato esmaltado e porcelanato técnico. A classificagao
dos varios tipos de ceramica ¢ feita essencialmente pela percentagem de absor¢do de agua.

As diferencas entre estes 3 tipos de ceramica sdo essencialmente o tipo de
aplicagdo, caracteristicas técnicas, acabamento e formatos. A monoporosa ¢ somente
utilizada como revestimento e tem varios tipos de acabamento: mate, brilho, texturado,
acetinado, podendo ser comercializada com ou sem aresta natural ou rectificada. O
porcelanato esmaltado pode ser utilizado como revestimento ou pavimento, tem varios
tipos de acabamento superficial e ndo ¢ aconselhdvel para zonas de trafego intenso. O
porcelanato técnico também pode ser designado por “toda a massa” e a sua aplicagdo
destina-se a revestimento ou pavimento quer de interiores ou exteriores e ja ¢ adequado
para areas de trafego intenso. As suas principais caracteristicas sdo a elevada resisténcia
mecanica, absorcdo de dgua quase nula e melhores caracteristicas técnicas que as pedras

naturais.

3.1. Missao e Valores

Ser a empresa lider do sector ceramico, apostando fortemente no Design, na
Inovagdo, na Investigacao, na Qualidade Total, e no Servico ao Cliente, procurando atingir
elevados niveis de performance e rentabilidade, de forma sustentavel. Reunir uma equipa
coesa e orientada para novos desafios, de forma a explorar novas solugdes para as
exigéncias de estética e de bem-estar emergentes, e dar resposta as novas estratégias

ambientais para a constru¢ao sustentavel.

A Missdo da Revigrés ¢ desenvolvida com base nos Principios Eticos da
Revigrés, que prevalecem sobre quaisquer outros, em todas as circunstancias. O Sistema de
Valores da Revigrés ¢ constituido por critérios de referéncia que influenciam as decisoes,

as acgdes e a cultura da Empresa:
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Inovagdo - Exploramos novas ideias e formas de antecipar as necessidades e
desejos de um mercado em mudanga.

Espirito de equipa - Comunicamos, partilhamos, estabelecemos parcerias,
valorizando “nés” em detrimento do “eu”, na prossecu¢do dos objectivos da empresa.

Honestidade - Promovemos uma actuacdo com base na ética e na
responsabilidade pelo bem comum, respeito por si e pelos outros.

Orientacdo para os resultados - Somos uma equipa com empenho, eficiéncia e
diligéncia na prossecu¢do de metas ambiciosas que garantam a superacdo das expectativas

das partes interessadas.

3.2. Plano de actividades do Estagio

A conclusdo do Mestrado em Gestdo pela Faculdade de Economia da
Universidade de Coimbra (FEUC) decorre da opcdo entre a via de investigacdo e a via
profissional. A via de investigacdo consiste na elaboracdo de uma dissertagdo, enquanto
que a via profissional pode consistir na criagdo de um projecto ou numa experiéncia
profissional em contexto de trabalho, ou seja, um estagio curricular.

O Estagio Curricular do Mestrado em Gestdo da Faculdade de Economia da
Universidade de Coimbra consiste na permanéncia numa entidade por um periodo de 700 a
720 horas. Este estagio curricular pressupde a integracdo do aluno nas actividades gerais da
entidade de acolhimento com realizacdo de tarefas em diversas areas funcionais, a sua
integracdo numa area especifica ou no desenvolvimento de uma actividade singular, de
interesse reconhecido pela entidade de acolhimento. Neste caso, fui incluido no
departamento de Recursos Humanos com fungdes especificas. Fui acompanhado pela
minha supervisora profissional na empresa, a Doutora Margarida Simdes, Directora de
Recursos Humanos da Revigrés e pela minha orientadora académica docente da FEUC, a
Prof. Doutora Teresa Carla. Este estdgio tem como objectivo preparar o aluno para a
realidade que ira encontrar no mundo empresarial e aplicar no terreno conhecimentos
adquiridos durante o percurso académico.

Com este estagio pude adquirir conhecimentos na area de Recursos Humanos,
bem como softskills necessarias para a integragdo numa instituicao destas dimensodes, ndo

havendo melhor local para os adquirir do que numa empresa lider de mercado no sector
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dos revestimentos de grés com quase 40 anos de actividade. Qualquer um destes objectivos
ndo eram possiveis sem a colaboragdo de uma organiza¢do e de toda uma equipa que nao

se demonstrasse disponivel para ceder algum do seu conhecimento

O departamento de Recursos Humanos, no qual o estagio esteve integrado,
detém a responsabilidade da gestdo de um quadro de cerca de 350 colaboradores internos e
de empresas de trabalho temporario, pessoas com uma grande variedade de caracteristicas,
o que faz deste departamento um dos mais interessantes ao nivel das relagdes interpessoais,
e um dos que provoca mais discussdo quanto a sua gestao.

Este departamento tem como objectivos principais favorecer e apoiar a
estratégia de negocio da organizacdo, sem acarretar custos de estrutura desnecessarios e
baseando sempre as suas ac¢des numa politica de preocupagdo social para com todos os

seus colaboradores.

Neste segundo ponto do capitulo sdo descritas as actividades desenvolvidas
pelo estagidrio durante o periodo de estagio curricular. Todas as actividades descritas neste
capitulo, foram amplamente desenvolvidas pelo estagiario, tendo sido a Gestdo da
assiduidade a actividade mais extensamente desenvolvida. O Plano de Estdgio era

composto por 4 actividades:

Gestao da Assiduidade:

a) Introdugdo diaria dos registos da Portaria

b) Introducdo das justificacdes de falta/saidas antecipadas

¢) Introdugdo dos mail’s de auséncia

d) Verificacdo das justificagdes de falta/saida antecipada

e) Verificacdo/correccdo das listagens de anomalias didrias

f) Execucdo e envio das listagens de anomalias semanais

g) Manutencdo do sistema

Actualizacdo / Gestdo da base de dados das candidaturas (fichas de inscrigao,
CV's, etc.)

Envio de correspondéncia externa

Elaboracdo / actualizagdo de toda a documentacdo referente aos estagios

profissionais (execugdes financeiras, mapas de assiduidade, pedidos de reembolso, etc.)
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3.2.1. Principais fun¢des desempenhadas

Um sistema de Gestdo e controlo da Assiduidade consiste em registar os
movimentos de entrada e saida do trabalhador, através de terminais de ponto digitais que
podem efectuar a leitura dos movimentos recorrendo a varias tecnologias, neste caso era
utilizada a biométrica (leitura da impressao digital).

