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Resumo

A histéria da sociedade humana sempre foi fiel a0 retrato das diferentes etapas do seu
desenvolvimento. O ser humano sempre sentiu a necessidade de realizar os seus propositos
de sobrevivéncia, conjugando os diferentes elementos inerentes a este processo. As
organizagbes se destacam na manipulagdo de recursos valiosos, que exigem a busca
permanente de equilibrios sustentaveis. Para tal, estas elaboram estratégias, que permitam o
alcance de seus objetivos, garantindo a sustentabilidade interna e externa. O presente trabalho
de pesquisa centrou 0 seu exercicio na percecdo do papel que a Area de Recursos Humanos
no processo definicdo da estratégia, focalizando os diferentes modelos que véo desde o RH
estritamente operacional a0 RH estratégico. Esta dimensdo evidenciou o papel decisivo do
alinhamento do RH a estratégia, como parte integrante da estratégia globa da organizacéo,
desde a formulacdo até a implementacdo. Foi realizado um estudo de caso qualitativo na
Empresa Nacional de Exploragdo de Aeroportos e Navegacdo Aérea (ENANA-EP), em
Angola, caracterizado, pela recolha exaustiva de documentos relevantes da gestdo da
empresa, e concomitantemente a coleta de dados por via de um questionario escrito, que
revelaram o estadio evolutivo da Area de RH, bem como o seu posicionamento ainda como
0rgdo de consultoria interna, necessitando trabalhar novas ideias e estruturar procedimentos
que integrem com maior facilidade a Area de RH no processo de definicdo da estratégia,
configurando-a como gestora de talentos e competéncias, com foco no conhecimento e no

capital humano.

Palavras-chaves: Recursos Humanos, Estratégia, Integracéo estratégica.
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Abstract

The history of human society has always been faithful to the picture of the different stages of
its development. The human being has always felt the need for their survival purposes,
bringing together the different elements inherent in this process. Organizations stand out in
the handling of valuable resources, which require the permanent search for sustainable
balances. To this end, these design strategies that allow the achievement of its objectives,
ensuring internal and external sustainability. This research work focused its exercise in the
perception of role that Human Resources Area in the process of defining strategy, focusing on
the different models ranging from the strictly operational HR to strategic HR. This dimension
highlighted the decisive role of HR alignment with strategy, as part of the overall strategy of
the organization, from formulation to implementation. It conducted a qualitative case study in
the National Company of Airports Exploration and Air Navigation (ENANA-EP), Angola,
characterized by the extensive collection of relevant documents of the company's
management, while also collecting data by means of a questionnaire, which revealed the
evolutionary stage of the HR area, as well as its position even as internal advisory body,
needing work new ideas and structure procedures incorporating more easily the HR area in
the policy process, configuring itself as manager of talent and skills, focused on knowledge

and human capital.

Keywords: Human Resources, Strategy, strategic integration.
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CAPITULO| : INTRODUCAO GERAL

1.1Introducéo

O fendmeno da globalizacdo como um processo dindmico transformacional, vem
registando a nivel social, tecnoldgico e econdmico novas abordagens aos modelos de
gestdo das organizacdes existentes, questionando a eficiéncia e eficacia dos mesmos
perante as incertezas dos novos tempos, caracterizados por cenarios bastante

controversos.

As organizacfes, como sistemas abertos, estdo em permanente interacdo com as forcas
ambientais, quer sgjam politicas, econdémicas, sociais ou culturais, influenciando-as e
sendo por elas influenciadas pelos valores e comportamentos dos atores
organizacionais, configurando uma rede interligada de processos.

As empresas em particular, cujos modelos sdo confrontados por paradigmas variados,
onde os diferentes protagonistas devem ser tidos em conta, porquanto a concretizacéo
dos seus objetivos sdo condicionados na busca permanente de modelos alternativos
capazes de dar resposta aos fendmenos que condicionam as estratégias de gestado.

Perante estes novos desafios, a sustentabilidade das empresas coabita na habilidade de
tomar decisdes condizentes com ganhos refletidos na competitividade de seus servicos e
ou produtos, como se refere Ribeiro (2008, p. 26) “(...) uma gestdo estratégica
desatrelada da redlidade presente pode tropecar em obstéculos mais imediatos e

comprometer a sobrevivéncia da organizagao”.

O planeamento estratégico, surge como a ferramenta, capaz de alavancar e sustentar os
negocios, onde todos os envolvidos detém influéncia e sdo influenciados do ponto de
vistainterno e externo configurando uma rede nos processos de interligacéo.

Neste entretanto, a integracdo dos diferentes recursos disponiveis segjam eles tangiveis
ou intangiveis requerem estratégias bem esclarecidas, que se refletem na concretizacéo
dos objetivos, por via do posicionamento e notoriedade da organizacao.
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Tais pressupostos, terdo maior possibilidade de serem atingidos quando a area de
recursos humanos se constitui como parte integrante da estratégia global da organizacéo
como argumenta Bitencourt et a. (2013, p. 50), ” (...) se a Area de RH participar
efetivamente (...) pode tornar-se uma ferramenta de gest&o para sustentar e alavancar os

negocios”.

Neste &mbito, Dalmau e Tosta (2009, p.19), advogam que para tal “ (...) € necessario
gue os processos de RH estggam ainhados a estratégia organizacional (...) ”, cuja
dimensdo pode ser concretizada quando a organizacdo consegue harmonizar estratégias
bem delineadas e suficientemente claras, sustentadas por um amplo envolvimento e
participagdo de todos stakeholders, pois o posicionamento e envolvimento da Area de
RH demanda a ado¢do de contribuicdes relevantes e estratégicas concretas, transitando
do operacional ao estratégico, na medida em que for capaz de trabalhar como parceiro
plenamente alinhado as prioridades estratégicas da organizagdo, participando e

contribuindo ativamente nos processos de formulagao e implementagéo estratégicas.

1.2.Tema dainvestigacao

A presente pesguisa visa estudar a percecdo do papel dos RH no posicionamento
estratégico da empresa, usando como objeto de pesguisa a Empresa Nacional de Gestao
de Aeroportos e Navegacdo Aérea— Angola (doravante ENANA).

Gerir uma organizagdo, constitui um desafio apaixonante, pois a concretizagdo dos
objetivos preconizados colocam diversas possibilidades de concretizacdo, cuja garantia
subsiste na arquitetura complexa da gestdo de ativos tangiveis e intangiveis que

sugerem estratégias harmonizadas com as envolventes interna e externa.

A Area de RH, como promotora da gestdo de pessoas, deve encarar os diferentes
desafios da organizagdo na busca ndo sO da integragdo com os objetivos estratégicos,

mas também na val orizagdo e desenvolvimento das pessoas em Si.



Esta maximizac8o na contribuicdo por parte da Area de RH, motivaram este desafio
analitico aENANA-EP, com o intuito de perceber o grau de participacdo deste 6rgéo no
processo da defini¢éo estratégica

1.3. Justificagdo da escolha

A gestdo das empresas no mundo moderno, exige capacidades de resposta aos desafios
de uma época caracterizada por mudancas répidas e imprevisiveis, que segundo
Carvalho (1995) “ os objetivos podem modificar-se em fungdo das mudangas que se
processam no meio ambiente , destacando ainda o papel das pessoas na integracdo da
estratégia global, ao reorientar o foco no sentido de considerar que sdo as pessoas que
formulam e implementam as estratégias organizacionais necessarias a obtencdo dos
resultados desgjados e que sua atuagao constitui um elemento diferenciador no sucesso

da organizacao.

Por sua vez Bitencourt et al. (2013, p.7), agregam que “ (...) 0 elemento pessoas
engloba tanto 0s niveis operacionais como 0s gerenciais da organizacdo e estd
diretamente relacionado com os demais elementos da competéncia organizacional”,
enquanto Souza (1979) realga que a “ (...) formulagdo das politicas de recursos
humanos sgja localizada bem préxima (...) do local de formulacdo estratégia global da
empresa”, onde a Area de RH, é um factor de suma importancia para a sobrevivéncia
sustentavel no mundo dos negdcios, atuando como parte integrante e imprescindivel da

estratégia geral.

De acordo com Dalmau e Tosta (2009), atualmente a Area de RH vem assumindo cada
vez mais importancia, pela responsabilidade e vantagens conseguidas com a integracéo
do potencial humano nos objetivos organizacionais, maximizados como elemento

agregador de valor ao negocio.

No que concerne a tematica do posicionamento da gestdo de pessoas na organizagéo,
Damau e Tosta (2009, p.11) afirmam que:

(...) apercepcdo, por parte das organizacdes, de que as pessoas sd0 0 ponto central da eficiénciae

3



da eficécia, amplia a atuacdo da area de Recursos Humanos (RH), e faz com que esta estabeleca
efetivamente relagdes com a estratégia organizacional. Esse novo vinculo com a estratégia global
da empresa marca mais uma transicdo da area, que a denomina Gestdo de Pessoas ou RH
estratégico, atuando na integracdo do quadro profissional voltado para o futuro, em prol do

desenvolvimento da organizagdo como um todo.

Como ponto de partida no diagnostico das condi¢cBes do negocio, incorporando a
responsabilidade de articular 0 processo estratégico da organizacdo e criando uma
perspetiva mais sistematizada do envolvimento da gestéo de pessoas ha organizagéo, a
migracéo da &rea de RH do seu papel tradicional tético-operacional para uma visdo
estratégica e a vinculagdo das préticas de recursos humanos a estratégia da empresa séo
de importancia capital, na medida em que esta conexdo agrega valor a empresa como
um todo, como defende Alles (2008, p.29) ao afirmar que “ Una de las funciones del

&rea de Recursos Humanos es participar en el planeamiento general de la organizacion”.

A medida em que a empresa formula seu processo de planeamento estratégico global,
no desmembramento dos objetivos, a Area de RH devera estar envolvida e definir de
forma clara e objetiva, quais seréo suas atribuigdes no contexto global, constituindo-se
como parte integral no processo da estratégica, capaz de gerar sinergias e potenciar o
alcance da misséo e visdo definidos pela organizacdo, remetendo a gestéo de pessoas a

nivel estratégico.

Destaforma, a Area de RH, deve ser a aliada fundamental no processo de formulacio e
implementagdo estratégica da organizagdo, ndo sO como um enunciado de intengdes,
mas como efetivo agregador de valor, capacitando talentos para criar competéncias
necessarias que maximizam os imperativos estratégicos, como foi conceituado por
Ribeiro (2012), ao considerar que as pessoas movem 0 processo produtivo, realizando
as tarefas e atividades pertinentes para atingir os objetivos organizacionais, advogando
MEesmOo Serem 0S recursos mais importantes que articulam os demais recursos afetos a

organizacao.

Silva, et a. (2006), consideram ser fundamental compreender que o processo de
transformacdo da Area de RH, submetido a dindmica dos tempos, vem-se confrontando
com a ampliagéo do seu foco, transladando de uma func¢éo administrativa tradicional



para uma funcéo estratégica mais abrangente, cujo desafio se estabelece entre a mera

funcéo de apoio ainfraestrutura e a visdo de parceiro estratégico.

1.4. Problema

A dimensdo da formulagdo e implementacdo estratégica de uma empresa, constituem
processos envolventes, no qual a Area de RH deve ser envolvida, ndo so pelas suas
particularidades na gestdo das pessoas, mas também no seu comprometimento
organizacional, cujo impacto é assumido na corporizacdo da missdo, visdo e objetivos

preconizados.

A Area de RH, precisa compreender os pormenores do negécio, bem como a estratégia
aplicada no contexto onde esta inserida, sendo que esta determinara a actuacdo e
resultado, considerando que se torna necessario estabel ecer parcerias internas.

A valorizacdo da estratégia de gestdo de pessoas constitui um factor de relevancia nas
organizaces modernas, conferindo um papel proativo na formulagéo e implementacdo
estratégica, assegurando um desempenho transversal, acoplado ao potencial competitivo
e revigorante que urge repensar na estrutura e fungdes estratégicas da Area de RH.

Na decorréncia destas col ocacles, esta pesguisatraz como problemética de investigacéo

0 Seguinte guestionamento:

De que forma o papel da Area de RH na definicio estratégica da organizacdo é
avaliado/percebido pelos seus colaboradores?



1.5. Objetivos da investigacao

O foco principal da presente pesguisa € saber como é que os colaboradores da Empresa
Naciona de Gestdo de Aeroportos e Navegacdo Aérea — Angola pececionam/valorizam

o contributo dos RH para o posicionamento estratégico da empresa.

Constituem objetivos especificos desta pesquisa:

- Fazer um levantamento dos contributos da literatura atinente a gestdo dos recursos
humanos no contexto da gestéo estratégica, com a identificagcdo das principais teorias,

autores e conceitos.

- Identificar um acervo concepetual que permita operacionalizar a pesguisa,

designadamente elaborar um questionario escrito.

- Compreender as tendéncias globais que permitam caracterizar a percecdo e saber
identificar semelhangas e dissemelhangas nos conceitos em andlise, plasmados nas

perguntas do questionario escrito.

- Andisar e identificar padr6es de semelhanca e dissemelhanca em funcéo das variaveis
socio demogréficas escol hidas.

1.6. Metodologia

Na elaboracdo desta pesquisa, fez-se necessario abordar com consisténcia
procedimentos que permitiram a utilizacdo de métodos cientificos que segundo Marconi
e Lakatos (2003, p.83) “ (...) é o conjunto de actividades sistematicas e racionais que,
com maior seguranca € economia, permite acancar o0 objetivo”, como
complementarmente enfatiza Martins (2007), constitui um leque de atividades
interligadas capazes de gerar conhecimentos cientificos no qual o uso de métodos
adequados conferem grande eficiéncia e resultados valiosos, traduzindo a concepcéo de



um conjunto de estratégias para a realizacdo de uma atividade, tendo como finalidade

ultima conhecer melhor o objeto de estudo ou situagéo.

A abordagem da presente pesquisa esta centralizada na compreensdo e explicacéo da
dindmica de um fenébmeno, na perspectiva de recolher informacdes Utei's que aportam o
entendimento da realidade, conferindo conhecimentos que permitam a solucdo de

problemas especificos (Gerhardt e Silveira, 2009).

