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RESUMO

Este trabalho objetivou investigar o papel do gestor de RH em uma empresa de construcéo civil
que atua em Benguela, em Angola, sobretudo nas empresas Odebrecht e Brick-by-Brick. Foli
possivel identificar, na visdo dos gestores de RH, os valores administrativos de pessoal,
descrever as principais estratégias externas e internas desenvolvidas pelo gestor de RH para
redinamizar o seu papel, bem como, identificar os requisitos ou fatores necessarios para atuar
neste campo da construcao civil, tais como recrutamento, selegcéo e administracdo de pessoal e

a abordagem organizacional da empresa em relagdo aos funcionarios.

Palavras-chaves: Administracdo, Construcdo civil, Gestdo de Pessoal, Processo de

recrutamento e selecdo, Treinamento e desenvolvimento.

Vil



ABSTRACT

This study aimed to investigate the role of the HR manager in a construction company working
in Benguela, Angola, Odebrecht and especially in Brick-by-Brick companies. It was also
possible to identify, in the view of HR managers, administrative personnel values, describe the
major internal and external strategies developed by the HR manager to reinvigorate its role,
as well as identify the factors or requirements needed to work in this field of construction, such
as recruitment, selection and personnel management and organizational approach the
company with respect to officials.

Keywords: Construction, Human Resource Management, Management, Personnel

Management, Recruitment and Selection Process, Training and Development.
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CAPITULO I - INTRODUCAO GERAL
I. 1 Introducéo

Cada vez mais as empresas fazem precisam de bons profissionais e gestores que orientem
a organizacdo para 0 sucesso. O papel do gestor de RH, para a organizagdo e a
administracdo, visa manter ou melhorar as posi¢cdes da empresa., intervindo no plano
organizacional ao nivel do recrutamento, sele¢do, motivacao, formacédo, administracéo e

avaliacdo dos recursos humanos.

A Gestdo de Pessoas € na atualidade uma preocupacdo dos gestores, porque para se
alcancar grandes éxitos nas organizacdes é necessario investir primeiramente nas pessoas
como condutores dessas organizagOes, pois ndo basta ter capital financeiro, sendo
fundamental a existéncia de capital humano capaz de levar avante os objetivos da

organizacao.

As pessoas, nas organizacdes, representam talentos que precisam de ser desenvolvidos e
mantidos, visto que o capital intelectual existente num organizacdo possibilita-lhe ser
mais competitiva e perseguir seus objetivos. A importancia estratégica do setor de
Recursos Humanos (RH) deve-se ao fato de que este precisa ser eficaz e eficiente para
recrutar, substituir ou reposicionar pessoas, além de proporcionar as condi¢cdes e 0s meios
para que as mesmas produzam resultados satisfatorios para a organizacdo e se sintam
motivadas com a conquista de objetivos individuais e corporativos, tendo em
consideracdo a diversidade de pessoas em diferentes niveis (habilitagdes, competéncias,
experiéncias, necessidades, atitudes e motivacgdes).

A Construcdo Civil, setor que este estudo se debruca, € uma inddstria de méao-de-obra
intensiva. Apresenta um quadro de funcionérios bastante diversificado, composto por
pessoas qualificadas, como engenheiros, arquitetos e técnicos, e por mao-de-obra com
qualificacbes restritas, operacionais e manuais, tais como, pedreiros, carpinteiros,
armadores e serventes, que representam o maior percentual na composi¢do do quadro de

pessoal.

Esta diversidade de fungbes aumenta a responsabilidade do gestor de RH, responsavel
pelo recrutamento e selecéo, visando captar e colocar a disposic¢ao do processo produtivo

elementos que apresentem o perfil compativel com as necessidades definidas,
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conhecimentos, experiéncias, habilidades e outros fatores inerentes a cada cargo. Esta

selecdo, para ser satisfatoria, deve propiciar a harmonizacg&o entre lideres e liderados.

No contexto de Angola, pais que sofreu a destruicdo devido aos varios anos de guerra,
encontra-se num processo de reconstrucdo, existindo muitas empresas de construcao

civil, nacionais e estrangeiras, de pequena, média e grande dimensao.

Por esse motivo nao tem sido facil o trabalho dessas empresas. Por um lado, falta méo-
de-obra qualificada, por outro lado, ha escassez de material de construcéo, o qual é em

boa parte importado, encarecendo muito o custo das obras.

Em relacdo a falta de méo-de-obra qualificada, em muitas empresas de grande porte
optou-se pela criagdo de escolas ou centro de ensino para capacitar 0s seus funcionarios,
permitindo ultrapassar este deficit nas areas de pedreira, carpintaria, serralharia,
canalizacdo, eletricista entre outros. Todos estes e outros problemas tornam o trabalho
destas empresas dificil, provocando, em muitos casos, 0 atraso na entrega das obras e 0

ndo-cumprimento dos contratos.

Quando as areas de RH recrutam pessoas estas passam por uma selecdo e sdo
encaminhadas aos chefes de equipa, que os submetem a um teste pratico na area em que
0 candidato pretende trabalhar consoante a sua qualificacdo, como por exemplo,

carpintaria, pedreira, canalizacao, eletricidade, etc., € somente depois a contratacdo.

Neste trabalho procurou-se saber como 0s gestores tém conseguido ultrapassar tais
dificuldades. Por outro lado Angola é chamada "um canteiro de obras", porque vé-se
quase por todo lado obras de construcgdo civil levadas a cabo por pessoas singulares e
coletivas, erguendo aqui e ali residéncias ou lojas. Em Angola existe uma politica do
Governo de autoconstrucao dirigida, onde o Governo faz o loteamento de parcelas de
terra e o cidaddo faz a sua construcdo obedecendo o cddigo de postura (Governo de

Angola).

Dentre as varias construtoras destacam-se as Brasileiras Odebrecht, Camargo Correa.
Génea Angola, Queiroz Galvao, Andrade Gutierres; as portuguesas Mota Engil, Teixeira
Duarte, Soares da Costa, Somague, Edifer, Monte Adriano e as chinesas Citic. Por outro
lado, ha empresas angolanas a entrar neste sector, tais como o Grupo Paia SA com o

projeto Casa Feliz e outras de pequena dimensdo. Entramos ainda, um pouco por todo o
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territorio, pequenas e grandes obras que estao sendo erguidas por nacionais e expatriadas,
sobretudo de nacionalidades chinesas e vietnamitas, que estdo a dar um grande impulso
a reconstrucdo nacional. Do mesmo modo, constata-se que muitos jovens comegam a
carreira como ajudantes de obra, pois ndo tém formacdo nem competéncias especificas
no sector, mas passado algum tempo, fruto da experiencia e observacdo de outros
trabalhadores mais velhos e experientes, ja conseguem trabalhar sozinhos, o que permite
reduzir deste modo a falta de mé&o-de-obra qualificada.

1.2 Tema

Esta dissertacdo tem como tema “O Papel do Gestor de Recursos Humanos nas
Organizacdes: Estudo de Caso Sobre a Percecdo dos Gestores e dos Funcionérios em duas
Empresas de Construcao Civil , procurando retratar e analisar o papel que os gestores de

recursos humanos desempenham nestas organizac@es no territério Angolano.
1.3 Justificativa

Tem-se constato no setor de construcao civil em Angola a dificuldade dos gestores de
Recursos Humanos contratar de méo-de-obra especializada e experiente para 0s diversos
cargos e fungdes das empresas.

E possivel que uma investigagdo mais profunda e rigorosa, possa detetar as principais
falhas no relacionamento entre o setor de Recursos Humanos e os funcionérios,
permitindo fazer um diagndstico e encontrar estratégias e solucdes que sejam eficazes

para eliminar e, ou reduzir este problemas.

1.4 Problema

O relacionamento entre o setor de Recursos Humanos e os funcionarios de uma
determinada empresa, podem ser afetados por varios fatores, mas tém consequéncias na
motivacdo, clima organizacional, na produtividade reflete-se na competividade e na

performance da organizacao.

No caso da construcdo civil, isto é recorrente e pode ocasionar perda de competitividade
e prejuizos para a empresa, bem como reduzir a perce¢cdo dos funcionérios quanto a

qualidade do trabalho desenvolvido e a sua perce¢édo sobre o seu papel na organizacao.



1.5 Objetivos
Por uma questdo operacional dividimos os objetivos em gerais e especificos.
1.5.1 Objetivo Geral

O objetivo geral da investigacdo € o de analisar o papel do lider (gestor de recursos
humanos) nas empresas do setor de construcao civil, avaliando as suas funcdes, frente ao
cumprimento dos prazos e metas na entrega das obras, na dupla perspetiva: a dos gestores

e a dos funcionarios.
1.5.1 Objetivos especificos
Os objetivos especificos sdo 0s seguintes:

- Avaliar o processo de recrutamento;

- Avaliar a responsabilidade e poder de decisdo quer dos gestores de recursos humanos
quer dos funcionarios;

- Analisar as condicdes de trabalho e a comunicacdo entre funcionarios e entre a direcao
e os funcionérios;

- Identificar as a¢Oes de recursos humanos;

- Identificar as infraestruturas e as condi¢cdes de recursos humanos nas empresas;

- Conhecer a percecdo dos funcionarios sobre as acfes de melhoria da motivacdo e
desempenho profissional;

- Aferir o tipo de treino recebido;

- Avaliar a satisfacao global com o trabalho;

- Analisar a forma de orientacdo dos superiores hierarquicos;

- Avaliar a percecdo dos trabalhadores sobre as condi¢des de trabalho;

- Conhecer a perspetiva dos funcionarios sobre o seu desenvolvimento profissional;

- Aferir da sua sensibilidade sobre o contributo do sector para o desenvolvimento do pais;

- Analisar o grau de contentamento dos funcionarios.

Prende-se com o estudo obter diretrizes para a atuacdo do setor de RH nas empresas de
construcdo civil; detetar as principais falhas na conducdo do processo de selecéo e
contratacdo de funcionario, bem como contribuir para a busca por solu¢des no processo

de relacionamento entre a empresa e Funcionarios.
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1.6 Metodologia

1.6.1 Reviséao bibliografica

A revisdo bibliogréfica ird estudar aspetos de Recursos Humanos e sua importancia no
relacionamento interpessoal e organizacional de uma empresa. Também ira abordar a
relacdo entre os processos de comunicacdo empresarial, a atuacdo do gestor de Recursos

Humanos e os resultados na satisfagéo dos trabalhadores e na produtividade.

1.6.2 Pesquisa quantitativa e qualitativa

A pesquisa quantitativa desenvolvida neste estudo, ir4 abordar aspetos relacionados com
a percecdo dos gestores de RH sobre a problematica das suas fungdes e o seu papel ao
nivel do recrutamento, selecdo e avaliacdo dos trabalhadores. Serdo, inda, abordados
aspetos como relacionamento interpessoal, comunicacdo corporativa e estratégias para

melhoria na produtividade e na qualidade de vida no trabalho.

1.6.3 Campo de Observacao

Neste presente trabalho o campo de agéo séo as empresas de construcéo civil, Odebrecht
e Brick-by-Brick, que se localizam na provincia de Benguela, que se dedicam a
construcdo de infraestruturas rodoviarias, obras de saneamento basico, assoreamentos ou
drenagem dos rios Cavaco, em Benguela, e Catumbela, na cidade com 0 mesmo nome na
Provincia de Benguela. A BrickbyBrick que estd a construir HabitacGes na cidade do
Lobito.

1.6.4 Amostra

As empresas nas quais sera aplicada a pesquisa encontram-se localizadas no Municipio
do Lobito, denominadas Odebrecht e Brick-by-Brick. A primeira dedica-se a construcdo
de infraestruturas rodoviarias, obras de saneamento basico, assoreamentos e drenagem
dos rios cavaco em Benguela e rio Catumbela; a outra empresa é a Brick- by- Brick que
esta a construir moradias na cidade do Lobito, desenvolvendo trabalhos na &rea de

Construcgéo Civil.

Serdo questionados os gestores de recursos humanos destas duas empresas, bem como 0s

seus funcionarios.



1.7 Limitacdes

Uma abordagem profunda nas empresas de construcéo civil pode gerar um conhecimento
integral na &rea de Recursos Humanos, apontando possibilidades de novas abordagens

para gestores da area da construcéo civil.

1.8 Estrutura do trabalho
O presente trabalho é subdividido em 5 capitulos que se articulam de seguinte maneira.

O Capitulo I, que aqui demos inicio, faz uma apresentacdo geral da dissertacéo e apresenta

um retrato, ainda que sintético, de todo o trabalho a desenvolver.

No Capitulo I1 faz-se a revisdo da bibliografia, fazendo o enquadramento teorico e aborda
temas como o funcionamento das organizagdes, o papel de gestor de RH, a Gestdo de
Pessoas (administracdo de pessoas), 0 recrutamento e sele¢do de pessoas nas empresas de

construcdo civil.

Optou-se por dividir em varios topicos este presente revisao bibliogréfica, iniciando com
o0 papel de gestor Recursos Humanos nas empresas de construcdo civil, Teoria e pratica
da gestdo de pessoa, Abordagem organizacional da empresa, seguindo o processo de

recrutamento, sele¢do, com notas conclusivas e implicacdes para a investigacao.

O Capitulo 1l descreve a metodologia utilizada neste trabalho a fim de atingir os

objetivos definidos no presente trabalho.

No Capitulo 1V faz-se a analise dos dados obtidos na pesquisa, tendo por base a percecéao
dos gestores dos Recursos Humanos das empresas de construcdo civil sobre as suas
funcbes (Gestéo de Pessoas, Administracéo, organizacao e o processo de recrutamento e

selecdo de pessoas).

Finalmente, no Capitulo V apresenta-se as conclusdes do trabalho, fazendo uma sintese
do trabalho desenvolvido, a verificagdo do cumprimento dos objetivos e respostas as
questdes levantadas, as contribuicbes do trabalho, bem com as limitagdes e

recomendacdes futuras.



CAPITULO Il - REVISAO DA LITERATURA
2.1 Nota Introdutoéria

Este capitulo é dedicado a revisdo da literatura sobre o objeto de estudo, de modo a
conseguir sustentar concetualmente a investigacao e a explicar os conceitos fundamentais

sobre os quais o trabalho incide.

Os temas relacionados ao presente capitulo sdo seguintes: Gestdo de Recurso Humanos,

Construcdo civil e administracao.

No final apresenta-se as notas conclusivas e implica¢fes para a investigacao irdo encerar

este capitulo

2.2 O papel do gestor de RH

O gestor deve ser capaz de fomentar a interligacdo, a cooperacéo e o desenvolvimento de
um bom clima organizacional, para que os diversos funcionarios se envolvam e trabalhem
para 0 mesmo objetivo, para que a organizagdo cresca e seja competitiva, a0 mesmo

tempo que deve promover, na medida do possivel, o desenvolvimento pessoal.

O gestor deve exercer as suas fungdes e assumir um estilo de lideranca, tendo em
consideracdo os jogos de poder dos diferentes atores e deve coordenar as atividades dos
membros da organizacado, integrando as suas diferentes racionalidades nas suas decisdes
e, também, deve gerir o envolvimento e a motivacdo individual dos atores para a criagdo

de uma cultura coletiva.

O gestor deve construir um estilo de gestdo que integra a funcao de gestdo e a lideranca
focada na Gestdo de Pessoas, tendo em consideracdo a sua personalidade e o seu

comportamento enquanto ator do seio da organizacao.

Atualmente a gestdo de Recursos Humanos ganha um espago no contexto organizacional
com missdes especificas do proprio sistema e dos seus gestores. Tal como afirma Camara,
Guerra e Rodrigues (1997), a missao e os objetivos da funcdo dos Recursos Humanos tem

evoluido com as alteracOes sucessivas da envolvente e das estruturas das proprias



organizacg0es. E hoje centra-se no apoio aos seus clientes internos como facilitadora, quer
como repositorio de técnicas e instrumentos adequados que os auxiliem a conseguirem
elevados indices de motivacao e satisfagdo no trabalho. Em sintese, a fungdo dos Recursos
Humanos procura encontrar 0 seu espago nas organizacles, jA ndo como executante e
“policia de ocasido”, mas como parceira dos seus clientes internos, com dareas de

especializacdo valorizadas e relevantes na empresa.

Relativamente a atividade especifica do gestor de Recursos Humanos comega a ter um
peso relevante, pois, tal como afirmam Camara, Guerra e Rodrigues (1997), a importancia
das intervencBes dos gestores de Recursos Humanos comeca a ser valorizada a dois
niveis:

= Como facilitador no processo de desenvolvimento organizacional;

= Como agente ativo na gestdo da mudanca.

Logo, o papel do responsavel pela gestdo dos Recursos Humanos é também o de
assessorar os gestores de linha na preparacgdo, no arranque, na manutencéo do ritmo e no

controle dos processos de mudanga.

Segundo Bohlander, Snell e Sherman (2003), os altos executivos esperam que 0s gestores
de recursos Humanos assumam um papel mais amplo na estratégia geral da empresa, e
muitos desses gestores precisardo de adquirir um conjunto complementar de

competéncias ao nivel:

= Dominio do negdcio;
*= Dominio dos Recursos Humanos;
* Dominio das mudangas;

= Credibilidade pessoal.

Hoje, a Gestdo de Recursos Humanos estd muito mais integrada na gestao do processo de
planeamento estratégico, tendo em conta a grande diversidade e complexidade do

ambiente das organizacoes.

Assim, o papel do gestor é essencial para o0 bom funcionamento de qualquer organizagéo
e qualquer funcionario ou quadro intermediario deve incorporar este especto da gestdo

para liderar uma equipa.



2.2.1 Os multiplos papéis dos gestores de RH

Segundo Ulrich (2000), para criar valor e obter resultados, os profissionais de RH
precisam de comegar, ndo pelo foco nas atividades, mas pela definigdo das metas, as quais
garantem os resultados de seu trabalho. Com as metas definidas, podem-se estimular os
papéis dos gestores de RH. Os profissionais precisam de aprender a ser ao mesmo tempo

estratégicos e operacionais, concentrando-se no longo e no curto prazo.

As atividades estendem-se da administracdo de processos (ferramentas e sistemas de RH)
a administracdo de pessoal. Esses dois eixos delineiam quatro papéis principais de RH
(Ulrich, 2000): administracdo de estratégias de Recursos Humanos; administracdo da

infraestrutura da empresa; administracao da transformacao e da mudanca.

Para compreender estes papeis devem ser considerados 0s seguintes pontos: os resultados
a serem atingidos, as funcdes e desempenho de cada papel, a imagem visual (metéfora)
que acompanha cada papel e as atividades que os profissionais de RH devem executar
para desempenhar cada papel (Ulrich, 2000). A tabela seguinte montra as definicdo dos
papéis de RH.

Tabela 1- Definicdo dos papéis de RH.

Papel /Funcéo Papel /Funcéo Metafora Metafora Atividade
Administracdo de Execucao da Parceiro Ajuste das Estratégia
Estratégias de RH Estratégias de RH Estratégico empresarial: Diagndstico
organizacional®
Administracdo da Construcdo de uma Especialista Reengenharia dos
Infraestrutura da infra-estrutura Administrativo processos de
Empresa eficiente organizacgdo:- Servicos em
comum
Administracdo da Aumento do Defensor dos Ouvir e responder
Contribuicéo dos envolvimento e funcionarios aos funcionarios:
Funcionarios capacidade dos Prover recursos aos
funcionarios funcionarios*
Administragdo da Criagdo de uma Agente de Gerir a transformacgéo e a
Transformacdo e Organizacao Mudanca mudanca: - Assegurar

da Mudanca

renovada

capacidade para mudanga*

Fonte: Ulrich (2000)



Ulrich (2000) salienta que na administracao estratégica de Recursos Humanos devem-se
ajustar as estratégias e as praticas de RH a estratégia empresarial. Ao desempenhar este
papel o profissional de RH torna-se um parceiro estratégico, ajudando a garantir o sucesso
e a aumentar a capacidade das suas empresas atingirem seus objetivos. Sobre o enfoque
da infraestrutura organizacional cabe salientar que este tem sido um papel tradicional de
RH. Isso exige que os profissionais concebam e desenvolvam processos eficientes para
contratar, treinar, avaliar, premiar, promover e, além disso, gerir o fluxo de funcionarios
na organizacdo. Como zeladores da infraestrutura, eles asseguram que esses processos

organizacionais sejam concebidos e desenvolvidos com eficiéncia.

Embora esse papel tenha sido minimizado e até repudiado com a passagem para um foco

estratégico, sua realizacdo bem-sucedida continua a adicionar valor para a empresa.

Na administracdo da contribuicdo dos funcionérios (Defensor dos Funcionarios), Ulrich
(2000) considera que os profissionais de RH se devem envolver nos problemas,
preocupacOes e necessidades cotidianas dos empregados. Como defensores ativos dos
funcionarios que compreendam suas necessidades e garantam que elas sejam atendidas.
Segundo o autor, através deste papel os profissionais de RH podem acrescentar valor a
uma empresa e gerir a transformacdo e a mudanga. Transformacdo acarreta modificacfes
na cultura; os profissionais de RH que administram a transformacéo tornam-se guardifes
e catalisadores culturais. Mudanca refere-se a capacidade de uma organizacdo em
melhorar a concecdo e a implementacdo de iniciativas e de reduzir o tempo de ciclo de
todas as atividades organizacionais; os profissionais de RH ajudam a identificar e

implementar os processos para a mudanca.

Neste processo os profissionais atuam como parceiros empresariais por ajudarem os
funcionarios a livrarem-se da antiga cultura e se adaptarem a uma nova. Como agentes
da mudanca, os executivos de RH ajudam as organizac@es a identificarem um processo

para administrar a mudanca.

2.2.2 Papel estratégico do novo lider

Atualmente, a mundializacdo e a tecnologia levam o gestor a criar novas estratégias que

ao nivel da empresa ndo havia desequilibro em todos os setores, mais isso também
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depende do mercado se esta estavel ou em constante mudanca as empresas. O papel do

lider neste caso muda em funcdo do mercado (tabela 2).