De acordo com a legislagdo em vigor, torna-se obrigatorio para a entidade
empregadora manter um registo de horas de trabalho prestadas pelo trabalhador. A Lei n°
99/2003 de 27 de Agosto do Codigo do Trabalho, Capitulo IT — Prestagdo de Trabalho,
Secgdo III — Duragdo e organizagao do tempo de trabalho, Artigo 162° - Registo, ¢ bastante
explicita: “O empregador deve manter um registo que permita apurar o nimero de horas de
trabalho prestadas pelo trabalhador, por dia e por semana, com indicagdo da hora de inicio
e de termo de trabalho.”

As vantagens de colocar um sistema de assiduidade electronico sdo o aumento
da produtividade; a reducdo de custos administrativos; o aumento da assiduidade e
rentabilidade dos Recursos Humanos; a facilidade no processamento salarial; a facilidade
em manter os registos actualizados; o deixarem de existir as faltas injustificadas, as falsas
horas de trabalho e os trabalhos fantasma.

As tarefas didrias consistiam no/a:

Cruzamento dos Registos feitos pela portaria com as picagens dos
colaboradores no sistema;

Introducdo das justificagdes de faltas / saidas antecipadas devidamente
assinadas pelas chefias directas e pelo responsdvel da direc¢do a que pertence para
poderem ser consideradas validas, sendo de seguida introduzidas as auséncias;

Verificagdo das justificacdes de falta / saida antecipada e verificacdo /
correccao das listagens das anomalias dirias.

Outra das fungdes respeitantes a gestdo da assiduidade ¢ a execugdo e envio
das listagens das anomalias semanais, bem como as mensais para conhecimento das
chefias. A manuten¢do do sistema consiste na verificacdo de todos as anomalias que o
programa possa apresentar e perceber o que se passa, seja por conflitos de troca de turnos,
de férias ou de troca de escalas, ou problemas inerentes as picagens.

Os registos eram introduzidos no programa RCSoft utilizado para a gestdo da
assiduidade, ficando registada a data da alteracdo, a razdo da alteragdo e o registo da

mesma, sendo que o impresso ou o mail enviado era devidamente assinado por mim depois
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de alterado e arquivado por separa¢do mensal para facilitar a consulta das alteracdes caso
necessario.

A actualizagdo / gestdo da base de dados das candidaturas era uma tarefa que
consistia na recep¢ao presencial das fichas de inscri¢do, fornecida pelo departamento de
recursos humanos ao candidato, devidamente preenchida, na qual tinha as perguntas e
informagdes que o departamento pensa serem mais relevantes, sendo que o candidato
poderia também, ou apenas, entregar um CV. De seguida, tanto as fichas como os CV's
eram devidamente codificados, registados e arquivados, sendo que as informagdes eram
introduzidas numa folha de célculo geral criada para mais facilmente aceder as
caracteristicas dos candidatos quando existiam necessidades organizacionais especificas.

O envio de correspondéncia externa era essencialmente feita para as
seguradoras no caso dos Acidentes de Trabalho, facturas para os seguros de satde (receitas
de medicamentos, oOculos, dentistas), encomendas a farmacia, envio de contratos de
trabalho para a seguranca social e documentos para o IEFP respeitantes aos estagios
profissionais.

A elaboragdo/actualizagdo de toda a documentacdo referente aos estagios
profissionais era uma tarefa que requeria alguma interac¢do com o proprio centro de
emprego no apuro da documentagdo em falta e na tentativa de tornar o processo, que era

por si s6 demorado, mais célere.

3.2.2. Outras fungdes desempenhadas

Foram também desempenhadas outras fungdes que passo a descrever:

Comunicagdes Internas que tinham como objectivo informar os colaboradores
de alteragdes ou informagdes importantes, sendo que eram enviadas por mail e afixadas
junto dos relogios de ponto para que toda a gente tomasse conhecimento — tarefa
extremamente formal e que tinha de ficar arquivada em formato papel;

O refeitorio era assegurado por uma entidade externa, sendo que o registo do
numero de refeigdes por colaborador era essencial no pagamento do subsidio de refeicao
aquando do processamento salarial,

Tanto as consultas de Medicina Curativa como as de Medicina do trabalho
eram semanais, sendo que as de medicina curativa eram marcadas pelos proprios

colaboradores junto dos Recursos Humanos, as quais também ficavam registadas em papel.
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J4 as de medicina do trabalho obedecem a determinadas regras legais (como a data da
ultima consulta, a inclusdo de um novo colaborador, ou o término de um periodo de baixa
superior a um mes), logo, para um melhor controlo dos colaboradores que estdo obrigados
a ir a consulta, utilizavamos uma folha de calculo excell onde tinhamos as informagdes de
quando devia ser feita a proxima consulta, sendo que era feita uma convocatéria com os
nomes dos colaboradores e a data e hora da consulta respectiva, convocatoria esta enviada
para o chefe directo antecipadamente e colocada também junto dos reldégios de ponto em
que algum dos trabalhadores constantes da convocatéria fizessem o seu registo didrio,
sendo que apds a realizagdo das consultas 0 médico informa o departamento de Recursos
Humanos das conclusdes das consultas, bem como de possiveis faltas para que ndo
houvesse erros nem consultas por fazer — estes dados eram todos registados e arquivados
também;

O reabastecimento e controlo das necessidades nas farmacias existentes, tanto
nas unidades fabris como nos gabinetes, sdo também responsabilidade dos Recursos
Humanos, sendo que possuiamos uma checklist dos medicamentos a incluir em cada uma
das farmdcias e verificdvamos a necessidade de reabastecer determinado medicamento e a
validade dos mesmos, ficando registada na checklist os produtos que foram recolocados,
ficando este impresso também arquivado para tentar perceber os problemas que cada zona
fabril poderia ter;

O gabinete de Recursos Humanos tinha uma zona reservada aos farmacos, os
quais eram utilizados para a reposicdo nas farmacias dispersas pela empresa assim que
necessario, tendo assim uma melhor capacidade de gerir as necessidades de encomendar os
produtos farmacéuticos;

Eram também realizados anualmente inquéritos de satisfagdo a todos os
colaboradores, dados esses introduzidos em folha de calculo para serem tratados e se poder
tirar algumas conclusdes que mais tarde seriam usadas para o Relatorio Anual de Recursos

Humanos.

3.3. Dados dos Inquéritos

Em conjunto com a entidade empregadora, foi escolhido o sector da Logistica
para realizar o estudo, sendo que foram realizados 68 inquéritos (em anexo) a todo o sector

e onde houve 100% de respostas, sendo que 34 inquéritos foram feitos a subordinados e
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outros 34 foram respostas dos supervisores em relagdo aos respectivos subordinados. A
amostra era composta por 25 homens (73,5%) e 9 mulheres (26,5%) com uma média
arredondada de 40 anos de idade. O Departamento de Logistica estava a preparar uma
mudancga e o assessor da Geréncia achou que podia ser interessante fazer este estudo com
os colaboradores dessa Unidade antes da mudanga e eventualmente fazer um novo estudo

apos algum tempo dessa mudanga para poder tirar conclusdes do efeito da mudanga.