Com este propdsito, a realizagdo desta pesquisa, teve como ponto de partida a pesquisa
bibliografica, que na perspectiva de Santos e Candeloro (2006), envolve a busca do
universo de producdo tedrica disponivel em materiais impressos ou editados
el etronicamente, com prioridade as fontes primérias, que no dizer de Marconi e Lakatos
(2003), abrange toda a bibliografia ja publicada em relagdo ao tema em pesquisa, e tem
como finalidade Ultima, colocar a disposicdo do pesquisador meios para analisar 0s
fendmenos ja conhecidos, ndo como mera retdrica, mas como ” (...) o exame de um
tema sob novo enfoque ou abordagem, chegando a conclusdes inovadoras” Marconi e

Lakatos (2003, p.183).

Sob este prisma, a pesquisa qualitativa propde-se, como afirmam Gerhardt e Silveira
(2009), descrever, compreender de forma mais fidedigna as relagbes entre o global e 0
local, perante a dindmica dos fendmenos que ndo podem ser reduzidos a

operacionalizacdo de variaveis quantificaveis.

Neste contexto, Ciribelli (2003, p.54), descreve que,

(...) os fatos sdo observados, registrados, classificados e interpretados sem que o pesquisador
interfira neles (...), usa a técnica de coleta de dados, a observacdo, os questiondrios, as entrevistas

e os levantamentos.

Perante as caracteristicas do fenOmeno em causa, a op¢do pelo estudo de caso,
configura-se na perspectiva de Prodavov e Freitas (2013, p.56), ao considerar que a

esséncia do estudo de caso consiste em:



(...) coletar e analisar informagdes sobre determinado (...) grupo ou comunidade, afim de estudar
aspetos variados de sua vida, de acordo com o assunto da pesquisa (...) entendido como uma
categoria de investigacdo que tem como objeto o estudo de uma unidade de forma aprofundada,

podendo tratar-se de um sujeito, de um grupo de pessoas, de uma comunidade etc.
No mesmo contexto Santos (2006, p.76) ressalta que:

(...) éatécnica que mais se dia a pesguisa de natureza qualitativa e que contempla fendmenos ou

factos sociais contemporaneos, prestando-se ao rastreamento de inimeros problemas que afligem

os mais diversos setores das corporacgdes .

Este método, cuja tipicidade contempla o estudo de caso Unico, é utilizado quando o
pesquisador pretende aprofundar suas investigagdes com realce a um Unico assunto
(Lopes, 2006).

Portanto, o estudo de caso justifica-se pela relevancia deste no contexto, pois perante o
cenario atual e os desafios percebidos, torna-se necessario investigar o fendmeno na

sua esséncia e profundidade.

1.7. LimitagOes

O presente trabalho de pesquisa, envolve alguns limites decorrentes do fato de abordar
um tema que por um lado, apresenta contornos bastante dinamicos ao longo do tempo e
por outro lado, por incidir em uma empresa com abrangéncia muito vasta, que se
encontra num processo de refundacdo desde 2010, a luz de perspectivas bastante amplas

ameédio e longo prazos.

De salientar que neste contexto, a variabilidade dos sujeitos da amostra, esta propensa a
modificagcbes, uma vez que a mesma empresa estd envolvida num processo de
aprendizagem continuo, 0 que depreende por S SO, O surgimento de novas

competéncias, subjacentes aos model os de gestéo pretendidos.

N&o se pode olvidar que apesar do rigor cientifico utilizado na coleta de dados, podem
surgir agumas limitagdes relacionadas com a fidelidade, comprometimento e

incompreensdo durante a aplicacéo do questionario.
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Outra limitacdo a considerar neste trabalho de pesquisa, prende-se com as ameacas a
validade externa, que de acordo com Carmo (1998, p.229), “ (...) podem pOr em causa a
generalizagao dos resultados obtidos (...)”, dai a aplicabilidade das conclusdes,
cingirem-se somente a organizacao pesquisada, ndo sendo possivel extrapolacbes para

universos mais amplos.

1.8. Estrutura do trabalho

A presente dissertagdo esta organizada em cinco capitul os.

O primeiro capitulo, apresenta uma introducéo sobre o tema, a relevancia do estudo, a

problematica, os objetivos, bem como a metodologia empregue e as limitacdes.

O segundo capitulo, é dedicado a revisdo da literatura, tendo como pedra angular a
reflexdo sobre o pensamento e contribuigdes dos estudiosos sobre a formulacéo e
implementacdo estratégica e sua conexao com a gestdo de pessoas, buscando salientar a
necessidade de harmonizar estas redidades, que complementam-se a partir de

propositos de integracdo estratégica da organizacao.

O terceiro capitulo, aborda os procedimentos metodol 6gicos, com informagdes sobre o
tipo de pesquisa, opcdes metodoldgicas, identificacdo do universo e amostra

selecionados, 0s instrumentos para coleta, tabulagdo e apresentacdo dos dados da

pesquisa.

O quarto capitulo, focaliza a caracterizacdo do meio, andlise e discussdo dos resultados

da pesguisa.

O quinto capitulo, traduz a conclusdo da pesquisa bem como as consideractes

relevantes e os desafios para pesquisas futuras.



CAPIULO I1: REVISAO DA LITERATURA

2.1. Evolucéo historica da gestdo de RH

A histéria da sociedade humana, desde os seus primordios e durante 0 seu processo
evolutivo atravessou etapas que se caracterizaram de forma peculiar, cujos apetrechos
econdémicos, politicos e sociais, tiveram contornos nos modelos administracdo das
organizacOes gque, do ponto de vista de Oda e Marques (2008), situam-se na perspetiva
de remangamento de recursos humanos, naturais, financeiros e informais, sob model os
tedricos administrativos e técnicas de gestdo associadas ao estadio evolutivo da
sociedade humana, com a finalidade de gerar riqueza e proporcionar a satisfacdo das

necess dades.

A esse respeito, Cunha (2009, p. 25), descreve a evolugdo da sociedade humana em trés
etapas distintas as quais designou” (...) a Revolugdo Agricola a Revolugdo Industrial

(...) e depois a Revolucéo da Informacéo”.

Tais “ondas”, configuram determinados modelos que comportam aspetos politicos,
econdmicos, sociais, tecnoldgicos e organizacionais peculiares que segundo Cunha

(2009, p. 26), podem ser caracterizadas do seguinte modo:

A Revolugdo Agricola foi caracterizada pela “Era Agricola” configurando a primeira onda que
tinha como base da economia a terra. Os meios utilizados para a producdo eram pela forga
muscular e animal, e fontes renovéaveis (vento, chuva, etc.).A producdo era basicamente artesanal e
para subsisténcia.

A Revolugdo Industrial, caracterizada pelas “Eras Empresariais”, evidencia os estagios da
evolucdo empresarial, configurando a segunda onda de transformag&o, com énfase em seu model o
de gestéo proprio, caracterizando a cada periodo por eras, como: a Era da Producdo em massa; a
Era da Qualidade e em desenvolvimento; a Era do Conhecimento da Informac&o.

A Revolucdo da Informag8o, caracterizou a terceira onda. Seu surgimento, personalizado pela

evolugdo da informaética nas tecnol ogias de comunicacdo, esta influenciando os model os de gestéo.

Em cada um dos estagios evolutivos da sociedade humana, diferentes foram as
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abordagens a teoria geral da administracdo, cuja compreensao e contextualizacéo sdo de
grande importancia e decorrem do entendimento da tarefa fundamenta da

administragdo, como lembra Chiavenato (2001, p.5), € “(...) a de conseguir fazer as

coisas por meio das pessoas e dos recursos disponivels de maneira eficiente e eficaz”.

As referéncias histéricas sobre os primoérdios da administracdo segundo Chiavenato
(2001) desenvolveram-se a partir da pré-historia desde as épocas remotas da antiguidade
percorrendo séculos de amadurecimento, que contaram com a influéncia de pioneiros e

de empreendedores, destacados por Chiavenato (2001, p.47) ao referir-se sobre:

- A influéncia de filésofos, como Sdcrates, Platéo e Aristoteles, nos conceitos de Administracdo na
antiguidade é muito forte. Com a Filosofia Moderna, destacam-se Bacon e Descartes. Na Fisica
Cléssica, sobressai Newton;

- A organizag8o eclesiastica da Igrgja Catdlica influenciou o pensamento administrativo e as
formas de estruturacdo das empresas;

- A organizacdo militar influenciou a Administrac8o, contribuindo com principios que a teoria
administrativairia mais adiante assimilar e incorporar;

- A Revolugdo Industria criou o contexto industrial, tecnol6gico, social, politico e econdmico que
permitiu o surgimento dateoria administrativa;

- Os economistas liberais (como Adam Smith) proporcionaram suporte para o aparecimento de

principios de Adminstragdo que teriam aceitacdo posteriormente.

Essas premissas, permitiram no despertar do século XX, o surgimento desta &rea do

conhecimento humano como a teoria administrativa.

Neste contexto, conforme Chiavenato (2001), surgiram as diferentes abordagens, que
resultaram em teorias da administracdo, decorrentes da interacdo e interdependéncia
entre cinco varidveis basicas. tarefas, estrutura, pessoas, ambiente e tecnologia,
conforme resume a Figura 1, onde cada teoria procura conferir maior énfase em uma ou

mais variaveis basicas.

11



Figura 1 As cinco variaveis basicas na teoria geral da administracao
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Fonte: Chiavenato (2001, p. 13)

Na trgetéria deste fenébmeno universal, de acordo com Santos (2008), tal foi a
necessidade de resolucdo de problemas relacionados com a atividade produtiva, que
descreveram diferentes perspectivas, em torno das quais se encontram estruturadas a
esséncia do pensamento geral da administracdo no seu processo evolutivo, que vao
desde a Abordagem Cléssica, passando pelas Abordagens Humanista e Quantitativa,

culminando na Abordagem Contemporanea.

Para Santos (2008) a abordagem Cléssica da Administracdo, surgiu na sequéncia do
desenrolar da revolucéo industrial, sob o prisma da necessidade de buscar maior
eficiéncia das organizacOes, partindo de duas perspectivas tedricas diferentes, isto €,
estratificou a Teoria Classica da Administracdo em duas vertentes. A Administracéo
Cientifica, desenvolvida a partir dos trabalhos de Frederick W. Taylor, segundo
Chiavenato (2001, p.53-54) escreve:

A preocupacdo era aumentar a eficiéncia no nivel operacional (...). Dal a énfase na andlise e na
divisdo do trabalho do operario (...). De outro lado, a corrente dos anatomistas e fisiologistas da
organizagdo (...) com os trabalhos pioneiros de Fayol. A essa corrente chamaremos Teoria
Cléssica. A preocupagdo era aumentar a eficiéncia da empresa por meio da forma e disposicéo os

Orgaos componentes da organizacdo (departamentos) e de suas inter-rel agdes estruturais.
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Na outra vertente desta corrente, a Teoria Classica teve como principal mentor Henry

Fayol, cuja preocupagdo centrou-se no aumento da eficiéncia da

predominancia na estrutura organizacional, como ilustraa Figura 2.

Figura 2 Desdobramento da abordagem classica
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Fonte: Adaptado de Chiavenato (2001, p.54)

Nesta abordagem, se destacam ainda a Teoria da burocracia, que teve como principal

mentor Max Weber, cujas ideias segundo Santos (2008, p.65), se refletiram “(...)

sobretudo, na preocupacdo com a necessidade de as organizacOes desenvolverem as

suas atividades de forma racional, formal, impessoal e transparente”.

Na mesma linha de pensamento Chiavenato (2001), Santos (2008), destacam afigura de

Peter Drucker como grande mentor desta corrente tedrica que caracteriza-se pelos

aspetos praticos da administracéo e na concretizacdo de resultados palpaveis sem deixar

de ter em conta 0s pressupostos tedricos da administracao.

13



Decorre da sequéncia deste processo de evolucdo, uma nova forma de enxergar a
administragdo, ou seja, a Abordagem Humanistica, que visualiza o0s aspectos
psicol 6gicos e sociol6gicos, de tal modo que, a abordagem tem como foco principa as
pessoas e 0S grupos sociais, que a esse respeito Chiavenato (2001, p.113-114) refere

que,

A Abordagem Humanistica ocorre com a Teoria das Relagbes Humanas, nos Estados Unidos, a
partir da década de 1930, gracas ao desenvolvimento das ciéncias sociais, notadamente a
Psicologia e, em particular, a Psicologia do Trabalho (...) voltada para dois assuntos basi cos:

e Adaptacdo do trabalhador ao trabalho, (...) a selecéo de pessoal, orientacdo profissional,
treinamento e métodos de aprendizagem, fisiologia do trabalho e o estudo dos acidentes e
dafadiga

e A adaptacdo do trabalho ao trabalhador (...) voltado para os aspectosindividuais e sociais

do trabalho, com predominancia dos aspectos humanos sobre o produtivo.

Corrobora desta visdo, Santos (2008), que complementa esta abordagem ao advogar que
a mesma desenvolveu-se a partir da década de 1930, muito por conta das conclusdes da
experiéncia de Hawthorne (1927-1932), realizados por Elton Mayo que tiveram como

fundamento as Teorias das Relagbes Humanas, de Motivagdo e Lideranca.

No decorrer da década de 1950, sob o espetro do fim da segunda Guerra Mundial,
Santos (2008, p.99) mostra que:

A Abordagem Qualitativa da gest&o comecou a desenvolver-se (...) em face da adopgéo, para fins

civis, designadamente pelas empresas, dos model os mateméticos, estatisticos e fisicos.

Focalizados no estudo analitico das organizacOes e posterior desenvolvimento de
métodos e modelos eficientes que permitiram melhorar a eficacia dos processos de
tomada de decisdo.

