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Resumo

0O elemento Humano nas organizacdes apela ao relevo das praticas de Gestdao de Recursos
Humanos nas pequenas empresas. A identidade na economia, especificidades e diversidades
justificam maior incidéncia de investigacdo nesta dimensao organizacional. As praticas de
Gestao de Recursos Humanos (GRH) produzem impacto nos esforcos empresariais, tornam a
assuncao de riscos e a inovacao mais proactivas. Medeiam o empreendedorismo corporativo e
o desempenho, enfatizam construcdes de comportamento, atitudes, trabalho em equipa e
formacao profissional. Torna-se necessario compreender e identificar as praticas de GRH na
criacao de pequenas empresas, no seu desenvolvimento, e caraterizar as necessidades de

formacao profissional, assim como novas competéncias.

Neste trabalho optou-se por um estudo qualitativo, numa abordagem subjetivista em quatro
empresas regionais, foram entrevistados empresarios e colaboradores. Recorreu-se a analise

de conteldo para analise de dados, privilegiando-se a percecédo dos participantes.

Integrando as teorias da gestdo estratégica de Recursos Humanos e a visao baseada nos
recursos, foram analisados dois momentos, identificaram-se como praticas de GRH presentes
na criacdo e desenvolvimento da empresa, o recrutamento e selecao e a formacao
profissional. A avaliacao de desempenho foi identificada no momento do desenvolvimento da
empresa, aumentando a formalizacao e complexidade, com a evolucdo no tempo e nimero de
colaboradores. O desenvolvimento de carreiras foi identificado nos dois momentos e aumenta
na proporcao do nimero de colaboradores. As recompensas e prémios sao afetadas na sua
formalizacao com o aumento da dimensdao da empresa, nos dois momentos. Na criacao da
empresa sdo necessarias acoes de formacao em gestdo financeira e GRH, No desenvolvimento
organizacional sdao necessarias competéncias técnicas da area de negocio, continuidade de

desenvolvimento das areas de gestao e de desenvolvimento de Recursos Humanos.

Palavras-chave

Praticas de Gestao de Recursos Humanos; Empreendedorismo; Desenvolvimento de pequenas
empresas; Formacao profissional; Novas competéncias.
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Abstract

The Human element in organizations, calls for the relief of the practices of human resources
management in small businesses. The identity of the economy, specificities and diversities
justify higher incidence of research in this organizational dimension. HRM practices, have an
impact on entrepreneurial efforts, risk taking and more proactive innovation. Mediate the
corporate entrepreneurship and performance, emphasize behavior of buildings, attitudes,
teamwork and training. It is necessary to understand and identify HRM practices in the
creation of small businesses in their development, and characterize vocational training needs

as well as new skills.

In this work we opted for a qualitative study, a subjectivist approach into four regional
companies, were interviewed entrepreneurs and employees. Resorted to content analysis for

data analysis, privileging the perception of the participants.

Integrating theories of strategic management of human resources and the vision based on
resources, two moments were analyzed, they identified themselves as HRM practices present
at the creation and development of the company, recruitment and selection and training. The
performance evaluation was identified at the time of the company's development, increasing
formalization and complexity, with the evolution on time and number of employees. The
career development, was identified in both times and increases in proportion to the number
of employees. The rewards and bonuses are affected in its formalization with increasing
company size, the two moments. The creation of the company are necessary training
initiatives in financial management and HRM, in organizational development are necessary
technical skills of the business area, continued development of the areas of management and

development of Human Resources

Keywords

Human Resource Management Practices; Entrepreneurship; Small business development;
Training; New skills.
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Parte | - Enquadramento e estado da
arte

1. Enquadramento do problema

1.1. Introducao

A historia de investigacdo de Recursos Humanos remonta a 1900 com estudos baseados nas
diferencas de praticas e implementacdao de recrutamento, selecdo e avaliacdo (Huselid,
2011). Recentemente os gestores de Recursos Humanos sao vistos como facilitadores da
implementacao de estratégias organizacionais, transpondo-as em objetivos, praticas e
inventarios de talentos de Recursos Humanos. De acordo com o mesmo autor, a escolha das
vantagens competitivas pelos talentos, sao hoje, importantes e determinantes no sucesso

estratégico organizacional e na gestao de sistemas da forca de trabalho.

As atividades e os programas de RH devem ter em atencao a organizacao interna da empresa
e o ambiente externo, A montagem do sistema de RH, politicas e praticas, contribui para os
objetivos da organizacdo e sao essenciais para a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos
(Prahalad & Hamel, 1990).

O conceito de valor de trabalho e criacao de atividades de Recursos Humanos, foram
desenvolvidos por Friedman' & Lev (1974), Lau & Lau (1978), que quiseram incorporar o valor
das contribuicées humanas na valorizacao da empresa, com recurso ao desenvolvimento de
estratégias de medicao futuras de atividades dos Recursos Humanos, (Steffy & Maurer, 1988).
Alguns estudos demonstram a importancia dos Recursos Humanos, como vantagem
competitiva, no sucesso ou insucesso empresarial (Lepak & Snell, 1999). Praticas como
recrutamento e selecao criteriosos, incentivos, compensacao e formacao podem desenvolver
habilidades e aptidoes, contribuindo para a performance empresarial (Miles & Snow, 1984;
Huselid, 1995; Huselid & Becker, 2000; Wright et al., 2001; Huselid & Becker, 2011). De
acordo com os mesmos autores as praticas de gestdo de RH, ajudam a criar vantagens
competitivas sustentaveis, especialmente se essas praticas estdao alinhadas com a estratégia

da empresa.

Y Human Resouces Acconting (HRA), método de sistematizacido da valorizacdo do valor do trabalho e
criacdo de valor das atividades de RH. Desenvolvimento de estratégias de medicdao de potenciais
atividades futuras dos colaboradores.



1.2. Justificacdo da investigacao

A importancia atribuida a GRH, aplicacdo, formalizacdo das praticas de GRH nas pequenas
empresas, assim como a sua evolucao, interacao com o desenvolvimento da intencao
empreendedora, as necessidades de desenvolvimento de Recursos Humanos por via da

formacao, sao o foco essencial neste estudo.

Com a necessidade de desenvolver continuamente o conceito de capacidades dinamicas
(Eisenhardt & Martin, 2000), a GRH atua assim como capacidade (Hayton, 2006), onde a
aplicacdo das suas praticas desenvolve os niveis de empreendedorismo corporativo, dentro
das organizacdes (Schmelter, Mauer, Boersch, & Brettel, 2010). A Criacao de empresas € o
seu crescimento estao relacionados com comportamentos empreendedores (Bayon, Vaillant,
& Lafuente, 2015). O crescimento em pequenas empresas € visto como parte do processo

empreendedor (Davidsson et al., 2002).

A literatura mostra que ha um efeito positivo entre a formacdo e todos os niveis
organizacionais (Aguinis & kraiger, 2009; Aragon, Jimenez & Valle, 2014). As atividades de
formacao propiciam novas competéncias e conhecimento aos colaboradores, desenvolvendo a
performance empresarial (Aguinis & Kraiger, 2009).

Variados estudos contextualizam os modelos de investigacao em grandes empresas. No caso
das Pequenas e Medias Empresas (PME), assiste-se frequentemente a uma aplicacao dos
modelos das grandes empresas, onde as realidades e contextos especificos sdo diferentes

(Heneman, Tansky, & Camp, 2000).

Assim, torna-se cada vez mais importante, compreender e identificar as praticas de GRH na
criacdo de pequenas empresas, de modo a caraterizar as necessidades de formacao

profissional e de novas competéncias.

1.3. Objetivos da investigacao

Contextualizando os estudos de McEvoy (1984), McEvoy e Buller (2013), recorreram a teoria
do ciclo de vida para analisar as praticas de GRH nas médias empresas, dirigindo o estudo
numa perspetiva estratégica de GRH. Também Schmelter et al. (2010) desenvolveram um
estudo utilizando a teoria baseada nos recursos da empresa, no contexto das capacidades
dinamicas, analisaram a escolha das praticas de GRH e o seu impacto no empreendedorismo
corporativo. No entanto, nenhum destes estudos identifica as praticas de Gestdao de Recursos
Humanos presentes na criacao da empresa, tentando preencher esta lacuna na investigacao o

primeiro objetivo do presente estudo sera:



e Identificar as praticas de Gestdo de Recursos Humanos presentes na criacdo de

empresas. Seu desenvolvimento, importancia e constrangimentos.

Recorrendo as investigacdes de Gomez, Lorente, e Cabrera (2004), de Kaya (2006), e Aragon,
Jimenez, e Valle (2014), surgiram os dois objetivos seguintes:
e (Caracterizar a necessidade de formacao profissional dos empreendedores e
colaboradores.

e |dentificar as competéncias na criacao e desenvolvimento de empresas.

O presente estudo desenvolvido em quatro empresas regionais pretendeu, responder as
questoes:
e Quais as praticas de Gestao de Recursos Humanos presentes na criacao e evolucédo de
empresas?
e Que areas de formacao profissional sao necessarias na intencdo empreendedora e
desenvolvimento de colaboradores?

e Quais as competéncias a desenvolver?

1.4. Organizacao e estrutura da Dissertacao

O estudo foi dividido em duas partes. A primeira identifica os objetivos e questdes de
investigacao seguidas, a revisao da literatura relevante, com os principais conceitos e seu
desenvolvimento, que compdem a teia da tematica abordada. A segunda parte identifica a
metodologia utilizada na investigacdo, analise e discussdo de resultados, conclusdes,

limitacoes e sugestoes futuras.

2. Revisao da literatura

2.1. Gestao estratégica de RH, visdo baseada nos recursos da empresa
(Resouces based view of the firm) (RBV)

As caracteristicas internas da empresa (forcas e fraquezas) e o ambiente externo (ameacas e
oportunidades), eliminam os recursos heterogéneos das empresas e podem tornar-se fonte de
vantagem competitiva. No modelo de Barney (1991) a RBV substitui estas duas caracteristicas
no contexto de vantagem competitiva. Estabelece o caminho entre os recursos da empresa e
as vantagens competitivas sustentadas, através do valor, raridade, substituicdo e imitacao
(Barney, 1991; Peteraf, 1993).



A Gestao Estratégica de Recursos Humanos (GERH) surge da exploracdo do papel dos recursos
humanos na empresa, com base no suporte da estratégia empresarial e da sua afirmacao
(Becker & Huselid, 2006).

De acordo com os estudos de Wright, Dunford e Snell (2001), a GERH nao nasceu da Visao
Baseada nos Recursos da empresa, mas foi um instrumento para o seu desenvolvimento. Com
o crescimento da ideia de que os recursos humanos sao uma fonte de vantagem competitiva
nas empresas, legitima-se a assuncao de que as pessoas sao estrategicamente importantes

para o sucesso da empresa (Wright et al., 2001).

Lepak e Snell (1999) apresentaram um modelo de aproximacao da GERH, baseado na RBV,
consideraram as duas dimensdes, descrevendo diferentes combinacées entre os

relacionamentos de colaboradores e os sistemas de Recursos Humanos.

0 modelo evidencia como as praticas de gestdo de Recursos Humanos resultam em vantagem
competitiva, nao de uma forma isolada mas como um conjunto de habilidades, capacidades e
conhecimento, relacionados com comportamentos estrategicamente relevantes (Lepak &
Snell, 1999).

De acordo com o conceito de “piscina” do capital humano, as praticas de gestao de Recursos
Humanos sao identificadas como: (i) projeto de trabalho; (ii) praticas pessoais; (iii)
participacdo; (iv) treino e formacao; (v) reconhecimento e prémios; (vi) comunicacdo e
avaliacao, todas elas com impacto nos colaboradores e desenvolvendo as suas competéncias,

cognicoes e atitudes (Wright et al., 2001).

Bacon, Wright, e Demina (2004), também mostram no seu estudo que a estratégia do negocio,
tem um impacto importante no desenvolvimento da GRH.

As integracOes teodricas da RBV e GERH geraram conceitos como conhecimento, capacidade
dinamica, aprendizagem organizacional e lideranca como fontes de vantagem competitiva,
como intercecdo de desafios de Recursos Humanos e estratégia (Wright et al., 2001; Collins &
Clark, 2003; Collins & Smith, 2006).

2.1.1. Competéncias necessarias e distintivas nos processos
organizacionais

Competéncias essenciais podem ser definidas como aprendizagem coletiva, coordenando
diversas habilidades, integrando varios niveis de Recursos Humanos e funcdes, dentro das
organizacdes (Prahalad & Hamell,1990). As competéncias e as habilidades sao inseparaveis
para os Recursos Humanos que assumem compromisso com a competéncia, em contexto com

comportamentos (Leonard-barton, 1992).



2.1.2. Capacidades dindmicas

A necessidade de desenvolver continuamente novas competéncias e capacidades por parte
das empresas, fez desenvolver o conceito de capacidades dinamicas, como o uso de recursos
Nnos processos organizacionais, que organizem, integrem e libertem recursos e que provoquem

eventuais mudancas no mercado (Eisenhardt & Martin, 2000).

As capacidades dinamicas requerem que as organizacdes definam processos de modo a alterar
servicos, produtos, rotinas e mesmo o mercado, trata-se da adaptacdo a contingéncias no
meio ambiente. As alteracdes organizacionais requerem novas habilidades e competéncias,
novos colaboradores ou substituicao de alguns existentes. Os novos processos organizacionais
implicam novas redes de trabalho, novos inventarios de talentos e competéncias dos
colaboradores, administrados com novos sistemas de Recursos Humanos (Wright & Snell,
1998).

Schmelter et al. (2010) no seu estudo sobre pequenas e medias empresas Alemas, concluiram
que a GRH atua como uma capacidade dinamica, que as praticas de GRH aumentam os niveis
em empreendedorismo corporativo, dentro das organizacdées. O recrutamento e selecao o
desenvolvimento de Recursos Humanos, formacao e sistemas de recompensas, atuam sobre a
motivacao e o desenvolvimento da atividade empreendedora dos colaboradores (Schmelter et
al., 2010).

2.1.3. Conhecimento baseado nas teorias da empresa

Varios trabalhos de investigacao na linha da RBV, sdo focados no conhecimento e no modo
como as empresas geram, libertam, transferem, integram e protegem o conhecimento. Assim
Grant (1996) argumenta que as empresas existem porque integram e aplicam conhecimento
especializado, melhor do que conquistam o mercado, as empresas existem porque protegem
melhor o conhecimento da expropriacao e imitacao do mercado (Liebeskind, 1996). Enquanto
a literatura de Recursos Humanos é mais focada no relacionamento do trabalho e o
conhecimento, a literatura da corrente estratégica relaciona o conhecimento com o mercado,

conhecimento de consumidores, concorrentes e novos produtos (Liebeskind, 1996).

O conhecimento pode ser visto como conhecimento individual, capital humano ou o
conhecimento partilhado em grupos ou redes, o capital social, ou institucionalizado, em
processos ou base de dados, o capital organizacional. Enquanto a gestao estratégica de
Recursos Humanos tende a considerar o conhecimento como um fenoémeno individual a
literatura estratégica e organizacional consideram o conhecimento como coletivo, partilhado

acessivel e transferivel, (Argyris & Schon; Grant; Liebeskind, 1996). Existem assim diferencas



entre autores que defendem o conhecimento individual e autores que suportam o

conhecimento organizacional.

No trabalho de Leonard-Barton (1992), é explorado o conhecimento organizacional e inovacao
como inter-relacao de quatro processos e sua relacdao de valor: (i) Possuir a resolucao de
problemas, igualitarismo; (ii) integrar o conhecimento interno, conhecimento partilhado; (iii)
experimentacao continua, (iv) risco positivo e integrar o conhecimento externo, aberto ao
exterior. Estes processos sao suportados com diferentes sistemas administrativos de Recursos
Humanos, integrando praticas pessoais e projetos de trabalho, formacao, desenvolvimento de
carreiras, prémios, reconhecimento e avaliacdo de desempenho (Leonard-Barton, 1992;
Wright et al., 2001).