3.3.1. Caracterizacao da amostra

O presente relatério tem como base de estudo a elaboragdo de inquéritos
respondidos por funcionarios da empresa Revigrés, como ja referido. A populagdo da
empresa ¢ de 350 trabalhadores, no entanto, para o referido estudo, obteve-se uma amostra
de 34 funcionarios, todos eles alocados ao departamento de logistica. Neste ponto, serd
feita a caracterizagdo dessa mesma amostra.

Dando inicio a caracterizagdo, separando os 34 inquéritos por género,
verificamos que 25 sdo do género masculino e apenas os restantes 9 do género feminino,

como podemos verificar na tabela abaixo.

Tabela 1. Distribuigao da amostra por género

Sexo
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida acumulativa
Valido  Masculino 25 73,5 73,5 73,5
Feminino 9 26,5 26,5 100,0
Total 34 100,0 100,0

Fazendo a analise a amostra do seu estado civil, percebe-se que a maioria ¢
casada, 24 inquiridos dos 34 no total, sendo que a percentagem de solteiros, viivos ou

divorciados ¢ apenas 29,4%, como podemos verificar na tabela 2.

Tabela 2. Distribui¢ao da amostra por estado civil

Ecivil
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Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida acumulativa
Valido  Casado/UF 24 70,6 70,6 70,6
Solteiro/viuvo/div 10 29,4 29,4 100,0
Total 34 100,0 100,0

No que respeita ao factor idade, na amostra em estudo, verifica-se que as
idades dos funcionarios inquiridos estdo compreendidas no seguinte intervalo: 20 — 65,

sendo que a média de idades ¢ de 39,71, como nos mostra o histograma da figura 2.

Figura 2. Distribuicdo/média de idades

Idade

Meédia = 39,71
Desvio do Desv. = 12,082
=34

a-

Frequéncia

4

1] ]

Prosseguindo a andlise na direccdo das caracteristicas profissionais,
percebemos que a percentagem de pessoas que trabalha 40 horas semanais ¢ de 91,2%, ou
seja 31 dos 34 inqueridos. Relativamente a sua categoria profissional, a maior frequéncia
diz respeito a 4rea administrativa, como ilustra a tabela nimero 3, ainda que existam 5

trabalhadores manuais, 4 pertencentes ao quadro intermédio e apenas 1 ao quadro superior.
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Tabela 3. Distribuigdo da amostra por categoria profissional

CatProf
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida acumulativa
Valido Quadro Superior 1 2,9 3,2 3,2
Quadro Intermédio 4 11,8 12,9 16,1
Administrativo 21 61,8 67,7 83,9
Trabalhador Manual 5 14,7 16,1 100,0
Total 31 91,2 100,0
Ausente 99 3 8,8
Total 34 100,0

No que respeita ao tipo de contrato que cada trabalhador tem, a maior
frequéncia ¢ o contrato sem termo com uma percentagem de 70,6%, sendo que dos

restantes 29,4 %, 11,8% sao de contrato a termo incerto ¢ 16,6% de contrato a termo certo

(tabela 4).

Tabela 4. Distribuicao da amostra por tipo de contrato

Contrato
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida acumulativa
Valido  Sem termo 24 70,6 70,6 70,6
A termo incerto 4 11,8 11,8 82,4
A termo certo 6 17,6 17,6 100,0
Total 34 100,0 100,0

Por ultimo, analisando as condi¢des salariais dos 34 inqueridos e tendo em
conta os intervalos que foram disponibilizados no preenchimento, verificamos que a maior
percentagem de contratados aufere mensalmente entre 501 e 1000€, correspondendo esta

frequéncia a uma percentagem de 73,5%. Dos restantes, 17,6% tem um salario inferior a

500€ e, apenas 8,8% (3 pessoas) detém uma remuneracao acima de 1000€ (tabela 5).
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Tabela 5. Distribuigao da amostra por nivel de remuneragao

Salario

Porcentagem Porcentagem

Frequéncia Porcentagem valida acumulativa
Valido Menos de 500€ 6 17,6 17,6 17,6
Entre 501€ e 1000€ 25 73,5 73,5 91,2
Entre 1001€ e 1500€ 3 8,8 8,8 100,0

Total 34 100,0 100,0
3.3.2. Analise das correlagdes

Neste estudo foi utilizado o programa de SPSS para analisar as frequéncias,
distribuicdes e relagdes entre as diversas varidveis. Apds efectuada a andlise da base de
dados no SPSS, procedi a andlise das correlagdes, ou seja, analisei se existe ou ndo uma
relacdo entre duas varidveis, isto €, tento perceber se as alteragdes sofridas por uma das
varidveis sdo acompanhadas por alteragdes nas outras. O valor da correlagdo varia entre 1 e
-1, sendo que uma correlagdo proxima de zero significa que as varidveis ndo sdo
correlacionadas, uma correlagdo proxima de 1 indica que as varidveis tém uma correlagdo
positiva, estando fortemente dependentes uma da outra. Por outro lado, uma correlagdo
negativa, proxima de -1 indica que as variaveis estdo relacionadas na mesma, mas que se
deslocam em direc¢des opostas.

Assim sendo, apds a analise do output das correlagdes, verificamos a existéncia
de inumeras correlacdes positivas das quais indico algumas das mais relevantes, por ordem
decrescente: Mobilidade Organizacional vs Mobilidade Ocupacional (0,822), Antiguidade
no Trabalho vs Idade (0,817), Lideranga Participativa vs Gestdo de Recursos Humanos
(0,785), Gestao de Recursos Humanos vs For¢a de Recursos Humanos (0,742),
Desempenho vs Comportamento de Cidadania Organizacional (0,719).

Decidi estudar a correlagdo existente entre a Lideranca Participativa (LP) vs
Gestao de Recursos Humanos (HRM), uma vez que considero as correlacdes Mobilidade
Organizacional vs Mobilidade Ocupacional e Antiguidade no Trabalho vs Idade

redundantes.
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A correlagdo entre a Lideranca Participativa e a Gestao de Recursos Humanos
¢ uma correlagdo positiva de 0,785, ndo sendo uma correlagcdo perfeita, mas como o seu
valor esta muito proximo de 1, ¢ uma correlagdo quase perfeita. Com isto quero dizer que
as varidveis se movem no mesmo sentido, ou seja, uma alteragdo na Gestdo de Recursos
Humanos implicarda uma qualquer alteragdo com o mesmo sentido na Lideranga
Participativa, e vice-versa.