Na panoramica da trajetéria evolutiva do historial das teorias administrativas, outras
contribuicBes tém congtituido patamares de desenvolvimento entre as quais podem-se
destacar a Teoria dos Sistemas e Teoria da Contingéncia, por suas caracteristicas

integradoras no contexto das teorias de gestdo (Santos, 2008).
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Como assindla 0 mesmo autor, a Teoria dos Sistemas, desenvolvida pelo bidlogo
alemdo Ludwig von Bertanlanfy entre 1950 e 1968, assenta as suas bases na vertente de
gue as organizacOes podem ser encaradas como sistemas abertos, integrantes de partes
inter- relacionadas que atuam através do processo de gestdo como um todo para a

concretizagao de seus objetivos.

Como se pode observar, a cronologia das teorias administrativas perante um cendrio de
desafios cada vez mais complexo é exigente e o seu nivel abrangéncia se expande, pois
na visdo de Santos (2008, p.103-104), a Teoria da Contingéncia,

(...) representa um passo em frente, relativamente a Teoria dos Sistemas (...) relevando a natureza
multivariada das organizac6es, procura compreender a forma como estas actuam sob condicdes
variaveis e em circunstancias especificas, com o intuito de propor desenhos organizacionais e
sistemas de gestéo adequados as situagdes especificas identificadas e padronizadas, & medida que

forem surgindo.

Assim, defende o mesmo autor, que a Teoria Contigencial, resulta da
complementaridade dos principios propostos pelas teorias de gestdo abordadas
anteriormente (desde Administracdo Cientifica a Teoria dos Sistemas), marcando em
sua defesa que as organizacBes ndo atingem a eficiéncia e eficacia por via de um
modelo Unico e exclusivo, como nos leva a crer Chiavenato (2001, p.15), ao afirmar

que:

(...) ndo é um fim em si mesma, mas um meio de fazer com que as coisas sgjam realizadas da
mel hor forma, com o menor custo e com maior eficiéncia e eficacia. Fazer cada vez mais com cada

vez menos.Nesse sentido, a Administracdo agrega valor e riqueza as organizagles e as pessoas.

Portanto, ndo existe uma formula estabelecida em exclusivo para as organizacOes

atingirem da melhor forma os seus objetivos.

2.2. Brevehistorial da Area de RH

Para perceber a evolugdio natural da Area de Recursos Humanos como especialidade,

torna-se necessario referir que as suas raizes remontam no inicio do seculo XX, como

15



uma das consegquéncias da Revolucéo Industrial, passando a designar-se nesta época de
RelagOes Industriais, incorporando na sua esséncia a mediagdo de conflitos entre os
objetivos da organizacdo e dos individuos, onde a expressdo Recursos Humanos (RH)
faz referéncia as pessoas que desempenham determinadas atividades nas organizacoes,
sendo parte integrante das mesmas como meros recursos. Na década de 1950, a Area de
RH sofreu uma forte transformagdo, ampliando o seu campo de atuacdo, passando a
administrar pessoas de acordo com alegislacdo trabal hista vigente. O conceito conheceu
ampliacdo na década 1960, quando as pessoas passaram a ser considerados recursos
anicos e fundamentais para o alcance do éxito empresarial. Na década 1970, surgiu 0
conceito de RH, embora ainda considerados como meros agentes passivos, geridos a
partir das necessidades da organizagcdo por um 6rgdo que envolve todos os processos de

agregar de pessoas (Chiavenato, 2009).

No contexto da globalizacdo do terceiro milénio, muitos foram os desafios enfrentados
pel as organizacdes, e em particular no campo da gestdo de RH, que deixaram de encarar
as pessoas como agentes passivos e comegaram a envolvé-las na perspectiva de agentes

ativos e proativos, encarando as pessoas como:

- Seres diferentes entre si, porquanto as diferencas de personalidade, competéncias,
conhecimentos e habilidades e outras caracteristicas individuais devem ser ressaltadas,
OU sgja, observar as pessoas Como Pessoas e & como Simples recursos;

- Elementos vivos, que através das suas capacidades, constituem-se em fontes de
impulso e renovacao constante no desenvolvimento das organizagoes;

- Parceiros da organizacdo, por serem 0s Unicos que detém capacidades para conduzir a

exceléncia e ao sucesso de qualquer organizacao (Chiavenato, 2009).
Tachizawa e Andrade (2006, p.12) entendem que ”(...) as pessoas que trabalham nas

organizactes sdo, na verdade, muito mais do que simples recursos, pois delas dependem

os resultados da organizagao”.

Assim, a interdependéncia entre as organizagbes e as pessoas tem caracter

imprescindivel, pois sem esta simbiose ndo haveriaaAreade RH.
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2.3. Conceito de estratégia

Outro conceito que este trabalho usard sera estratégia, pelo que é aconselhavel trata-lo.
A origem da palavra estratégia deriva de acordo com Santos (2008) e Teixeira (2011) do
vocabulo grego otpartnyou (leiase strategos), que significa a arte de fazer guerra

Teixeira (2011, p.9-10), acrescenta ao afirmar que:

(...) nessa acepcdo foi usada desde pelo menos cerca de 500 anos A.C, replicando trés
caracteristicas comuns nas decisdes entre a esfera militar e o mundo dos negécios, que devem:
- Ser importantes e tomadas em situacéo de incerteza;
- Envolver a utilizag&o significativa de recursos;

- N&o serem reversiveis com facilidade.

Historicamente, este vocabulo (estratégia) jamais teve uma definicdo Unica e definitiva,
pois, ao longo do tempo e do ponto de vista dos distintos pesquisadores da teoria de
gestdo empresarial, vérias foram as perspetivas de abordagem perante a complexidade
intrinseca a0 conceito de estratégia, que levaram Mintzberg (2006), defender a
possibilidade de conceitu&la pela sua natureza, tendo como base cinco dimensdes a
saber:

- Plano, significa dizer que estratégia pode ser vista como um guia que especifica quais
as escolhas e caminhos paralidar com uma situagéo;

- Pretexto, nessa dimensdo, a estratégia representa uma “manobra” especifica para
superar um concorrente ou competidor, com foco no aspecto dindmico e competitivo
entre as organizagdes que disputam o mercado;

- Padréo, foca o fluxo de acles realizadas, indica a consisténcia no comportamento
adotado ou n&o que caracteriza uma corrente de acoes,

- Posicdo, indica um meio de localizar uma organizagdo no ambiente onde se
concentram 0S recursos, isto é contextualizar a organizagdo inserindo-a no Seu
ambiente competitivo;

- Perspectiva, consiste numa posi¢éo escol hida e desejada pela organizacéo, naformade
ver o mundo, interpreta-lo e agir sobre ele, por meio de um conjunto de normas e

valores compartilhados pela mesma.
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Essas cinco dimensdes de estratégia, integram-se e complementam-se, gerando bases
para a sistematizagdo do conceito de estratégia, explorando um leque diversificado de

conceitos conforme mostra o Quadro 1.

Neste universo tdo diferenciado, constata-se ainda que para Reis (2000) “(...) a
estratégia consiste no conjunto de decisdes que visam orientar, de maneira duradoura, a
empresa para alcangar os seus fins”, enquanto Ribeiro (2012, p.11) consideraque “ (...)
a estratégia € uma forma de direcionar a empresa ao aproveitamento dos recursos que

possui e a orientagcéo de um caminho a seguir, perante os diferentes objetivos”.

Para Mintzberg et al. (2006, p.29), a estratégia ¢ considerada como “ (...) 0 padréo ou
plano que integra as principais metas, politicas e sequéncias de acdo da organizacdo em

um todo coeso”.

Entretanto, para Johnson et al. (2011) a estratégia € definida como:

(...) aorientagdo e o acance de uma organizagdo a longo prazo, que conquista vantagens num
ambiente inconstante por meio da configuragdo de recursos e competéncias com o intuito de

atender as expectativas dos stakeholders.
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Autor (es) Definigdo de Estratégia

Von Neumann e | Estratégia é uma série de agles realizadas por uma empresa conforme uma

Morgenster (1947) situacdo em particular.

Drucker Estratégia € a andise de stuacdo atual e de mudangas se

(1954) necessarias.Incorpora-se a esta andlise os recursos disponiveis e os que
precisam ser adquiridos.

Chandler Estratégia é a fixac8o de objetivos basicos de longo prazo de uma empresa

(1962) e aadocado de acdes adequadas e recursos para atingir esses obj etivos

Ansoff Estratégia € um conjunto de decisdes determinadas pelo mercado a

(1965) comercializar, crescimento objetivado, vantagens competitivas da
organizac&o e sinergia organizacional.

Mintzberg Estratégia € a soma das decisbes tomadas por uma organizacdo em todos

(2967) aspectos, tanto comerciais como estruturais, sendo que a estratégia evolui

de acordo com o processo de aprendizado do gestor dafirma.

Quadro 1 - Definigbes de estratégia no contexto organizacional

Newman e Logan (1971)

Estratégias sdo planos que veem o futuro e antecipam mudancas.Oferecem
acOes que levam a vantagens competitivas para aproveitar uma ou mais

oportunidades, e sdo integradas na missdo da organizacéo.

McCarty,Minichello e
Curram

Estratégia € uma andlise do ambiente onde esta a organizagéo, e selecdo de

aternativas que irdo orientar oS recursos e objetivos da organizagéo,

(1975) conforme o risco e possibilidades de lucros, e viabilidade que cada alternativa
oferece.

Ansoff Estratégia € um conjunto de regras de tomada de decisdes em condicdes de

(2979) desconhecimento parcia.As decisdes estratégicas dizem respeito a relacdo da
empresa com seu ecosistema.

Hambrick Estratégia é o padrdo de decisdes que orientam a organizagdo em eu

(1980) relacionamento com o ambiente, afetam os processos e as estruturas internas,
assim como influenciam no desempenho das organizagtes.

Mintzberg e Quinn | Estratégia € um modelo ou plano que integra os objetivos, as politicas e as

(1991) acles sequenciais de uma organizagdo, em um todo coeso.

Thompson Jr. E
Strickland [11 (1995)

Estratégia € um conjunto de mudancgas competitivas e abordagens comerciais
que 0s gerentes executam para atingir o melhor desempenho da empresa. E o
planegjamento do jogo de geréncia para reforcar a posi¢ao da organizagcdo no
mercado, promover a satisfacdo dos clientes e atingir os objetivos de

desempenho.

Miller e Dess (1996)

Estratégia € um conjunto de planos feitos ou decisdes tomadas num esforco

para ajudar as organizagdes a atingirem seus objetivos.

Barney (2001)

Estratégia € a teoria da firma de como competir com sucesso. Considera
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também o desempenho como um fator influenciado.

Fonte: Adaptado de Mainardeset al. (2011, p. 282-284)

Frente este cenario nota-se que a dindmica, amplitude e abrangéncia do conceito de
estratégia, ndo € um entendimento acabado, pois esteve sempre associado a
complexidade e envolvido de certa subjetividade, abrangendo muitos significados desde

0S mais abrangentes aos mais detal hados.

2.3.1.Gestao estratégica

O historial da Gestdo Estratégica segundo Santos (2008), reporta trés momentos
particulares: década de 1950; década de 1960 a 1970 e a década de 1980. A Década de
1950, registou significativos desenvolvimentos da gestdo estratégica tendo como figura
fundamental Peter Druker, que visualizou pela primeira vez que o foco de qualquer
negoécio € a criacdo e satisfacdo das necessidades dos clientes. Entre 1960 e 1970,
emergiu a integracdo estratégica, na previsdo evolutiva dos mercados e na andlise de

oportunidades de diversificagdo de negocios de forma sinergética.

O referido autor prossegue ao considerar que, surgiram varios model os entre os quais se
destacam Alfred Chandler (1962), andlises SMOT por Learned, Christensen, Andrews e
Guth (1965), ciclo de vida do produto de Theodore Levit (1960), Matriz produto-
mercado de Igor Ansoff (1965), Matrizes BCG e ADL (1970), ainda as contribuigdes
conceptuais de Henry Mintzberg e de James Quinn no que diz respeito aformaintuitiva,
formal e flexivel das estratégias e a natureza do trabalho dos gestores, por um lado e por
outro a partilha entre a formulacéo e a implementacdo da estratégia, no processo de

fixac&o de objetivos pretendidos como um agregado consensual e partilhado.

A década de 1980, caracterizada pela crescente necessidade de solucbes tedricas de
apoio a decisdo estratégica das organizagcOes, confrontada pelo ecirrar da
competitividade, redefiniu a aplicacdo de principios e técnicas susceptiveis de aumentar
a eficécia, cujas contribuicbes se destacam os teodricos e académicos Michael Porter,
Teece, Tom Peters,William Ouchi, Nelson Valverde, Evans e Shulman, entre outros. A

partir do inicio dos anos 90, as preocupacles estratégicas das organizagdes, focalizam-
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se na maximizagdo do valor da empresa para 0s seus stakeholders, acrescida a execucéo
da estratégia direcionada a aproximagédo ao mercado e ao fendmeno da globalizacdo das
economias, numa abordagem mais flexivel da gestdo estratégica, o que resultou na
necessidade de prestar maior atencdo na execucdo e implementacdo da estratégia
formulada e em simultaneo, assegurar maior proximidade entre esta e o mercado, onde
se destacam as contribui¢oes referentes as teorias das |ean organizations (organizagoes
em trevo, rede, virtuais, aiangas estratégicas), outsourcing, benchmarking, learning

organizations, gestdo da qualidade total e da melhoria continua (Santos, 2008).

Para Ansof (cit. in Ribeiro, 2008, p.26), a gestdo estratégica ¢ a “(...) mobilizac&o de
todos 0s recursos de uma organizagdo, no ambito interno e externo, visando atingir
objetivos em longo prazo”, por sua vez Rezende (2008, p.1-2), afirma que a gestéo
estratégica ¢ “ (...) Um processo continuo e iterativo que visa manter uma organizacéo
como um conjunto apropriadamente integrado a seu ambiente (...)”, enquanto Santos
(2008, p.328), considera que:

(...) a gestéo estratégica pode entender-se como processo continuo e dindmico de planeamento,
organizagdo, lideranga e controlo, através do qual as organizagdes determinam “onde estdo”, para
“onde querem ir” e “como ¢ que la irdo chegar”, e agem em conformidade com o caminho tragado,
gjustando-o continuamente as ateractes ocorridas no seu meio envolvente e, em particular, nas

preferéncias dos clientes.