Tabela 2 - Papel estratégico do novo lider

Mercado estavel Mercado em constante mudanca
As empresas Papel do lider As empresas Papel do lider
Abordagem de linha de  Definir taticas e definiro | Abordagem de Interpretar a
montagem a respeito da  orgamento contingéncia a respeito  realidade
estratégia da estratégia emergente
Maximizam o controlo ~ Controlar o desempenho Maximizam a Focalizar os
interno e ordem de individuos e atitudes velocidade, flexibilidade recursos existentes
e inovacao de uma forma
eficiente
Protegem-se contra a Tomar acdo corretiva Protegem-se contra a Desenvolver e
variacgdo auditoria e quando a conduta esta obsolescéncia e promover novas
disciplina fora do esperado ignorancia capacidades em
resposta as
mudancas
Tem lutas de poder Tomar decisoes Tem altos niveis de Facilitar criag&o,
entre niveis e unidades  consistentes com a comunicacao, captacao e
estratégia geral da colaboragéo e inovagdo  disseminagdo de
empresa entre niveis conhecimento

Fonte: www.wikipédia.Org. wiki/Gestdo de Recursos Humanos

Todas estas habilidades expressam a importancia na valorizacdo do capital humano,
possibilitando ndo somente o desenvolvimento das suas potencialidades, mas também da

superacdo dos seus limites.

2.2.3 A administracdo estratégica do RH

Entre as principais transformacgdes ocorridas nas funcfes da administracido de recursos
humanos das empresas a partir dos anos 90 encontra-se o papel estratégico, que embora
considerado ainda uma tendéncia pela grande maioria de tedricos em Angola, é, sem

duvida, até 0 momento o que mais revoluciona as antigas concecdes nesta area.

Ainda que sejam mantidas algumas concec¢oes tecnicas da ARH, torna-se imprescindivel

ao alcance efetivo dos resultados do negdcio e simultaneamente, dos objetivos individuais
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dos funcionarios, que o gestor de RH atue estrategicamente a partir do planeamento

estratégico organizacional, num modelo descentralizado de gestao.

A entdo denominada ARH ou Gestdo de Pessoas possui uma proposta muito diferente
daquela oferecida pela ARH. Enquanto a segunda baseia-se na atuacdo operacional e
tatica, a primeira fundamenta-se em uma atuacéo estratégica e ndo mais se posiciona em
linha nos organogramas das empresas. Os RH estratégicos assumem a posicao de staff e
tem como funcdo principal a de assessorar aqueles que se encontram no topo da
organizacdo e a dar suporte aos gestores de linha para que estes possam gerir as suas
equipas com bases nos objetivos tragados pela empresa. Enquanto o modelo tradicional
de ARH é tido como gerador de despesas ao prestar servi¢os, o estratégico gera lucro ao

otimizar os resultados (Marras, 2000).

Na realidade, as antigas tarefas da ARH estdo a mudar e a area que antes era uma
prestadora de servigos especializados em RH, passa gradativamente, a prestar consultoria
interna aos gestores, preparando-os e orientando-0s nas suas relacdes com 0s seus
subordinados. A nova proposta é que estes gestores passem a ser 0S Nnovos gestores de
pessoal dentro das empresas, visto que séo eles que detém o maior conhecimento (ou pelo
menos deveriam) das pessoas que com eles trabalham, pelo que se sugere que ele também
deva ser responsavel pelo treinamento e desenvolvimento, desempenho e satisfacdo

dessas pessoas.

Segundo Chiavenato (1999) no modelo descentralizado, a area de RH oferece produtos e
servigos aos gestores e a unidade de RH passa a ser uma unidade de negdcio dentro da
organizacdo. Como tal, deve gerar lucro para a empresa e atender aos clientes internos

dentro do conceito de consultoria interna.

2.3 Gestao de Pessoas

A Gestdo de Pessoas é uma area muito sensivel a mentalidade que predomina nas
organizacOes. Ela é contingencial e situacional, pois depende de varios aspetos como a
cultura que existe em cada organizacdo, a estrutura organizacional adotada, as
caracteristicas, a tecnologia utilizada, os processos internos e uma infinidade de outras

variaveis importantes (Chiavenato, 1999).
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A Gestdo de Recursos Humanos, a Gestdo de Pessoas ou ainda Administracdo de
Recursos Humanos, conhecida pela sigla 'RH'. E uma associagio de habilidades e
métodos, politicas, técnicas e praticas definidas com objetivo de administrar os
comportamentos internos e potencializar o capital humano. Tem por finalidade

selecionar, gerir e nortear os colaboradores na direcdo dos objetivos e metas da empresa.

E chamado Recursos Humanos o conjunto dos empregados ou dos colaboradores de uma
organizacdo. Mas o mais frequente deve chamar-se assim a funcdo que ocupa para

adquirir, desenvolver, usar e reter os colaboradores da organizacéo.

O objetivo bésico que persegue a funcdo de Recursos Humanos (RH) é de alinhar as

politicas de RH com a estratégia da organizacéo.

Apesar da disseminacdo em tempos recentes dos cursos de Gestdo de Pessoas, tal pratica
ainda é confundida com uma atividade restrita ao setor de Recursos Humanos. Neste
ambito, as habilidades humanas assumem importancia capital para qualquer gestor. O
principal modelo de Gestdo de Pessoas atualmente € a Gestdo por Competéncias, tem o
objetivo de fornecer a area de Recursos Humanos e aos gestores das empresas ferramentas
para realizar a gestdo e o desenvolvimento de pessoas, com clareza, foco e critério. Essas

ferramentas sdo alinhadas as atribuicdes dos cargos e fun¢des de cada organizacao.

A Gestdo de Pessoas (Chiavenato, 1999) divide-se em:
= Provisao de Recursos Humanos;
= Aplicacdo de Recursos Humanos;
= Recompensar pessoas;
= Manutencdo de Recursos Humanos;
= Desenvolvimento de Recursos Humanos;

= Monitoracdo de Recursos Humanos.

O processo de provisdo consiste em abastecer a empresa com méo-de-obra qualificada.

Refere-se ao recrutamento e selecéo de pessoal.

O planeamento de Recursos Humano é o processo de decis@o a respeito dos Recursos

Humanos necessarios para atingir os objetivos organizacionais, dentro de determinado
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periodo de tempo. Trata-se de antecipar qual a forca de trabalho e os talentos humanos
necessarios para a realizacdo da acéo organizacional futura. O planeamento estratégico
de RH deve ser parte integrante do planeamento estratégico da organizacdo e deve
contribuir para o alcance dos objetivos da organizagdo, incentivando o alcance dos

objetivos individuais de cada pessoa.

2.3.1 Conceito de Gestdo de Pessoas

Para se definir o que vem a ser a Gestdo de Pessoas é necessario tomar por base tudo o
que foi referido anteriormente, fundamentalmente, a interdependéncia entre a
organizacgao e as pessoas. Apesar de Chiavenato (1999) néo utilizar do termo AERH como
o faz Marras, fica claro que o que ele denomina de Gestéo de Pessoas esta inserido dentro
da concecdo estratégica citada por Marras (2000): Os objetivos da Gestdo de Pessoas ou
ARH passaram a ser estratégicos. Contudo a ARH é uma responsabilidade de linha e uma
funcdo de staff, o que requer compartilhamento entre os especialistas de RH e os gerentes

de linha.

Porém, independente dessa questdo estratégica, finalmente as pessoas estdo sendo
valorizadas pelos seus conhecimentos e habilidades e, reconhecidas como elementos
essenciais nas organizacoes, e por outro lado, as pessoas comegcam a reconhecer a
organizacdo como o lugar onde elas podem atingir seus objetivos individuais e pessoais,
sabendo que sem organizacBes e sem pessoas, certamente, ndo haveria a Gestdo de

Pessoas.

Na concecdo da Gestdo de Pessoas, as pessoas que trabalham nas organizacdes sdo vistas
como verdadeiros parceiros do negdcio. Acionistas e investidores, empregados, clientes
e fornecedores, todos atuam conjuntamente, contribuindo com algum recurso na
expectativa de obter um retorno justo pela sua contribui¢do e a organizacdo por sua vez,

consegue, desta forma, todos os recursos necessarios para alcangar seus resultados.

De acordo com Chiavenato (1998) a Gestdo de Pessoas baseia-se em trés aspetos
fundamentais: as pessoas como seres humanos, as pessoas como ativadores inteligentes
de recursos organizacionais e, ainda, como parceiros da organizagédo. A falta de capital
foi, por muitos anos, vista como o principal obstaculo ao desenvolvimento das empresas.

Entretanto, acredita-se hoje que o principal determinante para a empresa chegar ao
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resultado desejado esta diretamente relacionado a sua competéncia em recrutar e manter

a forca de trabalho adequadamente.

Sendo assim, conclui-se que o conceito basico da Gestdo de Pessoas € administrar com
as pessoas e ndo mais as pessoas, numa relacdo de parceria, de maneira que elas fagam

dos objetivos e metas da empresa, 0s seus.

Empresarios e colaboradores em busca de um mesmo resultado que apds alcancado

reflete-se em ganhos para ambas as partes.

2.3.2 As fases evolutivas da gestao de pessoal

Segundo Chiavenato (1999,p.6) a Gestdo de Pessoas € uma area muito sensivel a
mentalidade que predomina nas organizagdes. Ela é contingencial e situacional, pois
depende de véarios aspetos, tais como a cultura que existe em cada organizacdo, a estrutura
organizacional adotada, as caracteristicas, a tecnologia utilizada, os processos internos e

uma infinidade de outras variaveis importantes.

A gestdo de pessoal passou por cinco fases, como destaca Marras (2002) com
caracteristicas bem definidas no que diz respeito a evolucao da gestdo de pessoal desde

seu surgimento dentro das organiza¢fes, como mostra a figura 1:
Figura 1- As fases evolutivas da gestiao de pessoal

ESTRATEGICA

ADMINISTRATIVA 1985 a atual

TECNICISTA 1965 a 1985

LEGAL 1950 a 1965

CONTABIL 1930 a 1950

antes 1930
Fonte: Marras(2000)
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Considerado o0 marco da evolugdo, a fase contabil caracterizava-se pela preocupacgao
Unica com os custos. Os trabalhadores eram visto sob o enfoque contabil. Era preciso
contabilizar principalmente as entradas e saidas dos trabalhadores para efeito de
pagamento enquanto méao-de-obra. Obviamente, ndo existia aqui nenhuma preocupacao

com a remuneracdo justa pelo trabalho.

Na fase legal é que surge o chefe de pessoal cuja funcdo seria bem-parecida com as da
fase anterior se ndo fosse pelo acréscimo de mais uma responsabilidade. A fase em que o
poder sai das maos dos chefes de producéo e vai para as do chefe de pessoal.

O aparecimento de responsabilidades como recrutar e selecionar, treinar, descrever
cargos e salarios, cuidar da higiene e seguranca no trabalho, beneficiamento dos
trabalhadores e outros, € a mais significativa caracteristica da fase tecnicista, dando a

funcdo de pessoal um status de geréncia embora ainda em nivel operacional-tatico.

A fase administrativa tem como principal caracteristica as revolucdes movidas pelos
trabalhadores impulsionados pelo movimento sindical. Aqui encontramos a figura do
gestor de RH cujo papel estd cada vez mais voltado para os individuos e as suas relacdes

com os sindicatos, sociedade etc.

Por ultimo, e mais recente, observou-se a fase estratégica que como o proprio home
sugere, caracteriza-se pela participacdo estratégica e efetiva do RH no planeamento
estratégico da empresa com a finalidade maior de atuar diretamente na busca dos
resultados da empresa, direcionando de forma adequada as pessoas certas para o lugar
certo dentro da empresa e dando suporte necessario aos colaboradores para atingir 0s

resultados esperados.

As organizacdes sociais sao entidades compostas por pessoas para atingir determinados
objetivos comuns, pois como refere Chiavenato (2000) as organizagdes ndo existem sem
pessoas. Assim, as empresas possuem ndo somente recursos materiais e financeiros, mas
também Recursos Humanos, aos quais se deve dar maior importancia visto que envolvem
funcgdes que vao desde o presidente ao mais humilde dos operéarios. Acerca da importancia
das pessoas, Knapik (2005) enfatiza: as pessoas, com suas emog0es, talentos, vontades e

competéncias fazem as empresas de SuUCesso serem sucesso.

Esta mudanca torna-as mais criticas, capacitando-os a tomar novas posi¢oes e atitudes,
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que podem ser ou ndo favoraveis a empresa. E quando ndo crescem, perdem a motivagédo

pelo que fazem, tornando complexa a avaliagdo de desempenho e de qualidade.

2.3.3 O perfil do profissional da &rea ontem e hoje

Naturalmente o perfil do profissional também sofreu grandes mudancas, a medida que a
area passava por transformactes. A administracéo cientifica criada por Taylor seguiu-se
Fayol que introduziu pela primeira vez nas organizaces a classica divisdo das fungoes
do administrador que seriam: planear, organizar, coordenar, comandar e controlar
(Chiavento, 2000). Funcbes bem definidas, porém pouco flexiveis na relacdo

empregador-empregado (Marras, 2000).

Nesse periodo, em que o trabalhador era apenas um recurso a mais para aumentar a
producdo, sob uma administracdo rigida, € que foi introduzida a funcdo de pessoal,
propriamente dita. Como ndo existisse nenhuma preocupacdo com o trabalhador, a Gnica
preocupacdo era de que ele tivessem boa salde para aguentar as jornadas que podiam

chegar até 18 horas diérias (idem).

Neste contexto foi inserida a funcdo de chefe de pessoal que era basicamente
"contabilizar" horas trabalhadas, faltas e atrasos para efeitos de pagamento ou desconto,
e entradas e saidas. A funcédo de chefe de pessoal era vista como de ‘confianca' do patréo,
e por isso a pessoa que a exercia, dentro das organizacdes, era respeitada e temida. Ir para
0 DP (Departamento de Pessoal) foi, e ainda é em algumas empresas, sindbnimo de

punicdo ou demisséo.

Mas, na proporgdo em que surge o0 movimento de relagdes humanas, e principalmente na
fase 'Behaviorista’ em que sdo inseridos os primeiros estudos sobre lideranca, motivagéo
humana, autocratismo e democracia no trabalho, o chefe de pessoal € levado a rever seus

valores e atitudes e comeca, ainda que com dificuldades, a exercer novas fungdes.

Aos poucos, o chefe de pessoal, alem de contabilizar comeca a envolver-se com as
questdes legais e sindicais que vao surgindo na década de 30 até os anos 50, e também
com as pessoas que trabalham na organizacao. Neste periodo, o profissional da area era
preferencialmente, um advogado (Marras, 2000).
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Aparentemente esses avancos que ndo foram muito significativos em relagdo as outras
areas das organizagdes, podem sugerir transformacGes no papel exercido pelo até entdo
chefe de pessoal. Porém, na verdade, a velocidade das transformagdes de forma efetiva
estd muito aquém da realidade, pois o chefe de pessoal ainda conserva a sua Visdo
tecnicista, mecanicista e burocratica. Como em todo processo de mudanca, ele vai
precisar de um tempo para assimilar definitivamente seu novo papel dentro das

organizagoes.

A denominacdo Gerente de Recursos Industriais (GRI) surge na década de 50, na mesma

época em que a Escola de Relagcdes Humanas estava em alta (Marras, 2000).

Entre os anos de 1965 e 1970, a funcdo recebe novas responsabilidades com diversas
subareas, embora ainda em nivel operacional. E exigido do profissional uma vis&o
holistica e multidisciplinar, mas também ha a necessidade, mais uma vez, de que ele
conheca profundamente os aspetos legais e trabalhistas em funcdo do surgimento do
movimento sindical. Podemos verificar aqui o retorno dos advogados, embora com visao

humanista bem aprofundada (Marras, 2000).

Passada a fase aurea do sindicalismo, apos 1985, as empresas retomam 0s aspetos
humanistas e exigia-se do ARH um perfil cognitivo que lhe permite analisar cenarios
multidisciplinares dos individuos, ndo mais como simples trabalhadores assalariados
(Marras, 2000). O até entdo GRI passa a ser denominado por GRH, agora com novas
responsabilidades e papéis de ordem cada vez mais humanistica, ocupando o nivel tatico

na piramide organizacional.

Na tabela 3 apresentamos um resumo que situa de forma clara e objetiva a evolucédo das
responsabilidades, bem como as denominagdes do profissional de RH desde a aparicéo
do chefe de pessoal nas empresas até os Ultimos tempos.
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Tabela 3- A evolucéo das responsabilidades

AREAS DE RESPONSABILIDADE DA FUNCAO DE PESSOAL

Chefe de pessoal

Gerente de RI De

Gerente de RH

Ate1950

De 1950 a 1970

De 1970 até 1999

Controles de frequéncia

Controles de frequéncia

Controles de frequéncia

Faltas ao trabalho

Faltas ao trabalho

Faltas ao trabalho

Pagamentos

Pagamentos

Pagamentos

Admissdes e Demissdes

Admissdes e Demissdes

Admissdes e Demissoes

Cumprimento da CLT

Cumprimento da CLT

Cumprimento da CLT

Servicos gerais

Servigos gerais

Medicina e Higiene

Medicina e Higiene

Seguranca Patrimonial

Seguranca Patrimonial

Seguranca Industrial

Seguranca Industrial

Contencioso Trabalhista

Contencioso Trabalhista

Cargos e Salarios

Cargos e Salarios

Beneficios

Beneficios

Recrutamento e selecdo

Recrutamento e selecdo

Beneficios

Beneficios

Recrutamento e selecdo

Recrutamento e sele¢ao

Treinamento

Treinamento

Fonte: Marras (2000)
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Avaliacdo de Desempenho

Qualidade de Vida

Desenvolvimento Gerencial

RelacGes Trabalhistas

Sindicalismo

Desenvolvimento

organizacional

Estrutura Organizacional




Apesar da evolucdo comprovada do perfil do profissional da area e dos diferentes cargos
e suas responsabilidades, é necessario adaptar o perfil e o cargo a realidade cultural e
estrutural de cada empresa o0 que, certamente, ndo invalida tal evolucdo, mas pressupde
que nem todas as empresas encontram-se no mesmo nivel de atuacdo no que se refere a
ARH.

De um modo geral, porém dentro de uma visdo mais atual, dentre as principais

caracteristicas de atuacdo do novo profissional de RH destacam-se (Marras, 2000):

1. A habilidade em desenvolver e ampliar as suas competéncias técnicas e
humanas e desconhecimento do negocio, para com precisdo, poder
diagnosticar e prognosticar necessidades da organizacdo e surpreender 0s
seus clientes internos que na realidade séo todas as pessoas que nela atuam,

incluindo a direcao;

2. A capacidade em pesquisar, avaliar, aprender, criar métodos simplificados de
prevencdo e solugéo de problemas potenciais, adequando alternativas de
solucdo as caracteristicas de cada cliente interno e ao escopo de cada situacéo;

3. Ser facilitador, ou seja, compartilhar alternativas de solucéo, estabelecendo
relagbes de envolvimento que pressuponham o0 comprometimento e
reconhecimento de seus clientes internos, conquistando a credibilidade

necessaria para poder em parceria, viabilizar e suportar as decisdes;

4. A primazia por introduzir politicas e praticas criativas de comunicacgéo e
marketing de servicos, identificadas com as estratégias da organizacdo e que
visem a descentralizacdo, participagdo, educacdo e treinamento, gestdo
autdbnoma de politicas pelo corpo gerencial, racionalizagdo de estrutura de

servicos e equilibrio da relagdo custo/beneficio de suas intervencdes.

2.3.4 Objetivos e processos da Gestdo de Pessoas

A Gestdo de Pessoas possui varios objetivos que estdo vinculados a um principal:
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proporcionar meios que possibilitem a empresa atingir os resultados esperados, com

eficécia a partir da atuacéo eficaz das pessoas que nela trabalham.

Para tanto, o profissional desta area deve ser, fundamentalmente, o responsavel por
colocar as pessoas certas no lugar certo dentro das empresas, manter estas pessoas e
ajusta-las de maneira mais adequado as necessidades da empresa para atingir metas e
objetivos tracados. Tudo isto sem, no entanto, deixar e atender as necessidades de

autorrealizacéo e satisfacdo dessas pessoas.

As atividades da Gestdo de Pessoas sdo essencialmente as mesmas: analise e descri¢do
de cargos, avaliacdo de desempenho, recrutamento e selecdo, Higiene e seguranca no
trabalho etc. Assim como a antiga ARH se refere as politicas e as praticas necessarias
para administrar o trabalho das pessoas que para a administracdo mais moderna da area
pode ser resumida em seis processos basicos (Chiavenato, 2005) e que mais a frente

explicaremos.

Porém, na nova visdo sao utilizadas tais atividades para levar e manter os funcionarios
dentro da empresa, conscientes e comprometidos com 0s objetivos e metas estabelecidos,
bem como com a missdo e visdo do negocio, dentro de uma abordagem sistémica
contréaria a antiga departamentalizacdo, numa organizacdo em rede em que as equipes

estdo voltadas para processos.

A empresa agora deve ser vista como um todo numa visao holistica, e 0s objetivos ndo
devem mais ser atingidos por cada departamento isoladamente, todas as areas, inclusive
a de Gestdo de Pessoas devem estar interligadas e focadas num mesmo objetivo que é na
realidade o objetivo da organizacdo. Cada vez mais se exige que a organiza¢do mantenha

seu foco nos processos e ndo nas tarefas.

De acordo com Chiavenato (2005) os seis processos basicos da Gestdo de Pessoas sdo 0s

seguintes: agregar, aplicar, recompensar, desenvolver, manter e monitorar pessoas.