Ja foi referido no presente relatorio que uma boa Gestdo de Recursos Humanos
e uma Lideranca Participativa sdo duas ferramentas que quando bem implementadas e
utilizadas trazem elevados ganhos para a empresa, havendo uma melhoria da satisfacdo e
consequente aumento de produtividade por parte dos colaboradores. Logo, ¢ natural que
estes dois indicadores estejam correlacionados, sendo que uma melhor Gestao de Recursos
Humanos levard a uma Lideranca Participativa tornando-se, por vezes, em factores

diferenciadores entre empresas.
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REFLEXAO TEORICA

No ambito deste relatorio de estdgio foram feitos inquéritos aos colaboradores
da Logistica, dos quais advieram algumas correlagdes fortes entre os indicadores
existentes. Optei por estudar a correlacdo existente entre a Lideranga Participativa e a
Gestao de Recursos Humanos, devido a esta ser uma correlagdo com um impacto bastante
relevante na gestao de recursos humanos das organizagoes.

O capital humano tem sido cada vez mais valorizado pelas organizagdes, pois
elas entenderam que devem oferecer o suporte necessirio para que essas pessoas
desenvolvam novas aptiddes e aperfeicoem caracteristicas que ja possuem. Se as pessoas
dentro das organizacdes tiverem oportunidade de progressdo, vao poder dar o melhor delas,
originando resultados positivos para a empresa. Uma boa gestdo dos elementos de uma
organizacdo causa um crescimento continuo, onde todos contribuem para um ambiente de
eficiéncia e eficacia.

O conceito gestdo de recursos humanos ¢ uma associagdo de habilidades,
métodos, politicas, técnicas e praticas definidas, com o objectivo de gerir os
comportamentos internos e potencializar o capital humano nas organizagdes. A Gestdo de
Pessoas ocorre através da participagdo, capacitagdo, envolvimento e desenvolvimento de
funcionarios de uma empresa. Muitas vezes, a gestdo de pessoas ¢ confundida com o sector
de Recursos Humanos, porém RH ¢ a técnica e os mecanismos que o profissional utiliza
enquanto a gestdo de pessoas tem como objectivo a valoriza¢ao dos profissionais.

A lideranga participativa e a propria gestdo participativa, ¢ uma ferramenta que
valoriza a flexibilidade na tomada de decisdo dentro das organizac¢des fazendo com que um
maior numero de profissionais e colaboradores possam contribuir directa ou indirectamente
com o0s seus conhecimentos, habilidades e experiéncias quanto a elaboragdo do
planeamento estratégico de uma organizagdo ou simplesmente na componente mais
operacional, ou seja, a lideranga participativa permite o envolvimento regular e
significativo dos colaboradores na tomada de decisdo. A gestdo participativa pode tornar-se
a mais recente e poderosa ferramenta na automac¢do das metas a serem alcancadas pelas
empresas, uma vez que sua finalidade ¢ oferecer mecanismos de interac¢do entre todo

o potencial intelectual da organizagao.
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Jackson et. al (2014), refere que a Gestdo de Recursos Humanos (GRH) tem
evoluido de forma drastica nos ultimos 30 anos, tendo aumentado a atengdo referente ao
valor dos sistemas de GRH como ferramenta capaz de influenciar uma grande variedade de
resultados de interesse para os stakeholders internos (trabalhadores, gestores, etc) e
externos (proprietarios, clientes, sociedade, etc). Segundo os autores, uma correcta gestdo
de recursos humanos possui um player decisivo nesta execucdo que ¢ o gestor € a sua
propria capacidade para liderar o capital humano. O estudo comprova que existe um
padrdo geral que os sistemas de GRH promovem - a manuten¢do do capital humano,
reducdo de absentismo, melhorias no desempenho do trabalho e comportamentos de
cidadania organizacional. Adicionalmente, apresenta provas que os sistemas de GRH
promovem a ambidestria organizacional, que incorpora a capacidade da organizacdo para
explorar as oportunidades do mercado existentes, criando oportunidades para enfrentar os
futuros desafios do mercado.

A confianga ¢ o principal aliado do gestor, ou de qualquer lider, tendo um
papel fundamental na gestdo dos recursos humanos de uma organizagdo, permitindo gerar
sinergias necessdrias para alcancar sucesso no relacionamento interpessoal com a sua
equipa. Segundo Lau et. al (2014), quando os trabalhadores percebem que o seu superior
confia neles ficam com a sua auto-estima reforcada, levando-os a melhorar a sua
performance no trabalho. A propria lideranga (participativa) esta implicita nesta questdo da
confianga pois os trabalhadores que sentem que o lider confia neles, percebem que existe
alguém disposto a assumir um risco com eles, esperando que os trabalhadores actuem e
participem de forma positiva sem ninguém os monitorizar, havendo assim uma
vulnerabilidade no lider perante estas mesmas ac¢des. A boa capacidade de gerir o capital
humano de uma organizagdo ¢ uma das caracteristicas do lider, sendo a sua gestdo
participativa e, consequentemente de confianga, fundamental para que os trabalhadores
percebam que sdo importantes e valiosos para a organizagdo. Segundo os autores, quando
os trabalhadores percepcionam que de facto sdo importantes e valiosos na organizacio e
querem manter este status quo, irdo desenvolver e manter a qualidade e quantidade do seu
trabalho.

Li & Tan (2013), voltam a frisar a importancia da relacdo da confianca com o
desempenho dos funcionarios de uma organizacio e consequentemente o papel do lider na
gestdo dos recursos humanos das organizagdes. Para estes autores, a confianca traduz-se

através de pelo menos duas vias complementares:
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Os funcionarios, sob a supervisdo de um superior de confianca tendem a ter
niveis mais elevados de confianga para realizar seus trabalhos;

A confianca no supervisor reduz preocupacdes de incerteza, risco social e
interpessoal, que por sua vez permite que o desempenho no trabalho aumente. Assim, a
confianga no supervisor fornece espago para os funciondrios se auto-realizarem,

aumentando desta forma, os seus niveis de auto-confianca;

Estes autores verificaram que o desenvolvimento e a manutengdo de confianga
no supervisor constitui um importante meio pelo qual os funcionarios podem ser motivados
para a melhor realizacdo de uma tarefa, sendo que esta confianga, para além de agregar
valor a organizagdo, promove a eficicia e eficiéncia com que um determinado supervisor
exerce o seu papel, sabendo-se que com a existéncia de uma forte relagdo de confianga
entre todos, cria-se um ambiente facilitador a promo¢do da produtividade no local de
trabalho.

Comprova-se novamente que a existéncia de relagdes de confianca entre quem
dirige e quem ¢ dirigido (promovida pela propria lideranga participativa) promove uma
fluidez produtiva sem ruidos e com um menor indice de distirbios e de desfocalizagdo

perante o objetivo.