O processo de gestdo estratégica envolve varias componentes que sequencialmente
dividem-se em dois sub-processos distintos. a formulagdo e a implementacdo da
estratégia. O sub-processo da formulagdo da estratégia, que tem como integrantes a
clarificacdo da missdo, definicdo dos objetivos, agrega a andlise do meio envolvente
externo e os factores internos relevantes, que posteriormente progride para o
desenvolvimento, formulacéo e seleccéo de estratégias. Por sua vez o sub-processo da
implementagdo estratégica, responde pela operacionalizagdo e ainhamento dos planos
estratégicos formulados, ao ambiente interno e externo da organizacdo sem perder de
vista a verificagdo do progresso e 0s gjustes necessarios ao longo do mesmo (Santos,

2008).Tais sub-processos podem ser resumidos na Figura 3.
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Figura 3 Gestéo estratégica como processo sequencial e ciclico

— Definlgio da MissEo — - .
Avaliagdo Imbarma |  Awvaliagio do MHMeio
- R ~ - e cdas Objectivas — =
da rganizagioc Emvolvents Extermo

Estratdpgicos

Andlise Competitiva:

— Pofntes Fortes
Portos Fracos
Opartunidades
Armeacas

selBaens] ap
ogiejniwny

Geracio & Seleccio de

Alternativas Estratdgicas:
------------------------------ | — Corparativa = = e e e m e —m e m— e
—He’:gr’n::n

— Fun<iconal

ExecuLio dos Planos
Estratdpicos

selfa1ensg ap
LN

Caontrolo & Feedback
da Execucio

Fonte: Bartol e Martin (cit. in Santos 2008, p.326)

Por suavez Teixera (2011), considera que a gestao estratégica deve ser encarada como
um processo envolvente que traduz a sua evolucdo desde a formagdo até ao
desenvolvimento, subdividido em trés fases; a andlise, aformulagdo e aimplementacéo,

conformeilustraaFigura4.

Ribeiro (2008, p.52) considera Analise Estratégica “ (...) um processo de identificacdo
de oportunidades, ameagas, forgas e fragquezas que afetam a empresa no cumprimento de
sua missao”, porquanto Carvalho (2011) sustenta que a Formulagdo da Estratégia deve
ter como premissas, a crescente capacidade de estar devidamente enquadrada as
mudancas, demandando respostas rapidas e flexivels, onde a andlise permanente de
informagdes disponiveis, a criatividade devem aliar-se, proporcionando de forma clara

e precisa as orientagdes basicas da empresa.

A Implementacdo da Estratégia, € percebida por Santos (2008), Schreiber (2012), como
atraducdo materia da estratégia, devendo ser interdisciplinar e integradora de multiplas

variaves e abordagens.
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Figura 4 Trés processos interligados na gestéo estratégica
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Fonte: Teixeira (2011, p.17)

Ao analisarmos 0 processo de gestdo estratégica, estamos em presenca de duas
abordagens, por um lado Santos (2008) que reparte o processo de gestdo estratégica em
dois sub-processos; formulagdo e implementacdo da estratégia, e por outro a perspectiva
de Teixeira (2011), que subdivide o processo de gestdo estratégica em trés momentos;

andise, formulacdo e implantacéo da estratégia, como mostra em resumo a Figura 5.

Ambos, na sua esséncia discorrem aspetos comuns e fundamentais e defendem a
interligac@o e integracdo das diferentes etapas no processo de gestdo estratégica.
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Figura 5 Estrutura da estratégia empresarial
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Fonte: Fernandes; Berton (cit. in Ribeiro, 2008, p.52)

Para Costa (2010, p.23), 0 processo de gestéo estratégica pode ser descrito como, “(...)
um processo decisorio estratégico, onde a capacidade de tomar decisbes estratégicas

situa-se como fundamental para gerar um desempenho superior em funcdo do contexto”.

No entendimento de Teixeira (2011), o processo de gestdo estratégica € considerado

como um todo articulado entre quatro atributos a saber:

- Envolve os objetivos globais da organi zagao;

- Multiplicidade de stakeholders que condicionam as decisdes de caréter estratégico;
- Harmonizag&o da perspectiva de longo prazo com a de curto prazo; e

- Reconhecimento do equilibrio que deve existir entre eficacia e eficiéncia

Mintzberg et a. (2006), ressalta que as decisdes estratégicas, configuram-se perante a
superestrutura, como baluartes que viabilizam no finad as mudangas previsiveis e
imprevisiveis que podem ocorrer nos principais ambientes de convivéncia da empresa,
gue moldam e gjudam a delinear a amplitude de atuacdo, conformando a alocacéo de
recursos disponiveis gue determinam a eficacia pretendida.
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Apesar do processo de gestéo estratégica inspirar diferentes abordagens, vislumbram-se
grandes habilidades no enquadramento dos elementos constituintes, sua articulagdo
glustada a interdependéncia, de tal modo que, se pode identificar com clareza o carécter
dindmico e ciclico, que por conta de Kaplan e Norton (2000), reconhecem que o
dinamismo e rapidez das inovagdes tecnoldgicas, da concorréncia cada vez mais
acirrada e dos aportes legais cada vez mais refinados, a formulagéo e a implementacéo
da estratégia devem converter-se num processo continuo e participativo para que se
transforme numa atividade concreta e mais abrangente, que tem como objetivo
fundamental a integracéo e reconfiguracdo dos recursos as capacidades organizacionais,

na perspectiva de que a envolvéncia estéd em constante mutacao.

2.3.2.Escolas do pensamento estratégico

Um dos mais apaixonantes desafios para os estudiosos da estratégia, nos diferentes
estadios do desenvolvimento da administracéo estratégica, residiu nos diversos model os
amplamente discutidos por diferentes autores. Mintzberg et a. (2009), propdem
formalmente uma das mais classicas classificacfes, perfilando a existéncia de dez
abordagens distintas, a qual designou de “escolas de pensamento estratégico”, conforme
ilustra resumidamente a Figura 6, que se debruca sobre 0 pensamento estratégico, que
pode ser analisado por partes, mas a sua compreensdo resultard na soma das partes
analisadas individualmente, repartindo-as genericamente em trés grupos, em funcéo de

sua caracteristica principal, como descrito por Ribeiro (2008, p. 14),

(...) ndo tratam somente da formulag&o da estratégia, mas de todo o processo que a envolve , e
subdividem-se em:

Escolas Prescritivas - baseadas num processo de visdo e concepgdo analitica, formal, matemética e
conceitual; preocupadas com a forma de fazer; ou seja, uma maior preocupagdo em como as
estratégias devem ser formuladas, do que em como elas sdo efetivamente formuladas.

Escolas Descritivas - alicercadas em processos de carater situacional, cognitivo, de aprendizagem
e cultural. Preocupam-se menos com a prescricéo do comportamento estratégico ideal e mais com
adescricdo de como as estratégias sdo de fato, e como se desdobram.

Escolas Configuracionais - firmadas em processos estruturais e conjunturais, isto €, em forcas
ambientais externas e internas. Reline dois aspectos fundamentais de fendbmeno organizacional.
Uma descreve estados da organizag8o e 0s contextos que a cercam; a segunda descreve 0 processo

de geracdo das estratégias.
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Sendo esta Ultima (Escolas Configuracionais), considerada por Cavalcanti (2008, p. 30),
aquela que “ (...) procuraintegrar varios aspectos das demais escolas, considerando sua

pertinéncia em funcdo dos diferentes estagios no ciclo de vida da organizagao”.

Desta classificagdo fica bem delineada a convicgdo como cada corrente privilegia os
principais problemas de desenvolvimento da estratégia, descrevendo a importancia

desta, no bom desempenho das organizagoes.

Figura 6 Correntes do pensamento estratégico
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Grupo prescritivo | 2. Escolado plangjamento «——
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[ 4. Escola empreendedora
5. Escola cognitiva
6. Escolado aprendizado <4—
Grupo d@critivo~ 7. Escola do poder
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L 9.Escolaambiental
10.Escola da configuracdo

Fonte: Caval canti (2008, p.30)

Esta variedade de abordagens, tem permitido de acordo com Teixeira (2011), encarar o
estudo da estratégia de forma cada vez mais abrangente, pelo que aintervencdo analitica
de cada escola se impde. O autor reporta que as trés primeiras séo fundamental mente

prescritivas, isto €, as Escolas do Design, do Plangjamento e a do Posicionamento.

Mintzberg et al. (2009) e Calvacanti (2008), sG0 unanimes em apontar a década 60 na
origem da Escola do Design, impulsionada pelas obras Leader ship in Administration, de
Philip Selzinic, em 1957, e Srategy and Structure, de Alfred D. Clander, em 1962 e
adquiriu maior consisténcia tedrica por Kenneth Andrews, Roland Christensen
professores da Harvard Business School ao proporem em 1965, a metodologia de
analise SWOT, que na opinido de Rodrigues et al. (2005, p. 489),
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(...) estuda a competitividade de uma organizacdo segundo quatro variavies. Srengths (forcas),
weaknesses (fraquezas), opportunities (oportunidades) e threats (ameagas). Através desta
metodologia, podera fazer-se ainventariacéo das forcas e fraquezas da empresa, das opotunidades

e ameacas do meio envolvente e do grau de adequacdo entre elas.

O modelo da Escola de Design, de acordo com Mintzberg et a. (2009), assenta as suas

premissas sob alguns fatores evidentes e outros implicitos, a saber:

- A formulagdo da estratégia deve ser um processo deliberado de pensamento
consciente;

- O executivo principal € 0 Unico com responsabilidades na percecdo e controle da
estratégia;

- A simplicidade e informalidade devem caracterizar 0 modelo de formulacdo das
estratégias,

- As estratégias devem ser exclusivas,

- As edtratégias apresentam-se plenamente formuladas quanto tiverem como foco a
perspectiva;

- A simplicidade e a explicitacdo devem caracterizar as estratégias,

- A implementacdo das estratégias s devem ocorrer apés a formulagdo total .

Para Quintella e Cabral (2007), esta escola faz sobressair com clareza a distingdo entre o
pensamento e a acdo, ou sgja, o distanciamento entre o processo de formulacéo e o de

implementacdo da estratégia.

Para os percursores desta escola, na visdo de Teixeira (2011) e Costa (2010), a
estratégia € resultado de um processo conceptual, que se alcanga essencialmente com o
guste entre forcas e fraguezas internas e ameacas e oportunidades externas, onde a
gestdo do topo formula estratégias claras, smples e Unicas, num processo deliberado e

consciente para que todos possam implementar.

Mintzberg et al. (2006, 2009), apresenta H.l. Ansof com a sua obra Cor porate Strategy,
publicada em 1965 como o livro mais influente da escola de planeamento, abordagem
gue predominou até meados dos anos 70, tendo como pressupostos basicos a Escola de
Design.
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A Escola de Planeamento, apresenta a estratégia como um processo formal, passando
pelo aspecto tecnicista de decomposicdo em passos distintos, devendo ser explicitos
para que possam ser implementados com foco nos objetivos, orgamentos, programas e
planos operacionais, com a particularidade de serem os funcionarios da area de
planeamento os verdadeiros executores, apesar de atribuir a responsabilidade do

processo ao executivo principal.

A terceira das Escolas Prescritivas, denominada de Escola de Posicionamento, foi
referéncia nos anos 80, e recebeu destagque especial com Michael Porter em 1980, como
sequéncia do trabalho anterior realizado por Hatten e Schendel, cujas premissas de

acordo com Mintzberg et a (2009, p.92) resumem-se em:

- Estratégias sfo posi¢des genéricas, especial mente comuns e identificaveis no mercado;

- O mercado ( 0 contexto) € econdmico e competitivo;

- O processo de formulagdo de estratégica €, portanto, de selecéo das posi¢ies genéricas com base
em calculos analiticos;

- Os analistas desempenham um papel importante neste processo, passando os resultados dos seus
céculos aos gerentes, que oficialmente controlam as opgoes,

- Assim, as estratégias saem deste processo totalmente desenvolvidas para serem articuladas e
implementadas; de fato, a estrutura do mercado dirige as estratégias posicionais deliberadas, as

quais dirigem a estrutura organizacional .

Ribeiro (2008) e Costa (2010), reafirmam que a formulagcdo da estratégia deve ser
antecedida de profundos e minuciosos estudos dos ambientes externos e internos,
conferindo um carécter analitico a esta escola, isto é a edstratégia consiste
essencialmente em posi¢cdes genéricas, selecionadas através de andlises formalizadas

das conjunturas.

A corrente descritiva, comeca com a Escola de Empreendedorismo, conforme assinala
Cavacanti (2008), a mesma teve origem no ano de 1950, tendo como referéncia as
obras de Joseph A. Schumpeter, ao destacar a importancia do lider no desenvolvimento

e inovagdo dos negocios.

De acordo com Costa (2010, p.27), a Escola de Empreendedorismo “ (...) ocupa uma

posi¢do intermedidria entre as prescritivas ¢ as descritivas”, e por seu lado Ribeiro
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(2008, p.15) considera que “ a escola empreendedora contraria as anteriores, na medida

em que baseia a construgdo da estratégia na intui¢ao”.

Cavalcanti (2008), caracteriza esta escola nos seguintes aportes:

- A estratégia existe namente do lider como uma visao do futuro da organizagéo;

- O processo de formulacéo da estratégia esta configurado na intuicdo e experiéncia do
lider quer sgjaidealizado ou néo;

- O lider promove de fato a visdo, controla a implementacédo e reformula a estratégia
sempre que se achar Necessario;

- A visdo estratégica é flexivel, articulando-se em estratégias adaptadas a visao global;

- A organizacdo estrutura-se de forma simples e flexivel, em torno do lider visionario
deixando-o livre paraidealizar e implementar suas ideias.

Esta postura enquadra-se no que Teixeira (2011), defende como sendo um processo
mental que emana da natureza visionaria do lider, que a promove e controla

pessoa mente a sua implementacdo, centralizando as decisdes estratégicas.