2.2. Aprendizagem organizacional e formagao

A aprendizagem organizacional tem vindo a ser considerada recentemente como uma
perspetiva estratégica, fonte heterogénea das organizacbes como possivel vantagem
competitiva (Grant, 1996). A aprendizagem organizacional, entendida como elemento
essencial de sucesso na competicao de mercados globais (Prahalad & Hamel, 1990).

A aprendizagem organizacional é vista assim como um processo dinamico com base no
conhecimento. E traduzida pela passagem de varios niveis de acdo passando do nivel
individual para o nivel grupo e para o nivel organizacional, retomando o processo inicial
(Huber, 1991; Crossan, Lane, & H. W. White, 1999; Jerez-Gomez, 2005).

A aprendizagem organizacional é multinivel, a sugestdo em que as ideias e visdo inovadoras,
ocorrem ao nivel individual e ndo ao nivel organizacional (Simon, 1991), é complementada
por outros autores, em que o conhecimento gerado individualmente, nao influi de forma
independente na organizacdo, as ideias sao compartilhadas, as decisbes sao tomadas e o
sentido comum é desenvolvido (Huber,1991; Argyris & Schon, 1996; Crossan et al., 1999).

Huber (1991), na sua abordagem e enfoque psicoldgico sobre a aprendizagem organizacional,
propde quatro constructos e processos: (i) aquisicao de conhecimento como um processo da
forma como o conhecimento é obtido; (ii) distribuicdo de informacdo, como o processo em
que a informacéo de diversas fontes é partilhada e entendida ou, conduz a nova informacao;
(iii) Interpretacdo da informacao; (iv) memoria organizacional, como o processo de como a

informacao é guardada para uso futuro (Huber, 1991).

Os processos de conhecimento individuais e os processos de conhecimento organizacional e
social interagem, provocando uma dinamica de grupo inibindo ou facilitando a aprendizagem

organizacional (Crossan et al., 1999).



Garvin (1993) realca que uma organizacao capaz de mudar comportamentos gerando novos
conhecimentos, é uma organizacdo habil, na transferéncia, criacdo e aquisicdo de
conhecimento. A capacidade de aprendizagem de uma organizacao é influenciada, por um
conjunto de caracteristicas que facilitam essa aprendizagem. Os processos de pensamento de
forma individual afetam o conjunto da organizacao quando partilhados e assumidos por ela
(Crossan et al., 1999).

Alguns estudos sugerem que a formacao e o treino sao fatores chave para melhorar a
aprendizagem organizacional (Garvin, 1993; Gomez et al., 2004), considerada a formacao,
uma das praticas de Gestao de Recursos Humanos (Cabrera & Cabrera, 2005), esta é um
veiculo, onde as empresas podem influenciar comportamentos, atitudes e habilidades nos
colaboradores (Chen & Huang, 2009).

A literatura mostra que ha um efeito positivo entre a formacdo e todos os niveis
organizacionais, ao nivel individual, de grupo e organizacional ou social (Aguinis & kraiger,
2009; Aragon, Jimenez & Valle, 2014). As atividades de formacao propiciam novas
competéncias e conhecimento aos colaboradores, desenvolvendo a performance empresarial
(Aguinis & Kraiger, 2009). A formacao orientada para a aprendizagem na empresa, planeada a
longo prazo serve de estimulo a aprendizagem organizacional (Gomez et al., 2004; Cabrera &
Cabrera, 2005; Chen & Huang, 2009; Aragon et al., 2014).

2.3. Atividades e praticas de Gestdao de Recursos Humanos no contexto
organizacional

Variados estudos contextualizam os modelos de investigacao em grandes empresas. No caso
das Pequenas e Medias Empresas (PME), assiste-se frequentemente a uma aplicacdo dos
modelos das grandes empresas, onde as realidades e contextos especificos sao diferentes.
Variaveis como a estrutura e dimensdo devem ser tidas em conta numa investigacao
direcionada a PME (Heneman, Tansky, & Camp, 2000; Pearson, Stringer, Mills, & Summers,
2006a).

De acordo com Bacon, Ackers, Storey, e Coates (1996) a questao mais importante nas PME,
nao é quais as praticas de gestao de Recursos Humanos adotadas, mas como foram colocadas
em pratica. Considerando importante, o grau de formalizacdo das praticas de Recursos

Humanos e a forma como estao sistematizadas, documentadas e institucionalizadas.

No estudo de Heneman et al. (2000) os empreendedores de pequenos negdcios, atribuiram
grande importancia a gestdo de Recursos Humanos valorizada ao nivel organizacional e
pessoal. O estudo destes temas foi valorizado e bem recebido pelos empreendedores

participantes, no entanto, ndo revelaram grande preocupacao com as praticas de Gestao de



Recursos Humanos tradicionais, dando lugar a preocupacdes mais centradas nas
caracteristicas da pessoa e a sua combinacdo com a empresa. Percecionando a Gestao de
Recursos Humanos como um fluxo de atividades relacionadas, atraindo os colaboradores
certos para a empresa, e reté-los com compensacdes e motivacao. Neste estudo as principais
preocupacdes com as atividades de Gestdao de Recursos Humanos, focadas pelos
empreendedores foram o recrutamento e selecao, a retencao de colaboradores, e os

pagamentos salariais e compensacoes (Heneman et al., 2000).

Miles e Snow (1984) Introduzem uma comparacao entre as praticas de Gestdao de Recursos
Humanos e a gestdo estratégica na empresa, apresentada na figura 1. Na sua evolugcao os
departamentos de Recursos Humanos devem participar nas informacoes de produtos, servicos
e mercados, de modo a manter e desenvolver gestores e colaboradores. Devem assim
familiarizar-se com a estratégia, seu planeamento na empresa e participar dos processos de
gestao estratégica. O departamento de Gestdo de Recursos Humanos, e as suas praticas,
devem estar alinhados com a estratégia da empresa (Miles & Snow, 1984; Huselid, Beatty, &
Becker, 2005).

Desenvolvendo as dimensdes estratégicas das praticas de Gestdao de Recursos Humanos nas
pequenas e médias empresas Cassell, Nadin, Gray, e Clegg (2002), desenvolveram um modelo
de estudo onde evidenciaram alguns fatores que as empresas enfrentam: (i) diminuicao da
produtividade e resultados de desempenho; (ii) auséncia de competéncias (iii) as praticas de
Gestao de Recursos Humanos sao influenciadas por fatores e prioridades sentidas nas
empresas, como a inexisténcia de um responsavel de RH, acumulando na generalidade outras

funcdes dentro da empresa.
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Figura 1- Orientacao e estratégia das Praticas de Gestao de Recursos Humanos adaptado de Miles e Snow
(1984)

Salientam os autores a importancia de um responsavel direto para a funcao de Recursos
Humanos, mesmo em algumas PME onde o tema se revela uma preocupacao, esta influencia a
aplicacdao de algumas politicas e praticas de GRH, provocando mudancas na cultura

organizacional (Cassell et al., 2002).

A intervencao ao nivel das praticas GRH para a resolucao de problemas, é condicionada pelos
decisores terem ou ndo, experiéncia e formacao de Gestao de recursos Humanos, a decisao
tem em conta aprendizagens anteriores. A formacao proporcionada pela empresa tendo em
conta politicas de aconselhamento e promocao de carreira profissional contribuem para o

compromisso dos trabalhadores para com a empresa (Chang, 1999).

O tipo de praticas a adotar, a sua maior ou menor formalizacdo, sdo apontados como fatores
estratégicos para a empresa. Os gestores com conhecimentos de técnicas de GRH, aplicam-

nas na propria empresa e ddao mais valor a formacao dos colaboradores (Vinten, 2000).

No estudo de Cassell et al. (2002) é indicado que, é necessario uma avaliacdo dos recursos
existentes para uma implementacdo de novas praticas de GRH. As estratégias a utilizar
dependem da abundancia ou escassez desses recursos. A aplicacdo de uma determinada
pratica de GRH depende do reconhecimento da necessidade do uso de praticas de GRH, como
resposta a problemas, da disponibilidade dos recursos existentes e das prioridades correntes
na organizacdo. Além do foco ao nivel estratégico, a GRH deve emergir das prioridades

correntes das empresas no caso das PME. A sua realidade organizacional é heterogénea



quanto a disponibilidade dos recursos, o que dificulta a uniformidade de adaptacédo (Cassell et
al., 2002).

Para uma boa configuracao e destaque das praticas GRH é necessario um vasto conhecimento

e experiéncia (Kaya, 2006).

2.4. As atividades e praticas de Gestao de Recursos Humanos mais comuns

2.4.1. Recrutamento e selecao

O recrutamento e selecao é a pratica de GRH mais usada nas PME (Cassell et al., 2002). As
atividades de recrutamento e retencao de RH determinam o sucesso das PME (Pearson,
Stringer, Mills, & Summers, 2006b). A analise e descricdo de funcdes, sdo essenciais para a
pratica de recrutamento nem sempre usadas pelas PME (Heneman et al., 2000; Kotey & Slade,
2005). A analise de funcdes documentada e sistematizada, varia tendo em conta a dimensao
da empresa (McEvoy, 1984; Hornsby & Kuratko, 1990). Pina e Cunha, Rego, Campos e Cunha,
Cabral-Cardoso, Marques, e Gomes (2012) indicam e definem, as fases do processo de
recrutamento e selecdao com a analise de funcodes; perfil de competéncias, aptidoes; decisdes

de recrutamento e selecao, atribuicao e estudo do desempenho e avaliacao.

De acordo com Deshpande e Golhar (1994) as PME deveriam apostar mais no recrutamento
externo mesmo a baixo custo. Quando recorrem ao exterior preferem as agéncias
governamentais de emprego e as referéncias de outros colaboradores (Kotey & Slade, 2005),

ou ao “passa - palavra” referido por Cassell et al. (2002).

Também a atracdo e retencdo colaboradores se tornam desafios para as PME (Hornsby &
Kuratko, 1990; McEvoy & Buller, 2013).

2.4.2. Recompensas, reconhecimentos e prémios

De acordo com Pfeffer (1998), as compensacdes sao importantes no desempenho da maioria
dos sistemas de trabalho. As recompensas e os pacotes de beneficios, de acordo com Hornsby
e Kuratko (1990) atribuidos pelas empresas, sao influenciados pela sua dimensao, afetando a
sofisticacdo dos métodos de recompensas e prémios. As recompensas sao assim uma pratica
afetada fortemente pela dimensao da empresa (Hornsby & Kuratko, 1990; Cassell et al.,
2002).

Também as politicas salariais variam com a dimensao da empresa, quanto maiores forem as

organizacdes maior é a capacidade de oferta de politicas salariais, beneficios e sistemas de
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incentivo. As PME devem determinar pacotes de incentivos que possam competir com as

grandes empresas, dentro dos seus recursos disponiveis (Golhar & Deshpande, 1997).

McEvoy (1984) Considera que as Comissoes e prémios sdo mais eficazes e utilizados nas PME.
Determinou no seu estudo que a satisfacao com as recompensas e incentivos, contribuem
fortemente para a performance do desempenho dos colaboradores. Williams, McDaniel, e
Ford (2007) desenvolveram um estudo sobre as causas e consequéncias da satisfacdo com a
compensacao com as principais conclusdes: (i) A satisfacdo com os beneficios relaciona-se
negativamente com o abandono da organizacao; (ii) A satisfacdo com a compensacao e
beneficios, relaciona-se positivamente com o desempenho e empenho organizacional; (iii) A
satisfacdo com beneficios relaciona-se fortemente com a satisfacdo na empresa; (iv) A
satisfacdo dos colaboradores aumenta quando percecionam a relacao entre compensacao e

desempenho.

Cassell et al. (2002) considera que apesar de todos os programas de incentivos e politicas
salariais, as PME nao o consideram prioritario como pratica de aplicacdo, alegando em alguns

casos, que se tornaria desigual a sua aplicacao, entre grupos de colaboradores.

2.4.3. Avaliacao de desempenho

Esta pratica também é afetada pela dimensao da empresa, quanto maior for a empresa,
maior é a complexidade dos sistemas de avaliacdo e desempenho. Existindo diversidade na
interpretacao e operacionalizacao deste processo (Cassell et al., 2002). O processo de gestao
de desempenho deve conter resultados padronizados, definidos de acordo com os valores,
estratégia e objetivos da organizacdo, que deve ser melhorado e controlado continuamente
(Pina e Cunha et al., 2012). Com a maior proximidade entre colaboradores nas pequenas
empresas, a observacao de desempenhos é o método mais usado, pois facilita a alteracdo
quando necessario. Nas grandes empresas a autoavaliacdo e avaliacdo de colegas, é
proporcional a dimensdao da empresa, € tanto mais usado, quanto maior for a organizacao
(Kotey & Slade, 2005). McEvoy (1984) acrescenta que a determinacao de objetivos individuais

facilitam a analise de desempenhos, melhoram a informacao dos requisitos da funcao.

Algumas PME que realizam periodicamente avaliacdo de desempenho tendem a analisar
competéncias transversais dos colaboradores, descorando as exigéncias e especificidades de
cada funcao (Khan, Cheema, Syed, & Asim, 2013).

2.4.4. Desenvolvimento de carreiras

O percurso de experiéncias profissionais ao longo da vida, normalmente com mutacbes na

hierarquia organizacional de uma ou varias empresas, pode definir-se de carreira. A gestao de
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carreiras nao deve ser esquecida no seio organizacional, a necessidade em reter, desenvolver
e motivar o conjunto de Recursos Humanos, sdo exigéncias em crescimento (Pina e Cunha et
al., 2012).

A identidade e criatividade no desempenho de funcdes sao hoje, alternativas diferentes da
perspetiva de carreira tradicional. Os novos modelos de carreiras incluem uma variedade de
opcoes. Na gestao de carreiras as organizacoes devem procurar novos modelos, o
compromisso e a lealdade organizacional podem ja nao ser tdo validos. O investimento nas
pessoas em detrimento do controle, resultam melhor em questées de compromisso. (Baruch,
2004).

O envolvimento e compromisso de colaboradores com a organizacao, sao cada vez mais um
vocabulario de aplicacdo na GRH. Trata-se de um processo continuo que exige por parte dos
colaboradores compromisso baseado no foco de desempenho, como se fossem “parceiros de
negdcio”, contribuindo para a motivacao e desempenho no trabalho (Arrowsmith & Parker,
2013).

2.4.5. Formacao profissional

Matlay (2002) Refere que a que a literatura tem desenvolvido poucos estudos relativamente
as necessidades das PME, principalmente relacionados com o desenvolvimento e formacao de
Recursos Humanos. A formacao era considerada inicialmente como complemento de
educacao, servia para preencher défices de competéncias onde a escolaridade nao respondia.
Assume-se como componente do desenvolvimento de competéncias organizacionais. O autor
refere que a formacao tem uma natureza mais reativa do que proactiva nas micro e pequenas

empresas (Matlay, 2002).

De acordo com Pina e Cunha et al. (2012), a formacao assume-se como um processo onde os
Recursos Humanos alteram conhecimentos, capacidades, atitudes e comportamentos
necessarios ao desempenho das suas funcdes, do ponto de vista organizacional (Kaya, Koc, &
Topcu, 2010).

As PME recorrem a formacdo, no entanto sem um plano atividades formativas de longo prazo,
atuam para resolver necessidades imediatas de negocio, nao tanto para desenvolver
competéncias dos seus colaboradores (Cassell et al., 2002; Matlay, 2002; Pina e Cunha et al.,
2012). Um plano com programa de formacao deve permitir alcancar as competéncias
necessarias de acordo com os objetivos (Vinten, 2000). O mesmo autor conclui que quanto
mais pequena for a organizacdo mais pratica sera a formacao. Outros autores como Kotey e

Slade (2005) concluem que a formacdao € entendida nas PME como correcao de algumas
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funcdes e como observacdo de atividades. A formacao no posto de trabalho é a modalidade
mais frequente nas PME, nas micro empresas de acordo com Kotey e Slade (2005) podem nao
ser necessarias acoes de formacao intensivas, uma vez que os colaboradores sao poucos, e ou

sao familia ou amigos.