“sentirmos que confiam em nds ¢ um elogio maior do que ser amado” - George
MacDonald (Lauet al, 2014). Quando os trabalhadores sentem que os seus supervisores
confiam neles, elevam a sua auto-estima, fazendo com que a sua performance também

aumente.
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CONCLUSOES

A partir do presente trabalho, podemos concluir que no mundo das
organizacdes, o ser humano e o seu potencial maximizado, sio um elemento crucial para o
funcionamento e desenvolvimento da organiza¢do. H4 um grande relevo no que concerne
aos seus sentimentos e a sua gestdo. Como tal, a lideranga tem um papel fundamental no
alcance do sucesso do colaborador e da organizagao.

Com este relatorio conseguimos afirmar que o lider tem um papel crucial na
Gestao da Mudanga e nas atitudes e performance dos trabalhadores. Concluimos, a partir
dos resultados da analise dos questionarios, que o Departamento de Logistica demonstra
confianca, tanto nas capacidades e formas de liderar dos seus supervisores, como na
propria Gestdo dos Recursos Humanos. Concluimos, da correlagdo estudada, que a
Lideranca Participativa e a Gestdo de Recursos Humanos sdo directamente proporcionais,
na medida em que, uma alteracdo, positiva ou negativa, num destes factores implica uma
varia¢ao de igual sentido no outro.

Da experiéncia retirada do estagio nota-se a necessidade do Departamento de
Recursos Humanos conseguir conquistar mais autonomia e até mesmo aumentar a sua
equipa para poder dar ainda mais atencdo a Gestdo de Pessoas. O sistema de Avaliagdo de
Desempenho que este departamento continua ansiosamente a espera de implementar,
permitiria uma mais justa reparticio das remuneracdes e uma melhor avaliacdo das
necessidades de formagdo, o que, muito provavelmente, resultaria num aumento da

performance da Revigrés.
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CODIFICACAO DO QUESTIONARIO

INSTRUCOES:

Antes de comecar emparelhe os questionarios dos subordinados com os dos supervisores de acordo com
a codificagdo.

Caso varios elementos do grupo tenham recolhido dados, numere todos os questionarios de forma
sequencial (o questionario dos subordinados e o dos supervisores terdo obviamente 0 mesmo niimero).
Este nimero sequencial corresponde ao primeiro cddigo a introduzir no ficheiro em SPSS (ID)

Nas tablelas abaixo encontrard uma coluna designagao da variavel no ficheiro em SPSS

Para cada variavel devera inserir o codigo correspondente a resposta do participante. Por exemplo, se o
participante discorda totalmente da afirmacao o codigo a introduzir € 1.

Caso o participante ndo tenha respondido a questao devera introduzir o cdédigo 99 no SPSS

Insira a codificagdo de todos os questiondrios no ficheiro disponibilizado em SPSS e grave-o com o
numero do seu grupo. Faca backup desse ficheiro.

ID- Numero do questionario

A. SOBRE O SEU TRABALHO E A SUA ORGANIZACAO

1. As afirmacdes sequintes s3o sobre o modo como se sente no seu trabalho e na sua organizacio. Por favor, indique em que
medida concorda de cada uma delas.

Nem
~ . Di d . d C d
(Escolha a op¢do apropriada) SRR Dicordo RS Concordo JEECH
discordo

1. Jobsat1 Em geral, gosto de trabalhar aqui 1 12 13 14 s

2. CompOrglR | Naio sinto que faga parte integrante da minha organizagao 11 12 13 [14 15

3. JobDeml Tenho sempre demasiado trabalho para fazer 01 > mE 4 s

4. Jobsat2R Em geral, ndo gosto do meu trabalho (11 12 [13 [14 s

5 compOrg2 Esta organizag¢do tem um grande significado pessoal II:EE i > O3 4 5

6. JobDem2 Tenho dificuldade em gerir a quantidade de trabalho que 1 > 3 4 s
tenho para fazer

7. Jobsat3 Globalmente, estou satisfeito(a) com o meu trabalho 11 12 13 (14 15

8 compOrg3R Nio me sinto “parte da familia” na minha organizacao Ol 12 3 14 15

Sou obrigado a trabalhar com grande intensidade para 5 5 ) -

0 JobDem3 conseguir acabar as minhas tarefas mp 0> s L4 s

10 JobDem4 Trabalho sob pressao i > 3 4 5

11 compOrgdR Nao me sinto emocionalmente ligado a mnl}a i > 3 4 5

organizacao

2. Abaixo encontra uma lista de praticas de gestdo de recursos humanos habitualmente utilizadas pelas organizagées. Por
favor, indique em que medida concorda que estas praticas se encontram implementadas na sua empresa.

Nem
(A inal ~ Thor traduz C ) Discordo Discordo concordo Concordo Concordo
Ssinatie a opg¢ao que meitno aduz a sua opiniao, . —— plenamente
discordo

1 . HRM1 Recebo formagdo suficiente em areas di lacionadas com o penho das minhas fungdes D 1 D 2 D 3 D 4 D 5
Tenho oportunidades de des Ivi através de for 4 40 em éreas ndo di rel d. N 2 / g

2' HRMZ com as minhas fungdes D l D “~ D D) D 4 D D)
Recebo regularmente informagdo relativa aos objectivos, estratégia e resultados da minha empresa 2 3 / 5

. Z 2 S
Em comparagdo com pessoas a desempenharem fungdes idénticas noutras empresas sinto-me bem pago 2 3 / 5

. 4 2 S
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5. HRMS5 O meu d tho ¢ avaliado for pelo menos uma vez por ano D 1 D 2 D 3 D 4 D 5
6' HRM6 Os seus aumentos salariais/promogdes tém por base 0 meu desempenho D l D 2 D 3 D 4 D 5
7 . HRM7 Recebo regularmente informagdo sobre o seu desempenho do meu superior hierarquico D l D 2 D 3 D 4 D 5
8 . HRM8 A minha empresa oferece-me varias préticas de flexibilidade (ex. horario flexivel, trabalhar em part-time, etc.) D l D 2 D 3 D 4 D 5
9 . HRM9 A minha organizagio oferece-me seguranga no emprego D l D 2 D 3 D 4 D 5
10' HRM10 A minha 30 procura evitar despedi e recorrer ao layoff sempre que possivel D 1 D 2 D 3 D 4 D 5
1 1 . HRM 1 1 A minha organizagdo procura tornar o meu trabalho tdo interessante quanto possivel D l D 2 D 3 D 4 D 5
12. HRM12 A minha e organizagdo procura preencher novas vagas internamente antes de recorrer a candidatos externos D 1 D 2 D 3 D 4 D 5
1 3 . HRM1 3 A minha organizagdo estimula o trabalho em equipa D 1 D 2 D 3 D 4 D 5
14. HRM14 Tenho oportunidades para expressar as minhas opinides junto dos meus superiores hierarquicos D 1 D 2 D 3 D 4 D 5
1 5 . HRM 1 5 Na minha empresa as diferengas de estatuto entre grupos de trabalhadores ndo sdo muito visiveis D 1 D 2 D 3 D 4 D 5
1 6 HRM1 6 A minha empresa di-me a possibilidade de reclamar sobre decisdes que afectem o s;,ua ll::;,":fs ii z:::rl;: n(}:j D 1 D 2 D 3 D 4 D 5

3. Por favor, indique em que medida concorda ou discorda das seguintes afirmagoes relativamente a qualidade das praticas de
gestio de recursos humanos na sua organizacgio.