A Escola Cognitiva, de acordo com Mintzberg (2006), particulariza 0s anos oitenta para
contextualizar 0 seu surgimento e refere que o seu desenvolvimento continua, o que
segundo Calvacanti (2008), Quintella (2007) e Ribeiro (2008), tem como postulado, a
ascensdo do processo de formulagdo da estratégia no campo da psicologia cognitiva,
procurando entender como a mente humana processa a informacéo na interpretacdo da
realidade, identificando duas maneiras para a construcdo da estratégia, que no entender
de Mintzberg et a. (2006, p.40),

(...) vem desenvolvendo constantemente uma tendéncia cognitiva na criacdo da estratégia e em
cognhicdo como processamento de informagéo, mapeamento da estrutura de conhecimento (...) um
outro ramo mais novo dessa escola adotou uma visdo mais subjetiva, interpretativa ou
construtivista, do processo de estratégia: a cognicdo € usada para construir estratégias como
interpretacOes criativas, e ndo simplesmente para mapear a realidade de uma forma mais ou menos

objetiva, porém distorcida.

A principa preocupagdo desta Escola, segundo Teixeira (2011, p.23), enquadra toda
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esta problematica ““ (...) como um processo mental. Importa descobrir como € gue se

forma o pensamento estratégico namente dos gestores estrategas”.

A Escola de Aprendizagem, do ponto de vista de Santos (2008), surgiu na década de
1980, e tem como pioneiros e expoentes maximos Charles Lindbom (com a sua teoria
pioneira do incrementalismo), James Brian Quinn (pela proposta da teoria do
incrementalismo 16gico) e Henry Mintzberg (contribui¢es no dominio do processo de
formacdo de estratégias organizacionais, homeadamente os conceitos de estratégias

emergentes e de “moldagem” da estratégia).

Em acréscimo, o referido autor considera prestavel os contributos Douglas McGregor,
Cris Argyris, Donald Schon, Karl Welk, Peter Senge e David Garvin, sustentando que a
esséncia desta Escola, reside no fato de perspectivar a estratégia como um processo
emergente de aprendizagem coletivo a longo prazo, decorrente da complexidade e
imprevisibilidade do meio envolvente em que as organizagdes se inserem, que na visao
de Ribeiro (2008) e Mintzberg (2006), envolvem a organizagdo como um todo, tanto a
nivel individual como coletivo, o que se enquadra na perspectiva de Teixeira (2011,
p.23), ao afirmar que as empresas “(...) aprendem sobre uma situacdo, bem como sobre

as capacidades da organizacdo paralidar com ela”.

Mintzberg (2006), Ribeiro (2008), Santos (2008) e Qintella (2007), entendem que ao
contr&rio das escolas de natureza prescritiva; nomeadamente sobre o bindbmio entre a
formulacéo e aimplementacéo de estratégias, admite que ndo existe diferenciacdo entre
0 processo de formulacéo e implementacdo estratégicas, o quer dizer que, a estratégia €
abordada na perspetiva de um processo integrado e simulténeo natrajetéria do processo
de aprendizagem.

A Escola do Poder, conforme apregoa Quintella e Cabral (2007), a formulagdo de
estratégias como um processo de negociagdo, realca o uso de poder e politica, no qual a
utilizacao do vocéabulo “politica”, ¢ considerado um sinénimo de uso de poder, ndo de
maneira puramente econdémica, mas decorrente da construcéo de estratégias genéricas

gue tém como fundamento interesses politicos.
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Esta Escola, comegou a consolidar-se a partir de 1971, com os trabalhos de Graham
Allison, que tratavam especificamente do micro poder dentro das organizagOes, e as
publicacOes de Pfeffer e Salancik sobre o macro poder, duas dimensdes diferenciadas
em relacdo a amplitude do poder e da politica, as quais, Calvacanti (2008, p.43-44)

entende que:

O poder micro concebe a formagao de estratégia como resultado de um processo de interagdo, que
pode ocorrer pela persuasdo e barganha. As vezes, ocorre o confronto direto, na forma de jogos
politicos, entre intereses limitados e coalizes inconstantes, em que nenhum deles predomina por
um periodo significativo.

O poder macro considera a organizacdo como promotora do seu bem-estar por meio do
relacionamento com outras organizacdes, seja pelo controle ou pela cooperagéo. Isso pode se dar
por meio de manobras estratégicas, bem como de estratégias coletivas em varias espécies de redes

ediancgas.

Em vista dos argumentos apresentados, Teixeira (2011, p. 23) afirma que, na Escola de
Poder a estratégia resulta do “(...) uso do poder e a habilidade politica para negociar

estratégias”.

A Escola Cultural tem como origem, segundo Calvacanti (2008) os anos 70, pelo
trabalho realizado por um grupo de autores do Instituto Sueco de Pesquisas
Administrativas (Siar) que envolviam conceitos relativos a interpretagdo de aspetos

culturais.

Para esta Escola, de acordo com Schreiber (2012), a formacéo da estratégia alicerca-se
como processo fundamentado na interagdo social, baseado em crengas e interpretacdes
comuns dos membros da organizagdo, que em acréscimo Mintzberg (2006, p.40) afirma

gue “(...) concentra-Se em interesses comuns e integragao”.

Ja Calvacanti (2008, p. 45), defende que:

(...) nos anos 1980 a escola passou a tomar impulso literério, a partir de estudos sobre a ascensdo
das corporagfes japonesas, que atribuiam o éxito empresarial no Japéo a cultura organizaciona. A
escola adotou, entdo, uma nova prespectiva, conhecida como visdo baseada em recursos da

empresa. (...) As ligagBes entre os conceitos de cultura e estratégia podem ser evidenciados nos
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seguintes aspectos. no estilo de tomada de decisBes; na resisténcia a mudancas estratégicas; nos
valores dominantes e nos choques de cultura que surgem no desenvolvimento da atividade

empresarial.

Assim, no entendimento de Santos (2008, p.368), este processo “ (...) caracteriza-se,
essencialmente, por ser uma abordagem marcadamente orientada para o interior da

propria organizacao”.

A Escola Ambiental, conforme Maroto (2007), surge nos finais dos anos 60 com Pugh e
encontra forte expressdo nos anos 70 com os estudos de Hannan e Freeman, que tiveram
como base conceptual, a ecologia das organizagdes. Esta perspetiva é consolidada por
Calvacanti (2008), ao referir-se que os defensores desta Escola, atribuem o surgimento
da mesma, a teoria da contingéncia, por ponderar que situacdes distintas ddo origem a
comportamentos também distintos, identificando trés bases a ter em conta no processo
de formacdo estratégica, onde o ambiente tem um papel preponderante, a par da
lideranca e da organizacéo.

Por suavez Maroto (2007, p.35), considera que para a Escola Ambiental,

(...) € principal actor dentro del mundo de la estrategia es el entorno.Consideran que la empresa
€s un ente pasivo que solo es capaz de reacionar de forma adaptativa a las presiones externas. Por
eso € proceso de creacién estratégica se ve como el efecto de una Unica causa; € entorno. Ademas
consideran dos fuerzas inportantes para la creacion de la estrategia; €l liderazgo y la organizacion,

pero siempre subordinadas al ambiente externo.

Na Escola Ambiental, a formagdo da estratégia assume-se como um processo reativo no
qual as organizacOes sd0 passivas, podendo apenas reagir as mudangcas em seu
ambiente, quer dizer, € um processo reativo no qual ainiciativa ndo parte do interior da

organizacdo, mas sim do contexto externo.

Assim, na filosofia do mundo empresaria sdo introduzidos conceitos que tém como

foco a adaptacdo, a evolucdo, a contingéncia natural e a complexidade entre outros.

A Escola da Configuragdo, tem como fundamento na formagdo de estratégias, um
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processo de transformacéo, que integra as aegagdes das demais escolas, com objetivo
de melhorar o desempenho, sem necessidade de destruir a organizacdo existente na
empresa, mas sim transformé-la (Silva et al., 2007), (Maroto, 2007) e (Costa, 2010).

De acordo com Teixeira (2011), a cada periodo ou situacdo contextual, a organizacéo
deve adotar determinada postura na abordagem estratégica, em consonancia com o
periodo que atravessa, alternando eventualmente entre a estabilidade e as mudancas,
como se pode crer em Maroto (2007, p.35), ao afirmar que “(...) todas las
organizaciones pasan por momentos de estabilidad relativa que conducen a saltos

ocasionales y drasticos”.

A abordagem das dez Escolas acima referenciadas, permite perceber como evoluiu a
espiral do pensamento estratégico, que segundo Calvacanti (2008, p.50),

(...) desenvolveu-se em direcbes miltiplas, incorporando contelidos e abordagens advindas de
outras ciéncias, até formar sua propria base tedrica (...) que tem de apresentar conceitos e
orientacOes tedricas e, com maior relevancia, na possibilidade de oferecer suporte a préticas cujos

resultados contribuem para a elevacdo da capacidade competitiva das empresas.

Em acréscimo Santos (2008, p.370) arrola que,

(...) o verdadeiro desafio consiste, exactamente, em conseguir sustentar os periodos de
estabilidade durante o maior periodo de tempo possivel e , simultaneamente, reconhecer, em
tempo oportuno, os momentos de ruptura que determinam a necessidade da adopcéo de uma nova

configuracdo, mais adequada ao contexto resultante do “salto quéntico” verificado.

Cabe entdo, discernir por um lado, sobre o sustento da estabilidade ou a mudanca
estratégica, e de outro reconhecer a capacidade em gerir estes processos sem podr em

causa a existéncia da organi zag&o.

2.4. A AreadeRH eaestratégica

A historia do processo evolutivo do conceito de empresa, constitui per si, aimagem das

diferentes etapas que a sociedade percorreu na sua longa caminhada, refletindo os
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diferentes arranjos na dicotomia ser humano ver sus empresa.

Relacionando os diferentes estadios evolutivos, o dilema da gestdo de RH, segundo
Tachizawaet a. (2006, p.11) acontece “(...) apartir do surgimento da fébrica, no século
XVIII, e com ela uma grande massa de empregados remunerados”, que na perspectiva
de Dalmau e Tosta (2009), tal relacdo erafavoravel as empresas, pois na eraindustrial, a
m&0 de obra era abundante e os empregos limitados.Nesta época, a Area de RH
centralizava a sua atividade no controlo da vida labora dos trabahadores,
particularmente em cuidar da eficiéncia dos processos de admissdo, pagamento de

salarios, demissdo e as obrigacdes legais das empresas.

Na sequéncia, Marques (2011), recorda que nesta era da industrializacéo classica (1900
a1950), as pessoas eram consideras simples recursos de producdo, tal qual as méquinas,
equipamentos e capital, numa mera abordagem de gestdo de méo-de-obra. O periodo
gue vai de 1950 a 1990, foram marcantes as mudancas registadas na abordagem das
teorias de Administracéo de Recursos Humanos (ARH), com destaque no final dos anos
70, em que os tedricos, encaravam as pessoas de forma passiva nos processos de
dimens3o organizacional, devendo para o efeito ser administradas e controladas. E no
final dos anos 80, como consequéncia do grande dinamismo nas fusdes e incorporacoes
de empresas, tornou-se necessario 0 aprimorar da agdo das pessoas as formas de gestdo
organizacionais, para facilitar os processos e os trabalhos de equipa. De 1990 até os dias
de hoje, também designada de era da informacdo, é marcada por mudancas répidas,
imprevisiveis e turbulentas, associadas ao fenémeno da globalizacdo onde se acentuam
0s niveis de competitividade, oonde 0 sucesso esta vinculado a capacidade de trabal har

com informagdes reais.

Assim, a gestdo de pessoas de acordo com Marqgues (2011), estruturou-se ao longo dos
tempos em quatro grandes momentos, resumidos no Quadro 2, onde para cada época 0s
principais subsistemas de Gestéo de Recursos Humanos (GRH), foram enquadrados de
maneira propria e especifica, para responder as demandas inerentes, como se pode

observar no Quadro 3.
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Quadro 2 Etapas da evolugdo do pensamento de RH

Relagdes Industriais RecursosHumanos  (Consultoria Interna Gestdo . por
Conpeténcias
Pessoas como Pessoas como parceiros
I N Pessoas como (Pessoas como
Foco principal fornecedores de méo de | . e  fornecedoras de
recursos enmpresariais |integrantes de equipes .
obra conmpeténcias
- Habilidades fisicas e|Recursos Humenos afPessoas como  seres Talent.os € competencias
Base de operagdo . . mentais a serem
manuais seremaplicados humanos -
utilizados
Intermediacdo na Mo.nclpdlzado[ de Des.ctintrallzador~ de Gestdo  estratégica de
Papel do staff ~ . decisdes, agdes e|decisdes, acles e .
solucéo de conflitos . . talentos e competéncias
préticas préticas
- Orgdo operacional de|Orgdo tético gestor|Orgdo  estratégico  de|Orgdo  estratégico  de
Posi¢cao do staff ~ ~ ~ S
gestdo de pessoas de pessoas gestdo de pessoas gestdo de competéncias
ectos Principais Oferta de forca de|Oferta de recursos|Gerentes como gestores|Gestdo do conhecimento
A% P trabalho humanos de pessoas e do capital intelectual
Fonte: Chiavenato (cit. in Marques 2011, p.20)
Quadro 3 Subsistemas de Gestéo de RH
Relagdes Industriais Recursos Humanos Consultoria Interna Gestdo de Competéncas

Preencher carzos

Planejar e manter a forga de

Atrair pessoas adequadas

Atrair talentos e

Desenvolvi
mento

habilidades fisicas para
aumentar a produtividade

habilidades fisicas e
mentais

Provisio operacionas trabalho necessana 3 organizacdo a curto e competéncias necessarias
longo prazo ao negocio da organizacio
Executar tarefas e Executar atividades do Executar atividades do Utilizar talentos e
Aplicacdo operagdes inerentes a0 |cargo cargo e melhora-las competéncias mndaduais e
cargo continuamente grupais da organizacio
Treinar e melhorar Treinar e desenvolver Treinar habilidades fisicas |Desenvolver e utilizar

e desenvolver
conhecimentos

talentos, habilidades e
competéncias

Compensacio

Pagamento por producio
ou por tempo

Administracio de salarios
pelo cargo ocupado

Eemuneragio por objetivos
e metas a serem alcancados

Femuneracio por
habilidades e competéncias

Monitorizacio

Eegras, regulamentos e
disciplina rigida

Avaliacio do desempenho
pela chefia e feedback

Monitorizagio de
desempenho 360° &
feedback

Motivagio, orientagdo e
otimizagdo do desempenho

Fonte: Chiavenato (cit. in Marques 2011, p.20)

Portanto, estas evidéncias caracterizaram as diferentes etapas percorridas pelo

pensamento da GRH, sendo as primeiras seis décadas do século XX, fundamentadas no

conceito de RelagOes Industriais. A abordagem de Recursos Humanos teve o0 seu auge

entre 1970 a 1990, enquanto o conceito de Consultoria Interna foi relevante para a

ultima década do seculo passado e atualmente a solucéo passa pela Gestéo de talentos e

competéncias.