Com os custos de formacdo, as PME com menos recursos econémicos sao resistentes as
atividades formativas (Marta Fernandez, Sanzo Perez, & Trespalacios Gutierrez, 1999; Alasadi
& Al Sabbagh, 2015), por vezes contratam colaboradores com mais esperiéncia evitando os
custos da formacao (Khan et al., 2013). Utilizando o exemplo dos Estados Unidos da América
as grandes empresas utilizam maior variedade de modalidades de formacao, sendo o mais
utilizado a formacdo em contexto de trabalho, seminarios, e coaching (Hornsby & Kuratko,
1990; Kotey & Slade, 2005). Shih e Chiang (2011) alertam para a ideia de que, a formacao
contratada externa, deve conter atividades e estar alinhadas com a estratégia da empresa, de

modo a que os trabalhadores possam integrar as habilidades no contexto das suas funcoes.

2.5. Dimensao organizacional e praticas de Gestdo de Recursos Humanos

De acordo com a definicdo de PME da Agéncia para a Competitividade e Inovacao I.P. (IAPMEI)
(2015) e a Comissao Europeia (2003), é considerada PME a organizacdo que tenha numero de
efetivos inferior a 250 e volume de negécios ou balanco total, inferior ou igual a 50 milhoes
de euros e 43 milhdes de euros, respetivamente. E considerada micro empresa a organizacao
que tenha nimero de efetivos inferior a 10 e volume de negdcios ou balanco total inferior, a
2 milhdes de euros. E considerada pequena empresa a organizacdo que tenha nimero de
efetivos inferior a 50 e volume de negocios ou balanco total, inferior a 10 milhdes de euros.

Sao consideradas médias empresa as PME que nao sejam micro, ou pequenas empresas.

Existem grandes diferencas na utilizacdo das praticas de GRH nas grandes empresas
comparadas com as PME. Hornsby e Kuratko (1990) acrescentam que a pratica de formacao,
€ mais utilizada pelas médias empresas, enquanto nas pequenas nao é tao reconhecido o valor
da formacao de colaboradores. Acrescentam ainda que as praticas de GRH utilizadas por PME
sdo mais sofisticadas do que o que aparentam, o grau de sofisticacdo aumenta a medida que
as empresas crescem. Do mesmo modo a percecdo das empresas sobre as tendéncias futuras
da GRH também aumenta. No entanto os pequenos empresarios embora reconhecam fatores a
ter em conta para uma forca de trabalho de qualidade, devem aumentar conhecimentos e
compreensao das praticas de GRH, de modo a melhorar as habilidades dos colaboradores nas
pequenas empresas (Hornsby & Kuratko, 1990). O estudo destes autores aponta para um
conhecimento mais profundo da GRH no contexto das PME. Os métodos mais relatados de

recrutamento utilizados pelas PME neste estudo, foram a procura de agéncias governamentais
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de emprego, anuncios em jornais e referéncias. Nas empresas de menor dimensao os métodos
mais relatados sdao anuncios de jornais e referéncias, apontadas opcées como menos onerosas.
Nas empresas de maior dimensao foram apontados métodos como os formularios de
candidatura, a verificacdo de referéncias e as entrevistas. Ja em relacdo aos métodos de
selecao foram apontados os testes de avaliacao de personalidade, e de atitudes, nas
empresas de maior dimensao, menos utilizados pelas pequenas empresas. As Pequenas
empresas recorrem a diferentes modalidades de formacao para os colaboradores, sendo

preferido a formacao no local de trabalho (Hornsby & Kuratko, 1990).

Deshpande e Golhar (1994) Também compararam a aplicacao e uso das praticas de GRH,
relativamente a dimensao das empresas. No seu estudo verificaram que as praticas que eram
reconhecidas como importantes pelos gestores de PME, nao eram as que aplicavam na
realidade. Na comparacao entre grandes e pequenas empresas, as primeiras dao maior relevo
ao sucesso organizacional e as segundas a capacidade de controlar o trabalho. As pequenas
empresas apontam as diferentes caracteristicas da forca de trabalho como mais importantes
em comparacdo com as grandes empresas. As duas dimensdoes de empresas atribuiram a
mesma importancia a formacao de novos colaboradores, comunicacdo, salarios competitivos
face a desempenhos e a participacdo e seguranca de colaboradores. A principal conclusdo
deste estudo aponta para a percecdo da GRH pelos gestores que nao é acompanhada por
politicas que favorecam o seu desenvolvimento, onde as estratégias de gestdo nao potenciam
o desenvolvimento da GRH (Deshpande & Golhar, 1994).

A sofisticacao das praticas de GRH parece estar relacionada com a dimensdo das empresas de
acordo com Kotey e Slade (2005), autores que também indicam o “passa-palavra” como
método muito usado nas pequenas empresas para recrutar colaboradores, mesmo no
recrutamento de chefias, a confianca e as referéncias eram tidas em conta pelos gestores.
Verificaram que aumentando o nimero de operacionais na empresa, aumenta a delegacao de
poderes nas funcdes de chefias, face a implementacéo de avaliacdo e desempenho. A medida
que as empresas aumentam a dimensao ao nivel das funcdes de chefia, os métodos de
avaliacdo e desempenho sdo mais variados do que ao nivel dos operacionais. Nas pequenas
empresas os desempenhos sdao mais faceis de observar, pois a proximidade é maior facilitando
ajustamentos. A autoavaliacdo e o recurso a colegas de trabalho para avaliacao sao

proporcionais ao aumento da dimensao das empresas (Kotey & Slade, 2005).

As competéncias transversais e o seu desenvolvimento sdo estratégias procuradas nas
organizacoes de hoje. MacMahon e Murphy (1999) no seu estudo em pequenas empresas
Irlandesas, apontam como reconhecimento por parte dos empresarios, a necessidade dos seus
gestores desenvolverem competéncias transversais por via da formacdo, de variados temas,
em detrimento de desenvolverem competéncias especificas, melhorando a flexibilizacdo do

trabalho continuamente.
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2.6. Empreendedorismo, intencdo empreendedora e novas competéncias

2.6.1. Conceito de empreendedorismo

O conceito de empreendedorismo é amplamente abordado na literatura, deriva da abordagem
historica de Richard Cantillion em 1755, a que tera introduzido pela primeira vez o termo
“Entrepreneur” (Naia, 2009; Sarkar, 2010; Osiri, McCarty, Davis, & Osiri, 2015). O conceito do
“auto empregado”, que regula o mercado que equilibra a oferta e procura, deu lugar ao
empreendedor que inova, a abordagem da inovacao no conceito de empreendedorismo com

Joseph Schumpeter em 1934.

Salientamos os acréscimos e tendéncias ao conceito de empreendedorismo na Tabela 1,
destacamos a identificacdo de oportunidades com o contributo de Kirzner em 1973; Os
aspetos comportamentais e caracteristicas do perfil empreendedor com McClelland em 1961;
Gartner em 1988 com o empreendedorismo como processo de criacao de empresas e
Venkataraman em 2000, com o empreendedorismo como exploracao de oportunidades
(Sarkar, 2010).

A idade e a dimensao de uma empresa, parece ser um fator que afeta o empreendedorismo
das empresas. Assumindo que a maioria das empresas empreendedoras sao pequenas, hem
todas as pequenas empresas sdo empreendedoras. O modelo de empreendedorismo é visto da
forma como o empreendedor explora as oportunidades & sua volta, chamado de processo
empreendedor (Osiri et al., 2015). O conceito de empreendedorismo tem hoje, contributos de
todas as areas de ciéncias sociais: antropologia; economia; sociologia; historia; psicologia;
politica e varios ramos da ciéncia. A area de empreendedorismo relaciona varias teorias e
abordagens, e é estudado de diferentes formas (Ferreira & Azevedo, 2007; Osiri et al., 2015).
0 futuro da investigacdo do empreendedorismo podera passar pela especializagdo continua de
investigadores organizados em grupos de investigacdo ou “circulos de investigacao”

(Cornelius, Landstrom, & Persson, 2006).

A aspiracdo empreendedora do empresario(a), relaciona-se com desejos e ambicdes em
introduzir novos produtos e processos, assumir riscos controlados (Davidsson, Kirchhoff,
Hatemi-J, & Gustavsson, 2002; Zimmerer & Scarborough, 2008), financiar a sua atividade e

desenvolver o seu negdcio em mercados internos e externos.
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Tabela 1: Evolucio do conceito de empreendedorismo adaptado de Landstrém, Harirchi, e Astrém (2012)

e Sarkar (2010).

Autores

Acréscimo ao conceito

Cantillion (1755)

O “ Entrepreneur” que regula o mercado e equilibra a oferta

€ procura

Tendéncia

" Auto empregado”

Say (1921)

Individuo que combina recursos e coordena empresa

Gestao recursos

Knight (1921)

Empreendedor portador de risco e incerteza, analise de
lucro

Risco, incerteza e
lucro

Schumpeter (1934, | Empreendedor que inova. Inovador que dinamiza a economia | Inovacao
1936, 1842)
McClelland (1961) Motlvac,joes,~ comportamento do empreendedor, necessidade | Motivacoes,
de realizacao comportamento
Collins, Moore Perfil psicologico empreendedor/caracteristicas distintivas Perfil

(1964)

/caracteristicas

Drucker (1969)

Maximizacao de oportunidades, concentracao de recursos e
esforcos

Concentracao de
recursos e esforcos

Kirzner (1973,
1979, 1986, 1992)

Identificacao de oportunidades para obter lucro, criatividade
e talento

Identificacao de
oportunidades

Fast (1978)

Surgimento de novos empreendimentos a partir de empresas
existentes

Empreendedorismo
Empresarial/corpora
tivo

Brokahaus (1980)

Propensao para a "tomada de risco" entre empreendedores

Empreendedor
baseado em
caracteristicas

Kantler (1983)

Como as estruturas organizativas geram empreendedorismo
interno

Empreendedorismo
corporativo

Burgelman (1983)

Processo de novas ideias desenvolvidas dentro de grandes
empresas

Empreendedorismo
corporativo

Birch (1987)

Empresas orientadas para o crescimento, criacao de
emprego

Empreendedorismo /
criacao de emprego

Gartner (1988)

Foco no comportamento e nao nas caracteristicas

Comportamento

Corvin e Slevin
(1989)

Alta performance de pequenas empresas

Empreendedorismo
corporativo

Acs e Audretsch
(1990)

As pequenas empresas contribuem para a inovacao

Pequenas empresas
/inovacao
tecnologica

Barney (1991)

Empreendedorismo e identificacao de novas oportunidades

Identificacao de
novas oportunidades

Larson (1992)

Empreendedores e utilizacao de redes para informacgao e
aumento de capital

Redes e capital
social

Bruderl et al

Analise multivariada, maior sobrevivéncia com mais RH,

Performance

(1992) capital e estratégia
Shane e Processo de descoberta e exploracao de oportunidades Exploracao de
Venkataraman oportunidades
(2000)
Eckhardt e Shane | Sem oportunidades auséncia de atividade empreendedora Atividade
(2003);Murphy empreendedora
(2009)

Trés linhas de investigacao: inovacao, crescimento e Inovacao,

Luke, Kearins e
Verreynne (2011)

identificacao de oportunidades

crescimento e
oportunidades

Em Portugal a atividade empreendedora em 2013, de acordo com o estudo do Global

Entrepreneurship Monitor (GEM), indica que o setor onde se registou maior crescimento da

atividade empreendedora nova ou nascente, foi o orientado para o consumidor final.

A taxa de Atividade Empreendedora Early-Stage Total (TEA) - que mede a proporcao de

individuos com idades compreendidas entre os 18 e os 64 anos, foi de 8,2%, resultado que

16




mostra tendéncia de aumento que se verifica desde 2010. O estudo GEM considera taxa TEA
de Portugal, mais elevada do universo GEM 2013 (considerando 67 paises), ocupando a 472
posicao e a 10® mais elevada, no quadro das economias orientadas para a inovacao (GEM,
2013).

2.6.2. A intencao empreendedora, criacdo de empresas e

empreendedorismo corporativo

A intencdo empreendedora estd positivamente relacionada com a performance
organizacional, o sistema de informacao da GRH atua como mediador entre a intencao

empreendedora e o desempenho do negocio (Rodrigues & Raposo, 2011).

Argyris (1977) Considera que a intencao empreendedora esta relacionada com a aquisicao de
novos conhecimentos, desencadeando novos comportamentos, propiciando a aprendizagem
organizacional. Uma estratégia empreendedora, foi considerada por Mintzberg e Waters
(1985) como uma das estratégias empresariais, onde a forca do empreendedor e a sua visao
empresarial transformam empresas emergentes. As caracteristicas individuais sdao mais
comuns nas pequenas empresas, onde o empreendedor através das suas capacidades impoe a

sua visao sobre a empresa com o controle pessoal das suas acdes (Mintzberg & Waters, 1985).

A Criacdo de empresas e o seu crescimento estdao relacionados com comportamentos
empreendedores (Bayon, Vaillant, & Lafuente, 2015). O crescimento em pequenas empresas é
visto como parte do processo empreendedor, pois sO considerar a criacdo da nova empresa
como empreendedorismo, seria reduzir o conceito de empreendedorismo. O crescimento
empresarial deve ser visto como parte complementar do processo empreendedor (Davidsson
et al., 2002).

O crescimento empresarial de pequenas empresas, considerado no estudo de Ferreira e
Azevedo (2007), parece aumentar quando estdo presentes estratégias empreendedoras, os
recursos do empreendedor e as suas redes tém grande importancia nesse crescimento, e as

empresas mais jovens parecem crescer mais rapidamente (Ferreira & Azevedo, 2007).

Num estudo elaborado por Ferreira, Raposo, e Rodrigues (2007) a motivagao e propensao para
a criacdo de empresas € consequéncia de: (i) atributos pessoais; (ii) familia; (iii) perfil
demografico; (iv) area de formacao, ensino; (v) obstaculos. Sendo que todos estes constructos
do estudo, tém uma relacdo positiva com a motivacdo para criar empresas (Ferreira et al.,
2007). Os resultados deste estudo relevam a importancia do ensino do empreendedorismo na
intencao para criar empresas (Ferreira et al., 2007; Hsu, Shinnar, & Powell, 2014; Naia,

Baptista, Januario, & Trigo, 2015).
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O empreendedorismo corporativo pode ser descrito como o aproveitamento da inovacao,
processos e ideias, traduzidos em oportunidades de crescimento em empresas existentes,
sendo o intraempreendedor quem opera com sucesso dentro da organizacao (Sarkar, 2010).

A quantidade de acdes empreendedoras que surgem no seio organizacional pode ser reforcada
pela aplicacao das praticas de GRH (Kuratko, Ireland, & Hornsby, 2001). O empreendedorismo
corporativo pode ser um indicador de eficacia das praticas de GRH, sendo estas, um veiculo

de inovacao, criatividade e iniciativa (Hayton, 2003).

Kaya (2006) considera que as praticas de GRH, produzem impacto nos esforcos empresariais,
tornam a assuncao de riscos e a inovacao mais proactivas. Sao mediadoras entre o
empreendedorismo corporativo e o desempenho, performance da empresa. As praticas de
GRH que enfatizam construcoes de comportamento e atitudes, formacao profissional,
trabalho em equipa e comunicacdo de estratégias, sdo importantes para melhorar o

desempenho organizacional (Kaya, 2006).

De acordo com Fayolle e Lifian (2014) a investigacao da intencao empreendedora tém um
grande potencial no futuro, como a evolucao ao longo do tempo do processo empreendedor

ou as teorias de intencdo de implementacdo ou compromisso (Fayolle & Lifan, 2014).

2.7. Desenvolvimento de competéncias e formacao profissional

McClelland em meados dos anos setenta formula a teoria com trés necessidades, poder,
realizacdo e afiliacdo. O “tema” competéncias surge ligado a partir dai na literatura
organizacional, a gestdo por competéncias, avaliacdo por competéncias e formagao por
competéncias ou competéncias no trabalho. O enfoque no “saber”, no “fazer” e no “saber
fazer”, sao hoje, termos aplicados ao desenvolvimento das capacidades dos colaboradores

com competéncias de gestao e gestdao do conhecimento (Moreno, 2012).