Estes processos interrelacionam-se e influenciam-se mutuamente e quando ocorre alguma
falha, esta ira refletir-se no processo seguinte, além do que, eles sdo desenvolvidos de
acordo com o que exige as influéncias externas (ambiente) e internas (organizacgdo). Isto

reafirma que nenhum desses processos pode ser desenvolvido ou aplicado isoladamente.
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Estes seis processos no contexto do presente trabalho serdo divididos e adestrados da

seguinte forma (Chiavenato, 2005):

1° Processo - Agregar Pessoas
Este processo tem a ver com a Provisdo de Recursos Humanos que compreende 0
seguinte:

» Recrutamento de pessoas

= Selecdo de pessoas

2° Processo - Aplicar Pessoas
Este processo tem a ver com a Aplicacdo de Recursos Humanos que compreende o
seguinte:

= Desenho de cargos

= Descricao e analise de cargos

= Avaliacdo do desempenho humano no trabalho

3° Processo - Recompensar Pessoas e 5° Processo - Manter Pessoas
Estes dois processos compreendem a Recompensa que a empresa oferece as pessoas e a
Manutencdo de Recursos Humanos

= Administracdo de salarios

= Programa de beneficios sociais

= Qualidade de vida no trabalho

= Relagdes de trabalho

4° Processo - Desenvolver Pessoas,
O quarto processo compreende o Desenvolvimento de Recursos Humanos, tendo a ver
com o:

= Treinamento e desenvolvimento de pessoas

= Desenvolvimento organizacional
5° Processo - Manter Pessoas (visto em associagdo com o ponto 3 — recompensar pessoas)

6° E 0 sexto processo compreende a Monitoracdo de Recursos Humanos, compreendendo
a Tecnologias de Informacéo e ou Informatizacdo como:

= Banco de dados e de informacGes
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= Aplicacdo da tecnologia de informacdo na Administracdo de Recursos
Humanos

= Auditoria de Recursos Humanos
2.4 A administracdo do pessoal

A palavra Administracdo vem do latim, ad — que significa direcdo, tendéncia para, e
minister que significa subordinacdo ou obediéncia, ou seja, quem realiza uma funcgéo sob

comando de outra ou presta servico a outro (Chiavenato, 2003).

Segundo Maximiano (2007), administrar € um trabalho em que as pessoas procuram
realizar os seus objetivos proprios ou de terceiros (organizacdes) com a finalidade de
alcancar as metas tracadas. Dessas metas fazem parte as decisfes que formam a base do
ato de administrar e que sdo as mais necessarias. O planeamento, a organizacao, a
lideranca, a implementagéo e o controlo sdo considerados decisdes e/ou fungdes, sem as

quais o ato de administrar estaria incompleto.

2.4.1 Importancia da administracdo

A partir do inicio do século XX, as organizacdes passaram a ter maior complexidade para
responder as necessidades da populacdo. Tornou-se imprescindivel adotar os novos
conhecimentos administrativos, que estavam sendo formulados para enfrentar a
concorréncia cada vez maior, na tentativa constante de ofertar produtos e servigos com

qualidade e a menores custos (Carvalho, 2008).

A Administracdo passou a ser vista como de primordial importancia para a vida e para as
organizagbes contemporaneas, considerando-se que a sociedade em que se vive €
totalmente organizacional. A Tecnologia da Informacéo passou a ter dominio, produzindo
grandes avancos tecnoldgicos e as organizagdes adotaram rapidamente essas técnicas,
modernizando suas estruturas (Chiavenato 2003). Porém, estes avangos e 0
desenvolvimento do conhecimento humano, por si mesmos, ndo produziréo efeitos, se a
qualidade da administracao a ser usada nos grupos organizacionais ndo permitir uma boa

aplicacdo dos recursos disponiveis, humanos e materiais.
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2.4.2 Competéncias do administrador

Competéncia pode ser definida como a qualidade de quem é capaz de analisar uma
situacao, apresentar solugdes e resolver assuntos ou problemas (Chiavenato,2003). Ainda,
segundo 0 mesmo autor, para ser plenamente capaz de administrar uma organizacdo, o

administrador deve ter algumas competéncias essenciais:

= Executar as tarefas que sdo de sua propriedade e considerar a dependéncia
matua de outras funcdes;

= Trabalhar em equipa, procurar e fornecer informagfes, e mantendo a sua
lideranca;

= Ser pro-ativo (trabalhar participativamente) em todos os sectores da
organizacéo;

= Ser comunicativo, negociador e mantenedor de relacbes de natureza

profissional e interpessoal.

Devido as rapidas mudancas do mundo corporativo, as competéncias terdo um carater
mais durdvel, devendo ser mais bem fundamentadas, porque, do ponto de vista de
administradores renomados, constituem maior patrimonio pessoal, uma espécie de capital
intelectual. E para ser bem-sucedido profissionalmente, necessita de desenvolver trés

competéncias essenciais e durdveis: o conhecimento, a perspetiva e a atitude.
2.4.3 Sistema de administracéo do pessoal

Para que o administrador tenha condi¢Ges pessoais de sucesso em qualquer organizacao,
independentemente do nivel hierarquico ou da area de atuagdo profissional, além do seu,
know-how precisa também e, principalmente, de habilidades pessoais de diagndstico e de
avaliacdo situacional, para ajuda-lo a discernir o que fazer diante de situacGes diferentes
e imprecisas. Nesse sentido, vale a pena lembrar a frase de Kurt Lewin de que "nada é
mais pratico do que uma boa teoria". E embora teoria geral da administracdo, a TGA seja
é terrivelmente instrumental, ela fornece ao administrador a arma mais poderosa que é

sua habilidade conceitual (Chiavenato, 2005).

Segundo Chiavenato (1993), a Administracdo tornou-se importante na condugéo da

sociedade moderna. Ela ndo é um fim em si mesmo, mas um meio de fazer com que as
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coisas sejam realizadas da melhor forma, com o menor custo e com a maior eficiéncia e

eficécia.

A acdo administrativa pode assumir diferentes caracteristicas dependendo de certas
condigdes internas e externas da empresa. Isso significa que a agdo administrativa nunca

é igual em todas as empresas, pois varia de acordo com um conjunto de variaveis.

Para Likert (2004), ndo existem politicas de administracéo validas para todas as situages
e ocasifes possiveis. Para isto criou um sistema com quatro variaveis comparativas:
tomada de decisdes; comunicagdes; relacionamento interpessoal; sistemas de recompensa
e de punicdes e as define da seguinte maneira:
= Processo decisorio: define como sdo tomadas as decisGes na empresa e quem
as toma;
= Sistema de comunicagfes: define como as comunicagdes séo transmitidas e
recebidas dentro da organizacéo;
= Relacionamento interpessoal: define como as pessoas se relacionam entre si
na organizacao e qual o grau de liberdade nesse relacionamento humano;
= Sistemas de recompensa e de puni¢des: definem como a empresa motiva as

pessoas a se comportarem de forma positiva ou negativa.

Este conjunto de variaveis se apresenta de forma diferenciada em cada sistema

administrativo.

2.4.4 Carateristicas administrativas da construcao civil

Uma administracdo eficiente € constituida pelos seguintes elementos: planeamento,

organizacao, fiscalizagéo e controlo Navy (2005).

O planeamento deve responder as seguintes perguntas: Quem? O qué? Quando? Onde?
Por qué? Um bom plano tem um objetivo definido, é simples e proporciona padrdes para
medir a atividade. Organizacdo é o arranjo ordenado dos materiais e do pessoal,

distribuido por varias funcgoes.

A fiscalizagéo preocupa-se em fazer com que o trabalho seja executado. O controlo inclui
as técnicas empregadas pela fiscalizacdo a fim de examinar o trabalho dos subordinados
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(Navy 2005, p.9-14).

Para execucdo de um projeto é necessario que exista um planeamento, onde se possa
definir o método de execuc¢do, uma programacao que defina o cronograma da execucao e
uma forma de controlo que permita 0 acompanhamento e a verificacdo do andamento do

projeto.

Na construcdo Civil o planeamento ocorre nos trés niveis gerenciais: (1) o estratégico,
onde € verificada a viabilidade com base no setor de arquitetura, engenharia de projetos,
orcamento financeiro e juridico; (2) o tatico, onde estdo os engenheiros de producéo; (3)

e 0 operacional, com os mestres de obra e subempreiteiros (Goldman, 1986).

Por esta visdo, fica caracterizado que no nivel tatico sdo tomadas decisdes no sentido de
aplicar os procedimentos para executar a obra, tarefas estas direcionadas ao plano
operacional, onde o quadro de pessoal executa as rotinas do canteiro, seguindo uma
programacdo com datas previstas para realizagdo das atividades, denominada de
cronograma de obra. Os responsaveis pelo setor de planeamento e controlo de construgéo

tém o dever de possuir uma visdo geral do funcionamento do sistema.

Administrar €, essencialmente, dividir e empregar a mdo-de-obra disponivel, de modo
eficiente, sendo o setor de pessoal, de maior importancia, uma vez que a escolha acertada
dos colaboradores torna o trabalho mais produtivo. Portanto, o éxito de um trabalho deve

ser creditado ao capital humano da organizagéo.

2.5 A Abordagem organizacional da empresa

O clima organizacional afeta a motivacdo, o0 desempenho e a satisfacdo no trabalho. Ele
cria certos tipos de expectativas cujas consequéncias se seguem em decorréncia de
diferentes acOes. As pessoas esperam certas recompensas, satisfacfes e frustragdes na

base de suas percecdes do clima organizacional.

O clima organizacional é o conjunto de fatores que interferem na satisfacdo ou
descontentamento no trabalho. E o conjunto de variaveis que busca identificar os aspetos

que precisam ser melhorados, em busca da satisfacdo e bem-estar dos colaboradores.
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A educacdo corporativa é a pratica coordenada de Gestdo de Pessoas e de gestdo do

conhecimento tendo como orientacdo a estratégia de longo prazo de uma organizagéao.

O termo mais genérico e mais adequado na gestdo € a organizagdo, porque inclui a
dimensao interna da empresa e sua missao externa. A definicdo dada por Robbins (1987)
considera que uma organizacao € um conjunto de meios estruturados que constituem uma
unidade de coordenacdo com fronteiras operacfes continua, a fim de atingir um conjunto

de objetivos comuns de identificacdo pelos membros participantes.

Uma organizacdo é essencialmente um quadro estruturado para a a¢do, que permite que

vocé agrupe todas as formas de negocios.

Os dois elementos essenciais da organizacdo s&o, em primeiro lugar, 0 conjunto
estruturado de todos 0s meios e, por outro, a necessidade de cooperagéo entre os membros

da organizacéo, envolvidos na sua operacéo.

Qualquer organizacdo é caracterizada por:
= Adiviséo e coordenacdo de tarefas e atividades;
= As regras formais e procedimentos operacionais;
= Hierarquia e controlo;

= A estabilidade relativa.

2.5.1 A necessidade de organizacao

Qualquer acdo, independentemente da sua dimenséo, ndo pode ser feita sem um minimo
de organizacdo ou porque as a¢Bes a serem executadas sdo muitos e devem ser realizadas
numa ordem ou sequéncia, ou porque Varias pessoas (ou varios servicos) devem trabalhar

juntos para realizar a mesma operagéo.

Uma vez que a agdo tem certa complexidade em termos de numero e diversidade de

tarefas e / ou atores, dois requisitos fundamentais, mas conflituantes devem ser atendidas:

= Dividir o trabalho geral é uma tarefa mais basica, que envolve tarefas

especificas e 0s meios utilizados;
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= Coordenar tarefas e divisdo para que a acdo global realizada envolve no

sentido de dar um propdsito comum no uso de meios.

Esta necessidade existe em qualquer organizacdo independentemente do seu setor e
tamanho, quer seja o exército, uma associacao sem fins lucrativos, clube desportivo, etc.
Todos necessitam de uma organizagdo, ou seja, uma estrutura e dindmica para que se

possa trabalhar e funcionar.

2.5.2 As trés abordagens para a organizacao

Concretamente no trabalho executivo, mas também do ponto de vista do observador
critico, a organizacao pode ser vista alternadamente (Mintzberg 1982): (1) Como uma
atividade: é o proprio fato de se organizar; (2) Como um objeto: é o resultado da

organizacdo do trabalho; (3) Como uma entidade social: tem vida.
1. A organizacdo como uma atividade

A organizagdo como uma atividade resume-se em identificar os elementos, ordenando
cada um deles e comparando a outros sistemas coerentes com alguma funcdo de
permanéncia.
O organizador deve conceber o seu trabalho sob a teoria de sistemas, e:

= Desenvolver sistemas bésicos;

» E, em seguida, integra-los em sistemas maiores.

Na prética, o ato de organizar um sistema é mais frequentemente associada com a de
implementa-lo de forma eficaz, o que significa informar, treinar e motivar homens que
fazem funcionar: a atividade "organizar" ndo pode ser feita ignorando a entidade social.
A organizac&o é, entdo, a atividade concepcéo.

2. A organizagéo como um objeto

Como objeto, a organizacdo é o resultado da atividade. E a estrutura que tem sido

desenvolvida na fase de organizagdo (Mintzberg 1982).

Mintzberg (1982) define a estrutura como a soma total dos meios utilizados para dividir
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o trabalho em tarefas distintas e, em seguida, fornecer a coordenacdo necessaria entre
essas tarefas, é basicamente:

= Diferentes divisdes feitas entre as atividades, fungdes, etc;

= Os procedimentos adotados, conforme descrito nos procedimentos de

executar tarefas e coordenar.

Mintzberg (1992) indica claramente que se trata de um total de significado. Este valor
significa que inclui uma ampla variedade de objetos: gréaficos, descri¢bes de trabalho,

manuais de procedimentos, disposicéo fisica das instalagdes, etc.

Isso significa uma técnica simples destinada ao objetivo de minimizar a incerteza. Gragas
ao procedimento gravado, o funcionério sabe o que fazer. A organizacdo tem como

objetivo reduzir a incerteza de a¢des.

Como objeto, a organizacdo é relativamente estatica, e, especialmente, uma vez que é
muitas vezes visto através de um diagrama de fluxograma é uma simples divisdo de
trabalho, e das responsabilidades. Objeto estatico, a estrutura ndo deve ser fixa, ele precisa

evoluir: a organizacao (objeto) deve estar sujeita a reorganizacéo (atividade).

3. A organizagdo como uma entidade social

Uma das maiores dificuldades na mudanca de organizaces € a sua capacidade de resistir
ou assistir a mudar, porque a organizagdo nao € um objeto inanimado, é uma entidade

social que tem a sua prépria existéncia.

Etzioni e Amitai (1971) definem a organizacdo como uma "unidade social (grupo
humano) deliberadamente construido para promover o0s objetivos especificos e

constantemente remendado para atingir esses objetivos.

Esta forma de definir a organizagdo centra-se em quatro pontos principais:
» Unidade social: a organizacdo existe como tal, tem a sua propria existéncia
separada de seus membros (Odebrecht é uma empresa que continua a existir

ha mais de trinta anos com pessoal diferente ao longo de sua histdria).
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= A construcdo deliberada: a organizacdo ndo € espontanea. Isso se refere
organizagdo como uma atividade, é preciso dominar a construcdo da
organizacéo;

= Finalizagcdo: uma organizacdo é construida para fazer alguma coisa; objetivo
a alcancar. A falta de metas é um fator critico da organizacgéo, especialmente
quando ela vive apenas para sua propria sobrevivéncia;

= Adaptacdo: a organizagdo é repleta de dificuldades, mudancas no ambiente

requer que se adaptem, alterando os seus meios e / ou metas.

Definir a organizacdo como uma entidade social pode superar a visdo de uma ferramenta
organizacional. A organizagdo como objeto é igual a estrutura para levar em conta dois
fatos principais:
= A organizacdo é mais do que a soma das suas partes: a especificidade esta na
natureza inter-relacbes entre seus componentes na natureza de seus
componentes;
= A organizagdo ndo € inerte, o problema surge de controlo de uma maneira
menos racional menos linear para sugerir que a visdo do negdcio em termos

de estabelecimento de procedimentos organizacionais.

Muitas correntes tedricas tém explorado as diversas implicacdes de considerar uma

organizacdo como uma entidade social.

Assim, na abordagem sociotécnica, Feemerye e Trist (1969) insistem que a eficicia da
organizagdo e a sua capacidade de atingir seus objetivos, ndo depende inteiramente dos
procedimentos especialmente da tecnologia ou completamente do comportamento

individual, mas uma inter-relacdo complexa entre os dois.

De outra perspetiva de analise, Crozier e Friedberg (1977) afirmaram que o quadro de
organizacdo do tomador de decisdo € um que ndo estd totalmente regulamentada no
sistema social, ndo é totalmente controlado pela direcdo como cada participante tenta
ganhar alguma autonomia jogar com regras organizacdo ou o sistema. A gestdo da

organizacdo desenvolve tendo em conta os jogos de poder dos diferentes atores.

A empresa, enquanto unidade social, é dificil de controlar, pelo que a abordagem

meramente processual racional é insuficiente.
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2.5.3 A importancia da comunicacao na gestdo das organizagdes

Os gestores precisam de reconhecer que, se fornecerem as informacdes aos funcionarios
e se souberem ouvi-los, eles se envolverdo com o trabalho, estardo conectados com a
visdo da empresa e serdo capazes de levar adiante as metas da organizagdo (Argentl,
2006).

As empresas precisam estar atentas a sua forma de comunicar-se para que os funcionarios
confiem nas informacdes recebidas e sejam 0s primeiros a transmitir uma imagem
positiva. A parte dificil da comunicagio esta em saber como usa-la. E fundamental que a
organizacéo conte seus planos e encontre a forma mais coerente de delegar, mantendo um
didlogo com seus subordinados sobre o que se faz e o que se pretende fazer. Na visdo de
Chiavenato (1999) o desenvolvimento de processos participativos realizados pela
empresa, pode reverter-se em habilidades fundamentais dos individuos nas organizagdes,
dentro da realidade de um mundo cada vez mais complexo, turbulento e interdependente.
Como o ser humano é dotado de carateristicas individuais, a motivacao para o trabalho é
estimulada pelas suas necessidades e padrGes de comportamento. Nesse processo, a
comunicacdo torna-se imprescindivel para que se obtenha a adesdo das pessoas as
mudangas, pois ela ajuda a convencer pessoas conservadoras e facilita o processo de
convivéncia em grupo (Arantes, 1998).

A industria da construcdo civil € organizada por projetos. A sua gestdo envolve a
coordenacdo eficaz e eficiente de recursos de diferentes tipos, tais como: materiais,
financeiros, politicos e humanos. Segundo Oliveira (2007), os projetos na construcao civil
sdo geralmente organizados como redes de companhias independentes - funcionarios e
especialistas contratados que sdo engajados para contribuir em areas especificas de
atuacdo. Para gerir toda essa equipe e para que se obtenham os resultados esperados, a

comunicacdo torna-se um dos fatores determinantes.

Tem aumentado entre os estudiosos sobre o tema, como por exemplo Oliveira, (2007), a
ideia de que a organizacgéo do trabalho na construcdo civil deve ser baseada em equipas
(team-based organization), cujos fatores determinantes sdo: a cooperacdo e a
comunicacdo. Nesse sentido, a formacdo de liderancas é uma estratégia para que a
comunicacdo na empresa extrapole o seu conceito tradicional de circulacdo de

informacdo, para dar a conhecer o que deve ser feito, como deve ser feito e quem deve
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fazer o qué “ (Jorge e Silva, cir in Oliveira, 2007), e passe a ser um processo de criacao
de um sistema de interacGes entre varios emissores e recetores que se interligam, se

influenciam mutuamente e partilham significados simboélicos” (Ibidem, 2007).

A busca por uma maior produtividade tem levado a implantagédo de mudangas na gestdo
das equipes, principalmente no canteiro de obras e a eficacia dessas mudangas esta
relacionada estreitamente com a habilidade do gestor, no papel de lider, em identificar a
rede das conversagdes que estd operando na organizagdo e buscar por meio dela alcancar
as mudancas desejadas.

2.5.4 A motivacdo como fator de Satisfacdo e Produtividade

O homem é um ser social e depende de outras pessoas para interagir. Atualmente, a
preocupacdo com o fator humano tem crescido nas organizacdes, resultando num maior
comprometimento dos funcionarios com as empresas. Assim, a empresa ganha em
produtividade e fidelidade, em contrapartida, os funciondrios ganham em

desenvolvimento e satisfagdo pessoal (Knapik, 2005).

Acerca da motivacdo, Chiavenato (1999) apresenta uma comparacdo das conclusdes de
Herzberg e até que ponto elas coincidem com a Teoria das Necessidades de Maslow.
Enquanto Maslow afirma que a necessidade motiva o comportamento, Herzebg ressalta,
que se forem relativamente insatisfeitas, apenas as necessidades mais elevadas atuam
como motivadoras. A motivacdo faz com que o individuo aja de determinada maneira,
acdo esta, impulsionada por fatores internos ou externos ao ambiente no qual esta

inserido.

Knapik (2005, p.137) diz: "O processo motivacional inicia com o aparecimento de uma
necessidade que rompe o equilibrio do organismo e provoca um estado de desconforto”.
Esse desequilibrio leva o individuo a uma acdo que descarrega essa tensdo. Se o
comportamento for eficaz a pessoa encontra a satisfacdo da necessidade e reencontra o
estado de equilibrio (Knapik, 2005, p.173).

A construcéo civil é o setor da industria que para o operario ingressar ndo necessita de

nivel de instrucdo elevado. A maioria dos “pedes” ¢ migrante de outras cidades ou do
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campo que buscam um espaco no mercado de trabalho. A respeito destes colaboradores,
Souza (2009) descreve que:

“Por executarem atividades que pouco requerem exercicio mental, alguns
acomodam-se, como ajudantes. Outros, porém, especializamse, como azulejistas, em
busca de salarios maiores e atividades mais estimulantes. Muitos, invariavelmente,
consomem bebidas alco6licas constantemente para suportar a dureza do trabalho.
A verdade € que falta uma politica de Recursos Humanos para empreendedores da
construgdo civil. Ndo serve a desculpa de que “pedo é mesmo assim”.