Como se pode perceber, de acordo com Bianchi e Albuquerque (2010), o termo “gestao

de pessoas” ¢ utilizado para caracterizar intencdes e agdes ligadas ao ativo humano,
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corporizadas pela Area de RH, que sempre funcionou nas empresas em formatos
distintos em funcdo dos diferentes estégios do desenvolvimento da sociedade humana,
sob o suporte de modelos de gestdo, que segundo os argumentos de Costa e Fisher

(2002), reparte-se no seguinte:

- Modelo de gestdo como Departamento de Pessoal, que visualiza o fator humano como
mais um recurso de producdo que deve ser administrado como qualquer outro existente
na empresa, direcionados na necessidade de gerenciar custos e produtividade;

- Modelo de gestdo como Gestdo do Comportamento Humano, concentra-se na
integracdo e comprometimento dos empregados para com a empresa, particularmente
sua flexibilidade, adptabilidade e qualidade, ou sga, demonstra preocupacdo com a
posicao do homem social e psicol 6gico;

- Modelo Estratégico de Gestdo de Pessoas, valoriza 0 caracter estratégico das acoes,
atribuindo relevancia a proatividade do RH;

- Modelo Competitivo de Gestdo de Pessoas, caracteriza as pessoas como parte
integrante da cadeia de val or, tornando-se mais uma fonte de vantagem competitiva.

Na sequéncia desta andlise, percebe-se segundo Bianchi e Albuquergue (2010), que os
distintos modelos situam-se de tal modo, que mesmo que o ponto focal mude, muitas
das atividades que o conformam ndo deixam de existir, apenas muda o0 seu grau de
importancia nas organizacfes, em consonancia com as implicacdes inerentes a cada

model o.

A transformacdo do RH tradicional para o estratégico foi acompanhado de mudancas na
Area de RH, evidenciando os diferentes papéis que segundo Lawer |1l et a. (cit.in

Pacheco et al. 2009), descreve-os em:

- RH Tradicional, fortemente direccionada para 0s processos operacionais, relacionados
com o0 desempenho das capacidades e competéncias requeridas para o trabaho e
desenvolvimento da carreira dos colaboradores;

- R H como parceiro de negdcios, tem como foco o ainhamento aos negdcios da
empresa.

Adicionalmente Franco (2008, p.107-108) considera que:
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(...) o futuro da érea de RH como parceiro de negdcio tem seu ponto fundamentado na entrega de
resultados e ndo mais na preocupacdo da gestdo de RH com aquilo que a &rea produz e faz. (...) é
importante que a area de RH entenda verdadeiramente qual a missio da empresa e seus valores e

de certaforma viabilize os desejos da missdo e dos valores por meio das pessoas.

- R H como parceiro estratégico, tem como foco a funcéo de RH integrada na estratégia

global, agregando valor a organizacédo, que segundo Dalmau (2009, p.16),

Hoje o RH tem a oportunidade de participar de processos que agregam valor, como processos de
intervencdo cultural, programas de qualidade e sustentabilidade, enfim, apoiam a empresa e
aumentam sua efetividade no desenvolvimento e cumprimento de suas estratégias. (...). Quando o

RH atua de forma estratégica, fornece muitas vantagens e facilita o alcance dos objetivos

organizacionais, por meio da integracdo/sinergia da equipe.

Portanto, a Area de RH precisa compreender os contornos e condicbes gerais do
negocio e as expectativas especificas dos stakeholders, e usar este conhecimento para
criar sinergias capazes de suportar as transformagdes tidas como necessdrias, bem como
encarar os diversos desafios enquanto parceiro do negécio e viabilizador de resultados,
através de instrumentos e ferramentas que permitam agir de forma répida e agil, cuja
mensuracado dos resultados se posiciona como uma componente fundamental na busca
de competéncias que contribuam para a consolidacdo do negdécio. Desta forma, Tomé
(2005, p.198), considera que “(...) essa acdo esta alinhada com o “nego6cio” da

organizagao”.

Ivancevich (2008, p.33), assume que as atividades da Area de RH sofrem influéncias do
ambiente interno e externo, que a afetam direta ou indiretamente, que apesar dos aspetos
intrinsecos, deve-se harmonizar o0 modelo de gestdo de RH, conforme indicaaFigura7.
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Figura 7 Modelo ARDM de gestéo de RH

Influéncias anbientais Influéncias anbientais
EXTERNAS INTERMAS
Diagndstico | Exigéncias, narmas e legisiagdo Estratégia Diagndstioo
Recomendagda| governamentais Metas Recomendagio
Implementagda| Sindicatos .Cultura organizazional Implementagaa
Avaliag3o| SituagSo condmica domestica .Natureza da tarefa Avaliagao
einternacional Sarupodetrabalbo
LCompetitividade .Experiéntia e estilode |ider
Compasig3o da forga de trabalho
1 | |
PROCESSXS DE RECURSOS HUMANDS
Aquisigao Compenscao Deserwolvimenta Manutencsa
de de das £ proteg3a de
Recursos Humanos Hecursos Humanas Recursas Humanas Hecursas Humanas
Preocupagiocam Pregcupagiocom Preocupagdo com Preocupagdo com
2% pES5035 EO5 25 PB5303% B OF 25 PB5303% B OF 25 pB530a% B OF
resultados resultadas resultadas resultadas
EMFOQUE DECADA PROCESSD CONCENTIADD NAS PESSOAS E MOS RESULTA DS
! | :
RESULTADMS FIMATS ESPERADOS
Praticas e eticas socialmente | Produtos competitivos Servigos competitivos
rESPONSAVES oe alta qualidade de alta qualidade

Fonte: Ivancevich (2008, p.33)
Como se pode depreender, atransformacéo do RH tradicional a parceiro estratégico, foi

um processo muito dependente das relagbes e dos recursos dos diferentes stakeholders,

caracterizado de forma peculiar como sugere Ivancevich (2008) na Figura 8.
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Figura 8 Caracteristicas da gestao estratégica e tradicional de RH

Gestdo Tradicional de RH Gestéo Estratégica de RH
Responsavel pela gestéo e pelos | Especidlistas Gestores de linha
recursos humanos
Objetivo Melhor desempenho Melhor conhecimento e uso
estratégico dos ativos humanos
Papel dadreade RH Responder as necessidades Liderar, inspirar e compreender
Visdo temporal Resultados de curto prazo Resultados de curto, médio e
longo prazos
Controle Normas, politicas, poder da | Flexivel, baseado nos recursos
posicéo humanos
Cultura Burocratica, descendente, | Aberta, participativa, delegacdo
centralizada de poder
Enfase Cumprimento das normas Desenvolvimento das pessoas
Responsabilidade Centro de custos Investimento nos ativos
humanos

Fonte: Ivancevich (2008, p.8)

Almeida et a. (1993), nos levam a crer que, qualquer proposta de administracéo
estratégica de recursos humanos, tem como base, a importéncia que as pessoas
representam como recursos estratégicos, na medida em que utilizam seus
conhecimentos e habilidades em prol da organizacdo, que consideram por um lado que a
influéncia decisiva e duradoura dos RH, pode determinar 0 sucesso ou ndo da
organizacdo, pois gque o tratamento dos RH deve ser considerado estratégico, e por outro
lado os ambientes turbulentos que apresentam, mudancas continuas e expressivas,
requerem das empresas a atencdo continua das tendéncias de evolucéo do ambiente, de
maneira a definir estratégias que lhe permitam um desempenho satisfatério em relacdo

a0 seu potencial.

Esta preocupacéo competitiva remete segundo Ulrich (cit. in Lenzi et al.2010, p.72-73)

aquatro papéis principais paraa Area de RH:

- Administrag8o da contribui¢do dos funcionarios: gjudar no envolvimento e comprometimento
dos funcionérios, transformamdo-o0s em agentes empreendedores para organizagao;
- Gestéo estratégica de pessoas. como a gestédo de pessoas pode gjudar a impulsionar a estratégia

organizacional;

39



- Administracdo da transformagdo e da mudanca: gjudar na criacdo de uma organizacao criativa,
renovadora e inovadora;
- Administracdo da infraestrutura da empresa: oferecer uma base de servigos a organizacdo para

guda-laaser eficiente e eficaz.

Para que tal possa acontecer, Estivalete et al. (2011), entendem que a organizacdo deve
introduzir uma postura de mudanca de paradigma, implementando préticas de gestéo de
pessoas com foco estratégico, ou sga, uma postura mais participativa, pro-ativa e
comprometida com os objetivos pessoals e organizacionais, conformando um sistema

consistente e alinhado com as estratégias da organizaco.

Sob essa Otica, 0s mesmos autores mostram que devem ser reformuladas algumas
préticas de RH, tais como: recrutamento e selecdo; treinamento e desenvolvimento;
avaliacdo do desempenho; plano de carreiras, remuneracao; beneficios sociais, como se
abordara no proximo sub-capitulo

2.5. Integracdo do RH na estratégia

A estratégia empresarial deve inserir nas diferentes etapas o RH, pois este ao longo de
sua historia segundo as palavras de Dessler (2003, p.17), por “(...) ter tido um papel
consultivo ou de assessoria 0 deixou com uma reputacdo de certa maneira

empobrecida”.

Por esta raz&o, destacando trés perspetivas, sendo a primeira aquela de aborda o RH na
Visdo estritamente operacional onde o nivel de envolvéncia na organizacdo confere
simplesmente pequenas atividades de carater administrativo e legais. A segundalinhade
pensamento, um pouco mais reestruturada confere a0 RH um papel de simples
adaptacao a estratégia da organizacdo, isto €, 0 RH é “convidado” a ajustar suas praticas
de gestéo a estratégias competitivas empresariais especificas, e aterceiravisao, € aquela
que insere 0 RH tanto no processo de formulagdo como na implementacdo das
estratégias organizacionais (Dessler, 2003).
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Quadro 4 Préticasde RH

PRATICASDE
RH

OPERACIONAL

ESTRATEGICO

Recrutamento e

Selecdo

Préticas tradicionais como: andise de

curriculum e entrevistaindividual.

Novos contornos, novos
instrumentos, novas técnicas estéo
sendo utilizadas como: dindmicas

de grupo, entrevistas coletivas,etc.

Treinamento e | T&D com foco no cargo;Treinamentos | Treinamentos  comportamentais;

Desenvolvimento | especiais. Universidade  corporativa;  E-
learning

Avaliacéo de | Utilizaco de formulérios padrdo, métodos | Avaliacdo 360° e a valorizacdo da

Desempenho tradicionais de avaliaco. pessoaemsi.

Plano de Carreiras | Verticalizada, hierarquizada. Em Y, possbilitando maior

mobilidade a&s pessoas.Desenho de
mapas de carreira com valorizagdo

aqualificacdo profissional.

Remuneragéo Funcional, com base no cargo que a pessoa | Por habilidades e competéncias,
exerce. com foco na pessoa que ocupa
determinado cargo.
Beneficios Sociais | Padronizados. Flexiveis.

Fonte:Estivalete et al. (2011, p.54)

Na mesma direcio Carvalho (1995) atesta que” (...) S80 as pessoas que formulam e

implementam as estratégias organizacionais necessarias a obtencdo dos resultados
desejados”, e Hopner et al. (2008, p.2) admite que:

(...) a érea de RH estratégica deve estar integrada com a estratégia corporativa, considerar 0s

impactos do ambiente organizacional externo, reconhecer o impacto da competicéo e da dindmica

do mercado de trabalho, enfatizar a escolha e a tomada de decisdes e todos os stakeholders e ndo

apenas o grupo de executivos ou de empregados operacionais.

Para tal, impde-se a integracio da Area de RH a estratégia da organizag&o, que ocorre

guando esta se posiciona claramente inserida e dinhada a estatégia global,

compartilhando processos e resultados, cujo éxito segundo Dalmau & Tosta (2009, p.

19),
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(...) requer maior efetividade nos seguintes aspectos. plangjamento e dimensionamento das
pessoas da organizacdo — conhecimento da performance dos funcionarios, planos de sucessdo,
aumentos ou reducdo de quadros de pessoa em funcdo do ambiente externo a organizacao;
definicdo das necessidades, das politicas e movimentacdo de pessoas — definicdo de politicas de
recrutamento interno ou externo, promogdes, expansdo, criagdo de hovas unidades, novos produtos
0U processos; posicionamento em relacdo ao mercado de trabalho — conhecer o posicionamento em
relacdo ao mercado de trabalho em geral, com quem compete por profissionais, quais seus maiores
atrativos, pontos fracos, qual o perfil exigido; politicas e préticas de remuneragéo — saber qual o
Seu posicionamento em relacéo as praticas e politicas dos seus concorrentes (com relacdo a atracdo
de profissionais) tanto no que tange a remuneracéo direta (salério) quanto indireta (beneficios);
processo de avaliacdo e orientacdo das pessoas — programas de avaliacdo e desenvolvimento de
pessoas e gestdo de carreira condizentes com as necesidades de ambos ( empresa e funciondrio);
definicdo das acBes e sistema de gestdo do desenvolvimento organizacional e das pessoas — criar

metas e indicadores, mensurar resultados.