Para Pfeffer (1998) a formacdao é fonte de vantagem competitiva em varios setores de
atividade, deve ser encarada como um investimento em Recursos Humanos. Considerou a

formacao como uma das sete praticas para o sucesso organizacional.

A formacdo pode ser usada para aumentar a autoeficacia? dos colaboradores, numa
abordagem sociocognitiva, técnicas como o role-play, coaching e aprendizagem modelada,
podem ser incluidas nos programas de formacao aumentando os niveis de autoeficacia dos

colaboradores (Locke, 1997; Cabrera & Cabrera, 2005). A formacao em equipas de trabalho

2 Teoria Sociocognitiva: Autoeficacia, preconizada por Albert Bandura em 1986, citado em Locke, E. A.
(1997). "Self-Efficacy: The Exercise of Control”, Personnel Psychology, Vol. 50: 801-804. Durham:
Blackwell Publishing Ltd.
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melhora a construcao de relacionamentos e a transferéncia de conhecimento, aumentando as

partilhas (McCowan, Bowen, Huselid, & Becker, 1999).

Uma organizacao que valoriza o conhecimento deve desenvolver aprendizagem
constantemente (Leonard-Barton, 1992). Os programas de formacdo devem ser vistos para la
da construcao de habilidades e competéncias, desenvolvem compromissos individuais de
acordo com os objetivos da organizacdo (Huselid, 1995). A formacdo devera ser orientada
para a cultura e compromisso de aprendizagem, facilitando assim o desenvolvimento de
competéncias baseadas no conhecimento, envolvendo toda a organizacdo (Gomez et al.,
2004). A formacdo é vista como uma ferramenta que facilita a comunicacdao, promove a
coesao e incita a valores comuns (Ulrich, Von Glinow, & Jick, 1993). Os programas de
formacao permitem o aparecimento de novas ideias, através do desenvolvimento de
competéncias, habilidades e novos conhecimentos (Leonard-barton, 1992; Garvin, 1993). Os
planos de formacao continuos permitem a partilha de ideias, de boas praticas, ajudando a
transferéncia de conhecimento permitindo a interiorizacdo nas rotinas organizacionais
(Leonard-barton, 1992; Ulrich et al., 1993; Chen & Huang, 2009).

Um planeamento a longo prazo, da formacao orientada para a aprendizagem, pode contribuir
para um desenvolvimento de competéncias de aprendizagem e seu desenvolvimento na

organizacao (Aguinis & Kraiger, 2009; Chen & Huang, 2009; Aragon et al., 2014).

Seguindo a linha da teoria da RBY, quando as habilidades de um colaborador sao distintivas e
especificas, consideradas pela organizacdo, a retencao desse trabalhador tende a aumentar,
da mesma forma como o seu valor dentro da empresa e o seu custo de substituicao, sendo a
formacao em habilidades e competéncias especificas, mais valorizada (Wright, McMahan, &
McWilliams, 1994; Grant, 1996; Pilar Jerez, Cespedes Lorente, & Ramon Valle, 2004). Por
outro lado MacMahon e Murphy (1999) no seu estudo em pequenas empresas Irlandesas,
apontam como reconhecimento por parte dos empresarios, a necessidade dos seus gestores
desenvolverem competéncias transversais por via da formacdo de variados temas, em
detrimento de desenvolverem competéncias especificas, melhorando a flexibilizacdo do
trabalho continuamente. As competéncias transversais e o seu desenvolvimento sao

estratégias procuradas nas organizagées de hoje.

Pelo exposto, na tentativa de compreender e identificar as tematicas abordadas na literatura

relevante, procedemos a uma abordagem empirica relatada no seguinte capitulo.
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Parte II- Abordagem empirica

3. Metodologia de investigacao

Ao longo desta seccao caraterizaremos as metodologias utilizadas. O estudo segue uma
investigacdo qualitativa. O plano de pesquisa estrutura-se na metodologia de caso multiplo,
utilizando entrevistas semiestruturadas para a recolha de dados, submetidos depois a uma
analise de conteudo, tratando-se de um de um estudo exploratdério, com um modelo de
pesquisa no qual o investigador ndo manipula as variaveis presentes, mas procura identificar
determinadas caracteristicas e atividades de Gestdo de Recursos Humanos presentes na
criacao e desenvolvimento de empresas da amostra, assim como a necessidade de formacao
profissional e novas competéncias. O estudo de caso é utilizado em varias situacées em varias
areas contribuindo para o conhecimento de fenomenos individuais, de grupo, organizacionais,
sociais e politicos (Yin, 2009). Permite a investigacao reter caracteristicas da vida real. De
acordo com o mesmo autor quando o estudo engloba a analise de mais de um caso, confere
maior sustentabilidade e robustez ao estudo de caso multiplo comparativamente a analise de

um so6 caso.

Este estudo segue as caracteristicas dos estudos de caso: Perspetiva ideografica, na medida
em que se analisa uma situacao de vida particular com todas as especificidades, analisando
um conjunto de casos individuais percebendo a especificidade; Abordagem aos dados
contextuais, e os fatores, onde ocorreram e foram influenciados; Triangulacao de dados
tendo em conta informacao de diversas fontes e a preocupacao com a teoria, onde os estudos
de caso facilitam e originam a formulacdo de hipdteses ou formulagao teoricas. Podendo ou

nao ser generalizados a outros casos existentes (Willig, 2001).

3.1. Selecao de participantes no estudo

Recorreu-se a especialistas e técnicos de associacoes empresariais da regido para selecionar
casos representativos de empreendedorismo na criacdo de pequenas e médias empresas na

regido da Beira Interior, de varios setores de atividade.
As empresas selecionadas foram divididas em dois grupos: Grupo |, empresas em laboracao ha

menos de 24 meses, e Grupo Il, empresas criadas e em laboracdo ha mais de 24 meses.

Critérios de selecdao de ambos os grupos:
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o Ter aceitado a participacio no estudo e evidenciar caracteristicas de
empreendedorismo na pessoa de empresario/empresaria, como motivacoes atributos e
concretizacao da intencao empreendedora.

. Ter quadro de pessoal e colaboradores em nimero superior ao do inicio da empresa,
ter recrutado pelo menos um colaborador.

o Ter proporcionado acdes de formacao profissional a colaboradores, realizacao de mais
de uma acao formativa para colaboradores, inseridas num plano de formagcao com objetivos
definidos e com dados de execucao.

) Ter desenvolvido produtos/servicos de reconhecimento no mercado, dados de
evolucao de faturacao e de desenvolvimento de produtos/servicos.

o Ter sede ou representacao no contexto da Beira interior.

3.2. Caraterizac¢ao dos participantes no estudo

Grupo | (menos de 24 meses de atividade)

Empresa A

A empresa surge da criacao do posto de trabalho da promotora, com a atividade de mediacao
imobiliaria. A promotora licenciada em direito e mestre em empreendedorismo e criacao de
empresas, com experiéncia em funcoes de técnica de expropriacdes, em atividades no campo
nas areas de cadastro geométrico, predial, caracterizacdo, avaliacdo e negociacdo de
contratos. Representa assim uma marca em regime de franchising, a empresa tem como
atividade principal a mediacdo imobiliaria em compra, venda e arrendamento.
Compreendendo a angariacao da carteira de imoveis, gestdo de propriedades e gestao de
arrendamentos, codigo de atividade 68311 - Atividades de mediacdo imobiliaria. O
investimento principal foi constituido pela aquisicio de equipamentos informaticos. Com
inicio de atividade em 2014, a empresa foi criada com a constituicao juridica de sociedade
unipessoal por quotas. Com o objetivo principal de garantir o melhor resultado na
comercializacao de imoveis, disponibilizando um portefolio completo de servicos imobiliarios
aos clientes. O processo de comercializacao inclui a analise da qualificacdo e gestdo de
clientes, selecdo de produtos e acompanhamento apos-venda. Toda a atividade é apoiada na
experiéncia, motivacdo e proactividade da promotora, assente em solucdes de publicidade e

marketing eficazes.

0 mercado potencial inclui, empresas de construcao civil, empresas de promocao imobiliaria
e particulares que pretendam vender, comprar ou arrendar imoveis. A zona geografica de
abrangéncia € a Beira Interior e o Alto Alentejo. A diferenciacdo de servico assume-se como
estratégia face a concorrentes e posicionamento de mercado. Com a estratégia de qualidade
nos servicos, divulgacao inicial e fidelizacao de clientes, a Empresa A assume-se no mercado

regional pelo profissionalismo, motivacao, renovacao constantes da abordagem ao cliente e
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produto. Conta com um quadro de 3 colaboradores internos e 15 colaboradores externos sem

vinculo a empresa.

Empresa B

Com experiéncia no setor de hotelaria e restauracao a promotora cria assim o seu posto de
trabalho, através da reabilitacdo de um estabelecimento de cafetaria e snack-bar, inserido no
conjunto historico da cidade da Covilha. Com os servicos de bar e restaurante a Empresa A
oferece um leque variado de ementas destinadas ao cliente final, de acordo com escolhas do
consumidor. A privilegiada localizacao, o atendimento personalizado e a organizacao de
pequenos eventos constituem a estratégia de diferenciacdo da empresa. O aumento de
clientes potenciais e a sua fidelizacao assumem-se como desafios da empreendedora. Na
busca da exceléncia do servico prestado e qualidade diferenciadora, gastos controlados, e
aprendizagem continua, a promotora justifica o projeto de criacdo da empresa, como forca
motivadora, materializando o seu desenvolvimento pessoal e futura criacao de novos postos
de trabalho.

A empresa B conta com um quadro de 3 colaboradores internos, com o codigo de atividade
56101 - Restaurantes tipo tradicional. Constituida em marco de 2015, como estabelecimento
em nome individual, pretende a empresaria alterar a forma juridica ainda no final de 2015
para sociedade por quotas, com a entrada de um novo socio. A gestao de compras,
organizacao de stocks, poder negocial com fornecedores e organizacao de um plano de
promocdes ciclicos, sdo desafios iniciais sentido pela empresa B. O mercado é segmentado em
clientes universitarios, clientes jovens pela proximidade de um centro de formacao
profissional e clientes indiferenciados regionais incluindo turistas. A gama de servicos,
dividida em servicos de pastelaria, tostas e torradas, bem como outros, que representa cerca
de 20% do volume de negocios. Cafetaria/Bar - venda de café, refrigerantes, aperitivos e
bebidas, representando cerca de 25% do volume de negocios da atividade, O servico de
restaurante representa cerca de 55% do volume de vendas. Este segmento é responsavel por

parte da dinamica diferenciadora de negécio.

Grupo Il (mais de 24 meses de atividade)

Empresa C

A Empresa C lavandaria industrial foi constituida em 1996, como culminar de um projeto de
investimento submetido ao Sistema de Apoio a Jovens Empresarios (SAJE), deu inicio a sua
atividade em marco de 1996. Codigo de atividade econdmica: 74700 - Atividades de limpeza

industrial, a atividade principal consiste em lavar e tratar roupas em grandes quantidades

para instituicoes diversas com uma elevada e reconhecida qualidade, garantindo um elevado
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nivel de higiene, assim como a passagem e dobragem da mesma. A recolha e entrega também
sdo asseguradas pelos servicos da empresa. Esta oportunidade de negdcio surgiu, dado que no
distrito nao existia nenhuma empresa a executar esta atividade, levando varios potenciais
utilizadores do servico a optar por esta modalidade, em vez de terem estruturas proprias de
lavagem. As principais linhas orientadoras, a satisfacdo continua das necessidades e
expetativas dos seus clientes, através:

» Servico atempado e de qualidade

« Cumprimento da Legislacao Nacional e Comunitaria e Normas

» Utilizacao de produtos /detergentes de alta qualidade

Areas de atividade no mercado:
» Hotelaria - Hotéis, Turismo de Habitacdo e Restaurantes
« Saude - Hospitais e Clinicas
» Servicos - Cabeleireiros.

e Particulares

Constituida em 1996, a Empresa C tem como objetivo central a completa satisfacao dos seus
Clientes, garantindo um servico de elevada qualidade, tanto ao nivel da eficiéncia do
processo de lavagem, como em relacdo as atividades associadas, como a passagem,
dobragem, entrega e recolha de roupa. Consciente da responsabilidade que a empresa tem
em relacdo aos seus colaboradores e a Comunidade, a empresa definiu como linhas de
orientacdo os seguintes principios associados a gestao da componente Ambiental e de Saude e
Seguranca do Trabalho; Cumprimento de todos os requisitos legais e outros requisitos,
associados tanto aos aspetos ambientais, como aos perigos e riscos inerentes a atividade
desenvolvida; Compromisso da melhoria continua dos processos existentes, desde que
economicamente viavel, em termos de prevencao da poluicdo e da diminuicao dos riscos
associados as tarefas desenvolvidas. Proporcionar um clima de confianca e comunicacao
interna com vista a uma constante melhoria das condicdes de trabalho, e dos processos
associados. Promover um clima de parceria com clientes e fornecedores, potenciando assim
um relacionamento de entreajuda e cooperacao, na busca das melhores solu¢cbes para ambas

as partes. A empresa conta hoje no seu quadro com 14 colaboradores.

Empresa D

A Empresa D desenvolve a sua atividade na area da exploracao e montagem de equipamento
de gas, codigo de atividade, 47783 - Comércio a retalho de combustiveis, em
estabelecimentos especializados. No inicio da sua existéncia que data de 1995, a Empresa D
sO era constituida pelo parque de garrafas e por uma loja de distribuicdo cuja atividade
abrangia a venda de equipamento de gas, assisténcia, distribuicdo no concelho do Fundao e

processamento de faturas para o gas canalizado. Em 2000, adquiriu uma loja em Belmonte
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comecando a sua atividade neste concelho. Em 2001, expandiu-se para o concelho da Covilha.
Em 2002, a Empresa D, adquiriu um armazém situado na zona industrial do Fundédo onde ficou
sedeado o departamento de obras e assisténcia. Em 2004, obteve a certificacdo do seu
sistema de gestdao da qualidade. A certificacdo atribuida atesta o bom desempenho
qualitativo da empresa na distribuicao e comercializacao de gas, assim como na venda de
eletrodomésticos. Em 2006, decidiu centralizar-se e aproveitar-se do novo impulso dado a
zona industrial do fundao para dar-se com a construcdo de um edificio novo, uma nova
imagem a altura da sua postura regional. Também, desde de 2006 a Empresa D, opera no
setor dos gases industriais, alimentares e refrigerantes. Em parceria com o fabricante Francés
Air Liquide SA., querendo ser uma referéncia para o moderno ponto de venda e de
enchimento, proporcionando aos clientes um perfeito equilibro entre a tecnologia dos
materiais, a diversidade em termo de gas, a proximidade e a rapidez de entrega. Também a
partir de 2009 a semelhanca da parceria com o grupo BP, entrou no negdcio da venda e
montagem de painéis solares térmicos. Em 2015 inaugura o posto de abastecimento de Gases
de Petroleo Liquefeitos-GPL auto® nas suas instalacdes afirmando-se mais um servico no seu
portefélio. Aumenta as suas estruturas para o mercado regional de Viseu com entrada de
novos colaboradores. Considerada PME exceléncia em 2012 e PME lider em 2015 pelo IAPMEI.

Conta hoje com 24 colaboradores internos.

3.3. Recolha de dados e Instrumentos

A técnica utilizada neste estudo foi a entrevista semiestruturada, como instrumento foi
elaborado um guidao de entrevista em anexo, notas de campo realizadas no contato com os
participantes empresas e colaboradores, consulta de documentos e procedimentos de uso
interno. As entrevistas sao consideradas como fontes de recolha de informacao importantes
nos estudos de caso, tratando-se de interacao entre recursos humanos, devem ser retratados

e interpretados com entrevistas semiestruturadas ou semidiretivas (Yin, 2009).

3.4. Instrumento de recolha de dados

Os participantes do estudo foram contatados por telefone, no intuito da aceitacao da sua
participacao no estudo e verificacao dos setores de atividade e nimero de trabalhadores. De
seguida agendou-se uma primeira reuniao. As primeiras reunioes duraram entre 30 minutos a
45 minutos. Objetivos da primeira reuniao:

e Informar as empresas participantes sobre os objetivos do estudo.