Nem
(A inal ~ lhor traduz I ) Discordo Discordo concordo Concordo Concordo
ssinale a opgdo que melhor traduz a sua opinido, totalmente nem T
discordo
1 . Fhrl As praticas de gestdo de recursos humanos da minha organizagdo contribuem para a minha satisfagdo no trabalho D 1 D 2 D 3 D 4 D 5
2 . Fhr2R Na minha organizagdo, os gestores ando aplicam as praticas de gestdo de recursos humanos correctamente D l D 2 D 3 D 4 D 5
3 . Fhr3 As praticas de gestdo de recursos humanos sao i aos trabalk D 1 D 2 D 3 D 4 D 5
4' Fhr4 Os gestores da minha organizagdo aplicam as praticas de gestdo de recursos humanos de forma semelhante D 1 D 2 D 3 D 4 D 5
5 . Fhr5 de recursos humanos da minha organizagio fazem-me sentir mais confiante no desempenho das minhas fungdes D 1 D 2 D 3 D 4 D 5
6' Fhr6 As praticas de gestdo de recursos humanos da minha organizagdo ajudam-me a atingir os meus objectivos D l D 2 D 3 D 4 D 5
As priticas de gestdo de recursos humanos da minha organizagao ajud: a desenvolver os meus conheci e ~
7 Fhr7 ' ompetinons R 02 03 04 0ls
Existe consenso entre os gestores da minha organizagao sobre o modo de aplicar as praticas de gestdo de resursos
8 Fhrg o O 0> O3 04 s
9 . Fhro As praticas de gestdo de recursos humanos ajudam-me a atingir os objectivos da organizagao D 1 D 2 D 3 D 4 D 5
1 O' Fhr10 Senti-me atraido para esta empresa devido as suas praticas de gestdo de recursos humanos D 1 D 2 D 3 D 4 D 5

4. As organizacdes fazem muitas vezes promessas aos trabalhadores. Essas promessas podem ser explicitas ou implicitas e
podem também ser ou nio cumpridas. Por favor, indique até que ponto concorda ou discorda com cada uma das seguintes
afirmacgoes:

Nem
(A inal ~ Thor trad. . e ) Discordo Discordo concordo Concordo Concordo
ssinale a op¢do que melhor traduz a sua opinidao, totalmente nem .
discordo

1. CP1 Até hoje 0 meu empregador cumpriu quase todas as promessas que me fez quando me contratou. I:‘ 1 I:‘ 2 I:‘ 3 I:‘ 4 I:‘ 5
CP2 Sinto que o meu empregador tem vindo a cumprir as promessas que me fez.

2. O 02 O3 04 0ls
Até agora o meu empregador tem feito um excelente trabalho a cumprir as promessas que me fez

3. CP3 11 12 3 14 s
CP4R Nao recebi aquilo que me foi prometido em troca do meu contributo.

4. O 02 0Os 04 Os




CP5R

O meu empregador tem quebrado muitas de suas prom...

O

(98]

5. As afirnacoes seguintes sao sobre o seu superior hierarquico. Por favor, indique até que ponto concorda ou discorda com
cada uma das seguintes afirmacdes:

Nem
O meu superior hierarquico... Discordo . concordo Concordo
~ . 1 " Discordo Concordo 1 "
(Escolha a opgdo apropriada) totalmente nem plenamente
discordo

1. LP1 Encoraja os membros do grupo/equipa de trabalho a expressarem ideias ¢ a fazerem sugestdes I:‘ 1 I:‘ 2 I:‘ 3 I:‘ 4 I:‘ 5
2. LpP2 Escuta as ideias e sugestdes do meu grupo/equipa de trabalho I:l 1 I:l 2 I:l 3 I:l 4 I:l 5
3. LP3 Considera as sugestdes do grupo/equipa de trabalho quando toma decisdes que nos afetam I:‘ 1 I:‘ 2 I:‘ 3 I:‘ 4 I:l 5
4. LP4 Daé a todos os membros do grupo/equipa de trabalho a oportunidade de expressarem as suas opinides I:‘ 1 I:‘ 2 I:‘ 3 I:‘ 4 I:l 5
5. LPs Considera as ideias do grupo/equipa de trabalho mesmo quando discorda delas I:‘ 1 I:‘ 2 I:‘ 3 I:‘ 4 I:l 5
6. LP6R Toma decisdes apenas com base nas suas proprias idéias D 1 D 2 D 3 D 4 I:‘ 5

B. SOBRE A SUA CARREIRA

1. Indique em que medida concorda com as seguintes afirmacdes relativas a sua carreira

Nem
Discordo . concordo Concordo
- . Discordo Concordo
(Escolha a Opcaa aproprlada) totalmente nem plenamente
discordo