O autor narra que acredita na forca da motivacédo, a qual deve conter beneficios para 0s
funcionarios como elemento ativador da produtividade no segmento. Ha também o
enfoque que, enquanto ndo for tomada uma atitude proactiva dos empreendedores, 30%
do material adquirido para as obras continuardo a ser desperdicados e grande continuara
sendo a rotatividade e falta de compromisso dos funcionarios. A respeito das recompensas
organizacionais, Oliveira (2009) descreve que as empresas que Vvisualizam seus
funcionarios como parceiros, investem em recompensas para as pessoas desde que delas
recebam a produtividade esperada, aplicando um conceito mais amplo a remuneragéo, a
“remuneracdo total”, a qual passa ser constituida de trés componentes principais:
remuneracdo basica (salario mensal), incentivos salariais (b6nus, participacdo nos

resultados) e beneficios (seguro de vida, seguro salde, refeicdes subsidiadas).

A respeito das recompensas organizacionais, Oliveira (2009) descreve que as empresas
que consideram os seus funcionarios como parceiros, investem em recompensas para as
pessoas desde que delas consigam a produtividade esperada, aplicando um conceito mais
amplo a remuneracdo, a remuneracdo total, a qual passa ser constituida de trés
componentes principais:

» Remuneracao basica (salario mensal);

= Incentivos salariais (bdnus, participacdo nos resultados);

= Beneficios (seguro de vida, seguro saude, refeicdes subsidiadas).
2.6 Processo de recrutamento e selecéo

A primeira etapa de um Processo Seletivo envolve o Recrutamento, pelo qual a
organizagdo comunica e divulga oportunidades de emprego e atrai os candidatos em
potencial para o processo seletivo. O Recrutamento envolve um conjunto de técnicas que

visa atrair candidatos potencialmente qualificados, dentre os quais serdo selecionados 0s
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futuros participantes da organizacdo, com base na descricdo e analise de cargos.

Segundo Bohlander, Snell e Sherman (2003), o recrutamento € o processo de localizar e
incentivar candidatos potenciais a disputar vagas existentes ou previstas. Durante esse
processo, tenta-se informar plenamente os candidatos sobre as qualificagdes exigidas para
0 desempenho do cargo e as oportunidades de carreira que a empresa pode oferecer aos
funcionarios. O preenchimento de determinada vaga por alguém de dentro ou de fora da
empresa dependera da disponibilidade do pessoal, das politicas de Recursos Humanos e
dos requisitos do cargo a ser preenchido. O Recrutamento pode ser interno, externo ou

envolver ambos e o processo é na figura 2:

Figura 2 — Processo de Recrutamento e Sele¢éo
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Aprovacgado da
solicitacado P4

7
7
7
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Avaliagao do
Processo de
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Andlise de
CVs

Fonte: Chiavenato (2004)
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Segundo Dutra (2006), o processo de recrutamento deve ter dois enfoques:

Imagem da empresa perante o mercado -capacidade de atracdo de talentos;

Atendimento das demandas organizacionais por Recursos Humanos.

De acordo com Gill (2004), para que o processo de recrutamento e selecdo tenha éxito é

importante que se comece com um planeamento eficaz:

Solicitacdo da vaga (inicio ao processo de recrutamento): os gestores,
percebendo as necessidades do preenchimento de um determinado cargo,
acionam o setor responsavel para a abertura do recrutamento. Essa
necessidade pode ser gerada pela saida de algum empregado do setor com
faltas constantes e pedidos de afastamento, ou pela ineficécia no processo ou
ainda perda de qualidade devido a um quadro pequeno de colaboradores na
empresa;

Aprovacdo pelos responsaveis: principalmente no caso de aumento no
quantitativo de colaboradores, uma vez que de faz necessario a autorizacao
de superiores;

Da organizacdo: quem, normalmente assume a responsabilidade pelo controle
dos dispéndios globais com pessoal;

Verificacdo dos requisitos para o preenchimento do cargo com a anélise de
cargos, considerada uma atividade essencial na atividade de recrutamento e
selecdo de pessoal, que € estudo ordenado de exatamente o que é feito,
quando, onde, como, porque e pdr quem nas fungdes existentes ou novas;

A andlise de funcdo: essa analise € responsavel pelas informacdes Uteis que
podem entdo ser usadas para escrever e ou atualizar as descri¢des de fungdes,
sdo declaracBes escritas de deveres e responsabilidades das funcbes. A
informacao pode também ser usada para criar especificacdes de funcdo, listas
das qualificacOes, educacéo, experiéncia e habilidades necessarias que devem
ser satisfeitas por qualquer pessoa a ser contratada ou colocada em uma

determinada funcdo.

2.6.1 Fases do recrutamento

Tendo por base Chiavenato (2004), as fases do recrutamento estdo apresentadas na figura
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seguinte (figura 3).

O Recrutamento pode ser interno, utilizando os recursos disponiveis na propria empresa,
através de indicacdo dos superiores, tendo como precedente seu bom desempenho em
outro cargo. Pode ser externo, quando busca candidatos reais ou potenciais disponiveis
ou alocados em outras organizacdes. Pode também ser misto. Como o préprio nome
exprime, o recrutamento misto consiste em fazer uso de recrutamento interno e externo
ao mesmo tempo, sendo geralmente o mais utilizado nas empresas considerando que um

complementa 0 outro.

Figura 3 - Etapas de recrutamento

Andlise de Cargo

Planejamento de
Pessoal

Planejamento Recrutamento
Abertura Formal do Processo de Pessoal
Vagas(SP)

Informacgoes
Adicionais(PP)

Fonte: Chiavenato (2004)

2.6.2 Recrutamento Interno

O Recrutamento Interno envolve a promogdo, transferéncia ou promocao e transferéncia.
Apresenta como vantagens: o fato de ser uma fonte mais préxima, rapida e menos
custosa; a obtencdo de informagOes mais precisas; e a possibilidade de preparacdo para
a promogcéo e de melhoria do moral e das relagGes internas.
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Segundo Dutra (2006), o recrutamento interno atua sobre os candidatos que estdo

trabalhando dentro da organizacdo, para promové-los ou transferi-los para outras

atividades mais complexas ou mais motivadoras, e pode envolver a procura de

candidatos (funcionarios) dentro da propria empresa, relacionada a um programa de

oportunidade interna, como:

Transferéncias com promocao de pessoal;
Programas de desenvolvimento de pessoal;

Planos de carreira.

Para Dutra (2006), as principais fontes do recrutamento interno séo:

De acordo

vantagens:

Quadros de aviso,

Comunicacdes internas dirigidas,
Consulta ao “banco de talentos humanos”,
Reunides especificas,

Divulgacao em periodicos.

com Chiavenato (2006), o recrutamento interno apresenta as seguintes

E mais econdmico em termos de tempo e dinheiro comparativamente com o
recrutamento externo visto que dispensa custos com andncios ou com
empresas de recrutamento, custos de integracdo, etc., e evita a espera do
periodo de tempo entre a colocagdo do anuncio e o processo de admisséo;

E mais provavel escolher o candidato adequado;

Aumenta a motivacdo dos colaboradores, dando possibilidades de ascensao
na organizacao e oportunidades de evolucdo na carreira;

Eleva a seguranca em relacdo ao colaborador, pois este ja é conhecido na
organizacao, sendo que esta ja possui informacao acerca dele;

Garante a integracdo do colaborador na cultura da organizacdo dispensando
o0 acolhimento, pois ja existe encaixe cultural entre ele e a empresa;
Aproveita investimentos em nivel da formagéo;

Pode ser uma forma de manifestacdo de eventual insatisfacdo para com o

estilo de gestdo ou para com o cargo ocupado na organizagao.
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Segundo Bohlander, Snell e Sherman (2003), a maioria das empresas tenta seguir uma
politica de preenchimento de vagas acima da posi¢do inicial por meio de promogdes e
transferéncias. Preenchendo vagas desta forma, uma empresa pode capitalizar o
investimento feito no recrutamento, selecdo, treinamento e desenvolvimento dos seus

atuais funcionarios.

Como desvantagens pode-se citar o fato de que os Recursos Humanos internos as vezes
ndo sdo suficientes; requer treinamento; pode gerar ressentimento por parte dos nao
promovidos; tende a reduzir a inovacdo no trabalho, e ainda, a demasiada énfase na

promogéo pode despertar o carreirismo.
2.6.3 Recrutamento Externo

Ja o Recrutamento Externo pode ocorrer por intermédio de anuncios, agéncia de
recrutamento, escolas e universidades, cartas espontaneas de candidatos, banco de dados
de candidatos, sindicato se associacOes de classe, tabuletas, propagandas, murais,
indicacOes, intercambio entre empresas, transferéncias, arquivos, radio e televisao,
congressos e convencdes, associacdes religiosas e culturais. Esta forma de recrutamento
tem como vantagens a pré-selecdo, a possibilidade de renovar o ambiente e o

investimento em novos talentos.

Para Dutra (2006), o recrutamento externo inicia-se com a aberta de uma vaga para busca
de candidatos no mercado. Realiza-se quando se pretende preencher o cargo vago com

candidatos externos a organizacdo, sendo estes atraidos pelas técnicas de recrutamento.

Como desvantagem apresenta o fato de ser um processo demorado e caro.

O Recrutamento culmina com a apresentacdo do curriculo ou com o preenchimento da

proposta de trabalho. O curriculo funciona como um catalogo ou portfélio do candidato.

Segundo Chiavenato (2004), o recrutamento externo recorre a Vvarias técnicas de
recrutamento, a saber:
= Arquivo de Curriculum Vitae de candidatos que o0s enviaram
espontaneamente ou arquivados de anteriores recrutamentos;

= Anuncios em jornais ou revistas;
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= Apresentacdo de candidatos pelos colaboradores da organizagéo;

= Agéncias de recrutamento;

= Cartazes ou anuncios na portaria das organizagoes;

= Sindicatos;

= Empresas que atuam no mesmo ramo de atividade com as quais se estabelece

cooperacgao matua.

Segundo Carvalho e Nascimento (2002), as principais vantagens do recrutamento externo

Sao.

= |ngresso de “sangue novo” na organiza¢ado, trazendo novas formas de pensar
que permitem alargar as competéncias existentes;

= Os outsiders sdo possuidores de novos conhecimentos sobre a inddstria e o
mercado que ird enriquecer a organizacao;

= Os custos sdo menores do que com a formacéo dos colaboradores;

= Enriquecimento da base de dados de candidatos permitindo ter em arquivo
dados de candidatos que futuramente poder&o vir a preencher as necessidades
da organizacéo;

= A imagem da empresa como empregadora é reforcada.

Torna-se importantes as organizagBGes realizarem um recrutamento externo, ja que
segundo Bohlander, Snell e Sherman (2003), os candidatos contratados de fora,
principalmente para certas posi¢des técnicas e de gestdo, podem ser uma fonte de ideias
e podem trazer consigo 0s conhecimentos mais recentes adquiridos de seus empregadores
anteriores sobretudo funcionarios que ja tenham trabalhado em outras empresas de
construcdo civil. De fato a dependéncia excessiva de fontes internas pode criar o risco de

clonagem de funcionarios.
2.6.4 Processo de selecdo

A selecédo é o processo pelo qual uma organizacéo escolhe de uma lista de candidatos,
aquele que possui as maiores competéncias para a realizacdo das tarefas de um

determinado cargo (Chiavenato, 2004).

Segundo Sousa et al (2006), a selecdo € um processo de comparagdo entre 0s requisitos
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exigidos pela funcdo e as competéncias e caracteristicas oferecidas pelos candidatos.
Constitui a escolha da pessoa certa para o lugar certo. A busca entre os candidatos aos
cargos existentes nas empresas, com o0 objetivo de manter ou aumentar a eficiéncia e o

desempenho do pessoal, bem como a eficacia da organizacéo. O processo de selecdo pode

ser demonstrado na figura 4.

Figura 4- O processo de selecdo
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Fonte: Chiavenato (2004)

A pessoa, com toda a sua complexidade, é o recurso essencial do processo seletivo. Desta
forma, quando a empresa admite alguém esta admitindo toda a sua historia e sua carga
emocional, e ndo apenas o0 ocupante de um cargo vago, com as qualidades exigidas por
ele. Portanto, a vida da pessoa deve ser considerada porque € indissociavel de sua vida

como integrante de uma organizagéo.

Para Gill (1994), o processo seletivo para ser eficaz tem que fazer parte dos objetivos e

estratégias da organizacdo, uma vez que através dele que serdo estabelecidas as
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necessidades de Recursos Humanos e como essas necessidades serdo supridas. A
colocacgéo de pessoal vem para que a organizagdo mantenha sempre as pessoas certas nos
lugares certos, e consiste no Planeamento, Recrutamento, Sele¢do e Integracdo de

Pessoal.

A finalidade do processo seletivo € identificar os individuos cujas caracteristicas indicam

que eles tém dtimas possibilidades de se tornarem colaboradores satisfatorios.

Dessa forma, os procedimentos de um processo seletivo permitem identificar as
caracteristicas de cada pessoa e avaliar ndo apenas as suas competéncias técnicas, mas,
sobretudo, a sua capacidade de trabalho, as suas motivacfes profundas, as suas reagoes
em face das regras preconizadas pela empresa e a sua capacidade de integracdo. Para
isto, as empresas procuram engajar as pessoas Cujos comportamentos parecem mais

adequados ao estilo da empresa.

Nesse sentido, deve-se ter em linha de conta que antes da pessoa ser considerada uma
colaboradora, ela é membro de um grupo social e que, ao ser admitida, passard por um
processo de socializacdo, que se traduz em conformismo em relacdo aos valores
dominantes. A aceitacdo destes valores € importante para a sua adaptacédo e integracao
ao sistema. As pessoas escolhidas nem sempre séo as que revelam os melhores resultados

em testes, e sim as mais adequadas a uma situacao predeterminada.

O levantamento e a busca de correlacdo entre comportamentos, algumas caracteristicas
de personalidade, interesses, aptidGes e capacidades, experiéncias profissionais
anteriores, conhecimentos especificos na éarea, estabilidade profissional, expectativas em
relacdo a empresa, entre outros, compreendem um processo complicado, principalmente
porque, na avaliacdo de alguns aspetos comportamentais, pode ocorrer a interferéncia da

subjetividade.

Assim, a preparacdo, a competéncia, a atitude profissional e a ética das pessoas
envolvidas num processo seletivo é essencial, de forma que possuam uma autopercepcao
e uma autocritica muito desenvolvidas, a fim de que ndo se deixem influenciar pelos seus
valores pessoais, preconceitos e esteredtipos, levando-as a uma avaliacdo superficial,
atrelada aos seus criterios pessoais, desconsiderando as estratégias e 0s objetivos

organizacionais.
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Sdo citados, a seguir, alguns preconceitos e estere6tipos mais comuns:

a) Efeito Halo: consiste em deixar que uma caracteristica da pessoa encubra
todas as demais, influenciando a sua avaliacdo € o chamado julgamento a
primeira vista.

b) Predisposicdo pessoal: ocorre quando existe um preconceito contra certos
grupos especificos em relacéo a raca, religido, politica, ou preferéncia por
certos tipos humanos.

c) Confiar na experiéncia: pensar que a experiéncia anterior ¢ a melhor
garantia de habilidade.

d) Visédo parcial: avaliar as caracteristicas do individuo de modo isolado e ndo
no conjunto.

e) Apoiar-se no candidato médio para ndo incorrer no perigo dos extremos.

Outro fator que, indiscutivelmente, faz parte de qualquer processo de interacédo entre as
pessoas € a empatia. Esta consiste no envolvimento naquilo que a outra pessoa
experimenta ou vivencia; pode ser caracterizada pela participagdo imediata nos
sentimentos, nas emocdes, nas impressdes de outrem. Este aspeto também pode interferir

na avaliacao do selecionador.

No caso de haver um despreparo do selecionador, podera ocorrer a manipulacdo por
parte do candidato durante o processo seletivo. Cabe ressaltar, também, que o candidato
poderd manipular as informacdes sobre si mesmo ou comportar-se de forma diferente ao

se sentir ameagado.

Para Chiavenato (2006), sdo inumeras as técnicas e 0s testes que podem ser utilizados

num processo seletivo, podendo ser agrupadas em cinco categorias:

* Provas ou testes de conhecimentos ou de capacidades: visam avaliar de
forma mais objetiva o grau de nocgGes, conhecimentos e habilidades
adquiridos por meio do estudo, da pratica ou do exercicio. Podem ser orais,
escritos ou de realizacdo (por meio da execucgédo de um trabalho).

= Testes psicrométricos: sdo medidas objetivas e padronizadas de amostras
de comportamento. Geralmente referem-se a: capacidades; aptiddes;

interesses ou caracteristicas de comportamento humano, interesses ou
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caracteristicas de comportamento no candidato.

= Testes de personalidade: visam analisar os diversos tragos determinados
pelo caréater (tragos adquiridos) e pelo temperamento (tracos inatos).

= Técnicas de simulagdo: consistem em dramatizar a situacdo com a qual a
pessoa ird se deparar quando estiver trabalhando, bem como em provas
situacionais, em que se observa o individuo durante a execucdo de
determinadas tarefas, previamente selecionadas.

= Entrevistas de selecdo: Para Cardoso (2001), a entrevista representa um
momento fulcral no processo de recrutamento, em que se encontram,
provavelmente pela primeira vez, face a face, recrutador e candidato e que
podera dar inicio a uma colaboragéo duradoura e com vantagens reciprocas.
A entrevista tem dois objetivos fundamentais: a informacdo e o
esclarecimento. E importante perceber a dindmica e a funcionalidade do

entrevistado, a fim de triar as informacdes essenciais.

Para Chiavenato (2006), as técnicas de selecdo permitem um rastreamento das
caracteristicas pessoais dos candidatos através de amostras do seu comportamento. Uma

boa técnica de selecéo deve ter alguns atributos, como rapidez e confiabilidade.

Portanto, torna-se necessario que as técnicas mostrem o comportamento do candidato no
cargo a ser ocupado em funcéo dos resultados que alcancou quando submetido a essa

técnica.

Na pratica escolhe-se mais de uma técnica de selecdo para cada caso, envolvendo
entrevista de triagem, entrevista técnicas, provas de conhecimentos, provas de

capacidade, testes psicotécnicos, testes de personalidade e técnicas de simulacéo.

Nos cargos simples, como na maioria dos cargos operacionais, aplicam-se geralmente

entrevistas de triagem, provas de conhecimentos e provas de capacidade.

Nos cargos complexos, como gestéo e direcdo, aplica-se uma enorme bateria de provas

de conhecimentos, testes psicométricos, teste de personalidades e técnicas de simulago.

O processo seletivo pode ser classificado como:
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a) Selecdo de estagio Unico, em que as decisdes sao baseadas no resultado de
um dnico teste;

b) Selecdo sequencial de dois estagios, em que uma decisdo de investigacao
mais demorada pode ser tomada, quando as informacdes colhidas no
primeiro estagio forem julgadas insuficientes para uma decisédo definitiva;

c) Selecdo sequencial de trés estagios, que se d& quando as decisdes sdo

tomadas numa sequencia, com base em trés técnicas de selecéo.

Para Chiavenato (2006), os principios e regras que se estabelecem como politicas e como

plano nos procedimentos de selecdo do pessoal sdo o0s seguintes:

= Os processos de recrutamento, pré-selecdo e selecdo variam em funcéo da
categoria ocupacional, do nivel da instalacdo ou de segmento de trabalhadores
que se vai aplicar, assim como a complexidade do cargo e a situacdo concreta
que se apresenta;

= Tera que assumir que sempre tem que haver selecdo e para que haja tem de
haver mais de um candidato para cada cargo;

= Em cada posto tem que permanecer 0 mais competente, ou seja, 0 mais capaz
e eficiente;

= Os processos de recrutamento, pré-selecdo e selecdo de pessoal, executam-se
em coordenacao com as areas de Recursos Humanos das instalagdes;

= O processo de selecdo é um trabalho complexo e, como tal, deve ser realizado

pelo pessoal qualificado e devidamente treinado.

O candidato deve demonstrar interesse na vaga a qual esta concorrendo, para que 0
entrevistador se certifique que os seus interesses estejam realmente relacionados a sua
carreira. Quando estd motivado para as suas atribuicdes, o candidato esforca-se para

melhorar o seu desempenho na realizagéo das tarefas (Rosenberg, 2001).

E importante ficar claro, também, que o processo de selecdo ndo representa um fim em
si mesmo, mas um meio que possibilita a organizacéo realizar os seus objetivos. Assim,
todos os instrumentos utilizados no processo de selecdo, sejam eles técnicas, testes ou
entrevistas, visam a um mesmo fim: predizer qual dos individuos tera melhor capacidade

de integracdo e adaptagdo a organizacao.
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2.7 Treinamento

O treinamento consiste num instrumento administrativo de grande importancia para o
aumento da produtividade do trabalho, a0 mesmo tempo que é um fator de autossatisfacdo
do formando, constituindo-se num agente motivador comprovado (Carvalho e
Nascimento, 2004).

Ja Chiavenato (2000, p. 46) descreve que, “o treinamento ¢ o processo educacional por
meio do qual as pessoas adquirem conhecimentos, habilidades e atitudes para o
desempenho de seus cargos”. Raz&o esta que faz com que as empresas que possuem uma
boa gestdo de RH busquem no treinamento capacitar os colaboradores para melhorar o

desempenho NOS Seus cargos ou para assumir outros.