3 “GPL Auto ou Autogas sdo os termos normalmente usados para descrever genericamente o GPL (Gases
de Petroleo Liquefeito) usado como combustivel nos veiculos automoveis. Dos Gases de Petréleo
Liquefeitos, os mais conhecidos sao o Propano (C3 H8) e o Butano (C4 H10) que sao obtidos quer pelas
operacoes de refinacdo do Petréleo Bruto (crude oil)”, (apetro, 2013).
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Informar os critérios de selecao de casos, averiguar sobre a aceitacao da participacdo
no estudo.

Entrega de carta aos participantes sobre informacoes do estudo e procedimentos da
metodologia, assinar as declaracdes de aceitacao da sua participacao na investigacao.
Analisar a histéria da empresa tempo de atividade, principais marcos historicos,
numero de trabalhadores, habilitacdes, habitos e histérico de formacao profissional
ao longo do tempo e elaboracao de notas de campo.

Marcacao da entrevista seguinte e esclarecimento de eventuais questdes, sobre o

conteldo do guidao de entrevista e sua adaptacao ao real contexto da empresa.

Objetivos da segunda reuniao:

Realizacdao de entrevista, utilizando o guiao de entrevista em anexo adaptado ao
contexto da empresa, com o empresario/ empresaria, e colaborador com intervencao
direta na area de Gestao de Recursos Humanos na organizacao.

A duracao das entrevistas foi de 45 a 90 minutos por empresa, sendo que no caso da
empresa C e empresa D a entrevista foi dividida em duas, devido a horarios e
disponibilidades de colaboradores e empresario.

Com a utilizacdo de entrevistas semiestruturadas foi possivel aos participantes uma
maior liberdade de respostas e introducao de novas perguntas no seguimento do guiao
de entrevista. As entrevistas foram realizadas nos meses de junho, julho e agosto de
2015.

3.5. Andlise de dados

Para a estratégia de analise de dados tendo em conta o modelo e estratégia de pesquisa

apresentados foi escolhida a analise de conteido, como um conjunto de técnicas de analise,

utilizando procedimentos e objetivos sistematicos na descricdao de contelidos das mensagens e

comunicagdes (Bardin, 1977). Este estudo segue uma analise categorial e tematica passando

por trés fases.

De acordo com a figura 2, procedeu-se ao tratamento dos resultados obtidos relativamente

aos objetivos e questodes iniciais (Bardin, 1977). Foram organizadas trés dimensdes de analise

e identificadas categorias e subcategorias relacionadas com os objetivos e questoes de

investigacao, tendo sempre presente a percecao de todos os participantes.
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Figura 2 - Fases da analise de conteldo e objetivos da investigacdo, adaptado de Bardin (1977)

3.5.1. Dimensao de anadlise 1: Caracterizacdo da empresa, atributos,

intencao empreendedora, motiva¢des na criacdo da empresa.

Nesta dimensdo incluem-se as caracteristicas da empresa, setor de atividade, contexto e
dimenséao, sdo incluidos os fatores e atributos empreendedores e as motivagdes na criacdo da
empresa assim como os obstaculos e necessidade de novas competéncias, sao organizadas nas

seguintes categorias:

3.5.1. A. Caracterizacao da empresa participante

Nesta categoria incluem-se os elementos que caracterizam a empresa setor de atividade
principais mercados, produtos, servicos, evolucdo historica, numero de trabalhadores,

qualificacbes e habilitacdes, estratégias de atuacao e percurso evolutivo.

3.5.2. B.1. Atributos, motivacdes e intencao empreendedora.

Nesta categoria incluem-se atributos pessoais, razdes familiares, area de formacao,

motivacoes de oportunidade ou necessidade na intencdo empreendedora.
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3.5.2. B.2. Dificuldades, obstaculos, necessidade de competéncias na

criacdo da empresa.

Nesta categoria foram incluidos de acordo com a percecdo dos participantes as dificuldades
iniciais sentidas bem como competéncias necessarias na criacio da empresa,

constrangimentos, obstaculos e dificuldades ao longo do percurso de vida da empresa.

3.5.3. Dimenséao de andlise 2: Atividades e praticas de Gestao de Recursos

Humanos, presentes na criacao e desenvolvimento da empresa.

Nesta dimensdo sdo incluidas as atividades e praticas de gestdo de Recursos Humanos,
procedimentos documentos, sistemas, percecdes, importancia e sensibilizacdes na criacao da

empresa e no seu desenvolvimento.

3.5.3.A. Atividades e praticas de Gestdo de Recursos Humanos presentes

na criagao da empresa.

Nesta categoria incluem-se as atividades e praticas de GRH presentes no inicio da formacéao
da empresa tais como: Recrutamento e selecao de Recursos Humanos; sistemas de
reconhecimentos e prémios; Avaliacdo de desempenho; praticas pessoais e projetos

desenvolvimento de carreiras e formacao profissional.

3.5.3.B. Atividades e praticas de Gestao de Recursos Humanos no

desenvolvimento da empresa.

Nesta categoria incluem-se as atividades e praticas de GRH no desenvolvimento da empresa e
sua evolucdo, tais como: Recrutamento e selecdo de Recursos Humanos; sistemas de
reconhecimentos e prémios; Avaliacido de desempenho; praticas pessoais e projetos

desenvolvimento de carreiras e formacao profissional.

3.5.4. Dimensao de andlise 3: caraterizacao de praticas de formacéao
profissional, desenvolvimento de competéncias, na criacao e

desenvolvimento da empresa.

Nesta dimensdo estdo incluidas as caracteristicas da formacao profissional nas empresas

participantes, a necessidade de desenvolvimento de competéncias na criacao da empresa e
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desenvolvimento, traduzidas ou nao, em areas de acdes formativas ou outras formas de

construcédo do saber ao nivel individual ou organizacional.

3.5.4.A. Caracteristicas da Formacao profissional dos empreendedores e

colaboradores.

Nesta categoria incluem-se caracteristicas da organizacdo, desenvolvimento e execucao da
formacao profissional na empresa, as estratégias de formacdo e avaliacdo, as formas de
organizacao da formacao desenvolvida, a carga horaria anual, e as fases do processo
formativo diagndstico de necessidades, conteldos, registos de presencas, sumarios e

avaliacao.

3.5.4.B. As competéncias necessarias na criacdo e desenvolvimento da

empresa.

Nesta categoria foram incluidas de acordo com a percecao dos participantes as novas
competéncias necessarias no inicio da criacdo da empresa e no seu desenvolvimento,
traduzidos ou nao, em acdes formativas ou outras formas de construcao do conhecimento ao

nivel individual e organizacional.

4. Apresentacdo e discussao de resultados

4.1. Analise individual dos estudos de caso por dimensao e categorias

Nesta seccdo sao apresentados os casos de todas as empresas envolvidas na investigacao,
empresas A,B,C e D. Os resultados sao apresentados de forma descritiva, com transcricao de
alguns dialogos, salvaguardando a confidencialidade de dados de cada empresa. As
interpretages tém em conta as percecdes dos participantes, analise das entrevistas e notas

de campo.

4.1.1. Empresa A

4.1.1.1. Dimensao 1 e categorias: Caracterizacdo da empresa, atributos,

intencdo empreendedora, motiva¢des na criacdo da empresa.
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Tratando-se de uma empresa com cerca de um ano de atividade, foi salientado pela
empresaria o espirito de equipa dos seus Recursos Humanos e a motivacdo de todos nesta fase
da empresa, Os procedimentos e processos da marca que representa, facilitaram o arranque e
a operacionalizacdo ao nivel da Gestdo de Recursos Humanos. Os valores pessoais as
carateristicas psicologicas de cada colaborador foram tidos em conta no processo de

recrutamento e selecao.

“No inicio ndao foi facil, mas com o empenho de todos chegamos a bons resultados e
continuamos a nossa caminhada. Os valores da empresa e dos nossos agentes tém dado
resultado”.

A especificidade da atividade de acordo com o foco no cliente, obrigam a forte motivacao da
equipa de colaboradores, atentos a necessidades de abordagem ao cliente, melhorando o

processo de criatividade e de boas praticas internas.

“A Abertura da empresa surgiu da oportunidade de criar postos de trabalho e da prépria
expansao da atividade, gerir pessoas € dificil mas motivador. Competéncias como a gestdo
financeira do negocio e a Gestdao de Recursos Humanos, foram e sdo, os desafios que

continuamos a melhorar.”

Com o crescimento do setor onde se insere a Empresa A, em termos de vendas, surge a
oportunidade de representacdo da “marca”, aliada com a criacdo liquida de postos de
trabalho. As motivacdes da empresaria foram a aposta na continuidade de desenvolvimento
da sua experiéncia pessoal, o sonho de ter o seu proprio negocio, foi planeado, num setor em
expansao mesmo a nivel nacional.

A empresaria elaborou o seu plano de negocio tendo em vista a estrutura e expansao
empresariais no médio prazo. Participa num programa de apoio ao empreendedorismo
(PAECPE*), este programa divide-se em duas metodologias: formacdo profissional com
diagnostico e plano de desenvolvimento e consultoria formativa traduzidas em horas de
acompanhamento nas areas operacionais do negdcio.

A empresaria apontou que as dificuldades sentidas no inicio foram nas areas de gestdao como;
a organizacdo administrativa, os mapas de faturacdo, toda a organizacao e planeamento
financeiros, o planeamento fiscal e prazos. A Gestao de Recursos Humanos, apesar do apoio
na representacao de franchising, onde existem procedimentos de aplicacdo especificos de
praticas de GRH como por exemplo descricio de funcdes, responsabilidade, matriz de

competéncias e manual de funcionamento.

4 Programa de Apoio ao Empreendedorismo e a Criacio do Proprio Emprego - PAECPE, criado por
Portaria n.° 985/2009 de 4 de setembro, com as alteracdes introduzidas pelas Portaria n.° 58/2011, de
28 de janeiro, Portaria n.° 95/2012, de 4 de abril e Portaria n.° 157/2015, de 28 de maio, IEFP. (2015).
"Ficha Sintese do PAECPE". https://www.iefp.pt/en/empreendedorismo consultado em junho de 2015.
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Tabela 2: Analise da dimensao 1 e categorias empresa A

Codigo de atividade

econémica (CAE) 68311 - Atividades de mediacao imobiliaria

Data da constituicao Maio de 2014 (Grupo 1 - menos de 24 meses)

Forma juridica de

constituicio Sociedade unipessoal por quotas

3 Colaboradores internos e 15 colaboradores externos (consultores

Numero de colaboradores
externos)

Média de habilitagdes com 12° ano, 6 colaboradores com nivel de

Habilitaces/qualificacGes licenciatura e 1 com Mestrado (Empresaria)

Mediacao imobiliaria em compra, venda e arrendamento: angariacao da

Produtos/servicos carteira de imoveis, gestao de propriedades e gestao de arrendamentos

Empresas de construcao civil, empresas de promocao imobiliaria e
particulares que pretendam vender, comprar ou arrendar imoveis.
Beira Interior e o Alto Alentejo

Tipologia de clientes /
mercado geografico

Representacao de Marca em regime de franchising
qualidade nos servicos, divulgacdo inicial e fidelizacdo de clientes,

Estratégias profissionalismo, motivac@o, renovacdo constantes da abordagem ao
cliente e produto
. Sim. Criacao do posto de trabalho e apoio do Instituto de Emprego e
Projeto de ~ oo .
- . Formacao Profissional IP (IEFP) Apoio no acompanhamento durante 24
investimento/plano de . - o .
negécio meses, (Programa de Apoio ao Empreendedorismo e a Criacao do Proprio

Emprego - PAECPE)

Atributos pessoais, razées
familiares, area de
formacdo, motivagdes de
oportunidade ou
necessidade na intencao
empreendedora
Dificuldades, obstaculos,
necessidade de
competéncias na criacao
da empresa

Oportunidade de criar o proprio negocio, aplicar conhecimentos de
experiéncia profissional
intencao planeada

Necessidades de competéncias de gestao financeira e GRH

4.1.1.2. Dimensao 2 e categorias: Atividades e praticas de Gestao de

Recursos Humanos, presentes na criacao e desenvolvimento da empresa.

Um, dos objetivos da empresa A nesta fase € o aumento da sua equipa de Recursos Humanos,
ao longo deste ano recrutou por diversas vezes consultores, o procedimento de recrutamento
e selecao é cuidado e planeado, com analise curricular e pelo menos duas entrevistas a cada
candidato. O sistema de recompensas € avaliado e acompanhado em reunides semanais e
apresentado em reunides trimestrais, de acordo com os objetivos e evolucao dos seus agentes

e consultores.
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Praticas de
Gestao de
Recursos
Humanos

Recrutamento e

Na criacdao da empresa

Procedimento de recrutamento com
recurso a agéncia governamental de
emprego, feiras tematicas e jornais.

Tabela 3: Andlise da dimensao 2 e categorias empresa A

Desenvolvimento

Continuidade na aplicacao do
procedimento instituido, com

Selecao - " . objetivos de aumento de equipa de
¢ Selecao com analise curricular e J . quip
v consultores continuamente.
entrevistas.
Recompensas, Sistema de recompensas, Com o aumento da equipa, aplica-se

reconhecimentos e
prémios

reconhecimento e prémios trimestrais
por objetivos.

sistema de prémios a cada
trimestre.

Avaliacao de
desempenho

Sistema de avaliacao por observacao
por parte da chefia.

Reconhecimento por parte da
empresa para desenvolvimento de
um sistema de avaliacao e
desempenho melhorado a curto
prazo.

Desenvolvimento de
carreiras,
planeamento

Planeamento de Recursos Humanos de
acordo com critérios da marca
representada e da empresaria.
Desenvolvimento de carreiras de acordo
com as funcoes.

Planeamento de Recursos Humanos
de acordo com critérios da marca
representada e da empresaria.
Desenvolvimento de carreiras de
acordo com as funcoes.

Formacao profissional

Recurso a acdes de formacao inicial e
de acolhimento interno.

Recurso a acoes de formacao de
desenvolvimento continuo em areas
como pensamento criativo, gestao
de equipas e técnicas de negociacao
internas e externas.

Reconheceu a empresaria necessidade de melhorar um sistema de avaliacdo e desempenho
em breve. “Apesar de objetivos em resultados individuais a avaliacado de desempenho podera
passar pela analise de comportamentos, evolucdo de equipas e relacionamento interpessoal,
estamos a melhorar toda essa parte da avaliacdo”. O desenvolvimento de carreiras esta
previsto pela marca, é planeado cuidadosamente e permite evolucdo, reconhecimento e
resultados mesmo ao nivel financeiro.

A empresa A desenvolve formacao interna, de acolhimento a novos colaboradores e recorre a
entidade externa para desenvolver um plano de formacdo a médio prazo, apostando em

temas como areas como pensamento criativo, gestao de equipas e técnicas de negociagao.

4.1.1.3. Dimensao 3 e categorias: Caraterizacdo de praticas de formacao
profissional, desenvolvimento de competéncias, na criagcéo e

desenvolvimento da empresa.

O desenvolvimento de competéncias dos Recursos Humanos da empresa A sdo continuos,
assumidos como uma estratégia interna, A empresaria teve no inicio formacdo em areas de
suporte do negocio, como gestao, empreendedorismo e lideranca, os colaboradores em areas

de acordo com funcdes. “ A gestdo financeira continua a ser um desafio”. “ A aposta no
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desenvolvimento dos nossos Recursos Humanos, a retencao e identificacao com a empresa,

por via das competéncias sdo temas de hoje e amanha”.

O processo de formalizacdo da formacdo envolve diagnodstico, execucdao da formacao e
avaliacao, mas com poucos registos, sendo que a melhoria do processo esta prevista no curto
prazo. A formacao desenvolvida tem sido bem recebida por todos e tem desenvolvido
competéncias de forma continua nos colaboradores e chefias. E apontada como uma
ferramenta essencial aos desempenhos diarios de todos.