1. Morgl Idealmente faria toda a minha carreira na mesma organizagao I:‘ 1 I:‘ 2 I:‘ 3 I:l 4 I:‘ 5
2. MobOcl Idealmente faria toda a minha carreira na mesma ocupagio/profissao D 1 D 2 D 3 I:‘ 4 D 5
3. MobGeogl S6 estou preparado para trabalhar em organizagdes perto do local onde vivo I:‘ 1 I:‘ 2 I:‘ 3 I:l 4 I:‘ 5
4, MobVT1R A minha vida gira em torno do meu trabalho I:‘ 1 I:‘ 2 I:‘ 3 I:‘ 4 I:‘ 5
5. MobContl Idealmente trabalharia sempre com um contrato sem termo I:‘ 1 I:‘ 2 I:‘ 3 I:l 4 I:‘ 5
6. Morg2R Gosto de mudar de organizagdo de tempos a tempos I:l 1 D 2 D 3 I:‘ 4 D 5
7. MobOc2R Gosto de mudar de ocupagdo de tempos a tempos I:‘ 1 I:‘ 2 I:‘ 3 I:l 4 I:‘ 5
8. MobGeogli Procuro trabalhar para organizagdes que me permitam viver em virias partes do mundo I:‘ 1 I:‘ 2 I:‘ 3 I:‘ 4 I:‘ 5
9. MobVT2 Dou prioridade 4 minha familia e vida pessoal relativamente & minha carreira I:‘ 1 I:‘ 2 I:‘ 3 I:‘ 4 I:‘ 5
10. MobContli Aprecio a liberdade de trabalhar com um contrato temporario I:‘ 1 I:‘ 2 I:‘ 3 I:‘ 4 I:‘ 5
11. Morg3R Nao aprecio a rotina que advém de trabalhar muito tempo na mesma organizagao I:‘ 1 I:‘ 2 I:‘ 3 I:‘ 4 I:‘ 5
12. MobOc3R Nao aprecio a rotina que advém de trabalhar muito tempo na mesma ocupagio/profissao I:‘ 1 I:‘ 2 I:‘ 3 I:‘ 4 I:‘ 5
13. MobGeog3 Aprecio a previsibilidade que advém de viver e trabalhar numa 4rea que me é familiar I:‘ 1 I:‘ 2 I:‘ 3 I:‘ 4 I:‘ 5
14. MobVT3 Tenho sempre em consideragao as necessidades da minha familia e vida pessoal;;::g;;)(;zrz;)[:erinrz I:l 1 I:l ) I:l 3 I:l 4 I:l 5
15. MobCont3 S6 estou preparado para trabalhar para organizagdes que me oferegam um contrato sem termo D 1 D 2 D 3 I:‘ 4 D 5
16. Morg4 Apenas procuro trabalhar em organizagdes que garantam seguranga e estabilidade no emprego I:‘ 1 I:‘ 2 I:‘ 3 I:‘ 4 I:‘ 5
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17. MobOc4 Aprecio a previsibilidade de trabalhar continuamente na mesma ocupagao/profissao I:‘ 1 I:‘ 2 I:‘ 3 I:‘ 4 I:‘ 5
18. MobGeog]i Estou preparado para viver noutro lado se me oferecerem um trabalho interessante D 1 D 2 D 3 I:l 4 D 5
19. MobVT4 Nio aceitaria um trabalho em que tivesse que abdicar da minha vida pessoal e familiar I:‘ 1 I:‘ 2 I:‘ 3 I:‘ 4 I:‘ 5
20. MobCont4 Nio aprecio a instabilidade que advém de trabalhar com um contrato temporario I:‘ 1 I:‘ 2 I:l 3 I:l 4 I:l 5

2. Por favor, indique até que ponto concorda ou discorda com cada uma das seguintes afirmacées:

Nem
. ~ Y Discordo q concordo Concordo
(Assinale a opgdo que melhor traduz a sua opinido) fortemente  Discordo nem Concordo o e
discordo
SD1 Eu sou responsavel pela minha propria carreira
1. HE [ HE 1. s
SD2 Em tultima analise, dependo de mim para progredir na minha carreira
2 [ 1. O O« O
SD3 Eu sou responsavel pelo sucesso ou fracasso da minha carreira
3. [ 1. O O« O
SD4 No que respeita @ minha carreira sou “dono de mim proprio”
4. [ 1. O O« O
VDI | Se minha empresa me pedir para fazer algo que va contra meus valores eu seguirei sempre
S. 0s meus principios I:‘ 1 I:‘ 2 I:‘ 3 I:‘ 4 I:‘ 5
VD2 O que eu penso sobre o que ¢ importante para a minha carreira ¢ mais importante para
6. mim do que aquilo que a minha empresa pensa I:‘ 1 I:‘ 2 I:‘ 3 I:‘ 4 I:‘ 5
que aquilo q p P
VD3 | Nao estou nada preocupado sobre o que os outros possam pensar relativamente as escolhas
7. que fago na minha carreira. I:‘ 1 I:‘ 2 I:‘ 3 I:‘ 4 I:‘ 5
Eu fago as minhas escolhas de carreira com base nas minhas prioridades pessoais e ndo i
8. VD4 com base nas prioridades da minha organizagao I:l 1 I:l 2 I:l 3 I:l 4 I:l d

3. A questaio seguinte é sobre a sua histéria de carreira. Gostariamos que nos desse informacéo sobre os seus
ultimos 5 empregos. Antes de responder gostariamos que prestasse atencao as seguintes instrucoes:

A codificagdo ¢ feita linha a linha, ou seja, emprego a emprego. Os codigos a introduzir encontram-se a frente das opgdes de resposta.

Histéria de || Job1Morg Prom Moc Mgeog Mcont Horas Volunt Ant
Carreira Job2Morg Job1Prom Job1Moc Job1Mgeog Job1Mcont Joblhoras Job1Volunt Joblant
Job3Morg Job2Prom Etc. Etc. Etc. Etc. Etc. Etc.
Job4Morg Etc.
Job5SMorg
Job1 De permanente p/ temporario 1 Em meses:
Sim 1 Sim 1 Sim 1 Sim 1 D drio v/ " ) Sim 1
¢ temporario p/ permanente Numero de Horas AnosX12+Meses
Permaneceu permanente 3 =Numero de
Nio 2 Nio 2 Nio 2 Nio 2 . Nio 2 meses
Permaneceu temporario 4
Job2 De permanente p/ temporario 1 Em meses:
Sim 1 Sim 1 Sim 1 Sim 1 Det 4ri0 b/ " 5 Sim 1
¢ lemporario p/ permanente Numero de Horas AnosX12+Meses
Permaneceu permanente 3 =Numero de
Nao 2 Nao 2 Nao 2 Nao 2 . Nao 2 meses
Permaneceu temporario 4
Job3 De permanente p/ temporario 1 Em meses:
Sim 1 Sim 1 Sim 1 Sim 1 Det drio v/ " 5 Sim 1
¢ tempordrio p/ permancnte Numero de Horas AnosX12+Meses
Permaneceu permanente 3 =Numero de
Nio 2 Nio 2 Nio 2 Nio 2 . Nio 2 meses
Permaneceu temporario 4
Job4 De permanente p/ temporario 1 Em meses:
Sim 1 Sim 1 Sim 1 Sim 1 De t itio v/ " ) Sim 1
¢ tempordrio p/ permancnte Numero de Horas AnosX12+Meses
Permaneceu permanente 3 =Numero de
Nao 2 Nao 2 Nao 2 Nao 2 . Nao 2 meses
Permaneceu temporario 4
Job5 De permanente p/ temporario 1 Em meses:
Sim 1 Sim 1 Sim 1 Sim 1 Det 4rio v/ " 5 Sim 1
¢ lemporario p/ permanente Numero de Horas AnosX12+Meses
Permaneceu permanente 3 =Numero de
Nio 2 Nio 2 Nio 2 Nio 2 . Nio 2 meses
Permaneceu temporério 4

4. Por favor, indique até que ponto concorda ou discorda com cada uma das seguintes afirmacoes:

Nem
~ . Discordo . concordo Concordo
(ESCOZha a opgao aprop rzada) totalmente Discordo nem Concordo plenamente
discordo
1. CarSat1 Em geral, estou satisfeito com a minha carreira até hoje I:l 1 I:l 2 I:‘ 3 I:‘ 4 I:l 5
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9. CarSat2 Estou satisfeito com o progresso que fiz no sentido de atingir os meus objectl\.los |:| 1 |:| 2 |:| 2 |:| 4 |:| 5
de carreira.
3. CarSat3 Globalmente, estou satisfeito com o progresso que fiz na minha carreira R -2 O3 a4 Os