Na visdo de Milkovich e Boudreau (2000), o treinamento é uma atividade-chave para o
sucesso de uma organizacdo multicultural. Os empregados precisam de aprender novas
habilidades para participar interactivamente das atividades organizacionais, conhecer
aspetos inerentes ao cargo e regras e regulamentos da organizagdo, bem como
informacBes sobre os produtos e servicos por ela oferecidos. O treinamento visa a
despertar e desenvolver habilidades, atitudes e conceitos, capacitar as pessoas para que
tenham um bom desempenho de suas fun¢des, atuais ou futuras, o que resultard em

produtividade e eficiéncia.
O treinamento contempla quatro fases:

= Determinagéo das necessidades de treinamento: quando séo detetadas baixa
de produtividade, baixa qualidade de trabalho, comunicagdes deficientes,
excessos de erros ou desperdicio de tempo e de material, elevado nimero de
acidentes, avarias frequentes nas maquinas ou equipamentos por ma
utilizacdo, problemas de relacionamento entre pessoas, principalmente entre
lideres e subordinados;

= Programacédo do treinamento: deve conter determinados questionamentos —
guem serdo os treinados? Qual o contetddo do treinamento? Quais as técnicas
utilizadas? Qual a época em que ocorrerd o treinamento? Qual o local do

treinamento? Quem sera o formador do treinamento;
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= Execucdo do treinamento: consiste na realizacdo da programacdo do
treinamento e retne os treinandos, expde o conteddo do treinamento atraves
das técnicas escolhidas, em data e local programado pelos instrutores;

= Avaliacdo dos resultados do treinamento: serve para identificar se o
treinamento programado € executado de fato sanou as necessidades de

treinamento anteriormente diagnosticadas (Chiavenato, 2000, p.48).

O processo de treinamento possibilita alguns beneficios, tais como: define as
carateristicas e as atribuicdes dos empregados; melhora os padrbes profissionais dos
treinados e o aproveitamento das aptiddes dos empregados; da maior estabilidade a méo-
de-obra e aprimoramento dos produtos ou servi¢os produzidos; possibilita a ampliacdo
ou transformacédo dos programas de trabalho; proporciona a economia de custos pela

eliminacdo dos erros na execuc¢do do trabalho (Carvalho e Nascimento, 2004).

O Método de Treinamento constitui um conjunto de principios que regula as acdes
voltadas para o processo de formacdo, sendo um conjunto de etapas que vai da
apresentacdo do assunto a avaliacdo da aprendizagem. Ja a técnica pode ser caracterizada
como sendo a aplicacdo dos principios de um método em determinadas condi¢cbes de
utilizacdo, tendo por finalidade contribuir para a realizacdo de parte da aprendizagem do

treinando a que se propde o método.

Um mesmo método de formacdo pode ser utilizado em praticamente todas as situacdes

de treinamento, e enquanto a técnica € um modo de agir de acordo com o método.
2.8. Notas Conclusivas

O gestor deve levar os atores de uma organizagdo a cooperar para alcancar o0s objetivos
definidos para a empresa, promovendo, na medida do possivel, o desenvolvimento

pessoal.

O gestor deve exercer um poder, um estilo de lideranca, tendo em conta os jogos de poder
dos diferentes atores e deve coordenar as atividades dos membros da organizagéo,
integrando as suas diferentes racionalidades em suas decisdes e também deve gerenciar o

envolvimento e motivagéo individual dos atores durante a criagdo de uma cultura coletiva.

O gestor deve construir um estilo de gestdo que integra a funcdo de gestdo em si mesma
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e a lideranca centrada na Gestéo de Pessoas, a partir de seu proprio pessoal, personalidade

e comportamento dos atores envolvidos.

Assim, o papel do gestor € essencial para 0 bom funcionamento de qualquer organizacao,
pelo que qualquer funcionario ou quadro intermediario deve incorporar este espeto da

gestdo para liderar uma equipa.

Na gestdo dos Recursos Humanos, em particular nas empresas de construcdo civil, a
revisdo da literatura faz-se sentir na medida em que as teorias dos varios autores
despertam para a valorizacéo do capital humano nas organizacgdes, pois s ela é capaz de
estabelecer uma relagio sadia e comunicativa entre os clientes e a empresa, prestando um
servico de qualidade. E a fonte principal da qualidade e produtividade nas empresas, pelo
que devem ser tratados com respeito, dignidade, e como socios, pois quando se termina
uma obra a satisfacdo ndo € s6 do cliente ou dono da obra, nem apenas do patrdo, mas

sim de todos os operarios que nela participaram.

Assim, a gestdo de Recursos Humanos esta integrada dentro da gestdo do processo de
planeamento estratégico, tendo em conta a grande diversidade e complexidade do

ambiente nas organizacoes.

No que concerne a analise dos modelos de gestdo de Recursos Humanos mais
significativos, os autores concluem que ndo existe um modelo exemplar e fiel a seguir,
porém as finalidades de todos eles sdo muito comuns consistindo em: organizar, recolher,
controlar atividades e fortalecer e estabelecer uma metodologia de trabalho em qualquer

empresa.

Na analise e descri¢do dos postos de trabalhos nas empresas a revisao de literatura teve
um papel de alertar os gestores das empresas de construcdo civil no sentido de detalhar o
conjunto de funcgdes e tarefas ou atividades que se devem desenvolver em cada um dos
postos na empresa, bem como especificar os niveis de formagdo e experiéncias
necessarias das pessoas que poderdo ocupar tais cargos com idoneidade e

responsabilidade.

Quanto ao processo recrutamento e selecdo os autores, identificados na revisdo
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bibliogréafica, recomendam a realizacdo do planeamento do pessoal como relevante para
as necessidades futuras, o que torna facil a misséo de recrutamento e selecdo. Nesta tarefa,
0s gestores precisam conhecer a missdo e 0s objetivos organizacionais para que haja
compatibilidade entre o candidato e a empresa. Ainda mostram as técnicas e formas de
se recrutar e selecionar o pessoal usando métodos apropriados a fim de se obter o

verdadeiro candidato.

Em suma, a revisdo da literatura neste trabalho procura elucidar os gestores das
organizagOes sobre os caminhos certos por onde deve passar um processo completo de
recrutamento e selecdo e contratacdo, e foi gracas a ela através das definigbes, opinides
destes autores que se conseguiu retirar as varias variaveis que constituiram a matéria
principal para o questionério e entrevista de avaliacdo aos lideres e colaboradores das

empresas que participaram neste trabalho.
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CAPITULO 11l - METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

3.1 Nota Introdutéria

O Capitulo 111 explica em detalhe a metodologia seguida nesta pesquisa, onde e como
sera realizada a pesquisa, bem como os pontos relativos ao tema, objetivos e questdes.
Além disso, serd apresentado como os inquiridos foram selecionados e 0 modo que a

investigacdo foi aplicada neste estudo de caso as empresas que participaram.

Este objeto de estudo e a sua incidéncia em empresas de construcdo civil que aceitaram
participar na investigacdo, permitira conhecer a realidade sobre as préaticas da gestdo de
recursos humanos, identificar boas préticas e ou problemas, o que pode possibilitar a
correcdo de erros levados a cabo num processo tdo importante do papel de gestor de
Recursos Humanos ou, quando consideradas boas praticas, cimentar essas mesmas

praticas.

3.2 O Processo de Investigacéo

Investigar € uma atividade que requer disciplina, rigor e fidedignidade no levantamento
e tratamento dos dados obtidos para tal. E certo que n3o se trata de uma tarefa facil, como

também nao se trata de algo impossivel de ser realizado.

Depois de uma revisao da literatura relacionada com o papel de gestor de RH, no ponto
de vista da Gestéo de Recursos Humanos, Administracdo de pessoas para as organizagoes
de construcéo civil onde foram abordadas varias tematicas, constata-se realmente que o
planeamento e a execucdo de uma pesquisa fazem parte de um processo sistematizado
que compreende vérias etapas dependendo das exigéncias de investigacdo e de cada
investigador.

Segundo Burn e Bush (2006), o processo de pesquisa contempla 11 etapas:
1) Estabelecer a necessidade da pesquisa;
2) Definir o problema;
3) Estabelecer os objetivos da pesquisa;

4) Determinar o design da pesquisa;
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5) Identificar os tipos e fontes de informacao;

6) Determinar os métodos de acesso aos dados;

7) Desenho dos questionarios;

8) Determinacéo do plano da amostra e do seu tamanho;
9) Recolha dos dados; 10) Analise dos dados;

11) Preparar e apresentar o relatério final da pesquisa.

Para Kotler e Lambi (2000), este processo € realizado por cinco etapas:
1) Definicéo do problema;
2) Plano de investigacéo;
3) Recolha de informacéo;
4) Tratamento e andlise dos dados;

5) Apresentacdo do relatorio de investigacao.

A andlise das ideias dos autores citados acima, convergem para determinadas etapas que
séo consideradas relevantes para um processo de pesquisa: A apresentacdo do problema,
a analise e recolha de dados que na verdade permitem chegar as conclusdes de um

trabalho cientifico.

Por ser a que mais se adequa com o trabalho e com a temética escolhida, o processo de

pesquisa utilizado sera aquele recomendado por Kotler e Lambi (2000).

3.2.1 Definicédo do Problema

Dentro do processo de investigacdo a identificacdo de um problema constitui um passo
significativo, que tem um longo percurso é como chave para o sucesso do projeto de

pesquisa, possibilitando a sua solugéo.

Segundo Richardson (2008), as condicdes para a formulagdo de um problema de pesquisa
e que ajudam na avaliacdo e adequacéo do problema sdo:
= O problema deve ser concreto e estar formulado de forma precisa e clara.
= O problema deve ser de natureza social;
= O problema deve referir-se a fendmenos observaveis, possiveis de

verificagdo empirica.
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= O problema ndo deve referir-se a casos Unicos ou isolados.

= O problema deve apresentar certa originalidade.

Para Lakatos e Marconi (1992), a formulacdo do problema refere-se ao tema proposto:
esclarece a dificuldade especifica com a qual o investigador se defronta e que tem como

objetivo resolver por intermédio da pesquisa.

Cientificamente para alcancar este objetivo de forma a tornar vélida a investigagdo, o
problema desta pesquisa é apresentado em forma de pergunta como se segue: Como
responsavel, qual o papel de gestor de Recursos Humanos na construcao das empresas de

construcdo civil da provincia de Benguela — Angola?
3.2.2 Questdes de Pesquisa

Com objetivo de dar resposta ao problema principal dentro do trabalho de pesquisa nas
empresas e no estudo de caso efetuado, foram levantadas algumas questdes de
investigacao:
= Sera que a funcionalidade dos Recursos Humanos nas empresas de
construcdo civil de Benguela no campo da administracdo de pessoal séo
iguais todos?
= Servira de instrumento para as organizacdes a revisdo bibliografica sobre a
problematica de recrutamentos interno e externo?
» Havera satisfacdo dos lideres e liderados se forem criadas ferramentas de
organizacdo de um processo completo?
= Serd uma necessidade despertar 0s gestores de construcdo civil no
planeamento do pessoal, nas organizagdes?
» Haumaboa comunicagdo entre os gestores de construcdo civil e os liderados

dentro e fora da empresa?

3.2.3 Objetivos da pesquisa

No caso pratico desta pesquisa, 0 objetivo é o de analisar e aferir se a conducdo do
processo de contratacdo e selegdo de funcionério, e o processo de relacionamento entre a
empresa e funcionarios para Empresas de construcdo civil de Benguela tem decorrido

com sucessos. Em funcgédo de isso propor novas formas no modelo de relacionamento,
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Gestdo de pessoal, Administracdo de Recursos Humanos, abordagem comunicativa,

contratacdo e selecdo nestas empresas.

Assim, os objetivos mais especificos da pesquisa sdo:

- Avaliar o processo de recrutamento;

- Avaliar a responsabilidade e poder de decisdo quer dos gestores de recursos humanos
quer dos funcionarios;

- Analisar as condicdes de trabalho e a comunicacdo entre funcionarios e entre a direcao
e os funcionarios;

- Identificar as a¢Oes de recursos humanos;

- Identificar as infraestruturas e as condigdes de recursos humanos nas empresas;

- Conhecer a percecdo dos funcionarios sobre as acfes de melhoria da motivacdo e
desempenho profissional;

- Aferir o tipo de treino recebido;

- Avaliar a satisfacdo global com o trabalho;

- Analisar a forma de orientacdo dos superiores hierarquicos;

- Avaliar a percecdo dos trabalhadores sobre as condi¢des de trabalho;

- Conhecer a perspetiva dos funcionarios sobre o seu desenvolvimento profissional;

- Aferir da sua sensibilidade sobre o contributo do sector para o desenvolvimento do pais.

- Analisar o grau de contentamento dos funcionarios

3.2.4 Populagédo e Amostra

De acordo com Sampieri, Collado e Lucio (2006), a amostra, na esséncia, € um subgrupo
da populacdo. Pode-se dizer que é um subconjunto de elementos que pertencem a um
conjunto definido pelas mesmas caracteristicas que se chama populacdo. Em varios casos
nem sempre que se pretende realizar uma pesquisa cientifica é preciso uma amostra. SO
quando queremos realizar um recenseamento devemos incluir no estudo todos os sujeitos

(pessoas, animais, plantas, objetos) do universo ou populagao.

Assim sendo a amostra deste trabalho ndo é probabilistica por ser dirigida a um subgrupo
da populacdo, tal como afirma Sampieri, Collado e Lucio (2006). A amostra ndo

probabilistica é aquela que esta dirigida a um subgrupo da populacdo cuja eleicdo dos
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elementos ndo depende da probabilidade se ndo das caracteristicas da investigacao.

Para Richardson (2008), a especificagdo do universo e amostra deve obedecer 0s
seguintes requisitos:

= Especificar a area da execuc¢do da pesquisa;

= Especificar a populacdo da pesquisa;

= Explicar o tipo de amostra e a determinagdo de seu tamanho;

= Explicar a forma de selecéo dos sujeitos da pesquisa.

Esta pesquisa incluiu liderados das 2 empresas de construcéo civil de Benguela (Angola),
sendo que a populacdo alvo considerada totaliza um universo de quase 500 colaboradoras.
Desta populagédo extraiu-se uma amostra de 100 colaboradores inquiridos que constitui
20 % da populacdo dos quais, 12 sdo do género feminino e 88 do género masculino.
Foram selecionados de acordo com os critérios adotados por cada lider do departamento

dos Recursos Humanos.

3.2.5 Método de Recolha de Dados

Os métodos de recolha de dados sdo estratégias que possibilitam aos pesquisadores obter
dados empiricos que lhe possibilitam responder as suas questdes da investigacdo. Os
dados daqui resultantes devem ser analisados, interpretados de forma a poderem ser

transformados em resultados e conclusoes.

Para a pesquisa foram ponderados alguns métodos utilizados quer na investigacao
positivista e quantitativa, quer na investigacdo interpretativa e qualitativa, tendo-nos
focalizado com mais incidéncia na utilizacdo do questiondrio enquanto técnica

quantitativa e na utilizacdo da entrevista como técnica usada na investigacdo qualitativa.

Quanto aos principais procedimentos técnicos de estudo, recorreu-se a pesquisa
bibliogréafica, que segundo Viana (2001, p.135), consiste no levantamento de material
publicado (livros, revistas, jornais e outros) a respeito do assunto, para poder identificar,
nos escritos de varios autores, aspetos que possam contribuir para esclarecer o problema

do trabalho, analisando-o em suas causas, consequéncias e relacdes, alternativas de
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solucéo e tudo 0 mais que se julgar conveniente e necessario.

Assim, dos trés metodos béasicos: observacdo, experimentacdo e levantamento ou
inquérito, que se refere Barafiano (2008), foi utilizado nesta pesquisa 0 inquérito em
forma de questionario (ver anexo I) e que permite conhecer os processos de trabalho dos

lideres e dos liderados das empresas em estudo.

No tocante aos responsaveis de recursos humanos foi elaborado uma entrevista € um

questionario.

A aplicacdo de uma entrevista semi — estruturada aos gestores de recursos humanos foram

as continha oito questdes:

1-Quantos trabalhadores tem a empresa?

2- Como tem sido o recrutamento do pessoal?

3-Como avalia o desenvolvimento dos funcionarios?

4- A empresa forma os seus proprios técnicos?

5- Como avalia o seu trabalho no sector de Recursos Humanos?
6- Sente-se satisfeito com seu trabalho?

7- Qual é a relacdo entre lideres e liderados?

8- Considera a Construcdo civil um bom ramo para se trabalhar?

O questionario foi distribuido as duas empresas que aceitaram participar na investigacao
duas empresas, assim como a realizacdo da entrevista aos Gestor dos Recursos Humanos

nos meses de Novembro e Dezembro de 2014. A taxa de resposta foi de 90%.

O questionario aplicado aos gestores de recursos humanos ficou assim estruturado:

- As primeiras questdes visavam conhecer o inquirido (ldade; Formacdo — poés-
graduacdo, Graduagdo, Ensino Meédio), tempo de atuagdo na area de recursos humanos,
tempo de servico na empresa, tempo no cargo e, ou fungéo atual — “Menos de 1 ano”, “De
1 a5anos”; “De 5 a 10 anos”);

- Processos de trabalho (os inquiridos escolhiam entre as seguintes opgdes: analise de

54



curriculos, selecdo e contratacdo; acompanhamento da evolugdo do funcionario na
empresa; orientacdo e treinamento de funcionarios; avaliacdo de desempenho dos
funcionarios; tomada de decisdes quanto a contratagdes e demissdes — podiam escolher
mais do que uma alternativa);

- Responsabilidades e poder de decisédo na empresa (A decisdo final a respeito de
contratacdes e decisdes fica sob sua inteira responsabilidade; VVocé participa do processo
de contratacdo e demissdo, mas ndo tem o poder final de decisdo; Vocé atua apenas na
orientacdo e mediacdo dos processos de RH e todas as decisbes ficam a cargo da
diretoria);

- Relacionamento com os funcionarios (Existe contato frequente no cotidiano da
empresa para avaliagdo e orientagédo constantes; O relacionamento ocorre apenas quando
necessario; Apos a contratacdo, ha pouco ou nenhum contato com os funcionarios);

- AcOes de RH da empresa (A empresa investe constantemente em acdes de valorizacao
dos funcionarios, como reunides de motivacdo e em datas comemorativas; A empresa
possui plano de carreira e salarios, com incentivo a qualificacdo e estudo como fatores de
promocdao; Existem processos constantes para avaliacdo de funcionarios; Os funcionarios
recebem informacbes sobre seu desempenho e resultado de avaliagcdes internas; A
empresa realiza cursos e treinamento regularmente - a0 menos duas vezes por ano);

- Infraestrutura de RH na empresa (Existe um departamento especifico de RH na
empresa, com equipe exclusiva para as funcdes; O seu cargo € o Unico na area de RH,
com dedicacdo exclusiva aos processos na area; Nao ha cargo e/ou departamento de RH

na empresa e vocé acumula a fungéo no setor de RH com outras atividades)

No tocante aos funcionarios, desenvolveu-se um questionério simples, procurando
enfatizar os mesmos aspetos daquele apresentado aos gestores de Recursos Humanos das
empresas, mas acrescentando outras variaveis (satisfacdo, treino, orientacéo,
desenvolvimento profissional, condic¢des de trabalho, acdes de melhoria) em funcao dos
objetivos do estudo, pelo que ficou assim estruturado:

- Caracterizar os funcionarios inquiridos (Categoria profissional; Habilitagdes — pos-
graduacdo, graduacdo, ensino médio -; tempo na empresa; tempo no cargo e, ou fungédo
atual — “Menos de 1 ano”, “De 1 a 5 anos™; “De 5 a 10 anos”);

- Avaliagdo do processo de Recrutamento (Eficiente, com boa avaliagdo das
qualificacdes do candidato a vaga; Razoavel, com avaliacdo insuficiente do candidato a
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vaga; Ruim — ndo leva em conta a qualificacdo, habilidades e competéncia ao contratar
funcionarios);

- Responsabilidades e poder de decisdo na empresa (Possuo autonomia na minha
funcdo e poder de decisdo sobre meu trabalho; Possuo autonomia na minha funcdo mas
as decis0es finais sdo de responsabilidade de meus superiores; Ndo possuo autonomia e
influéncia em meu trabalho);

- Trabalho e comunicacéo da equipe (Existe comunicagao constante entre a equipe e 0S
problemas sdo resolvidos em comum acordo entre todos; O nivel de comunicacao entre
a equipe é baixo e sdo feitas apenas as comunicacGes necessarias as atividades de
trabalho; Todos tém direito a dar opinido sobre assuntos comuns da empresa, séo ouvidos
e recebem feedback ap0s as reunides; Ha possibilidade de dar opinifes, mas nem sempre
elas sdo consideradas e ndo ha feedback);

- AcOes de RH da empresa - é possivel marcar mais de uma opc¢ao (A empresa investe
constantemente em ac¢des de valorizacdo dos funcionarios, como reunides de motivagao
e em datas comemorativas; A empresa possui plano de carreira e salarios, com incentivo
a qualificacdo e estudo como fatores de promocéo; Sou avaliado constantemente e recebo
feedback sobre meu desempenho; As avaliacdes sdo esporadicas e ndo ha feedback; N&do
ha avaliacBes de desempenho);

- Infraestrutura de RH na empresa (O departamento de RH € atuante e promove ac¢des
constantes para integrar funcionarios, bem como oferece suporte e incentivo aos
trabalhadores; O departamento de RH ¢ atuante mas fica restrito apenas as contrataces
e demiss@es, ndo realizando a¢bes de motivacao e estimulo entre os trabalhadores; N&o
ha cargo e/ou departamento de RH na empresa)

- Ac¢des que poderiam melhorar o desempenho e a motivacdo dos funcionarios
(questdo aberta).