A empresa A recorre a formacdo da marca e também a formacao financiada, o levantamento

de necessidades é sistematico e periodico.

“ A adaptacdo a novas tecnologias para uns colaboradores foi mais facil do que para outros,
sendo essa uma area sempre importante para o desenvolvimento do negocio.”
As modalidades de formacao usadas sao a presencial em sala e o coaching. Os colaboradores

sao acompanhados diretamente pela coordenadora e superiores.

4.1.2. Empresa B

4.1.2.1. Dimensao 1 e categorias: Caracterizacao da empresa, atributos,

intencdao empreendedora, motivagées na criacdo da empresa.

A empresa B é um micro empresa com 3 colaboradores, e com meses de existéncia. A
empresaria e colaboradores tém um acompanhamento ao nivel de consultoria formativa e
formacao, inseridos no programa de apoio ao empreendedorismo.

A esperiéncia na area da restauracdo, o gosto da atividade e a criacdo do posto de trabalho
foram as razoes apontadas pela empresaria para a criacdo da empresa. As dificuldades iniciais
sentidas foram o acompanhamento da gestao financeira, de stocks, compras, gestao de
fornecedores e a Gestao de Recursos Humanos. Mesmo com formacao inicial nestas areas
foram apontadas como competéncias a desenvolver. Todo o planeamento em areas de gestao

apesar de alguma experiéncia foram as dificuldades sentidas.

“ O receber fornecedores, registar o planeamento das compras, e desenvolver a atividade no

dia-a-dia tem sido o mais dificil”.
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Tabela 4: Analise da dimensao 1 e categorias empresa B

Codigo de atividade

econémica (CAE) 56101 - Restaurantes tipo tradicional

Data da constituicdo Marco de 2015. (Grupo 1 - menos de 24 meses)
Forma juridica de Empresario em Nome Individual, categoria B, com contabilidade
constituicao organizada.

Numero de colaboradores | 3 colaboradores internos.

Habilitacées/qualificacées | 12° ano de escolaridade.

Produtos/servicos Servico de restaurante, entregas e take away, cafeteria e bar.
Tipologia de clientes / Zona da Covilha e arredores. Clientes empresariais, universitarios, servico
mercado geografico de grupos, individuais.

. . Estratégia de diferenciacdo, o atendimento personalizado, localizacao,
Estratégias ’ ’

organizacao de pequenos eventos e servico de qualidade.

Sim. Criacao do posto de trabalho e apoio do Instituto de Emprego e

!’rOJetp de Formacao Profissional IP (IEFP)
investimento/plano de ADoi h d 2 d .
negécio poio ho acompanhamento durante 24 meses, (Programa de Apoio ao

Empreendedorismo e a Criacao do Préprio Emprego - PAECPE)

Atributos pessoais,
razoes familiares, area de
formacao, motivagées de | A experiéncia de restauracao, o sonho de ter um negdcio proprio e a

oportunidade ou criacao do préprio emprego, foram as motivacées da empresaria.
necessidade na intencao

empreendedora

Dificuldades, obstaculos, | Dificuldade no planeamento de atividades de marketing, no aumento
necessidade de planeado de clientes no inicio. Necessidades de desenvolver

competéncias na criagdo | competéncias de gestdo financeira de stocks e compras, e de gestao de
da empresa Recursos Humanos.

As principais razoes da constituicdo da empresa foram a vontade de trabalhar por conta
propria criando o seu emprego, aproveitando o gosto pessoal pela atividade no setor. A

empresaria elaborou o plano de negocio tendo em conta a atividade no médio prazo.

4.1.2.2. Dimensao 2 e categorias: Atividades e praticas de Gestao de

Recursos Humanos, presentes na criacao e desenvolvimento da empresa.
A empresa B, inicia a sua atividade recrutando e selecionando os colaboradores com base nas

referéncias do circulo de amizades, reconhece no entanto a necessidade de melhorar esta

pratica, por via do crescimento do negdcio e pela estruturacdo do processo.

“A avaliacdo de desempenhos esta prevista, mas € um processo a melhorar, assim como a

descricao completa de funcoes dos colaboradores e o regulamento interno”.
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As atividades de formacdo no periodo inicial sdo reconhecidas como importantes, no entanto
a logistica de trabalho e o tempo disponivel para esta pratica de Gestdao de Recursos
Humanos, nem sempre ajudaram a cumprir a calendarizacao de atividades formativas. Foram
no entanto acolhidas estas atividades, com interesse e resultados no desenvolvimento de
competéncias. As tematicas em execucao no plano formativo da empresa sao: gestdao de

eventos gestao de tesouraria e planeamento de acées de marketing.

Tabela 5: Analise da dimensao 2 e categorias empresa B

Praticas de
Gestao de
Recursos
Humanos

Recrutamento e
Selecao

Na criacdo da empresa

A empresaria recorreu a referéncias dos
circulos de amizades.

Desenvolvimento

Consulta de agéncia governamental
de emprego, recurso a entrevistas e
analise curricular de candidatos.

Recompensas,
reconhecimentos e
prémios

Reconhecimentos verbais por
observacao.

Reconhecimentos verbais por
observacao.

Avaliacao de
desempenho

Inexisténcia de procedimento
sistematizado

Reconhecimento da importancia da
implementacao de avaliacoes de
desempenho no médio prazo

Desenvolvimento de
carreiras,
planeamento

Existe um planeamento de Recursos
Humanos sem atividades de promocao
de carreiras.

Existe um planeamento de Recursos
Humanos sem atividades de
promocao de carreiras.

Formacao profissional

Acoes de formacao desenvolvidas e
previstas, no apoio no ambito do apoio
PAECPE

Acoes de formacao previstas no
apoio no ambito do apoio PACPE,
nas areas de gestao de eventos
gestao de tesouraria e planeamento

de acoes de marketing.

4.1.2.3. Dimensao 3 e categorias: Caraterizacdo de praticas de formacéao
profissional, desenvolvimento de competéncias, na criagcéo e

desenvolvimento da empresa.

As acdes de formacao decorrem nas instalacdées da empresa, na forma presencial com todos
os colaboradores, o processo formativo envolve todas as fases passando do levantamento de
necessidades, planeamento, execucao e avaliacao de atividades formativas, no entanto os
registos e ferramentas a utilizar sdo apontadas como melhorias no futuro proximo.

A Empresa B apresenta um plano de formacao de renovacao anual, reconhece a formacao
como forca de desenvolvimento de competéncias como: melhorar o atendimento
personalizado ao cliente, aumentar os procedimentos de marketing periodicamente, gestao
da tesouraria para a tomada de decisdes e aumentar as competéncias na gestao de Recursos

Humanos como o planeamento e desenvolvimento dos RH.
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As novas tecnologias na empresa foram bem acolhidas sem qualquer resisténcia. Recorrem a
uma entidade formadora externa certificada no ambito do programa de acompanhamento
referido.

4.1.3. Empresa C

4.1.3.1. Dimensao 1 e categorias: Caracterizacdo da empresa, atributos,

intencdo empreendedora, motivacdes na criacdo da empresa.

A empresa C salientou a adaptacdo ao negocio como gradual e com dificuldades iniciais,

devido a experiéncia anterior do empresario em ramo diferente.

“Grande parte dos trabalhadores sao os mesmos desde o inicio, de 3 a empresa passou para
17 e hoje 14. O grande marco historico foi a certificacdo da qualidade, depois a participacdo
no programa inPME® onde no desenvolvimento de medidas de consultoria se analisou o layout

produtivo e se adquiriram novas maquinas em 2005”.

“Uma das razoes para abrir a empresa foi o nao haver nada parecido na regiao na altura era
inovador. Quando imaginei o negocio tinha de ser algo que fosse bom para as empresas e

trabalhadores na regiao.”

“A procura de clientes iniciais e adaptacdo ao mercado foi um obstaculo, era um servico que
era feito nas proprias empresas, ndo estavam preparados para a subcontratacao. A adaptacao
ao equipamento e afinacao levou o seu tempo. Também a gestao do negocio nédo foi facil no
inicio, tinha conhecimentos de gestdo mas o acesso ao financiamento, prazos, a fiscalidade e
a parte financeira precisavam de bons conhecimentos. Foi necessario melhorar”.

“A formacdo inicial dos trabalhadores e a adaptacdo a métodos de trabalho foi

recompensante”

A empresa elaborou um plano de negocio em 1995. Foram construidas as instalacdes onde
ainda hoje esta sedeada. O volume de negocios segundo o empresario superou o projetado na
altura, tendo em conta a evolucao da empresa, no entanto o mercado tem diminuido nestes

Ultimos anos.

5 inPME, programa de intervencao ao nivel de consultoria e formacido em PME. Organismo intermédio
Associacdo Industrial Portuguesa no ambito do Programa Operacional de Emprego, Formacdo e
Desenvolvimento Social, Medida 2.2.-Formacao e Desenvolvimento Organizacional. O Projeto inPME,
contratualizado com o Ministério do Trabalho e da Solidariedade e apoiado pelo Fundo Social Europeu.
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Tabela 6: Analise da dimensao 1 e categorias empresa C

Codigo de atividade

econémica (CAE) 74700 - Atividades de limpeza industrial

Data da constituicdo Marco de 1996 (Grupo 1)

Forma juridica de

constituicao Sociedade por quotas

Numero de colaboradores | 14 Colaboradores internos

Media de qualificagdes ao nivel do 9° ano, 1 colaborador com grau de

Habilitagées/qualificacées mestre.

Servicos de lavandaria industrial, lavagem, tratamento, passagem,

Produtos/servicos dobragem e entrega. Aluguer de roupa a unidades hoteleiras e servicos de
salde.

Tipologia de clientes / Unidades de servicos de salde, unidades hoteleiras, restauracao e

mercado geografico particulares, mercado da Beira Interior Norte e Centro.

Qualidade no produto final, higienizacao e cumprimento de normas de

Estratégias - -
seguranca e ambientais.
Projeto de . . .. .
rrojet Sim. Desenvolvimento da atividade com resultados nos acima do
investimento/plano de
. esperado.
negocio

Atributos pessoais,

razoes familiares, area de
formacao, motivagdes de
oportunidade ou
necessidade na intencao
empreendedora
Dificuldades, obstaculos, | Dificuldades técnicas com maquinas e equipamentos no inicio da
necessidade de laboracao.

competéncias na criacdo | A conquista do mercado. Desenvolvimento de competéncias na area da
da empresa gestao.

Atividade inovadora na regido, na época, vontade de criar o proprio
negocio e criacao de postos de trabalho. Escolha de atividade diferente
da experiéncia do empresario.

4.1.3.2. Dimenséao 2 e categorias: Atividades e praticas de Gestao de

Recursos Humanos, presentes na criacao e desenvolvimento da empresa.

A responsavel de Recursos Humanos na empresa C, acumula esta funcao com outras funcgoes,
ao longo da formacao académica, teve formacao nas areas de Recursos Humanos.

O recrutamento é esporadico, no inicio era apenas tido em conta a experiéncia, as
habilitacoes ao nivel da escolaridade obrigatéria e as referéncias de conhecidos. Este
processo evoluiu hoje o recurso a portais de emprego e agéncia governamental de emprego,

analise curricular, de experiéncia, utilizacao de entrevistas de selecdo sao mais utilizados.
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“ Nao temos avaliacdo de desempenho, no final do ano temos um inquérito de satisfacao de
colaboradores com a participacao de todos”.
E feita uma avaliacdo da satisfacdo interna anual desde a certificacdo da qualidade na

empresa.

“ Resultam melhor no desenvolvimento de competéncias, formacdo nas areas do posto de
trabalho como por exemplo tratamento especifico de tecidos em lavandaria”.
A empresa C possui plano de formacao anual com registos, quer de formacao interna, quer

externa. Na formacé&o interna so efetuam registos para acdes superiores a 8 horas.

Tabela 7: Analise da dimensao 2 e categorias empresa C

Praticas de
Gestao de
Recursos
Humanos

Na criacdo da empresa Desenvolvimento

Recurso a portal de emprego e

Recurso a referéncias e ao “passa- P
agéncia governamental de emprego,

Recrutamento e palavra”, na constituicao da equipa L1k . A
~ C, Y . analise curricular, de experiéncia,
Selecao inicial, com alguma experiéncia de G o ) 2
. utilizacdo de entrevistas de selecao
lavandaria.
sem recurso a testes elaborados.
Recompensas, . - A . -
- Sistema de prémio mensal na auséncia Sistema de prémio mensal na
reconhecimentos e N . P = .
prémios de reclamacao de clientes. auséncia de reclamacao de clientes.

Sem sistema formal de avaliacao de
desempenho. No entanto existe uma
avaliacao da satisfacao de
colaboradores com a participacao
das equipas de colaboradores desde
2005

Planeamento de recursos humanos,
sem desenvolvimento de carreiras
considerada uma atividade
“estatica”.

Planos de formacao anuais com
Planos de formacao anuais com recurso | recurso a entidades externas

Sem sistema formal de avaliacao de
desempenho. No entanto existe uma
avaliacao da satisfacao de
colaboradores com a participacao das
equipas de colaboradores desde 2005

Avaliacao de
desempenho

Desenvolvimento de Planeamento de recursos humanos, sem
carreiras, desenvolvimento de carreiras
planeamento considerada uma atividade “estatica”.

a entidades externas certificadas, a certificadas, a partir de 2005.
Formacao profissional | partir de 2005. Formacao interna de Formacao interna de acolhimento e

acolhimento e Higiene e seguranca no Higiene e Salde e Seguranca no

trabalho com registos. Trabalho com registos. Sem planos

de formacao a longo prazo.

4.1.3.3. Dimensao 3 e categorias: Caraterizacdo de praticas de formacao
profissional, desenvolvimento de competéncias, na criacéo e

desenvolvimento da empresa.

As areas de formagao mais importantes na empresa, mesmo no inicio, sao as areas técnicas
com impacto no posto de trabalho, desenvolvendo competéncias relacionadas com as funcdes
de trabalho. O empresario no inicio da criacio da empresa teve formacdao de

empreendedorismo e gestao, no entanto apontou esta necessidade como decisiva na primeira
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fase da empresa. Acrescentou as areas de relacionamento pessoal, motivacdo e
desenvolvimento de equipas, como importantes no desenvolvimento de Recursos Humanos.

“0 uso das novas tecnologias nao foi problematico, houve adaptacao”.

A formacao normalmente é financiada, na tentativa de reducao de custos, no entanto os
contelidos da formacao nos referenciais aprovados nos projetos, nem sempre sdo os mais
uteis devido a especificidades técnicas. A Empresa C adapta juntamente com a entidade
formadora e formadores, os conteldos de cada acdao quando necessario. Todos os registos do
processo formativo: diagnostico de necessidades, dossier técnico pedagdgico, fichas de
contelidos, registos de sumarios e presencas, avaliacdo da formacao e certificados de
formacao sao elaborados pela entidade formadora e entregues na empresa C. Desenvolvem
planos de formacdo anuais com volume de horas superiores as 35 anuais® por colaborador,

quando necessario.

4.1.4. Empresa D

4.1.4.1. Dimensao 1 e categorias: Caracterizacdao da empresa, atributos,

intencdao empreendedora, motivagées na criacdo da empresa.

Salientamos o percurso evolutivo da empresa D, acompanhado de pouca rotacao dos Recursos

Humanos, mantendo-se a maioria dos colaboradores desde o inicio.

“As entradas de novos colaboradores foram devido a expansao do negocio e pela saida de
alguns por via de reforma”. A empresa D aumentou recentemente a sua estrutura de Recursos
Humanos, com a abertura de uma nova unidade na cidade de Viseu. A gestao dos Recursos
Humanos tem um responsavel, mas com acumulagéo de outras funcdes.

“A ambicdo pessoal do empresario e a expansao do negocio”, como razdes principais na
criacdo da empresa, assim como, por via da oportunidade do negocio. A experiéncia e
conhecimentos técnicos do fundador levaram a exploracdo de novos produtos e servicos
conexos com a atividade ao longo do seu periodo de vida. Hoje alguns elementos da sua

familia ja integram os quadros da empresa de acordo com as suas areas de formacao.