Como se pode observar no Quadro 5, a estratégia de RH deve ser parte integrante da
estratégia global da organizacdo e percorrer 0S mesmos passos, pois Ulrich (2011),
derta para o perigo quando a estratégia de RH ndo esta alinhada a estratégia da

organizacdo, recomendando a optimizacdo do RH como uma funcdo integradora,

inovadora e focada no negécio.

Quadro 5 Integracdo de RH a estratégia organizacional

Estratégia da organizacao

Estratégia de RH

Defini¢éo da visio e missdo do negdcio

Defini¢do da visio e missdo de RH

Andlise do ambiente

Andlise do ambiente de RH

Andlise das capacidades

Analise dos recursos humanos

Definicdo dos objetivos e politicas

Definicdo dos objetivos/politicas de RH

Elementos criticos

Elementos criticos de RH

Desenvolvimento da estratégia

Desenvolvimento da estratégia de RH

Fonte: Albuguerque (cit. in Dalmau 2009, p.19)

A optimizacdo da integracéo de RH a estratégia organizacional, é percebida no processo
de alinhamento estratégico (AE), que por definicdo segundo Andrade & Amboni (2010,

p.193) consideram ser,

(...) a adequacdo estratégica e a integracdo funcional entre os ambientes externos ( mercado,

politica, fornecedores) e internos ( estrutura administrativa, recursos financeiros, tecnoldgicos e
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humanos) para desenvolver as competéncias e maximizar a performance organizacional. (...) Que
comeca quando a administracéo corporativa define a proposta de valor da organizacao, destinada a

criar sinergias entre as unidades operacionais, as unidades de apoio e 0s parceiros externos.

Para Venkatraman e Camillus (cit. in Costa et a., 2013), definem o ainhamento
estratégico “ (...) como um padrdo (processo para se atingir o ainhamento) quanto
como um conteddo (elementos a serem alinhados), também pode ser classificado como

interno, externo e integrado”.

Prieto e Carvalho (2004), apontam que as andises sobre o alinhamento estratégico,
ainda € matéria de discussdo dos estudiosos em teorias organizacionais, que apesar deste
fato, € consensua quanto a intencdo de ter como premissa os el ementos da organizacao:
missdo, estratégia, estrutura, cultura, objetivos, entre outros, a fim de aprimorar a
perfermance organizacional .

Neste contexto, surgiram diversos modelos, 0s quais 0S mesmos autores destacam o
Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan e Norte (1992), os modelos de alinhamento
estratégico de Labovitz e Rosansky (1997), de Cyper (1996) e de Semler (1997).

De acordo com Stepanovich e Mueller (cit. in Prieto e Carvalho, 2004), propdem,

(...) aclassificac8o dos model os de alinhamento em trés model os construtos: alinhamento externo,
alinhamento interno e consenso.O alinhamento externo trata do gjuste da empresa ao seu
ambiente de atuacdo e, portanto, esta em linha com o pensamento estratégico que aborda a questdo
da vantagem competitiva com énfase no poder do mercado e na estrutura industrial. (...) O
alinhamento interno trata de manter os elementos internos focados durante a implementacdo da
estratégia (...) em duas dimensdes, a dimensdo vertical e adimensdo horizontal. (...) umaterceira
classificacBo denominada consenso, que trata do grau em que os membros da organizacdo

concordam em relagdo ao que deve ser feito quanto as escol has estratégicas.
Portanto, estes fundamentos remetem em Ultima andlise para a congregagdo de esforcos

ingentes, despertando capacidades para agir de maneira concertada na concretizacdo dos
obj etivos da organizacao.
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CAPITULO I11: METODOLOGIA DA INVESTIGACAO

3.1. Nota Introdutéria

Os resultados e qualidade da pesquisa e investigagdo sdo sobretudo determinados pelo
enquadramento metodolégico escolhido. Uma ma sustentacdo metodoldgica
simplesmente produz maus resultados mas, por oposicdo, ndo ha uma unica boa
abordagem metodologica, para um mesmo problema podem existir diferentes
abordagens e todas elas adequadas e pertinentes, que na literatura sdo designadas

perspectivas de andlise.

Com efeito, trata-se de um postulado classico do método cientifico, para uma mesma
questdo existem sempre metodologias diferentes com méritos firmados, cabe ao
investigador identificar e justificar que a sua escolha é adequada e é a mais apropriada
aos fins a atingir. Uma vez justificada a metodologia e usando 0s mesmos pressupostos,
devera ser possivel replica-la e chegar aos mesmos resultados. E pois na réplica e nas

conclusdes que séo validades a metodol ogia e qualidade do trabalho desenvolvido.

No presente capitulo far-se-a em paralelo a identificacdo das opcBes metodoldgicas e

indentificar-se-8o justificadamente as escolhas em uso no processo de investigacao.

3.2. Método de pesguisa e processo de investigacio

O ponto de partida deste trabalho investigativo teve como aporte inicial, a definicdo do
assunto a ser pesguisado, explanando claramente o problema e a determinacdo dos
objetivos perseguidos. Para o efeito, o recurso a métodos adequados concorreram de
forma peculiar para a concretizagdo dos propositos em causa. Para Lakatos e Marconi

(2003, p. 83), método de pesquisa €

(...) o conjunto de atividades sisteméticas e racionais que, COm maior seguranga e economia, permite

alcancar o objetivo — conhecimentos validos e verdadeiros- tracando o caminho a ser seguido (...).

Porquanto, método de pesquisa do ponto de vista de Prodanov e Freitas (2013, p. 24)
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“(...) € 0 conjunto de processos ou operagdes mentais que devemos empregar na

investigacao”, acrescentando ainda que:

(...) éaredizacdo de um estudo plangado, sendo o método de abordagem do problema o que
caracteriza 0 aspecto cientifico da investigaggo. Sua finalidade € descobrir respostas para questfes

mediante aplicacdo do método cientifico ( Prodanov e Freitas (2013, p. 43).

Os mesmos autores destacam resumidamente os diferentes métodos de pesquisa no
Quadro 6.

Quadro 6 Tipos de pesquisa e suas caracteristicas

TIFO DE PESQUISA CAFACTERISTICAS
. Forma de Finz da . . . .
MNatureza . Procedimentos [ Gerais Tipos de instrumento
gbordagem  [pesquisa
Biblioerafica -Basz em material j3 slaborado (Fontes Wibiograficas
g =
- = = -hlateriais que ndo receberam
0 a . .
;é = 3 tratamento analitico ov podem
) = = e . N §_ 4
- = E Documental ser realaborades. Fontes secundirias d= dados
= = -Efzitos d= varidvel-formas de
controle
Plano da pesquiza
Experimental '_" an'u:a.r a relagio entre -Manipulagio de condipbes &
arAvEs observagio dos efeitos
produzidos
= -Conhecer comportamento Observagio, questionario =
= Ex-Post-Facto = a0, ques
- i - Interrogagio dirsta sntravistas
o = =
o = A -Idem
3 =
= = _ L afva.nta.m?ntﬂ - BT SIUED 00 Onpestiondrio, entrevista 2
= B Levantamento  |yma comunidade formulirio
-Estuvdo aprofendados de wm ou
poucos objetos
- Wariados- Cuestionario,
E Estudo d= campo entrevistas, formularios 2
Z observacio
E
& Estvdo d= caso Wirias téenicas

Fonte: Prodanov e Freitas (2013, p. 72)

A pesquisa qualitativa, na visdo Gerhardt e Silveira (2009), tem como preocupacao a
compreensdo profunda dos fendmenos que envolvem as relagbes sociais entre seres
humanos, procurando explicar o porqué das coisas, exprimindo o que convém ser feito,

mas ndo quantificam os valores.
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Nesta vertente, Prodanov e Freitas (2013, p.69), atestam que a pesquisa qualitativa tem
como construto, “(...) uma relagdo dindmica entre o mundo real e o sujeito, isto €, um
vinculo indissocidvel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode

ser traduzido em nimeros”.

Do ponto de vista de Ciribelli (2003, p. 54) “(...) os fatos sdo observados, registrados,

analisados, classificados e interpretados sem que o pesquisador interfira neles”.

O processo de investigagdo, conciliou um leque de instrumentos de coleta de dados

diversificados que englobaram segundo Gerhardt e Silveira (2009, p.69):

- Pesguisa hibliogréfica - Considerada mae de toda pesquisa, fundamenta-se em fontes
bibliogréficas, ou sgja, os dados sdo obtidos a partir de fontes escritas, portanto, de uma
modalidade especifica de documentos, que sd0 obras escritas, impressas e editoras,
comercializadas em livrarias e classificadas em bibliotecas.

- Pesquisa documental - E aquela realizada a partir de documentos, contemporaneos ou
retrospectivos, considerados cientificamente auténticos (ndo- fraudados), (...);

- Pesquisa Eletronica - E constituida por informagdes extraidas de enderecos eletronicos,
disponibilizados em home page e site, a partir de livros, folhetos, manuais, guias, artigos de
revistas, artigos de jornais,etc.

- Questionério — E um instrumento de coleta de dados constituido por uma série ordenada de
perguntas que devem ser respondidas por escrito pelo informante, sem a presenca do pesquisador.

- Formul&rio- E 0 nome geralmente usado para designar uma colecdo de questdes que sH0
formuladas e anotadas por um entrevistador, numa situagdo face a face com o entrevistado.

— Entrevista - Esta constitui uma técnica alternativa para se coletarem dados ndo documentados

sobre determinado tema.
Ao situar-se esta pesquisa do ponto de vista da tipologia, de acordo com Prodanov e

Freitas 2013, enquadra-se como pesquisa, cuja forma de abordagem € quadlitativa

descritiva de natureza aplicada.

3.3. Definicdo do problema

A definicdo clara do problema de pesquisa, é de vital importéncia no processo de

investigacdo, porque sobre este, assenta todo o0 propdsito investigativo com o qua nos
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deparamos ou pretendemos atingir.

ParaMarconi e Lakatos (2003, 159-160), definir um problema, significa:

(...) esmiucar em detalhes precisos e exatos 0 propésito da investigagdo, considerando ser oportuno

focalizar os seguintes aspectos:

-Viabilidade. Pode ser eficazmente resolvido através da pesquisa;

- Relevancia. Deve ser capaz de trazer conhecimentos novos;

- Novidade. Estar adequado ao estéadio atual da evolugéo cientifica;
- Exequibilidade. Pode chegar a uma conclusdo valida;

- Oportunidade. Atender ainteresses particulares e gerais.

De acordo com Braga (2013, p.30), “ o problema de pesquisa é formulado em forma de
pergunta, devidamente detalhada (...) ”. Com este substrato basico, e para acancar o
objetivo preconizado nesta pesquisa, formulou-se a questdo que se segue:

Como os colaboradores da ENANA percecionam o papel dos recursos humanos no

posi cionamento estratégico da empresa?

3.4. Questdes de pesquisa

A questdo inicial consistiu em saber como os colaboradores percecionam o papel dos
RH no posicionamento estratégico da ENANA.

Para o fazer foi usado o quadro conceptual estabelecido por Idalberto Chiavenato, cujos
tépicos dominantes no pensamento (abordagem) dos RH e os subsistemas cruzam-se,
como foram definidos pel o autor e tratado na Revisdo da Literatura (ver quadros1 e 2 p.
35).

Este posicionamento desdobrou-se em 8 questdes explicitas no questionario escrito,
como instrumento de investigagdo escolhido, que serdo especificadas e debatidas a

posterior na colecta de dados (p. 50).
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Outra questdo colocada, foi a de saber se existe alguma percecéo diferente radicada nas
tipologias das variaveis socio demograficas em andlise (idade, sexo, pelouro, fungoes,
habilitacOes literarias e antiguidade), por exemplo saber se 0 sexo influéncia a percegdo

do papel dos RH no posicionamento estratégico.

Para concretizar em pesquisa a questdo de partida iniciou-se um processo de
Investigagdo que passou por diferentes fases, que serdo seguidamente mencionadas.

3.5. Fases do processo de pesquisa

Partindo da andlise tedrica sobre o desenvolvimento de uma pesquisa, de acordo com
Grehardt e Silveira (2009), podem ser agrupadas ao longo de uma sucessao de etapas
gue se configuram nos seguintes elementos:

- A formulacdo da questdo inicial (expressa o que se pretende buscar);

- A exploracdo da questdo inicial (utilizar os métodos capazes de trazer a luz o que se
pretende buscar);

- A eaboracdo da problemética (delinear a perspectiva tedrica para tratar o problema
colocado pela questdo inicial);

- A construcéo do modelo de analise (elaborar as hipdteses ou questdes de pesquisa que
deverdo ser respondidas, surgidas aguando da elaboracdo da problemética);

- A coleta de dados (operacionalizar o confronto entre 0 modelo de andlise e os dados
coletados);

- A andlise das informagbes (aferir a correspondéncia entre os resultados esperados
pelas hipotese ou questdes de pesquisa e os resultados obtidos);

- As conclusdes (apresentar os resultados).

Foi com estes pressupostos, que o planeamento deste trabalho de pesquisa percorreu as
diversas etapas, como construgdo de um processo reflexivo e critico, na busca de

respostas para o problema enunciado.
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3.6. Desenho da pesquisa

Segundo os referenciais tedricos de Marconi e Lakatos (2003, p. 155), pesquisa €

(...) um procedimento formal, com método de pensamento reflexivo, que requer um tratamento cientifico

e se congtitui no caminho para conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais.