- Treino Recebido (Recebeu algum treinamento na empresa? resposta dicotomica — sim,
néo);

- Avaliacdo da Comunicacdo entre Direcdo e Funcionarios (resposta numa escala de
“Muito bom”, “Bom” e “Mau”, “Sem opinido”;

- Satisfac@o com o trabalho (resposta dicotémica — sim, ndo);

- Orientagdes da lideranca antes do inicio de uma tarefa (Recebe orientacéo clara do

seu lider antes de iniciar a trabalhar? Resposta numa escala de “Sempre”, “Quase
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sempre”, “Nunca” e “Nao sei”);

- Condicbes de trabalho (As condi¢Ges de trabalho sdo satisfatorias? Resposta
dicotdmica — sim, ndo);

- Desenvolvimento Profissional (Acredita no seu crescimento Profissional? Resposta
dicotdmica — sim, ndo);

- Avaliagéo do sector (Acredita que o seu trabalho contribui para o desenvolvimento do
pais? Resposta dicotomica — sim, ndo);

- Grau de Contentamento (Fungbes de carga atual na empresa completa,
Responsabilidades e poder de decisdo na empresa; Relacionamento com os funcionarios
na empresa; As acOes e Estratégias de GRH na empresa; Quanto a infraestrutura de RH
na empresa; Forma de Gestdo de RH; Funcionalidade da DRH; Sistema de
Administracdo do pessoal; A motivacdo como fator de Satisfacdo e Producédo; Modelo de
recrutamento, selecdo e contratacdo praticada na empresa; Méetodos de Treinamento e
desenvolvimento utilizados na empresa — 0s respondentes respondiam numa escala de

“Contente”, “Pouco Contente” e “Descontente”

Dado o grau de literacia dos funcionarios optou-se por questdes e escalas simples que
permitissem um facil entendimento e a uma resposta mais facil. Desta forma, dos 100
colaboradores inquiridos é facil obter o feedback do que se pretende em relacdo as
questdes formuladas.

Os instrumentos selecionados - inquéritos por questiondrio e entrevista — sao
considerados 0s mais apropriados para o alcance dos resultados que pretendemos uma
vez que cada instrumento tem uma abordagem especifica que leva a que cada

interveniente exponha também de forma especifica o que Ihe € solicitado.

O questionario € conciso e permite rapidamente obter o ponto de vista de um grande
namero de funcionarios. J& a entrevista, mais profunda e demorada, permite obter de
forma exaustiva os dados fundamentais das empresas com relagcdo ao processo em estudo

a partir dos seus lideres.

Desta forma conseguiremos obter de forma eficaz todos os dados da nossa pesquisa e dar

consisténcia a nossa proposta.
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3.3 Analise de Dados

Tendo em consideracdo o problema e o0s objetivos desta pesquisa, sabendo que foi
pertinente analisar as ideias e as opinides de muitos colaboradores e lideres dos Recursos
Humanos das Empresas de contratacdo civil de Benguela, foi-lhes distribuido o
questionario e feito um entrevista aos lideres de Recursos Humanos. Desta forma, a

totalidade destes constitui a populacéo desta pesquisa.

No que diz respeito as técnicas de analise de dados, achou-se por bem utilizar a analise
de dados descritiva. Utilizaram-se também tabelas para poderem avaliar-se as diferentes
variaveis: Processo de trabalho na empresa, organizacdo e relacdo entre lider e liderado,
processo de recrutamento e selecdo praticada na empresa e organizacdo do processo

completo.
3.4 Notas Conclusivas

Em termos metodolégicos, podemos considerar que existiram duas fases da pesquisa: na
primeira foi utilizada a pesquisa quantitativa vista como a mais adequada para analisar as
questBes da propria investigacdo (questionario), e na segunda achou-se por bem utilizar
0 método qualitativo (entrevista) onde sdo explorados todos subtemas associados ao

problema em pesquisa.

No mesmo capitulo, usando a linguagem simples e para tornar o projeto uma realidade,
foram executadas as seguintes fases: Determinacdo do tema e definicdo clara do
problema; Levantamento e consulta bibliografica; Fundamentacdo teorica; Elaboracao
dos instrumentos e sua aplicacdo; Anélise e tratamento dos dados recolhidos;

No préximo capitulo far-se-a a apresentacao e discussao dos resultados.
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CAPITULO IV - DESEVOLVIMENTO DA PESQUISA

4.1 Nota Introdutéria

Neste capitulo apresenta-se desenvolvimento da pesquisa relacionado com o estudo de
caso aplicado as duas empresas que aceitaram participar na investigagdo, para se tornar
solido o trabalho e torna-lo mais real, com uma analise quantitativa e qualitativa, pois tal
como afirma Dul e Hak (2008), um estudo de caso é um estudo em que um caso ou um
pequeno nimero de casos (estudo de caso comparativo) sdo selecionados em contexto
real, podendo os resultados obtidos a partir dos casos serem analisados de forma

qualitativa e quantitativa.

Assim, o desenvolvimento da pesquisa constitui um aspeto metodologico que visa

analisar com profundidade as muitas variaveis de um problema ou situacao real.

Desse modo, foram realizados alguns estudos de caso das Empresas de construcéo civil
de Benguela, a fim de fazer uma analise minuciosa sobre o papel de gestor RH no

processo de trabalho.

4.2 Situacdo geografica de local de estudo

A pesquisa foi realizada em duas empresas privadas situadas na Regido Benguela que faz
parte de dezoitos provincias de Angola, Tem dez municipios e uma extensdo territorial
de 39.827 quildometros quadrados, uma populagdo aproximada de 2.110.000 habitantes;
Esta provincia € limitada: Ao norte provincia do Kwanza sul; Ao sul Huila e Namibe; Ao

este Huambo e Ao Oeste Oceano Atlantico (www.portalangop.co.ao).

E uma provincia agricola, turistica pelas suas ricas praias e outras. Também € rico na
pescaria maritima e fluvial, com as 4guas mais profundas da costa atlantica o que Ihe deu
direito a ter um dos maiores Portos Comercial da Africa Austral. Seu povo tem como
lingua tradicional o Umbundo e lingua oficial é o portugués. Atualmente é considerada

como a segunda capital econémica do pais.

Angola é um pais independente destes 1975, situa-se na costa do Atlantico Sul

da Africa Ocidental, com uma superficie de 1 246 700 km?, uma populagio avaliada a
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20.000.000 vinte milhdes habitantes. Faz fronteira com a Republica Democratica do
Congo e Republica do Congo Brazzaville a norte, a este pela Republica da Zambia, a
oeste pelo Oceano Atlantico e a sul pela Republica da Namibia.

A divisao politico-administrativa mostra que o pais e constituido por 18 provincias, 164
municipios e 554 comunas. A cidade de Luanda é a capital administrativa, politica e sede
de todas as instituicbes politicas da Republica de Angola. Ele é também um ponto

estratégico do pais no plano econémico, cultural, comercial e industrial.

O Portugués e considerada uma lingua a quatro estatutos: lingua oficial, veicular, de

ensino, média e disciplina, tem como moeda nacional o0 Kwanza.

Figura5: Mapa da regido estudada
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4.3 Apresentacgdes das Empresas de construcao civil da regiao

Angola, pais que se encontra em processo de construcdo depois de longos anos de guerra,
0 governo apostou na reabilitacdo das suas infraestruturas destruidas durante o conflito
armado, desta forma sdo varias as empresas a este trabalho entre empresas nacionais e

estrangeiras com destaque para as brasileiras, portuguesas e chinesas.

Na regido de Benguela destacamos a Odebrecht que se dedica a obras de Rodovia de

Benguela, Baia Farta, obras de Saneamento, desassoreamento dos rios cavaco e
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Catumbela construcdo do aeroporto da Catumbela construgdo da refinaria do Lobito.
Outras empresas, tais como a Citic, empresas chinesa que executa a construgdo de um
projeto habitacional na cidade do Lobito, e a Mota Engil, empresa portuguesa, a Brick
By Brick, empresa de direito angolano que tem obras de construcdo de 92 casas

habitacionais ja em fase conclusiva.

4.3.1 Estudo de Caso 1 — Odebrecht/Lobito

A Odebrecht € uma empresa brasileira que se encontra em Angola a participar no processo
de reconstrucdo nacional, neste momento na regido centro e sul de Angola e conta com
cerca 690 colaboradores, na sua maioria de nacionalidade angolana. Em Benguela conta
com 290 colaboradores, dedica-se a obras de Rodovia de Benguela, Baia Farta, obras de
Saneamento, desassoreamento dos rios cavaco e Catumbela, construcdo do aeroporto da

Catumbela construcdo da Refinaria do Lobito.

Na empresa Odebrecht/Lobito, que serviu como estudo de caso na presente investigacao,
distribuiu-se um questionario aos funcionarios com as variaveis seguintes de avaliacao:
funcbes do cargo atual na empresa, responsabilidades e poder de decisdo na empresa,
relacionamento com os funcionarios, acbes de RH da empresa e a infraestrutura de RH

na empresa conforme se mostra nas tabelas seguintes:
4.3.1.1. Analise dos dados obtidos junto dos gestores de RH de Odebrecht

Dado que se utilizaram dois instrumentos de pesquisa (entrevista e questionario), optamos

por uma analise em separado destes instrumentos.

a) Analise da Entrevista

Segundo o responsavel de RH a empresa em Benguela conta com cerca 246 funcionarios

entre nacionais e expatriados

Considera que o recrutamento dos funcionario tem sido fécil, pois fazem divulgacéo na
radio e as respostas do MAPTSS. A maior dificuldade tem sido encontrar manobradores
de maquinas.

Relativamente ao desempenho dos funcionarios, dado que cada lider de grupo que
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trabalha de perto e diretamente com os funcionarios, este tem sido positivo.

Por outro lado, segundo este responsavel, a empresa organiza internamente cursos
intensivos e treinamentos em diferentes ramos, que permitem a capacitacdo e o

desenvolvimento profissional dos seus funcionarios.

Nesta perspetiva, avalia positivamente o seu trabalho e sente-se satisfeito co exercicio das

suas funcdes.

Considera que tem boas relagdes com os funcionarios da empresa que classifica com “se

fosse uma relagao de pai e filho”.

Quanto a avaliacdo do sector da construcdo civil, enquanto ramo de trabalho, considera
que € um “bom ramo para trabalhar” na medida em que com o nosso “trabalho estamos a
contribuir para reconstru¢do do nosso pais”. A preocupacdo ¢ quando ndo ha obras tém
de “’esperar por outro concurso ou outra obra e podemos ser dispensados temporariamente

até que a empresa consiga outra obra”.

Assim, e em termos conclusivos, os entrevistados foram unanimes em responder que néo
tem sido dificil o seu papel, no que concerne a contratacdo de méo-de-obra qualificada,
tém sabido ultrapassar as dificuldades de mao-de-obra com a criacdo de centros de
treinamento ou mesmo pequenas escolas ou pavilhdes de arte e oficios. O mais
preocupante tem sido encontrar operadores de maquinas, como pas carregadoras,
niveladoras, retroescavadoras e outros tipos de maquinas pesadas necessarias em

construcdo civil.

b) Analise do questionario

O inquirido tinha 48 anos de idade, possuia uma Pds-Graduacdo em Gestdo de Pessoas,
atua na area de recursos humanos ha 8 anos, esta na empresa ha 5 anos, mesmo tempo

que ocupa o cargo e funcéo atual.

Os processos de trabalho referido foi o “acompanhamento da evolugao do funcionario na

empresa’.

O entrevistado indicou que “atua apenas na orientagao ¢ mediacdo dos processos de RH
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e todas as decisOes ficam a cargo da diretoria”.

Este responsavel afirmou que tem “Participag¢@o no processo de contratacdo e demissao,
mas nao tem o poder final de decisdo” e que “existe contato frequente no cotidiano da

empresa para avaliacao e orienta¢ao constantes”

Quanto a infraestrutura, existe “um departamento especifico de RH na empresa, com
equipa exclusiva para as fung¢des”, sendo que o processo de recrutamento desenvolvido

pela empresa € externo.

4.3.1.2. Analise dos questionarios aos funcionarios da empresa
Responderam ao questionario 20 trabalhadores, sendo os dados aqui apresentados.

A maioria dos inquiridos sdo Pedreiros (35%) e Ajudantes (25%). Segue-se 0s
Carpinteiros (15%), Canalizadores (10%) e Ladrilhadores (10%). Apenas um inquirido

era Engenheiros (5%), tal como consta da tabela seguinte (tabela 4).

Tabela 4: Categoria Profissional

N F
Ajudante 5 25%
Pedreiro 7 35%
Canalizador 2 10%
Carpinteiro 3  15%
Ladrilhador 2 10%
Outros (Engenheiros e quadros médios) 1 5%

Quanto as habilitagdes literarias a quase totalidade dos inquiridos (19) possuia o Ensino
Médio. Apenas um respondente possuia a formacéo superior (graduacéo), tal como se

pode verificar da tabela abaixo apresentada (tabela 5).
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Tabela 5: Habilitacoes

N F
Pés-Graduagéo - -
Graduacao 1 5%
Ensino Médio 19 95%

Como se pode verificar na tabela seguinte (tabela 6), metade dos inquiridos (50%) estdo
na empresa “de 1 a 5 anos”, e os restantes cinco (25%) estdo hd “menos de 1 ano” e oS

outros cinco (25%) “de 5 a 10 anos”

Tabela 6: tempo no cargo e, ou funcéo atual

N F
Menos de 1 ano 5 25%
De 1 a5 anos 10 50%
De 5 a 10 anos 5 25%

Os inquiridos consideram que 0 processo de recrutamento ¢ “Eficiente, com boa avaliacéo
das qualificagdes do candidato a vaga” (45%). Todavia, para 8 inquiridos (40%), o processo de
recrutamento € “Razodvel, com avaliacao insuficiente do candidato a vaga” e 3 inquiridos (15%)
classificam-no como “Ruim — n&o leva em conta a qualificacdo, habilidades e competéncia ao

contratar funcionarios” (tabela 7).

Tabela 7: Avaliacé@o do processo de Recrutamento

N F
Eficiente, com boa avaliacdo das qualificacdes do candidato a vaga 9 45%
Razoavel, com avaliagdo insuficiente do candidato a vaga 8 40%
Ruim — ndo leva em conta a qualificacdo, habilidades e competénciaao 3 15%

contratar funcionarios

Tendo por base a tabela seguinte (tabela 8), podemos constatar que a maioria dos
inquiridos (65%) afirma que “Possuo autonomia na minha funcdo mas as decisdes finais sdo
de responsabilidade de meus superiores”. Todavia, quatro inquiridos (20%) afirmam que ndo tém
autonomia e influencia no trabalho que desempenham” e apenas trés afirmam ter autonomia nas

suas funcdes e poder de decisdo sobre o trabalho desenvolvido (15%).
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Tabela 8: Responsabilidades e poder de decisdo na empresa

N F
Possuo autonomia na minha funcéo e poder de decisdo sobre meu 3 15%
trabalho
Possuo autonomia na minha fungdo mas as decisdes finais sdo de 13 65%
responsabilidade de meus superiores
N4&o possuo autonomia e influéncia em meu trabalho 4 20%

Relativamente ao “trabalho e comunicagdo em equipa” as respostas estdo repartidas, tal
como exposto na tabela seguinte (tabela 9). Assim, seis inquiridos (30%) afirmam que
“Existe comunicagao constante entre a equipa e os problemas sao resolvidos em comum
acordo entre todos” e seis (30%) que “O nivel de comunicagdo entre a equipe ¢ baixo e
sdo feitas apenas as comunicagdes necessarias as atividades de trabalho”. Por outro lado,
quatro respondentes (20%) consideram que “Todos tém direito a dar opinido sobre
assuntos comuns da empresa, sdo ouvidos e recebem feedback apos as reunides”, a
mesma percentagem daqueles que consideram que “Hé possibilidade de dar opinides, mas

nem sempre elas sdo consideradas e ndo ha feedback”

Tabela 9: Trabalho e comunicacao da equipa

N F
Existe comunicagdo constante entre a equipa e 0s problemassdo 6 30%
resolvidos em comum acordo entre todos
O nivel de comunicacéo entre a equipe é baixo e sao feitas 6 30%
apenas as comunicacdes necessarias as atividades de trabalho
Todos tém direito a dar opinido sobre assuntos comuns da 4 20%
empresa, sdo ouvidos e recebem feedback ap0s as reunides
H4 possibilidade de dar opinides, mas nem sempre elas sdo 4 20%

consideradas e ndo ha feedback

Tal como se constata na tabela abaixo apresentada (tabela 10), a grande maioria dos
respondentes considera que “A empresa investe constantemente em acdes de valorizagao
dos funcionarios, como reunides de motivacdo e em datas comemorativas” (60%) e cinco
(25%) afirmam que “A empresa possui plano de carreira e saldrios, com incentivo a
qualificacdo e estudo como fatores de promoc¢ao”. Dois inquiridos (10%) afirmam serem

avaliados constantemente e que recebem feedback sobre o seu desempenho”. Nenhum
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inquirido afirmou que “Nao ha avaliagdes de desempenho”.

Tabela 10: Ac¢Bes de RH da empresa - é possivel marcar mais de uma op¢ao

N F
A empresa investe constantemente em ac¢les de valorizagcdo dos 12 60%
funcionarios, como reunides de motivacao e em datas
comemorativas
A empresa possui plano de carreira e salarios, com incentivo a 5 25%
qualificacdo e estudo como fatores de promocéo
Sou avaliado constantemente e recebo feedback sobre meu 2 10%
desempenho
As avaliagdes sdo esporadicas e ndo ha feedback 1 5%

Né&o hé avaliacdes de desempenho - -

A maioria dos inquiridos (65%) afirma que “O departamento de RH ¢ atuante mas fica
restrito apenas as contratacdes e demissdes, nao realizando acGes de motivacdo e estimulo
entre os trabalhadores” e sete inquiridos (35%) consideram que “O departamento de RH
é atuante e promove agles constantes para integrar funcionarios, bem como oferece

suporte e incentivo aos trabalhadores” (tabela 11).

Tabela 11: Infraestrutura de RH na empresa

N F

O departamento de RH ¢ atuante e promove agdes constantes 7 35%
para integrar funcionarios, bem como oferece suporte e incentivo

aos trabalhadores

O departamento de RH é atuante mas fica restrito apenas as 13 65%
contratacdes e demissdes, ndo realizando a¢bes de motivacao e

estimulo entre os trabalhadores

N&o ha cargo e/ou departamento de RH na empresa - -

As acdes apontadas pelos respondentes para melhorar o desempenho e a motivacao dos
funciondrios (tabela 12) sdo o “aumento dos salarios” (15 sugestdes), a “progressao na

carreira” (13 sugestdes) e a “formacao” (10 sugestdes)
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Tabela 12: Acdes para melhorar o desempenho e a motivagdo dos funcionarios

N F
Aumento dos salarios 15 39,5%
Formacao 10 26,3%
Progresséo carreira 13 34,2

A maioria dos inquiridos (55%) afirma que recebeu treinamento na empresa, enquanto

que noves inquiridos (45%) afirmam nao ter recebido na empresa (tabela 13).

Tabela 13: Treino Recebido

Recebeu algum treinamento na empresa N F
Sim 11 55%
Né&o 9 45%

A avaliacdo da Comunicacédo entre Dire¢do e Funcionarios é vista como “boa” (65%) ¢
“muito boa” (10%). Apenas 3 inquiridos consideram esta comunicagdo ma (15%) e trés

ndo manifestaram a sua opinido (tabela 14).

Tabela 14: Avaliacdo da Comunicacéo entre Direcdo e Funcionarios

Avaliagdo Comunicagéo N F

Muito Bom 2 10%
Bom 13 65%
Mau 3 15%
Sem opinido 2 10%

Tal como se pode verificar na tabela seguinte (tabela 15) a maioria dos inquiridos (60%)

sente-se satisfeita com o trabalho, mas oito respondentes (40%) sentem-se insatisfeitos.
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Tabela 15: Satisfacéo com o trabalho

Sente-se satisfeito com o trabalho N F
Sim 12 60%
N&o 8 40%

Metade dos inquiridos (50%) afirmam que “quase sempre” recebe orientacao clara do seu
lider antes de iniciar o trabalho” e seis (30%) que sempre recebe essas orientacdes.

Todavia, quatro inquiridos (20%) disseram que nunca recebem orientacdes (tabela 16).

Tabela 16: Orientagdes da lideranca

Recebe orientagdo clara do seu lider antes de iniciar o trabalho N F
Sempre 6 30%
Quase sempre 10 50%
Nunca 4 20%
N&o sei - -

As condicgdes de trabalho sdo avaliadas como satisfatorias por 13 respondentes (65%),

mas sete (35%) consideram que essas condi¢des ndo sdo satisfatorias (tabela 17).

Tabela 17: CondicGes de trabalho

As condicOes de trabalho sdo satisfatorias? N F
Sim 13 65%
Nao 7 35%

Todavia, a maoria dos funcionarios questionados ndo acredita no seu crescimento
profissional na empresa. Apenas sete (35%) acreditam no seu crescimento profissional
(tabela 18).

Tabela 18: Desenvolvimento Profissional

Acredita no seu crescimento Profissional N F
Sim 7 35%
Néo 13 65%

A maioria dos inquiridos acredita que o seu trabalho contribui para o desenvolvimento
do pais (80%). Apenas quatro funcionarios nao acredita no contributo do seu trabalho

para o desenvolvimento do pais (tabela 19).
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Tabela 19: Avaliacéo do sector

Acredita que o seu trabalho contribui para o desenvolvimento do pais N F
Sim 16 80%
Néo 4 20%

Tal como se pode ver na tabela seguinte (tabela 20) os colaboradores mostram-se
descontentes com o processo de responsabilidade e poder de decisdo na empresa (65%).
Quanto ao modelo de recrutamento e selecdo praticada na empresa o seu grau de
descontentamento atingiu 0s 55%.

O nivel contentamento atinge os 80% na “motivacdo como fator de Satisfacdo e
Producdo” e nas Fungdes de carga atual na empresa completa (80%), 75% no “Sistema

de Administracdo do pessoal” e 55% na “Forma Gestdo de RH”.

Com classificacdo minima de 15%, os respondentes consideram-se contentes com as
Responsabilidades e o poder de decisdo na empresa. Estes sdo indicadores de um
processo que um sinal aceitavel no funcionamento do papel de Recursos Humanos desta

empresa.