Apesar da formacao inicial em areas de gestdo e empreendedorismo, proporcionadas pelas
marcas representadas, foram referidas como necessidades sentidas conhecimentos em gestao
financeira, prazos e planeamento bem como a organizacao de stocks. Também as adaptacoes

ao nivel informatico que na data da criacdo da empresa estavam em desenvolvimento na

6 De acordo com o artigo 135°, n° 2 do Codigo do Trabalho. “O trabalhador tem direito, em cada ano, a
um ndmero minimo de trinta e cinco horas de formacéo continua (...)”.
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utilizacao interna, muito relacionadas com as especificidades técnicas do negécio e uso de

determinados programas na atividade.

Tabela 8: Analise da dimensao 1 e categorias empresa D

Codigo de atividade 47783 - Comércio a retalho de combustiveis, em estabelecimentos
economica (CAE) especializados.
Data da constituicdo 1996 (Grupo II)

Forma juridica de

constituicdo Sociedade por quotas

Numero de colaboradores | 24

Habilitagdes/qualificaces | Media de idades de 12° ano, 3 ao nivel da licenciatura.

Distribuicao de gas, instalacao e exploracao de redes de gas, distribuicao
Produtos/servicos de air liquide, montagem de painéis solares, posto de abastecimento GPL
auto.

Tipologia de clientes /

e Cliente particular e empresas. Mercado da Beira interior e Viseu.
mercado geografico

Estratégias Produto e servico ampliado, qualidade de servico, e satisfacao do cliente.
Projeto de

investimento/plano de Sim, projeto inicial, e todos os anos plano de desenvolvimento.

negocio

Atributos pessoais,

razoes familiares, area de
formacao, motivacdes de
oportunidade ou
necessidade na intencao

Experiéncia na area técnica do empresario, gosto por ter um negdcio
proprio para desenvolver oportunidade de mercado e razoes de
integracao da familia e ambicao pessoal.

empreendedora

Dificuldades, obstaculos,

necessidade de Dificuldades de gestao financeira no inicio. E desenvolvimento de
competéncias na criagdo | competéncias técnicas, de gestao e informatica.

da empresa

4.1.4.2. Dimensao 2 e categorias: Atividades e praticas de Gestao de

Recursos Humanos, presentes na criacao e desenvolvimento da empresa.

Salientamos o ano de 2004, onde a empresa obtém a certificacdo do seu sistema de gestao de

qualidade e incrementa novos processos e procedimentos mesmo na GRH.

“Hoje recorremos ao centro de emprego, por ser um processo mais rapido e também pelos

apoios financeiros, e tem corrido bem”.
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“ A empresa ainda ndo tem um manual de acolhimento mas estd a desenvolvé-lo”. A

atribuicdo de prémios tem aumentado a motivacdo e os desempenhos comprovadamente,

como ¢ igual para todos na producao, nao tém existido conflitos”.

Praticas de
Gestao de
Recursos
Humanos

Recrutamento e

Tabela 9: Analise da dimenséo 2 e categorias empresa D

Na criacdao da empresa

Equipa recrutada com colaboradores
com alguma experiéncia e 9° ano de

Desenvolvimento

Recrutamento e selecao com
entrevistas e recurso a agéncias de
emprego.

reconhecimentos e
prémios

Existem prémios de produtividade mas
sO na parte técnica.

Selecao escolaridade. Selecao por referéncias o -
de conhecidos e “passa- palavra” Descricao de fungdes e organograma
’ desde 2004.
Existem prémios de produtividade
Recompensas mas sO na parte técnica e producao.
)

Reconhecimento da necessidade de
melhoria a curto prazo da atribuicao
de prémios. “Tém servido de
motivacao aos desempenhos”.

Avaliacao de
desempenho

Aplicacao a partir de 2004

Existe sistema de avaliacao de
desempenho anual com a
participacao de colaboradores,
varios itens avaliados, com
autoavaliacao

Desenvolvimento de
carreiras,
planeamento

Desenvolvimento de carreiras por via
da formacao técnica das marcas
representadas a partir de 2004.

Desenvolvimento de carreiras por
via da formacéao técnica das marcas
representadas a partir de 2004.
Consulta de colaboradores no
diagnostico de necessidades de
formacao.

Formacao profissional

Planos de formacao anuais com recurso
a entidades externas certificadas, a
partir de 2004. Formacao interna de
acolhimento e Higiene e seguranca no
trabalho, e formagao técnica com
registos, e formacao e-learning.

Planos de formacao anuais com
recurso a entidades externas
certificadas, a partir de 2004.
Formacao interna com registos.
Planos de formacao a medio prazo.

4.1.4.3. Dimenséao 3 e categorias: Caraterizacdo de praticas de formacao

profissional, desenvolvimento de competéncias, na criagcéo e

desenvolvimento da empresa.

A Empresa D aplica planos de formacao anuais em varias areas, desenvolve formacéo interna

com formador certificado, recorre a entidades formadoras externas também certificadas. O

empresario sentiu necessidade de formacéo e desenvolvimento de competéncias na gestao do

negocio e os colaboradores nas areas técnicas no inicio da empresa. Toda a formacao

executada na empresa tem registos ao longo do ciclo formativo com uso de suportes e

ferramentas desenvolvidos internamente principalmente a partir da data de certificacao da

qualidade.
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A empresa D, segue uma estratégia de formacdao em conteldos e em contexto do posto de
trabalho, tendo em conta as funcdes e competéncias a desenvolver, face a objetivos
estabelecidos, elabora diagnostico de necessidades de formacao anuais, com a participacdo
de colaboradores, possui um dossier técnico pedagogico por acdo formativa com folhas de
sumarios presencas e avaliacdo da acdo. Mesmo quando recorrem a formacado externa,
mantém registos proprios incluindo avaliacdo formativa da eficacia e da qualidade. O

desenvolvimento de competéncias acentua-se nas areas técnicas especificas.

“Areas de formacdo em novas tecnologias, formacdo técnica no posto de trabalho e
desenvolvimento pessoal e relacionamentos, sdao areas importantes na realidade atual da
empresa, no inicio as areas de gestdo do negdcio e os Recursos Humanos eram as mais
importantes”. “As novas tecnologias na empresa foram introduzidas gradualmente e foram

acompanhadas pelos colaboradores, serdao sempre necessarias”.

4.2. Anédlise comparativa por dimensao e categorias

Neste ponto e seguintes sao analisados comparativamente os casos de estudo por dimensao e

categorias.

Tabela 10: Indicadores de entrevista

Caraterizacao
de entrevistas e
participantes
Num.e~ro de visitas e 3 3 4 4
reunioes
NUmero de
en_trewstas N 1 1 2 2
utilizando o guiao
em anexo
Duragao média de
entrevistas em 45 60 45 30
minutos
Empresario e Empresario e
Participantes Empresaria Empresaria responsavel de | responsavel de
RH RH
Setores de atividade .Med1.a.<;la<.) Restauracao L.avanda.na Comerc19 d?
imobiliaria industrial combustiveis
Numero de 18 3 14 24
colaboradores
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O guiao de entrevista foi adaptado tendo em conta as realidades contextuais de cada
empresa. Na tabela 10 indicamos alguns dados comparativos face a reunides, visitas onde
foram elaboradas notas de campo e consulta de documentos, entrevistas realizadas, duracoes

e participantes.

4.2.1. Dimensdo 1: Caracterizacdo da empresa, atributos, intencao

empreendedora, motivacdes na criacao da empresa.

Foram caraterizados os varios casos tendo em conta os contextos, setor de atividade
principais mercados, produtos, servicos, evolucao histérica, numero de trabalhadores,
qualificacbes e habilitacoes, estratégias de atuacao e percurso evolutivo.

Como motivacoes e atributos na intencao empreendedora, foram indicados na empresa A,B e
D, razoes como oportunidade de criar o proprio negoécio, aplicar conhecimentos de
experiéncia profissional. A empresa D acrescenta razdes como a integracdo da familia na
empresa. A empresa C acrescenta a razao de o negocio ter sido, uma atividade inovadora na
regido assumindo-se como desafio e experiéncia diferente das atividades profissionais até
entdao. A ambicao pessoal foi uma constante em todos os casos tendo sido mais “vincada” na

empresa D.

As dificuldades e obstaculos sentidos por todas as empresas foram de ordem técnica e
especifica das atividades operacionais de negocio, com especial relevancia a necessidade de
desenvolver competéncias de gestdo incluindo a gestdao de Recursos Humanos, sentidas na
criacao da empresa. As dificuldades de gestao financeira foram sentidas e apontadas por

todas as empresas num, ou houtro momento do seu percurso evolutivo.

4.2.2. Dimensao 2: Atividades e praticas de Gestao de Recursos Humanos,

presentes na criacao e desenvolvimento da empresa

Foram analisados os resultados de acordo com as praticas de Gestao de Recursos Humanos,
comparativamente aos casos estudados, nos momentos da criacdo da empresa e no seu
desenvolvimento, contexto atual. A pratica de GRH, recrutamento e selecdo foi identificada
como presente em todos os casos de estudo, empresas A, B, C e D, no momento da criacao da
empresa e no seu desenvolvimento, sendo que o seu grau de formalizacao aumentou com o

desenvolvimento da empresa.
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Tabela 11: Analise comparativa da dimensao 2 e categorias

Praticas de Gestao

de Recursos Caso A Caso B
Humanos na criagao
da empresa
Recrutamento e Selecao Identificado Identificado Identificado Identificado
Recompepsas, - Identificado Identificado Identificado
reconhecimentos e prémios
Avaliacao de desempenho
Desepvolv1mento de Identificado Identificado o Identificado
carreiras, planeamento planeamento
Formacao profissional Identificado Identificado Identificado Identificado

Desenvolvimento
Recrutamento e Selecao Identificado Identificado Identificado Identificado
Recompepsas, . Identificado Identificado Identificado
reconhecimentos e prémios.
Andlise de

Avaliacao de desempenho satisfacao de Identificado

colaboradores
Deser)volwmento de Identificado Identificado o Identificado
carreiras, planeamento planeamento
Formacao profissional Identificado Identificado Identificado Identificado

A pratica de recompensas reconhecimentos e prémios foi identificada nos casos A,C e D.
Tendo-se mantido no momento da criacao e no desenvolvimento das empresas. A empresa B
ndo aplica esta pratica de GRH. A avaliacdo de desempenho nao esteve presente em nenhum
dos casos estudados, no momento da criacdo da empresa. As empresas C e D desenvolveram
sistemas de evidéncia desta pratica ao longo do tempo, sendo que na empresa C apenas

avalia a satisfacao de colaboradores.

O desenvolvimento de carreiras e planeamento de Recursos Humanos, foram identificados na
empresa A e D, como sendo uma preocupacédo, o uso da pratica no inicio da criacdo e no
desenvolvimento da organizacdao. A empresa C focou a carreira dos colaboradores como
“estatica” devido as funcdes em causa, no entanto o planeamento dos Recursos Humanos é

reconhecido e trabalhado.

43



A pratica de formacao profissional foi identificada em todos os casos de estudo envolvidos
quer no inicio da criacdo da empresa quer no desenvolvimento da atividade com a presenca

de atividades formativas.

4.2.3. Dimensao 3: Caraterizacdo de praticas de formacao profissional,
desenvolvimento de competéncias, na criacdo e desenvolvimento da

empresa.

As praticas de formacao profissional foram identificadas em todas as empresas participantes
no estudo, salienta-se que nas empresas de grupo |, empresas A e B, (inicio de atividade com
menos de 24 meses), é reconhecida a importancia da formacao profissional no conjunto global
de cada empresa, as acoes sao implementadas ao longo do ciclo formativo’, cumprindo todas
as fases, mas com défices de registos e evidéncias ao nivel do dossier técnico pedagogico,

ponto a melhorar pelas empresas no curto prazo.

As empresas C e D por via dos trabalhos de gestao da qualidade como empresas certificadas,
constituiram o processo formativo dos colaboradores com registos ao longo de todas as fases,
desde o levantamento de necessidades formativas até a avaliacdo da formacao. Apresentam
planos de formacgao anuais com objetivos de acordo com as competéncias a desenvolver, com
a participacao de todos os agentes do processo formativo. Ambas as empresas utilizam varias
modalidades de formacao, com planos a médio prazo, formacao interna e formacao externa,
com recurso a entidades formadoras certificadas®. Nenhum caso evidenciou um plano
formativo de longo prazo, no entanto a empresa D, identificou estratégias de formacao e
avaliacao, mesmo quando recorrem a entidades externas, todo o processo tem um tratamento

e avaliacao internos.

Todas as empresas do presente estudo consideram o desenvolvimento de competéncias
iniciais na criacdo da empresa, em areas de gestdo evidenciadas a gestdo financeira
(planeamento de tesouraria e acesso a capitais) e a gestao de Recursos Humanos
(essencialmente o planeamento e a integracdo). Justificadas como acréscimo e necessidade
para o arranque dos negodcios, mesmo com alguma formacao inicial destes temas por parte
dos empresarios/(as) e gestores.

As novas competéncias necessarias para o desenvolvimento dos negocios ao longo do ciclo de

vida, foram areas de:

7 0O ciclo formativo compreende o levantamento e diagnéstico de necessidades formativas, a
programacao e planeamento, a execucao e a avaliacao da formacao, de acordo com Pina e Cunha et al.,
(2012).

8 De acordo com a Direcio Geral do Emprego e das Relacées de Trabalho (DGERT) as entidades
formadoras privadas, para desenvolverem a atividade formativa com recurso a fundos publicos, devem
ser certificadas. Considerando nestes casos toda a organizacao do ciclo formativo com registos e sistema
de avaliacao da formacao, quer nos participantes individuais ou em contexto de empresa (DGERT,
2015).
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e Continuacdo da construcdo de competéncias em areas de gestdo, especificamente
area financeira e abordagem aos mercados. Casos empresas A e B pertencentes ao
grupo .

e Atualizacdo e desenvolvimento de competéncias nas areas técnicas, especificas de
cada setor de atividade, relacionadas com as funcoes dos colaboradores e de acordo
com a estratégia organizacional. Casos A,B,C e D.

e Novas competéncias na GRH, com enfoque em areas de desenvolvimento e
relacionamento pessoal, de equipas e motivacdo, integradas em estratégias de
desenvolvimento dos Recursos Humanos. Tendo em conta as percecoes dos

participantes das empresas A,B,C e D.

4.3. Sintese

Analisados contextos, setores de atividade, principais mercados, produtos, servicos, evolucao
historica, numero de trabalhadores, qualificacées e habilitacdes, estratégias de atuacado e

percurso evolutivo, caraterizadores de cada empresa.

Foram identificas motivacdes e atributos na intencao empreendedora como: a oportunidade
de criar o proprio negocio; aplicar conhecimentos de experiéncia profissional; a integracado da
familia na empresa; atividade inovadora na regidao e a ambicdo pessoal. De acordo com o
modelo de Ferreira et al. (2007) os atributos comuns encontrados, tém consequéncia na
propensao para criar empresas, que de facto ocorreu com os participantes. As dificuldades e
obstaculos sentidos por todas as empresas na sua criacdo, foram de ordem técnica e
especifica das atividades operacionais de negocio, com especial relevancia a necessidade de
desenvolver competéncias de gestdo incluindo a gestdao de Recursos Humanos. O crescimento
empresarial de pequenas empresas, parece aumentar quando estao presentes os recursos do
empreendedor, onde as suas redes tém grande importancia nesse crescimento como
estratégias empreendedoras (Ferreira & Azevedo, 2007). A quantidade de acoes
empreendedoras no seio organizacional pode ser reforcada pela aplicacao das praticas de
GRH (Kuratko et al., 2001). O empreendedorismo corporativo é indicador da eficacia das
praticas de GRH, como um veiculo de inovacao, criatividade e iniciativa (Hayton, 2003; Kaya,
2006).