C. SOBRE VOCE

1. Como é que se sente na sua vida? Por favor, indique até que ponto concorda ou discorda com cada uma das
seguintes afirmacdes:

Nem
~ . Discordo concordo Concordo
Discordo Concordo
(ESCOlha a opgao aprop rzada) totalmente nem plenamente
discordo
1. Lifesatl Na sua globalidade acho que a minha vida ¢ praticamente ideal I:‘ 1 2 I:‘ 3 I:‘ 4 I:l 5
2. Lifesat2 Estou satisfeito com a minha vida I:‘ 1 2 I:‘ 3 I:‘ 4 I:l 5
3. Lifesat3 Se pudesse voltar atras ndo mudava quase nada na minha vida I:‘ 1 I:‘ 2 I:‘ 3 I:‘ 4 I:l 5

2. As questoes seguintes sa0 sobre 0 modo como se tem sentido ao longo das ultimas 4 semanas. Por favor
indique com que frequéncia se sentiu...

(Escolha a opg¢do apropriada) Nunca P‘:’e‘;cezs D:“;e:deom 1\3:;:5 Sempre
1. BEIR Tenso O 2 3 14 s
2. BE2R Preocupado 1 2 3 04 s
3. BE3 Calmo 01 02 Os 4 s
4. BE4 Relaxado O 02 e 4 s
5. BE5SR Deprimido 01 2 3 04 s
6. BEG6R Triste 01 02 e 4 s
7. BE7 Otimista 1 2 3 L4 s

Sexo 1. Sexo: Masculino [ | 1 Feminino [_] 2

Idade 2. Idade : Numero de anos

Ecivil 3. Estado Civil: Casado(a)/Unio de facto [ ] 1 Solteiro/viavo/divorciado [_] 2

CatProf 4. Categoria Profissional: Director de Empresa []1 Quadro Superior []2 Quadro intermédio []3
Administrativo | 4 Trabalhador N&o Qualificado/Manual [ | 5 Outra? [_] 6 Qual? (verificar se se enquadra nalguma
das categorias descritas)

Antig. H4 quanto anos aproximadamente esta na sua empresa?  Anos __ Meses — Converter para meses
(AnosX12+Meses=Numero de meses)

Horas 6. Em média quantas horas trabalha por dia? horas

Contl 7. O seu contrato de trabalho é: Sem termo (efectivo) [ ]1 Atermoincerto[ |2 A termo certo (a prazo) []3
Outro? ] 4

FTPT 8. O seu contrato de trabalho é: A tempo inteiro [ |1 A tempo parcial [ ]2




SitProf 9. Vocé é: Trabalhador por conta prépria [ ] 1 Trabalhador por conta de outrem [_] 2 Trabalhador
independente [_]3

Salario 10. O seu salario mensal (bruto) é: Menos de S00€ [ ] 1 Entre 501€ e 1000€ [ ] 2 Entre 1001€ e 1500€ []3
Entre 1501€ ¢ 2000€ [ _]4 Entre 2001€ ¢ 3000€ [_] 5 Mais de 3001€ [ ] 6

Acad 11. Habilita¢oes Académicas: Até ao 9° ano de escolaridade [ ]1 12°ano de escolaridade [ ] 2

Licenciatura/Mestrado [_] 3

Nac 12. Nacionalidade: Portuguesa[ ] 1 Outra[ ]2

Email



QUESTIONARIO

Os meus Subordinados e Eu

Leia as instrucdes antes de comecar. Nas paginas seguintes encontra afirmacdes que deverio ser aplicadas ao seu
subordinado identificado na primeira pagina deste questionario. Em relacdo a cada questiio, devera escolher,
com uma cruz (X), a resposta que melhor identifica a sua opiniao sobre o desempenho do seu subordinado. Se
tiver davidas no preenchimento contacte o nosso assistente de investigacao.

Este subordinado...

(Escolha a op¢do apropriada)

1 ExtrRP1 — Desempenho extra-papel Ajudacolegasquefaltaram

) ExtrRP2 — Desempenho extra-papel Executa Voluntanamer_lte tfiurefas que promovem a imagem da organiza¢do, embora isso ndo
faga parte das suas obrigacdes

3 ExtrRP3 — Desempenho extra-papel Disponibiliza-se para ajudar colegas com problemas no trabalho

4 ExtrRP4 — Desempenho extra-papel Esta atento a mudangas e progressos na organizacao

5 ExtrRP5 — Desempenho extra-papel E capaz de alterar o seu horario de trabalho para satisfazer pedidos de colegas

6 ExtrRP6 — Desempenho extra-papel Defende a organizagdo de criticas feitas por outros empregados

7 ExtrRP7 — Desempenho extra-papel AJu_da 0s novos colegas a integrarem-se na empresa, embora isso ndo faga parte das suas
obrigacdes

8 ExtrRP8 — Desempenho extra-papel Demonstra orgulho quando representa/falada organizagdo em publico

9 ExtrRP9 — Desempenho extra-papel Preocupa-se genuinamente e ¢ afdvel com os colegas de trabalho mesmo quando tem
problemas pessoais ou de trabalho

10 ExtrRP10 — Desempenho extra-papel Faz sugestdes para melhorar o desempenho da organizagdo

11 ExtrRP11 — Desempenho extra-papel Abdica do seu tempo para ajudar colegas com problemas de trabalho ou pessoais

12 ExtrRP12 — Desempenho extra-papel Demonstra lealdade para com a organizacdo

13 ExtrRP13 — Desempenho extra-papel Ajuda os colegas no trabalho

14 ExtrRP14 — Desempenho extra-papel Toma medidas para proteger a organizacdo de potenciais problemas

15 ExtrRP15 — Desempenho extra-papel Partilha os seus recursos pessoais para ajudar colegas de trabalho

16 ExtrRP16 — Desempenho extra-papel Demonstra preocupagdo com a imagem da organizacdo

Este subordinado...
(Escolha a opgdo apropriada)

1 TaskP1 — Desempenho no papel Executa atempadamente as suas tarefas

2 TaskP2 — Desempenho no papel Cumpre todas as responsabilidades inerentes a sua funcdo

3 TaskP3R — Desempenho no papel Frequentemente ndo desempenha com eficacia tarefas essenciais

4 TaskP4 — Desempenho no papel Cumpre integralmente os objectivos de desempenho que lhe sdo propostos

5 TaskP5 — Desempenho no papel Executa as suas tarefas de modo muito satisfatorio

6 TaskP6R — Desempenho no papel E negligente no desempenho de algumas das suas tarefas