Tabela 20: Processo de trabalho — Odebrecht/Lobito

Item Contente Pouco Descontente
Categorias contente
N % N % N %
1 Funcdes de carga atual na empresa completa 16 80 3 15 1 5
2 Responsabilidades e poder de decisdo na empresa 3 15 4 20 13 65
3 Relacionamento com os funcionarios na empresa 13 65 7 35 0 0
4 As agdes e Estratégias de GRH na empresa 12 60 5 25 3 15
5 Quanto a infraestrutura de RH na empresa 13 65 43 15 3 15
6 Forma de Gestdo de RH 11 55 6 30 8 40
7 Funcionalidade da DRH 14 70 4 20 2 10
8 Sistema de Administracéo do pessoal 15 |75 1 5 4 20
9 A motivacdo como fator de Satisfacéo e Produgdo 16 80 2 10 2 10
10 Modelo de recrutamento, selecdo e contratagdo praticada na 4 20 5 25 11 55
empresa
11 Métodos de Treinamento e desenvolvimento utilizados na 15 75 3 15 2 20
empresa
TOTAL 182 83 49

Fonte: elaboracdo do autor
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4.3.2. Estudo de Caso 2 — Brick by brick / Lobito

A empresa Brick-By-Brick, € uma empresa angolana com sede em Luanda e com filiais

em varias provincias.

No lobito fez a construgcdo de 92 duas casas no Bairro do Golf pertencentes ao projeto
cajueiro para os funcionarios da Sonangol, a maior empresa de Angola, fez a reabilitacao

de um prédio cita no bairro da bela vista na mesma cidade do lobito em Benguela.

4.3.2.1. Analise dos dados obtidos junto do gestor de RH da Brick by brick

Também aqui, dada a existéncia de dois instrumentos (entrevista e questionario) optou-
se pela anélise dos dados em separado.

a) Analise da Entrevista
A empresa conta com mais de 276 funcionarios entre carpinteiros, pedreiros, eletricistas,
canalizadores, operadores de maquinas e funcionarios administrativos, entre nacionais e

expatriados, estando haver bastante reducdo de pessoal devido a concluséo das obras

Para os gestores de RH o seu papel ndo tem sido facil, porque segundo ele ndo ha um

trabalho facil s6 depende do desempenho de cada um e sua forca de vontade.

A contratacdo de funcionarios tem sido feito mediante a solicitacdo dos chefes de equipas
de diversas areas e contam com ajuda do centro de emprego local, anincios na radio,

sendo a maior dificuldade ao nivel do recrutamento de operadores de méquinas.

No que toca a selecdo, logo que os funcionarios sdo contratados sdo submetidos a teste
pratico. Para aqueles que forem admitidos assinam um contrato de trabalho que é de 3

meses renovaveis, passando por um periodo experimental de 30 dias.

Em caso de acidentes de trabalho, a empresa conta com um posto de primeiros socorros
onde existe um técnico de salde, para 0s casos mais graves os trabalhadores sdo

encaminhados para uma empresa seguradora, ja que existe um seguro de vida.

A empresa contratou outra entidade para o servi¢o almoco, e para as datas de efemérides
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tem havido partidas de futebol com outras equipas locais para a recreacdo de seus

funcionérios.

Nos ultimos dias a empresa esta a dispensar os funcionarios porque esta em fase de

conclusdo da obra.

No caso de demissdo por fim do contrato ou por fim da obra estes sé&o pagos consoante a
legislacdo em vigor no pais, que é, por exemplo, data de admissdo, data de cessacéo,
salario base, subsidio de férias, abono de natal proporcional e o aviso prévio, tudo isto

calculado e somado, o total € pago correspondente ao valor da indemnizacéo.

Considera que tem uma boa relagdo com os funcionarios da empresa, que classifica como

de proximidade, sentindo-se satisfeito com as fun¢des desempenhadas na empresa.

b) Analise do questionario

O inquirido tinha 38 anos de idade, possuia uma Graduagdo em Gestdo, atua na area de
recursos humanos ha 5 anos, esta na empresa ha 3 anos, mesmo tempo que ocupa o cargo

e funcdo atual.

Os processos de trabalho referidos foram o “acompanhamento da evolugdo do funcionario

na empresa” e “avalia¢do de desempenho dos funcionarios;

O inquirido indicou que “atua apenas na orientacdo e mediacdo dos processos de RH e

todas as decisdes ficam a cargo da diretoria”.
Este responsavel afirmou que a “A empresa investe constantemente em agdes de
valorizagdo dos funcionarios, como reunides de motivagdo e em datas comemorativas

empresa”

Quanto a infraestrutura, existe “um departamento especifico de RH na empresa, com

equipa exclusiva para as fungdes”, sendo o processo de recrutamento feito externamente.
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4.3.2.2. Analise dos questionarios aos funcionarios da Brick by brick

Nesta empresa de construcdo Brick by Brick, foi distribuido também o questionario aos

seus funcionarios, dados que agora serdo analisados.
Responderam ao inquérito 20 funcionarios.

Em termos de categoria profissional, oito sdo pedreiros (40%), quatro ajudantes (20%),
trés ladrilhadores (15%), dois canalizadores (10%), dois Engenheiros (10%) e um

carpinteiro (5%) (tabela 21).

Tabela 21: Categoria Profissional

N F
Ajudante 4 20%
Pedreiro 8 40%
Canalizador 2 10%
Carpinteiro 1 5%
Ladrilhador 3 15%
Outros (Engenheiros e quadros médios) 2 10%

A maioria dos inquiridos possui 0 ensino médio (90%) e apenas um possui a graduacao e

a pés-graduacao (tabela 22).

Tabela 22: Habilitacbes

N F
Pds-Graduagdo 1 5%
Graduacao 1 5%
Ensino Médio 18 90%

Doze inquiridos estd na empresa “de 1 a 5 anos” (60%), seis hd “menos de 1 ano” e dois

“de 5 a 10 anos” (10%) (tabela 23).
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Tabela 23: tempo no cargo e, ou funcgéo atual

N F
Menos de 1 ano 6 30%
De 1 a5 anos 12 60%
De 5 a 10 anos 2 10%

Quanto a avaliacdo do processo de recrutamento, nove inquiridos (45%) consideram
“Eficiente, com boa avaliagdo das qualificagoes do candidato a vaga” e sete (35%) consideram
“Razoavel, com avaliacdo insuficiente do candidato a vaga”. Todavia, quatro inquiridos (20%)
consideram o processo “ruim - ndo leva em conta a qualificagdo, habilidades e competéncia ao

contratar funcionarios” (tabela 24).

Tabela 24: Avaliacdo do processo de Recrutamento

N F
Eficiente, com boa avaliacdo das qualificacdes do candidato a vaga 9 45%
Razoavel, com avaliacéo insuficiente do candidato a vaga 7 35%
Ruim — ndo leva em conta a qualificacdo, habilidades e competénciaao 4 20%

contratar funcionarios

Metade dos inquiridos afirma que possui “autonomia na minha funcéo mas as decisdes finais
sdo de responsabilidade de meus superiores” (50%). Mas seis inquiridos (30%) afirmaram que

“Nao possuo autonomia e influéncia em meu trabalho” (tabela 25).

Tabela 25: Responsabilidades e poder de decisdo na empresa

N F
Possuo autonomia na minha fungéo e poder de decisdo sobre meu trabalho 4 20%
Possuo autonomia na minha fungdo mas as decis@es finais sao de 10 50%
responsabilidade de meus superiores
N&o possuo autonomia e influéncia em meu trabalho 6 30%

Para a maioria dos inquiridos (60%) “O nivel de comunicacdo entre a equipe ¢ baixo e
séo feitas apenas as comunicagdes necessarias as atividades de trabalho”. Na perspetiva

de trés inquiridos (15%) “existe comunicagdo constante entre a equipa e os problemas sdo
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resolvidos em comum acordo entre todos”, bem como “ha possibilidade de dar opinides,

mas nem sempre elas sdo consideradas e ndo ha feedback” (tabela 26).

Tabela 26: Trabalho e comunicacéo da equipa

N F
Existe comunicagdo constante entre a equipa e os problemas séo 3 15%
resolvidos em comum acordo entre todos
O nivel de comunicagéo entre a equipe é baixo e sdo feitas apenas 12 60%
as comunicacdes necessarias as atividades de trabalho
Todos tém direito a dar opinido sobre assuntos comuns da empresa, 2 10%
sdo ouvidos e recebem feedback ap0s as reunides
Ha possibilidade de dar opinides, mas nem sempre elas sao 3 15%

consideradas e ndo ha feedback

Tal como se verifica na tabela seguinte, a maioria dos inquiridos (40%) “a empresa
investe constantemente em acdes de valorizacdo dos funcionarios, como reunides de
motivacdo e em datas comemorativas”. Por sua vez, quatro inquiridos (20%) consideram
sédo avaliados e recebem feedback sobre o seu desempenho, a mesma percentagem

daqueles que afirma que “as avaliagdes sao esporadicas ¢ nao ha feedback” (tabela 27).

Tabela 27: AcBes de RH da empresa - é possivel marcar mais de uma op¢ao

N F
A empresa investe constantemente em acdes de valorizagdo dos 8 40%
funcionarios, como reunides de motivacdo e em datas
comemorativas
A empresa possui plano de carreira e salarios, com incentivo a 2 10%
qualificacdo e estudo como fatores de promocéo
Sou avaliado constantemente e recebo feedback sobre meu 4 20%
desempenho
As avaliagdes sdo esporadicas e ndo ha feedback 4 20%
Né&o ha avaliagdes de desempenho 2 10%

Tendo por base a tabela seguinte, podemos constatar que doze inquiridos (60%) considera
que “O departamento de RH é atuante mas fica restrito apenas as contratacfes e

demissdes, nao realizando a¢des de motivagao e estimulo entre os trabalhadores” e oito
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(40%) que “do departamento de RH é atuante e promove agdes constantes para integrar

funcionarios, bem como oferece suporte e incentivo aos trabalhadores” (tabela 28).

Tabela 28: Infraestrutura de RH na empresa

O departamento de RH ¢ atuante e promove agdes constantes 8 40%
para integrar funcionarios, bem como oferece suporte e incentivo

aos trabalhadores

O departamento de RH ¢ atuante mas fica restrito apenas as 12 60%
contratacdes e demissdes, ndo realizando a¢bes de motivacao e

estimulo entre os trabalhadores

N&o ha cargo e/ou departamento de RH na empresa - -

Para melhorar o desempenho e a motivacao dos funcionarios (tabela 29) os respondentes
sugerem o “aumento dos salarios” (13 sugestdes), a formacao (8 sugestdes), a melhoria
do clima laboral e das condi¢des de trabalho (7 sugestdes) e o “Plano de carreiras e

promogdes na categoria” (6 sugestoes).

Tabela 29: AcGes para melhorar o desempenho e a motivacao dos funcionarios

N F
Aumento dos salarios 13 38,2%
Plano de carreiras e promog@es na categoria 6 17,6%
Formacéo 8 11,8%
Clima laboral e condi¢des de trabalho 7 28,4%

A maioria dos inquiridos afirma que ndo recebeu treinamento na empresa (55%) enquanto

nove (45%) indicaram que sim (tabela 30).

Tabela 30: Treino Recebido

Recebeu algum treinamento na empresa N F
Sim 9 45%
Né&o 11 55%
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A avaliacdo da comunicacgéo entre a direcdo e os funcionarios (tabela 31) é vista pelos
inquiridos como boa (65%) e muito boa (25%). Apenas dois quadros a classificam como
ma (10%).

Tabela 31: Avaliacdo da Comunicacéo entre Direcdo e Funcionarios

Avaliagdo Comunicagéo N F
Muito Bom 5 25%
Bom 13 65%
Mau 2 10%
Sem opiniéo - -

A maioria dos funcionarios ndo estd satisfeita com o trabalho (70%) enquanto seis

funcionérios (30%) afirmaram estar satisfeitos (tabela 32).

Tabela 32: Satisfacéo com o trabalho

Sente-se satisfeito com o trabalho N F
Sim 6 30%
N&o 14 70%

Como se pode verificar da tabela abaixo apresentada, a maioria dos inquiridos afirma que
“sempre” (55%) ou “quase sempre” (45%) recebem orientagdes claras do seu lider antes

de iniciar o trabalho (tabela 33).

Tabela 33: Orientag6es da lideranca

Recebe orientacdo clara do seu lider antes de iniciar o trabalho N F
Sempre 11 55%
Quase sempre 9 45%
Nunca - -
N&o sei - -
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Onze inquiridos consideram que as condi¢cOes de trabalho ndo séo satisfatorias (55%)

enquanto nove (45%) as consideram satisfatdrias (tabela 34).

Tabela 34: CondicGes de trabalho

As condices de trabalho sdo satisfatorias? N F
Sim 9 45%
Né&o 11 55%

A maioria dos inquiridos (70%) ndo acredita no seu crescimento profissional na
organizacao, enquanto com seis inquiridos (30%) tém uma posi¢do contraria (tabela 35).

Tabela 35: Desenvolvimento Profissional

Acredita no seu crescimento Profissional N F
Sim 6 30%
N&o 14 70%

Com base na tabela seguinte podemos afirmar que 75% dos inquiridos (15) acreditam que
0 seu trabalho contribui para o desenvolvimento do pais. Apenas cinco inquiridos (25%)

tém uma posicdo contréaria (tabela 36).

Tabela 36: Avaliacdo do sector

Acredita que o seu trabalho contribui para o desenvolvimento do pais N F
Sim 15 75%
Nao 5 25%

Tendo por base a tabela 37, verifica-se um contentamento negativo dos colaboradores de
Brick by brick nas dimensdes responsabilidades e poder de decisdo na empresa (15%),
no modelo de recrutamento e sele¢do praticada na empresa (15%) e no relacionamento

com os funcionarios na empresa (25%).
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Tabela 37: Processo de trabalho — Brick by brick / Lobito

Item Contente Pouco Descontente
Processos de trabalho contente
N % N % N %
1 Funcdes de carga atual na empresa completa 15 75 5 25 0 0
2 Responsabilidades e poder de decisdo na empresa 3 15 5 25 12 55
3 Relacionamento com os funcionarios na empresa 6 30 9 45 5 25
4 As acdes e Estratégias de GRH na empresa 13 65 3 15 4 20
5 Quanto a infraestrutura de RH na empresa 9 45 7 35 4 20
6 Forma de Gestéo de RH 14 70 3 15 3 15
7 Funcionalidade da DRH 15 75 2 10 3 15
8 Sistema de Administracéo do pessoal 10 | 50 4 20 6 30
9 A motivacdo como fator de Satisfagéo e Producao 16 80 2 10 2 10
10 Modelo de recrutamento, sele¢do e contratagdo praticada na 3 15 10 50 7 35
empresa
11 Métodos de Treinamento e desenvolvimento utilizados na 7 35 8 40 5 25
empresa

Fonte: elaborada pelo autor

Os valores de contentamento foram maiores na “motivagdo como fator de Satisfagdo e
Produgdo” (80%), na Forma de Gestdo de recursos humanos (70%), na funcionalidade
da diregéo de recursos humano (75%), nas FuncGes de carga atual na empresa completa

(75%), e a final no sistema de Administracdo do pessoal (60%)

O maior descontentamento reside nas “Responsabilidades e poder de decisdo da empresa”

(55%) e no “Sistema de administragao de pessoal” (30%).

4.4. Analise comparativa entre as empresas

As organizagbes sdo totalmente diferentes na forma de trabalho, organizagéo,
rentabilidade, administracdo, gerenciamento e produtividade. Por isso, ndo € de admirar

que os estudos de caso vistos se diferenciem nas diferentes variaveis de investigacao.

Dai surge a necessidade de se comparar os resultados entre as empresas estudadas nos
varios elementos da avaliacdo, tal como se apresenta na tabela seguinte de modo a
visualizamos o quadro do acompanhamento e evolugéo dos funcionarios por parte de RH,
quanto as responsabilidades e poder de deciséo, ai também vemos que as grandes decisoes

sdo tomadas pela direcdo da empresa isto na Brick by Brick, enquanto que na Odebrecht
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0s RH decide; no que concerne com o relacionamento, vimos que existe contato direto
entre 0 RH e os funcionérios; os dois RH tém participado nas comemoragfes de datas
efemérides, quanto as infraestruturas de RH, as duas empresas possuem estruturas

préprias.

Tabela 38- Tabela comparativa por parte de RH de Odebrecht e Brick by brick

Odebrecht Brick by brick
Funcdes de carga atual na empresa completa
Acompanhamento da evolucéo do Acompanhamento da evolucéo do funcionario
funcionario na empresa na empresa

Avaliacdo de desempenho dos funcionarios
Responsabilidades e poder de decisdo na empresa

Participacdo no processo de contratacao e Atuacdo apenas na orientacao e mediacao dos
demissdo, mas ndo tem o poder final de processos de RH e todas as decisdes ficam a
decisédo cargo da diretoria

Relacionamento com os funcionarios
Existe contato frequente no cotidiano da Existe contato frequente no cotidiano da
empresa para avaliacdo e orientagédo empresa para avaliacdo e orientagédo
constantes constantes

As acoes de RH da empresa
A empresa investe constantemente em acfes | A empresa investe constantemente em agdes

de valorizacao dos funcionarios, como de valorizacao dos funcionarios, como
reunides de motivacdo e em datas reunides de motivacgdo e em datas
comemorativas comemorativas

Infraestrutura de RH na empresa
Existe um departamento especifico de RH na | Existe um departamento especifico de RH na

empresa, com equipa exclusiva para as empresa, com equipa exclusiva para as
funcdes funcdes

Modelo de recrutamento e sele¢do praticada na empresa
Externo Externo

Fonte: elaborada pelo autor

4.5. Notas conclusivas

O estudo permitiu identificar algumas diferencas entre as duas organizacGes estudada,

sendo que algumas sdo mesmo opostas.

A avaliacdo do processo de recrutamento € muito idéntico nas duas empresas, sendo feito

externamente, recorrendo aos institutos de emprego da regido, bem como a divulgagéo
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dos media (radio) para atrair funcionarios.

O grande problema é o recrutamento de pessoas especializadas, especialmente
manobradores de maquinas, que escasseiam no mercado local. Para colmatar a
inexperiéncia neste sector de mdo-de-obra intensiva, as empresas acabam por fornecer
formagao em servigo de modo a habilitar os funcionarios das capacidades necessarias ao

exercicio das suas fungdes.

Ambas as organizagdes tém uma estrutura e departamento de recursos humanos com
funcgdes especificas neste dominio, sendo que os gestores de recursos humanos fazem o
acompanhamento da evolugdo do funcionério na empresa, atuacdo ao nivel d orientacdo
e mediacdo dos processos de RH, mas todas as decisdes sdo da responsabilidade da
administracdo/direcdo, o que revela pouca autonomia e fungdes, de alguma forma,

reduzidas.

Verifica-se uma proximidade e contato entre os gestores de recursos humanos das duas
empresas e os funcionarios e que, segundo estes gestores, fazem uma orientacdo e

avaliagdo constantes.

Os gestores de RH consideram, ainda, que a empresa investe em acdes de valorizacdo dos

funcionarios, como reunides de motivacdo em datas comemorativas.

Dado tratar-se de um sector de médo-de-obra intensiva, ndo é de estranhar que a maioria
dos trabalhadores inquiridos sejam operarios e com baixas qualificacBes (habilitacbes

académicas) - Ensino Médio.
O tempo de permanéncia dos funcionarios no cargo nestas empresas €, na maioria dos
casos, baixa talvez por se tratarem que empresas que estdo no mercado Angolano e na

provincia de Benguela a relativamente pouco tempo.

Consideram que o processo de recrutamento é eficiente ou normal, dado que as

organizagOes avaliam as qualificacdes dos funcionarios em concurso.
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Todavia, consideram que tém pouca autonomia e que, por vezes, recebem pouca

orientagdo dos seus superiores.

Referem ainda que a comunicacdo entre as equipas (trabalhadores), sendo as essenciais
para a realizacdo do trabalho, e que, por vezes, podem dar a sua opinido, mas raramente

séo tidas em consideragéo.

Por outro lado, referem que as empresas investem em acdes de valorizacdo dos

funcionarios, com treinamento e com reunides de motivacdo em datas comemorativas.

As ac0Oes sugeridas para melhor o desempenho e a motivacdo sdo o aumento salarial, a
formacdo, plano de carreiras e progressdo na carreira, bem como melhorar o clima

organizacional e as condicGes de trabalho.

Os funcionarios consideram que as condicGes de trabalho sdo satisfatérias, apesar de ndo
serem as melhores e a que a comunicacdo entre funcionarios e entre a direcdo e 0s

funcionarios

Os funcionarios séo céticos sobre o seu desenvolvimento e crescimento profissional na
organizagdo, mas acreditam que o sector tem um contributo para o desenvolvimento do

pais.

Todavia, quando analisamos o grau de contentamento dos funcionérios verificamos que,
no caso da Odebrecht, os colaboradores mostram-se descontentes com 0 processo de
responsabilidade e poder de decisdo na empresa e com o0 modelo de recrutamento e

selecdo praticada na empresa 0 seu grau de descontentamento.

O nivel contentamento é elevado na nesta empresa ao nivel da “motivacéo como fator de
Satisfacdo e Produc@o”, nas Fungdes de carga atual na empresa completa”, no “Sistema

de Administra¢do do pessoal” e na “Forma Gestao de RH”.

No caso da Brick, a maioria dos inquiridos afirma que ndo recebeu treinamento (apesar

de terem dito que a empresa investe regularmente na valorizagdo dos trabalhadores),
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avalia negativamente as condigdes de trabalho.

Os niveis de contentamento dos trabalhadores desta empresa foram mais elevados na
“motivacdo como fator de Satisfagdo e Produ¢dao”, na Forma de Gestdo de recursos
humanos, na “funcionalidade da dire¢ao de recursos humano”, nas “Funcdes de carga

atual na empresa completa” e no “sistema de Administracao do pessoal.