A pratica de GRH, recrutamento e selecao, foi identificada como presente em todos os casos
de estudo, no momento da criacao da empresa e no seu desenvolvimento, também de acordo
com os resultados de Cassell et al. (2002), sendo que o seu grau de formalizacao aumentou
com o desenvolvimento da empresa. A analise de funcées documentada e sistematizada, varia

tendo em conta a dimensao da empresa (McEvoy, 1984; Hornsby & Kuratko, 1990).
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A pratica de recompensas reconhecimentos e prémios foi identificada nos casos A,C e D.
Tendo-se mantido no momento da criacdo e no desenvolvimento das empresas. As
recompensas sao assim uma pratica afetada fortemente pela dimensao da empresa (Hornsby
& Kuratko, 1990; Cassell et al., 2002)

A avaliacao de desempenho nao esteve presente em nenhum dos casos estudados, no
momento da criacdo da empresa. Duas empresas desenvolveram sistemas de evidéncia desta
pratica ao longo do tempo, quanto maior for a empresa, maior € a complexidade dos sistemas
de avaliacao e desempenho. Existindo diversidade na interpretacao e operacionalizacao deste

processo (Cassell et al., 2002).

O desenvolvimento de carreiras e planeamento de Recursos Humanos, foram identificados nas
empresas A e B, como sendo uma preocupacao o uso da pratica no inicio da criacdo e no
desenvolvimento da organizacao. O investimento nas pessoas em detrimento do controle,

resultam melhor em questées de compromisso. (Baruch, 2004).

A pratica de formacao profissional foi identificada em todos os casos de estudo envolvidos
quer no inicio da criacdo da empresa quer no desenvolvimento da atividade. E reconhecida a
importancia da formacao profissional no conjunto global dos casos estudados, as acdes sao
implementadas ao longo do ciclo formativo, cumprindo todas as fases. No caso das empresas
com menos tempo de vida existem défices de registos e evidéncias, ao nivel do dossier
técnico pedagdgico, ponto apontado pelas empresas como melhoria no curto prazo. A
formalizacao e registos da atividade formativa parece aumentar ao longo da vida das
empresas, ndo tanto pelo aumento do nimero de colaboradores. Nao concordando com a
sugestao do estudo de Kotey e Slade (2005), em que, nas micro empresas nao seria necessario
aplicacao de acoes de formacao intensivas, deixamos o registo de que, na empresa B devido
ao seu setor de atividade, foram aconselhadas pela empresaria, acoes de formacao intensiva

na area de confecdo de alimentos e técnicas de congelamento alimentares.

As empresas que desenvolveram procedimentos de gestao da qualidade, empresas
certificadas, constituiram o processo formativo dos colaboradores com registos ao longo de
todas as fases, desde o levantamento de necessidades formativas até a avaliacdo da
formacao. Apresentam planos de formacdao anuais com objetivos de acordo com as
competéncias a desenvolver, com a participacao de todos os agentes do processo formativo.
Utilizam varias modalidades de formacao, com planos a médio prazo, formacao interna e
formacao externa, Nenhum caso evidenciou um plano formativo de longo prazo. Um
planeamento a longo prazo, da formacao orientada para a aprendizagem, pode contribuir
para um desenvolvimento de competéncias de aprendizagem e seu desenvolvimento na
organizacao (Aguinis & Kraiger, 2009; Chen & Huang, 2009; Aragon et al., 2014). MacMahon e

Murphy (1999) apontam a necessidade dos gestores desenvolverem competéncias transversais,
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por via da formacao de variados temas, melhorando a flexibilizacao do trabalho

continuamente.

Todas as empresas do presente estudo consideram o desenvolvimento de competéncias
iniciais na criacdo da empresa, em areas de gestdo, evidenciadas a gestdao financeira e a
gestao de Recursos Humanos. As novas competéncias necessarias para o desenvolvimento dos
negocios foram em areas de gestdo, atualizacdo de areas técnicas, especificas de cada setor
de atividade e novas competéncias na GRH, com enfoque em areas de desenvolvimento e
relacionamento pessoal, de equipas e motivacdo, integradas em estratégias de

desenvolvimento dos Recursos Humanos.

Os resultados estao de acordo com o estudo de Alasadi e Al Sabbagh (2015) onde consideram,
que as competéncias de gestdao no inicio do negdcio por parte do empresario sao
determinantes para o desenvolvimento do negdcio. Quando ele cresce, torna-se importante o
investimento de formacao nas areas de gestdo para o melhor acompanhamento da
transformacdo organizacional, em pequenos negocios. Comprovaram na sua investigacdao que
os empresarios com formacao superavam claramente os que nao tinham formacao, em termos

de resultados.

5. Conclusdes, limitacées e futuras linhas de investigacao

5.1. Conclusoes

Pelo exposto, no sentido de perceber melhor a realidade contextual de pequenas empresas na
tematica de Gestdo de Recursos Humanos, assumindo a escassez da literatura e estudos

dirigidos a estas unidades de analise, apresentamos as conclusdes do presente trabalho.

As praticas de Gestdo de Recursos Humanos presentes na criagdo da empresa sao: o
recrutamento e selecao e a formacao profissional. As pequenas empresas sentem a
necessidade de recorrer a estas duas praticas, o recrutamento e selecdo é uma das praticas
mais comuns em todas as grandes empresas e PME. Mesmo as micro empresas desenvolvem
esta pratica, bem como o recurso a atividades formativas, sugerimos a inclusao nos percursos
formativos e educativos, de empresarios, conteldos relacionados com as fases do
recrutamento e selecdo, analise e descricao de funcoes, construcées do perfil de
competéncias, facilitadores da tomada de decisdo no recrutamento, dada a sua importancia e
aplicabilidade. As pequenas empresas reconhecem a importancia da formacao profissional no
momento da criacao da empresa, nao tanto pela obrigatoriedade legal, mas pela necessidade

na construcao de conhecimentos iniciais relevantes no negocio. Considerando a aprendizagem
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organizacional numa perspetiva estratégica, a formacao assume-se como um veiculo
influenciador de atitudes, comportamentos e habilidades nos colaboradores. A literatura
mostra que ha um efeito positivo entre a formacdao e todos os niveis organizacionais. As
atividades de formacédo propiciam novas competéncias e conhecimento aos colaboradores,

desenvolvendo a performance empresarial.

As praticas de Gestao de Recursos Humanos presentes no desenvolvimento da empresa sao: o
recrutamento e selecao, a formacao profissional e a avaliacao de desempenho, aumentando a
formalizacdao e complexidade de sistemas, com o tempo de atividade da empresa e a sua
dimensao. A sofisticacao e complexidade dos sistemas de avaliacao de desempenho aumenta
com o ciclo de vida da empresa e a sua dimensao. A determinacao de objetivos individuais
facilita a analise de desempenhos, melhoram a informacéo dos requisitos das funcdes.

O desenvolvimento de carreiras e o planeamento de Recursos humanos estao presentes no
momento da criacdo da empresa e no seu desenvolvimento, sao reconhecidos como
importantes para os empresarios, parecem aumentar a sua formalizacdo com o aumento do
numero de colaboradores. As recompensas, reconhecimentos e prémios estao presentes na
criacao da empresa e no seu desenvolvimento, mas sao afetadas no grau de formalizacao com
a dimensao da empresa. A utilizacdo desta pratica contribui fortemente para os resultados

nos desempenhos dos colaboradores, com implicacoes na sua satisfacao.

Foram indicadas motivacdes e atributos na intencao empreendedora como: a oportunidade de
criar o proprio negocio; aplicar conhecimentos de experiéncia profissional; a integracao da
familia na empresa; atividade inovadora na regido e a ambicdo pessoal. A intencao
empreendedora € mediadora entre os sistemas de informacdao de GRH e o desempenho em

torno do negocio.

As necessidades de formacao profissional sentidas na criacdo da empresa sao em areas de
gestao, evidenciadas a gestao financeira e a gestao de Recursos Humanos.

As novas competéncias necessarias para o desenvolvimento dos negocios foram em areas de
gestdo, atualizacdo de areas técnicas, especificas de cada setor de atividade e novas
competéncias na GRH, com enfoque em areas de desenvolvimento e relacionamento pessoal,
de equipas e motivacdo, integradas em estratégias de desenvolvimento dos Recursos
Humanos. As competéncias de gestdo em empresarios e gestores sdo determinantes para o
crescimento do negocio, quando este se desenvolve transforma a organizacao, o investimento
na formacao melhora o acompanhamento na transformacdao da empresa. As acles
empreendedoras traduzidas no empreendedorismo corporativo, revelam a eficacia das
praticas de GRH usadas na empresa, sendo estas, um veiculo de inovacdo, criatividade e
iniciativa. As competéncias especificas e transversais sdo melhoradas com aplicacao de planos

de formacao orientados para aprendizagem de longo prazo nas empresas.
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As praticas de GRH nas pequenas empresas sao mais sofisticadas do que parecem, no entanto
€ imperativo que as organizacdes as desenvolvam incluidas em estratégias integradas,

proporcionando o desenvolvimento crescente no seio organizacional.

5.2. Limitacdes, futuras linhas de investigacdo e sugestoes

Sao apontadas como limitacdes ao estudo o nimero de participantes, uma maior diversidade
de setores de atividade, sendo que com uma amostra superior, maior inferéncia em
resultados. A nao utilizacdo ou combinacdo de uma metodologia quantitativa, como
facilitadora de introducao de hipdteses e variaveis, como por exemplo o volume de negocios

nas empresas envolvidas ou taxas de crescimento do negdcio.

Em futuros estudos, podera analisar-se o impacto de:

Nao somente quais as praticas de GRH da organizacdo mas como e qual, o impacto na
aprendizagem organizacional.

Também poderao ser futuras linhas de investigacao:

A medicao dos efeitos do empreendedorismo corporativo pela via da implementacao de novas
praticas de GRH; a evolucdo ao longo do ciclo de vida organizacional do processo

empreendedor.
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L

UNIVERSIDADE DA BEIRA INTERIOR
Faculdade de Ciéncias Sociais e Humanas
Departamento de Gestao e Economia

Assunto: Participacao em investigacao, dissertacao - As atividades de recursos Humanos
presentes na criacdo de empresas, a necessidade de formacao profissional e novas

competéncias.

Exmos. Srs.

Venho por este meio solicitar a sua participacao numa investigacao sobre as atividades de

Recursos Humanos presentes no empreendedorismo e desenvolvimento empresarial.

Chamo-me Helder Antunes, aluno do mestrado em empreendedorismo e criacao de empresas,
da Universidade da Beira Interior. Com orientacdo do professor Doutor Antdénio Jodo Santos
Nunes.

Esta dissertacao de mestrado pretende, identificar as atividades de Gestao de Recursos
Humanos presentes na criacao de empresas, bem como caraterizar a necessidade de formacao
profissional e de novas competéncias.

Neste cenario, gostaria que me concedesse uma entrevista, que sera gravada e
posteriormente transcrita, de modo a permitir validar a informacao a utilizar na investigacao.
Como é usual neste tipo de estudos, garantimos o anonimato e o sigilo absoluto relativamente
as informacgdes prestadas. Por conseguinte, em eventuais publicacées (como na propria
dissertacéo) serdo utilizados nomes ficticios.

A sua colaboracdo e participacao sao fundamentais para a compreensdo destas matérias e
para a realizacao deste trabalho, cujos resultados se espera poderem vir a contribuir para
aferir as atividades de Recursos Humanos que contribuem para o desenvolvimento
empresarial e a caracterizacdo das necessidades de formacdo e de novas Competéncias em

empresas nascentes ou em desenvolvimento
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Declaracao de aceitacao (Empresas dos casos de estudo)

EU eeteterereeerenesteenseressesesseaesessesessesessesessssessesssnssessessenensenens declaro que tomei conhecimento dos
aspetos relativos a minha participacdo nesta investigacdo e que concordo com eles,
participando de forma voluntaria na investigacao, nomeadamente no que se refere a gravacao
da entrevista e posterior transcricao, sendo-me facultada a oportunidade de efetuar as
alteracbes que achar necessarias.

o Desejo manter o anonimato relativamente a dados identificativos pessoais e da empresa;

o Nao desejo manter o anonimato relativamente a dados identificativos pessoais e da
empresa;
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GUIAQ DE ENTREVISTA

1. Atendendo & data de criagdo da empresa, pode enumerar
dados histéricos marcantes até a atualidade? Servigos/
produtos/ mercados e clientes.

2. A empresa tem mais sécios? Sdo trabalhadores/gerentes ou
outras fungdes?

3. Os colaboradores sdo os mesmos do inicio? Pode caracterizar
os Recursos Humanos? Idade habilitagdes, rotatividade...

4. Quando constituiu a empresa elaborou plano de negdcios,
teve algum apoio?

5. O volume de negocios dos ultimos anos foi o planeado?
Quanto?

6. A estratégia da empresa evoluiu? Quais os pontos marcantes?

7. A empresa é certificada? Em que data? Quais as razbes que

levaram a certificacdo?

ﬂ. Quais as motivacOes para a criacdo da empresa atendendo ao\

contexto historico?

9. Que atributos pessoais considerou importantes na intengdo
empreendedora? Familia? Area de formagao?
Oportunidade/necessidade?

10. Encontrou obstaculos e dificuldades ao longo do percurso?

\ Pode exemplificar?

DIMENSOES

Dimensao 1

A. Caracterizacdo da
Empresa

/

B. Atributose
Intencdo empreendedora,
Novas competéncias
Motivac3do na criag3o da
Empresa, atributos
pessoais, familia e

drea de formacgdo.
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12.

13.

14,

15.

16.

17.

18.

19.

20,

21,

22.

. A fungdo de Gestdo de Recursos Humanos tem um responsavel?

Acumula outras fungbes?

Contextualizando o inicio da empresa como recrutou e escolheu
colaboradores?

Hoje tem algum procedimento de recrutamento e selecdo em uso,
para recrutamento interno externo? Onde recorre normalmente.
A empresa tem organograma e descricdo de funcdes? Desde o
inicio? A descri¢do de fungdes € para todos os colaboradores?
Tém manual de acolhimento?

Na empresa existe algum sistema de avaliagdo e desempenho?
Como é o procedimento? Sempre existiu desde o inicio, considera
importante? Permite a autoavaliacdo e a avaliacdo de todos? Qual
a frequéncia de analise?

Tem implementado um sistema de recompensa e prémios? e no
inicio da empresa?

A empresa proporciona acgdes para o desenvolvimento de
carreiras? Projeto de trabalho? Tem um planeamento?

A empresa proporciona agoes de formacéao profissional?

No inicio que necessidades sentiu de formagdo para os
colaboradores e para si?

Tem um plano de formagédo a médio e longo prazo?

Tem dados dos Recursos Humanos sobre a idade; HabilitacGes,

Qualificagdes e formacao; Absentismo e acidentes de trabalho?

Dimensdo 2

Atividades e praticas de
GRH na criacdo da
empresa e seu
desenvolvimento

1. Recrutamento e
selecdo.

2. Recompensas,
reconhecimentos e
prémios.

3. Avaliagdo de
desempenho

4. Desenvolvimento de
carreiras, praticas
pessoais e projetos.

5. Formagdo
profissional.



23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

Procedem ao levantamento de necessidades de formacao de
colaboradores de forma sistematica?

Recorrem a uma entidade formadora externa? E certificada? Na
formacdo interna fazem registos da formacéo?

A formacdo realizada tem impacto no desenvolvimento de
competéncias? Quais?

Dividindo areas de formacdo em novas tecnologias, formac&o técnica
do posto de trabalho e desenvolvimento pessoal, motivacdo e
relacionamentos. Qual, ou quais as areas que considera importantes
hoje e no inicio da empresa?

Como empresario/a teve no inicio formacdo em gestdo? Em
empreendedorismo? Que competéncias desenvolveu?

Houve introducdo de novas tecnologias na empresa? Qual o impacto
nos Recursos Humanos?

A formacdo na empresa é financiada? Quais as razdes?

Tem uma estratégia de formacao definida, quantas horas em média
por ano? Existem registos do processo de formagdo? (Diagndstico,
Conteudos, presencas e sumarios, avaliacdo).

A empresa tem formadores internos certificados?

Dimensao 3

Praticas de formagado
profissional e
desenvolvimento de
competéncias
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