Pelo contrario o maior descontentamento reside nas “Responsabilidades e poder de

decisdo da empresa” e no “Sistema de administracao de pessoal”.
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CAPITULO V - CONCLUSAO
5.1 Tema

A situacdo que se vive hoje em muitas empresas, onde muitos gestores de RH se
confrontam com a problematica da funcionalidade do processo de recrutamento, selecédo
e contratacdo de pessoas, sobretudo em encontrar localmente operadores de maquinas
como Betoneiras, retro escavadeiras, cilindros, niveladoras e outras, necessarias para a
construcdo civil ¢ de suma importdncia que existam mecanismos internos nas
organizagOes para poder mitigar os varios fatores que colocam insucessos neste processo,
de modo que as empresas tirem 0 maior proveito deste processo. O cumprimento exitoso
desta tarefa ira fazer com que muitas empresas de construgdo civil consigam facilmente

ultrapassar a dificuldade de falta destes técnicos.

O presente trabalho, tal como referido anteriormente, tinha como objetivo propor formas
de como os gestores ultrapassariam o problema de falta de mao-de-obra qualificada e
mostrar a outros gestores de empresas similares do ramo da construgéo civil de Benguela

— Angola.

Assim sendo, no Capitulo | foi apresentado de maneira geral o tema abordado nesta
pesquisa bem como os seus objetivos. Em seguida, no Capitulo Il fez-se a revisdo da
literatura que suportou os temas estudados. A pesquisa bibliografica centrou-se em
diferentes areas, tais como, a gestdo dos Recursos Humanos nas empresas de construcao,
analise dos modelos de Recursos Humanos mais significativos, do processo

recrutamentos, selecdo, organizacao, administracdo e treinamento.

O Capitulo 1l aborda as varias metodologias aplicadas em vérias pesquisas de
investigacdo e nesta, com maior realce na metodologia de estudo de casos, tendo-se
utilizado o questionario e a entrevista como instrumentos de recolha de informacé&o.
Posteriormente, no capitulo 1V analisaram-se 0s estudos de caso e a caracterizagdo das
duas empresas que participaram nesta pesquisa, nomeadamente a Odebrecht e a Brick By

Brick, sequida de uma comparacéo entre 0s casos e, por fim, a discussao dos resultados.
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5.2. Respostas aos Objetivos e Andlise das Questdes de Investigacéo

A andlise das questdes de investigacdo consiste em separar 0s elementos basicos da
informacdo e examina-los, de modo a responder as questdes colocada na pesquisa. A
interpretacdo € o processo mental por meio do qual se procura inferir um significado mais

amplo para a informacédo empirica colhida. Sorriano (2008).

Sabendo que o papel de gestor RH relacionado com VAarios aspetos e corpo de uma
organizagdo que, a cada dia, assume tamanha importancia na gestdo de pessoal na
construcdo civil, um processo de administracao fidedigno permitira confianca em duas
partes entre lider e colaboradores que dardo maior defesa e apoio na empresa e as
empresas que Ihes prestam servigos. Assim, torna-se pertinente que as organizagdes se
esforcem no sentido de revolucionarem o processo em causa, revendo as falhas, os fatores
positivos e negativos influentes no processo, tomando decisdes baseadas numa visao

econdmica e gestdo administrativa de pessoal, mais moderna.

A resposta aos objetivos preconizados nesta pesquisa, sdo baseadas nos resultados obtidos
a partir das pesquisas realizados nas duas empresas de construcdo da regido e no tema,
seguindo a linha da reviséao bibliografica da pesquisa que dardo consisténcia ao trabalho.
Assim é que, considerando o tema em estudo, foram levantados quatro questdes de

investigacdo que tém por meta responder a principal questéo de estudo:

Qual o papel de gestor de Recursos Humanos na construcdo das empresas de construcao

civil da provincia de Benguela — Angola?

Em seguida apresentaremos detalhadamente numa anélise qualitativa estas questdes:

= Mudaraa funcionalidade dos Recursos Humanos nas empresas de construcao civil

se forem conhecidos os bons modelos?

Nesta questdo podemos dizer que a resposta aos inquiridos aponta para uma boa
funcionalidade no processo do trabalho dos Recursos Humanos. As entrevistas aos lideres
ddo claridade a esta situagdo, visto que cabem a cada responsdvel das empresas
arranjarem mecanismos apropriados para se ultrapassar congestionamentos no que a

construgdo civil diz respeito. Nisto, consultando o primeiro subtema da revisao
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bibliogréafica, se explicitara a funcionalidade correta dos Recursos Humanos, o que quer
dizer que a aplicacdo corretados principios retidos neste trabalho mudara a funcionalidade
dos Recursos Humanos nas empresas bem como dard visdo a outros responsaveis

mudarem de estratégias.

= Serd uma necessidade despertar 0s gestores de construcdo civil no planeamento

do pessoal, nas organizacdes?

Nesta pergunta, temos a dizer que a resposta é afirmativa e responde exatamente ao
terceiro objetivo, visto que as entrevistas aos lideres e as respostas dos colaboradores aos
inquéritos solidificam a nossa afirmacdo, quando a maioria da percentagem nestas
varidveis revela a insatisfacdo, tendo os chefes referidos claramente a falta de um
instrumento que vise conduzir um processo cabal e com éxitos. Assim, consideramos que

0 presente trabalho constitui um instrumento para estas empresas.

»= Melhora a forma de selecdo nas empresas se mostrar as vias corretas através da

revisao da literatura?

No que concerne a esta pergunta de investigacao, os resultados apontam por uma maioria
de percentagem de insatisfacdo e pouca satisfacdo dos inquiridos ao avaliarmos a variavel
da forma de selecdo. Com as respostas das entrevistas, consumam-se os factos de que a
resposta € positiva e, ao olharmos para a revisao da literatura, vemos que se 0s gestores
seguirem as instrucdes mostradas no trabalho entdo melhorard a forma de selecéo,

respondendo o quarto objetivo do tema.

» Havera satisfacdo dos lideres e liderados se forem criadas ferramentas de

organizacdo de um processo completo?

Finalmente, nesta questdo, os inquiridos e chefes apresentam-se com uma insatisfacao
total nas suas respostas relativamente ao estado de organizagdo o processo, razdo pela
qual alguns processos ja falharam. Nas entrevistas os chefes pedem ferramentas de
suporte para a organizacdo do processo e a nossa justificacdo tedrica contempla esta
ferramenta. Logo, podemos dizer que respondemos ao quinto objetivo do tema em estudo
com uma afirmacéo positiva & questdo colocada, convictos de que havera satisfagdo dos

colaboradores e chefes com a ferramenta ora criada.

85



Uma vez respondidas as questdes de investigacdo com respostas positivas, também

consideramos positiva a resposta para a questdo geral da pesquisa.
5.3 Contributos da Pesquisa

A pesquisa feita com o tema em estudo levou-nos a avaliar varios aspetos relacionados
ao papel de um gestor de RH, sobretudo nas empresas de construcéo civil estudadas, no
que concerne a organizagdo do trabalho em si como eles tém procurado ultrapassar a falta
de méo-de-obra qualificada no ramo da construcédo civil, o recrutamento, a selecdo e a
contratacdo deste pessoal no mercado local. Deste modo, também, foram mostradas com
base na revisdo de literatura os diferentes casos considerados importantes para a

operacionalidade eficaz do papel de lider de RH dentro das organizacdes.

Para complementar a informacdo vinda da bibliografia utilizada, elaborou-se um
questionario que se administrou aos varios colaboradores das empresas estudadas, assim
como uma entrevista realizada aos lideres dos Recursos Humanos das empresas

estudadas.

A entrevista e o questionario permitiram avaliar a sensibilidade e satisfagdo dos inquiridos
acerca do tema em estudo, assim como no despertar da sua atencdo para a forma como os

Recursos Humanos tém trabalhado nestas instituicoes.

No que toca a organizacao deste trabalho é possivel reporta-lo como importante, pois leva
a compreender a necessidade atual que as empresas enfrentam neste processo e analisar

os aspetos que levam a falha de algumas areas de Recursos Humanos nas empresas.

Em termos académicos, esta pesquisa podera servir de base para uma pesquisa mais
profunda que permitira realizar estudos de casos mais alargados, com empresas de maior
dimensdo e importancia nacional, e desta forma contribuir para o desenvolvimento

organizacional e econémico no pais.
5.4 LimitacOes da pesquisa

As limitagOes fundamentais que de alguma maneira possam servir como redutoras dos

resultados sdo seguintes:
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= A falta da bibliografia relacionada com o tema da pesquisa em Angola houve
dificuldades variadas no acesso a bibliografia relacionada com o tema, pois alguns
livros propostos ndo foram encontrados. O acesso a internet foi deficiente. As
poucas livrarias que a regido tem ndo correspondem com a demanda dos
investigadores.

= O acesso as empresas a falta de recetividade por parte dos gestores de muitas
empresas, para a realizagdo de pesquisa e mais estudos de casos, também teve na
influéncia de resultados deste trabalho. Hoje muitos gestores de empresas tém
receio de trabalhar com um pesquisador porque pensam que tal ira descobrir
muitas falhas na funcionalidade da empresa e se calhar pord em risco a sua
carreira, bem como outras desconfiancas.

= Nivel de habilitacbes na sua maioria, 0s inquiridos apresentam habilitacdes
inferiores ou igual a 122 classe. De certo modo este fator deve ter influenciado na
compreensdo de muitas perguntas apresentadas no inquérito, visto que a
construcdo civil albergar um nimero maior de pessoas com um nivel académico

baixo.
5.5 Recomendac0des

Os conhecimentos adquiridos com a da elaboracdo da pesquisa bibliografica e as
respetivas conclusdes que foram retiradas dos dados de varios estudos de caso, sdo aqui
apresentadas como recomendagfes que permitirdo promover um Seguro processo de
recrutamento, selecdo e contratacdo e posterior demissdo de pessoas para estas
organizagoes.

De forma geral, para analisar o papel de um gestor de RH bem como as suas obrigacdes
dentro de uma organizacdo com um processo completo de recrutamento, selecdo e
contratacdo de pessoas que resume todos os aspetos avaliados, 0s gestores de cada
empresa privada de construcdo deverdo velar pelo seguimento das seguintes

recomendagdes:

1- Devera ser apontada pelos gestores das empresas estudadas, a revisdo da
gestdo e funcionalidade dos Recursos Humanos, bem como a necessidade de

pessoal qualificado para cada area especifica dentro do mesmo setor.
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2- Apo6s o levantamento da necessidade sera feita a divulgacao, que € o0 passo
sucessivo onde o mesmo se realiza através dos meios e técnicas de
recrutamento interno ou externo, onde podera ser explorada a midia local
disponivel e viavel, anancios em empresas, posteres, contato com escolas. No
caso de ndo se cobrir as vagas necessarias propor a criacao escolas internas
ou externas dentro da localidade.

3-Ap0s divulgado o responsavel pelo RH deveré receber os curriculos, onde sera
marcada uma entrevista preliminar para conhecer com maior profundidade o

candidato.

4-Propor aulas de treinamento para os candidatos, particularmente para o pessoal

técnico de maquinas operador para passarem o conhecimento a outros.

5- Ao gestor e a entidade patronal cabe as obrigacGes de pagar devidamente os

salario de acordo as tabelas salariais em vigor na empresa ou mesmo no pais.

6- Propor que crie condicdes béasicas de assisténcia médica e medicamentosa na
empresa em caso de acidentes de trabalho.

7- Que se crie sitio de lazer para os funcionarios e nao s6, para comemoracdes
de datas de efemérides.

8-No caso de demissdo do funcionario por justa causa, a seu pedido, ou por
cessacdo de contrato por fim da obra recomenda-se aos gestores de RH junto
a entidade patronal, que cumpra com o que se esta legislado, evitando desta
forma possiveis casos judiciais, pagando as indemnizacBGes passiveis de
acordo a legislacdo em vigor na Republica de Angola, que estabelecido na
LGT.

9- Em caso do funcionario ndo se sentir satisfeito com o que lhe foi pago na
altura da demissdo, cabe ao gestor explicar ao funcionario que ele é livre de

recorrer judicialmente a fim de se esclarecer os casos de davidas.
5.6 Orientag0es e SugestOes para futuras Investigagdes

Reuniram-se dados importantes de estudos referentes ao tema no percurso desta pesquisa

cientifica, através da revisdo de literatura e estudos de caso. Na verdade, seria pertinente
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do ponto de vista académico e organizacional, que o presente inquérito fosse
administrado, futuramente, para outras organizagdes, no sentido de haver uma
comparagao entre empresas e outras provincias de Angola. E importante que os gestores
das empresas de construcao civil de Benguela possam despertar para melhorar os sistemas
administrativos de organizacao recrutamento, selecdo e contratacdo do pessoal, criando

mecanismos de ultrapassar a caréncia de mdo-de-obra qualificada.

Ainda assim, permitira a aquisicdo de mais conhecimentos por parte das Empresas de
construcdo civil nesta area, visando melhorar a qualidade de servigos de recrutamento de
pessoas e, por fim, servird de instrumento para ser consultado e utilizado, a qualquer
altura, pelas empresas que assim o necessitarem afim de que se preste melhores servi¢cos

ao publico angolano.
Assim, para finalizar, devemos entender que:

= O papel do gestor de RH é importante para se propor aos responsaveis das
empresas de construgdo mecanismos legais de demissao.

= A falta de méo-de-obra qualificada na construcdo civil ndo deve constituir
problema, pois se pode criar internamente mecanismos com cria¢do de pequenos
pavilhdes de artes e oficios a semelhanca da Odebrecht.

= A tarefa de recrutar, selecionar e contratar profissionais é estratégica;

= Esta atividade deve ser entregue a area de Recursos Humanos e essa tem que estar
preparada para assumir esse desafio;

= O processo de recrutar e selecionar pessoas sdo uma atividade com metodologia
prépria e ndo pode ser encarada como um evento pontual, subjetivo e sem

importancia.

Considerando que ndo existe nenhuma investigacgdo cientifica acabada, e tendo as varias
limitacOes tidas na elaboragéo deste trabalho, acreditamos que ha muito ainda a pesquisar
em torno deste objeto de estudo. Por isso, sugere-se, aos futuros pesquisadores, 0
aprofundamento deste tema de modos a revolucionar ao papel de RH nas organizagdes e

na funcionalidade das empresas de construgéo civil.
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ANEXO I - INQUERITO - PESQUISA COM GESTORES DE RH

Por favor, selecione com X a resposta correspondente a sua escolha.

DADOS PESSOAIS

Nome Idade
Formacéo
() Pés-graduacéo () Graduacéo () Ensino Médio

Tempo em que atua na area de RH
( )Dela5anos ( )De5al0anos ( ) Maisde 10 anos

Hé& quanto tempo esta na empresa?
() Menos de um ano ( )Delab5anos ( )De5al0Oanos ( ) Mais de

10 anos

Hé& quanto tempo esta no cargo/ funcéo atual?
() Menos de um ano ( )Delab5anos ( )De5al0Oanos ( ) Mais de
10 anos

PROCESSOS DE TRABALHO

Indique as fungdes que seu cargo atual na empresa contempla (pode ser indicada mais de

uma)

) Analise de curriculos

) Selecéo e contratacdo

) Acompanhamento da evolucdo do funcionario na empresa
) Orientacdo e treinamento de funcionarios

) Avaliagéo de desempenho dos funcionarios

AN N N N N N

) Tomada de decisOes quanto a contratacdes e demissoes
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Quanto as suas responsabilidades e poder de decisdo na empresa

( ) A decisdo final a respeito de contratacOes e decisdes fica sob sua inteira
responsabilidade

() Vocé participa do processo de contratacdo e demissdo, mas nao tem o poder final de
decisdo

() Vocé atua apenas na orientacdo e mediagdo dos processos de RH e todas as decisfes
ficam a cargo da diretoria

Quanto ao relacionamento com os funcionarios

() Existe contato frequente no cotidiano da empresa para avaliacdo e orientacdo
constantes

() O relacionamento ocorre apenas quando necessario

() Apds a contratacdo, ha pouco ou nenhum contato com os funcionarios

Quanto as acbes de RH da empresa

() A empresa investe constantemente em agdes de valoriza¢do dos funcionarios, como
reunides de motivacdo e em datas comemorativas

() A empresa possui plano de carreira e salarios, com incentivo a qualificacéo e estudo
como fatores de promocéao

() Existem processos constantes para avaliacdo de funcionarios

( ) Os funcionarios recebem informacdes sobre seu desempenho e resultado de
avaliac@es internas

() A empresa realiza cursos e treinamento regularmente (a0 menos duas vezes por ano)

Quanto a infraestrutura de RH na empresa

( ) Existe um departamento especifico de RH na empresa, com equipe exclusiva para as
funcdes

( ) Seu cargo € o Unico na area de RH, com dedicacdo exclusiva aos processos na area
() Néo ha cargo e/ou departamento de RH na empresa e vocé acumula a fungéo no setor

de RH com outras atividades

95



2. INQUERITO- PESQUISA COM FUNCIONARIOS

Por favor, selecione com X a resposta correspondente a sua escolha.

Categoria Profissional?
Ajudante Pedreiro Canalizador Carpinteiro Ladrilhador Outros

[] [] L] [] [] []

Formacéo

() Pds-graduacéo () Graduacéo () Ensino Médio

Héa quanto tempo esta na empresa?
() Menos de um ano ( )Dela5anos ( )De5alOanos ( ) Mais de
10 anos

Hé& quanto tempo esta no cargo/ funcéo atual?
() Menos de um ano ( )Delab5anos ( )De5al0Oanos ( ) Mais de

10 anos
PROCESSOS DE TRABALHO

Como vocé avalia o processo de contratacdo da empresa

( ) Eficiente, com boa avaliacdo das qualificacGes do candidato a vaga
() Razoavel, com avaliacao insuficiente do candidato a vaga
() Ruim — ndo leva em conta a qualificacdo, habilidades e competéncia ao contratar

funcionarios

Quanto as suas responsabilidades e poder de decisdo na empresa

() Possuo autonomia na minha fungéo e poder de decisdo sobre meu trabalho

() Possuo autonomia na minha fungdo mas as decisdes finais sdo de responsabilidade
de meus superiores

() N&o possuo autonomia e influéncia em meu trabalho
Quanto ao trabalho e comunicagdo da equipe

() Existe comunicacdo constante entre a equipe e os problemas sdo resolvidos em
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comum acordo entre todos

() O nivel de comunicac&o entre a equipe é baixo e sdo feitas apenas as comunicac¢des
necessarias as atividades de trabalho

() Todos tém direito a dar opinido sobre assuntos comuns da empresa, sao ouvidos e

recebem feedback apds as reunides

() Ha possibilidade de dar opinides, mas nem sempre elas sdo consideradas e ndo ha
feedback

Quanto as acbes de RH da empresa (€ possivel marcar mais de uma opcao)

() A empresa investe constantemente em a¢des de valorizacdo dos funcionarios, como
reunides de motivacdo e em datas comemorativas

() A empresa possui plano de carreira e salarios, com incentivo a qualificacdo e estudo
como fatores de promocéao

() Sou avaliado constantemente e recebo feedback sobre meu desempenho

() As avaliagBes sdo esporadicas e ndo ha feedback

() Nao héa avaliacGes de desempenho

Quanto a infraestrutura de RH na empresa

() O departamento de RH é atuante e promove agdes constantes para integrar
funcionarios, bem como oferece suporte e incentivo aos trabalhadores

( ) O departamento de RH é atuante mas fica restrito apenas as contratacdes e demissdes,
ndo realizando ac¢des de motivacado e estimulo entre os trabalhadores

() N&o ha cargo e/ou departamento de RH na empresa

Na sua opinido ha acbes que poderiam melhorar o desempenho e a motivacéo dos

funcionarios? Quais?
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Recebeu algum treinamento na empresa?

Sim I:I Né&o I:I

Comunicacéo entre direcao e Funcionarios

M. Bom |:| Bom |:| Mau |:| N&o Respondo |:|

Esté satisfeito com o seu trabalho?

Sim I:I Né&o I:I N&o Respondo |:|

Recebe orientagdo clara do seu lider antes de iniciar a trabalhar?

Sempre |:| Quase sempre  Nunca |:| N&o Respondo |:|

Sente-se respeitado pelo seu lider?

Sempre I:I Quase sempre Nunca N&o Respondo
As condices de trabalho sdo satisfatorias?

Sim I:I Néo I:I Ndo  Respondo |:|
Acredita no seu crescimento Profissional?

Sim I:I I:I Néo

A construcao civil é o melhor ramo para trabalhar?

[] [] []

Sim Nao Ndo Respondo

Acredita gue o seu trabalho contribui para o desenvolvimento do pais?

Sim |:| Néo |:| N&o Respondo |:|
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Como avalia o seu grau de contentamento relativamente aos seguintes fatores:

Item

FuncGes de carga atual na empresa completa
Responsabilidades e poder de decisdo na empresa
Relacionamento com os funcionarios na empresa
As acdes e Estratégias de GRH na empresa
Quanto a infraestrutura de RH na empresa

Forma de Gestéo de RH

Funcionalidade da DRH

Sistema de Administracdo do pessoal

A motivacdo como fator de Satisfacdo e Produgéo
Modelo de recrutamento, selecao e contratacao
praticada na empresa

Métodos de Treinamento e desenvolvimento
utilizados na empresa
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FORMULARIO DE ENTREVISTA AOS GESTORES DE RECURSO
HUMANOS

I1. Ao lider de R.H

1-Quantos trabalhadores tem a empresa?

2- Como tem sido o recrutamento do pessoal?

3-Como avalia o desenvolvimento dos funcionarios?

4- A empresa forma os seus proprios técnicos?

5- Como avalia o seu trabalho no sector de Recursos Humanos?

6- Sente-se satisfeito com seu trabalho?

7- Qual ¢ a relacdo entre lideres e liderados?

8- Considera a Construgéo civil um bom ramo para se trabalhar?
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ANEXO I

IMAGENS DAS EMPRESAS ESTUDADAS
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Fig. 6- ODEBRECHT /Benguela

Fig7. Brick by Brick/Benguela
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