Por suavez, Gerhardt e Silveira (2009), repartem a pesquisa em sete etapas a saber:

- A formulagéo da questdo inicial, que consiste na formulagdo do projeto tendo como
ponto de partida uma questao;

- A exploragdo da questdo inicial, corresponde a0 momento em que sdo realizadas
leituras, entrevistas exploratérias e a utilizagdo de outros métodos complementares
convistaamelhor explorar o tema, caso seja hecessario e relevante;

- A problemética, refere-se a perspectiva tedrica que se decide adotar como forma de
interrogar os objetos estudados;

- A construcdo de um modelo de andlise, refere-se a0 modelo analitico a partir do qual
serdo respondidas ou ndo as hipoteses ou questdes que surgiram na problemética;

- A coleta de dados, tem como atividade a aplicacdo dos instrumentos elaborados e das
técnicas selecionadas para a coleta dos dados, por via da coleta documental,
questionarios e entrevistas semi estruturadas, dados estes que devem obedecer
procedimentos indicados na aplicacdo das técnicas selecionadas, com o propésito de
classifichklos de forma sistemadtica, seguindo os passos da selecdo, codificacdo e
tabul acéo;

- A andlise das informagles, que se reparte em duas atividades distintas, mas
estreitamente relacionadas, sendo a primeira aguela em que € evidente a tentativa de
elucidar as relagles existentes entre o fendmeno estudado e outros fatores. A segunda
corresponde a atividade intelectual que se propOe procurar atribuir um significado ao
material apresentado, vinculando-os a outros conhecimentos em relagdo aos objetivos
propostos e a0 tema, cuja representacdo dos dados se reporta com o propdsito de
facilitar compreensdo e interpretacdo rdpida da massa de dados, na distingdo e ou
semelhangas e relacbes, por meio da clareza e destague que a distribuicdo e a

apresentacdo grafica oferecem as classificacoes,
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- As conclusdes, que refletem a exposicdo fatual sobre 0 que foi pesquisado, analisado e
interpretado, quer dizer, explicitar de forma clara e precisa as ideias essenciais e 0s

principais resultados obtidos.
Todas as fases acima referenciadas apesar de se apresentarem de forma distinta, séo

parte integrante de um processo que absorve contornos de inter-relacionamento

sequencial conforme ilustra resumidamente a Figura 9.

Figura 9 Etapas da pesquisa cientifica

‘ Etapa-1 A questdo inicial

Etapa-2 A exploracdo

RUPTURA A coleta de dados

exploratdria

: l

Etapa-3 A problematica

CONSTRU@EG Etapa-4 A construgdo
_ de um modelo de andlise

l

o Etapa-5 A coleta de dados |

l

CONSTATACAO ‘ Etapa-6 Andlise das informagoes |

|

L ‘ Etapa-7 As conclusoes |

Fonte: Quivy & Campenhoud (cit. in Gerhardt e Slveira 2009, p.47)

3.7 Coleta de dados

O instrumento fundamental de recolha de dados foi o questionario escrito, segundo
Lakatos e Marconi (2003, p. 200), “ (...) é um instrumento de coleta de dados
constituidos, por uma série ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por
escrito e sem presenca do entrevistador”. Gil (2002, p. 115), considera o questionario

(...) o meio mais rapido e barato de obtengdo de informagdes”.
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O questionario escrito € um instrumento, ao servico do objetivo da investigacdo, como
se mencionou no respectivo sub-capitulo, a questédo de partida e respectivas sub-
questbes sdo subsidiarias do modelo conceptual de Idalberto Chivenato, coerentemente
0 questionario ndo mais fez que verter em forma de questdo os pressupostos desse

model o.

A elaboracdo do question&rio, de acordo com Prodanov e Freitas (2013, p.108-109),
deve observar os seguintes aspectos:

- A carta—explicagéo; a proposta da pesquisa; as instrugdes de preenchimento; as instrugdes para
devolugéo; o incentivo para o preenchimento; o agradecimento;

- Itens de identificagéo do respondente;

- O questiondrio devera conter apenas as perguntas relacionadas aos objetivos da pesquisa,
obedecendo a uma ordem |4gi ca na el aboragdo das perguntas;

- O questionério deveréa ser construido em blocos tematicos;

- A redagdo das perguntas devera ser feita em linguagem compreensivel ao informante.

Dereferir que, paramelhor otimizacdo dos objetivos preconizados quanto ao contetido e
a forma, o questionario foi submetido a um teste de coeréncia e validagdo antes da
aplicacdo por forma a adequar a linguagem utlizada ao nivel do conteldo e

entendimento dos respondentes.

Como recomendam as boas préticas e cortesia, 0 corpo do question&io foi
acompanhado de uma apresentacdo aos inquiridos onde consta o fundamento do

propdsito, o convite e o agradecimento pela col aboracao.

Figura 10 Apresentacéo do questionario

O presente guestiondrio insere-se na pesquisa que 25t a ser realizada no dmbito de uma
dissertacdo de mestrado em Ciéncias Empresarial da Universidade Fernando Pessoa — UFP
(Porto/Portugal), & tem como objetivo perceber o nivel de participacdo dos Recursos
Humanos na definicdo da estratégia das organizacdes. O questionario &€ andnimo e
confidencial, pois 56 nos interessa a sua opinido

Pedimos-lhe gue responda com base na sua experiéncia profissional na empresa em que
trabalha.

Fonte: Elaboracéo do autor
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Ao contruir o questionario, o investigador tem necessariamente de condicionar a forma
como o respondente pode responder, as opgdes e suas variantes, sd0 inUmeros os
exemplos. pode deixélo falar livremente (respostas abertas), dar-lhe opcdes para
escolha, escolha um entre muitas; quantitativas, medi¢des, frequéncias (quantas vezes?),

pedir para hierarquizar opcoes, etc.

Dessa panoplia optou-se pela escala de Likert, que consiste na apresentacdo de uma
série de proposicdes, as quais o inquirido, para cada uma delas deve indicar uma de
cinco posicoes (Carmo e Ferreira, 1998). Na presente pesquisa foi proposta a escala

ilustrada na seguinte Figura 11.

Figura 11 Escala de Likert

Il — Instrugdes para o preenchimento

Tendo comeo base a sua experiéncia e ou conhecimentos sobre a participacio dos Recursos
Humanos na definicBo da estratégia da ENAMA-EP, assinale com um “X" o seu grau de

concordancia ou discordéncia para cada uma das afirmacdes, utilizando a seguinte escala:

Discordo totalmente

Discordo moderadamente

Mao concordo nem discordo

Concordo moderadamente

= T T =

Concordo totalmente

Fonte: Adaptado de Carmo e Ferreira (1998, p. 143)

O corpo do question&rio, inclui o perfil do respondente, as instrucbes para o
preenchimento e uma escala que, de acordo com o entendimento de Carmo e Ferreira

(1998, p. 143) permite “(...) ao investigador medir atitudes e opinides do inquirido”.

S80 as geralmente designadas varidveis socio demogréficas, no caso: idade, sexo,

pelouro, fungdes, habilitactes literéarias e antiguidade.

Foram 8 as questdes relativas a especificidade da questdo de partida, arecordar: Como &
gue os colaboradores percecionam 0 papel dos RH no posicionamento estratégico da
ENANA?
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1- Como é que os RH entendem os col aboradores?
2- Como € que os colaboradores sdo valorizados?
3- Como é que os RH focam o seu tempo?

4- Como € que 0s RH se posicionam?

5- Para o que é que os RH trabalham?

6- O que é que o recrutamento visa?

7- O que é que politica de remuneracfes privilegia?

8- Qual é o referencia da avaliacdo do desempenho?

Como ja foi mencionado estas questdes decorrem do quadro conceptual estabelecido
por ldalberto Chiavenato, referido na Revisdo da Literatura (ver quadros 2 e 3, p.35),
importa no entanto explicitar o processo da sua elaboracdo, 0 que vai ser feito em

relacdo a primeira questdo, as restantes seguiram 0 mesmo processo.

Figura 12 Processo de elaboragao do questionario escrito

Quadro--2-Etapas-da-evolugdo-do-pensamento-de-RHY

Gestdio r
Relagde: duserinls  |Recwrzor Bumaner  |Conultoria brerma .. pa
_______________________________________________ L
o L R
1 B, :
s 3038 como Peasoas como parceims
. . . Passoas como |Pes soas como . :
Face principal I [fomecedores de miode .. |- . & forneced oms daj
1 mCUmOs empresanais integrantes de aquipes .-
1 |obra competincias i
Sy pepyppypppp—p—p— (g gy ppy—p—y—y—— Syep—p——r————————— FAnser oo o
. Habikdades Ssicas #|Recorsos Homanos afPessoas  como  sems .
Baze dy operagdo . . mentas a seram|
? mann R seremaphcados hu manos 3o
w# erad

Os topicos em colunas, deram

Os topicos em linhas, deram
origem as questdes

origem as Afirmacoes

1- Na ENANA os Recursos Humanos entendem os colaboradores como...

Afirmagoes O[Al2]3]4

1.1. Simples mao-de-obra h

1.2. Recursos empresariais que & preciso valorizar e formar.

1.3, Integrantes de equipas, onde os contributos individuais |
acrescentam valor ao trabalho de equipa

1.4 Parceiros e detentores de competéncias

Fonte: Elaboracéo do autor

A versdo fina do questionario com um tempo estimado de preenchimento médio de

guinze minutos e encontra-se no Apéndice | desta dissertacéo.
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Os questionérios foram distribuidos pessoalmente pelo pesquisador, seguido de uma
conversa breve sobre o propdsito, como estimulo, aprego e agradecimento ao inquirido.

A recolha do questionério processou-se trés dias apos a entrega.

3.8 Populacdo e amostra

A abordagem desta pesquisa remete para o0 entendimento de dois conceitos
fundamentais e singulares a que se convencionou designar de “universo” ou

“populagdo” e “amostra” (Rudio, 2007).

Para Marconi e Lakatos (2003, p. 223), entendem que populacdo ou universo € o “(...)
conjunto de seres animados ou inanimados que apresentam pelo Menos uma
caracteristica em comum”, enquanto que dentro dos mesmos canones o conceito ganha
mais abrangéncia quando Carmo e Ferreira (1998, p. 191), afirmam que “ (...) esseS
elementos tém, obviamente uma ou mais caracteristicas comuns que os diferenciam de

outros conjuntos”.

Marconi e Lakatos (1992), consideram que quando haver necessidade de investigar uma
parte da populacdo que sgja representativa de um todo, evoca-se a problematica da
amostragem, para estas autoras, (2003, p.163), amostra” (...) ¢ uma parcela
convenientemente selecionada do universo (populacdo); € um subconjunto do
universo”, cuja abordagem segundo Prodanov e Freitas (2013, p. 70), deve retratar *

(...) o maior nimero possivel de elementos existentes na realidade estudada”.

A concepcao datipologia de amostragem, convenciona duas técnicas muito elaboradas
pel os estudiosos deste campo do saber, que se confinam em duas grandes divisdes; ndo-
probabilistica (os sujeitos sdo escolhidos para integrar a amostra de acordo com um
critério pré-estabelecido) e a probabilistica (todos os sujeitos tém a mesma
probabilidade de serem escolhidos para integrar a amostra) (Carmo e Ferreira, 1998).
Em resumo estas duas opgOes apresentam-se repartidas conforme ilustra o seguinte

quadro.
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Quadro 7 Tipos de amostragem

Tipos de amostra

1_Amostras ndo probabilistica Amostras por acessibilidade
(ndo casuais) Amostras intencionais
Amostras por cotas
2_Amostra probabilistica Amostras aleatorias simples
(casuais) Amostras casuais simples

Amostras casnais estratificadas
Amostras por agrupamentos

Amostra por etapas

Fonte: Prodanov & Freitas (2013, p.101)

A pesquisa optou pela amostra ndo probabilistica intencional ou por julgamento,
obedecendo certos critérios tidos como importantes, como lembra Gil (2008, p. 94), ao

acentuar que:

(...) selecionar um subgrupo da populagdo que, com base nas informacfes disponivéis, possa ser
considerado representativo de toda populaco. (...). Entretanto, requer considerédvel conhecimento

da populagéo e do subgrupo selecionado.

Quanto a determinacdo da dimenséo aceitavel da amostra, ndo se apresenta como tal um
nimero clausus previamente determinado, podendo variar em funcdo do tipo de
investigacdo. Para o tipo de pesguisa em causa, sugere-se uma amostra que envolva um
valor percentua que integre a dimensdo que se julgue suficientemente apropriada no

minimo 10% do total da populacéo considerada (Carmo e Ferreira, 1998).

Atendendo estes pressupostos, tendo como base o relatorio e contas referente ao
exercicio economico 2014 da ENANA-EP, possui 1.863 funcionarios, dos quais foi
selecionada uma amostra constituida por 190 funcionarios que no nosso entender
constituem uma parcela relevante e fundamental, tendo como ponto de partida o
envolvimento dos mesmos no processo de definicdo da estratégia, cujos subsidios
oferecem maiores probabilidades para a concretizacéo dos objetivos preconizados nesta
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pesquisa.

Quadro 8 Composicao da amostra

AIL INFRA MAY PCA RAP TOT

Directores 5 3 4 ] 3 21
Chefes de Divisdo 11 8 10 14 17 60
Directores dos Aerddromos 0 0 0 24 24
Chefe de Secgéo 7 6 31
Funciondrios (outros) 10 8 11 3] ] 44
Funciondrios RH 0 0 0 0 10 10

TOT 30 26 4 i1 69 130
Legenda (PCA) Conselho de Administracdo
(AIL) Aeroporto Internacional de Luanda (RA) Rede Afrfpnrrtuana Provincia
(INFRA) Infrasstruturas (NAV) Navegaao Aere

No presente capitulo apresentou-se o referéncial metodolégico da investigacéo e as
opcdes adoptadas com as respectivas justificacOes, o proximo serd consignado a parte

prética: apresentacdo da ENANA-EP, a andlise e tratamento de dados e conclusdes.
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CAPITULO IV: ANALISE E DISCUSSAO DOSRESULTADOS

4.1. Introducéo

Esta fase da pesquisa, € a que se segue apos a coleta e organizacdo de dados, com o
propésito de atender aos pressupostos da pesquisa. Nesta etapa o pesquisador esta diante
de um leque de informacdes Uteis que sdo agrupados e sintetizados e ordenados de
forma légica, para que possam dar respostas desgjadas de forma clara e objetiva. A
andlise e discussdo dos resultados, apesar de serem dois processos conceitua mente
distintos, estdo estreitamente relacionados. A andise, tem como fim organizar e
sumariar os dados, de tal forma que permita a obtencdo de respostas ao problema
proposto para investigagdo. Por seu lado a discussdo dos resultados, confere ao
pesquisador um sentido mais amplo das respostas, mediante a interligacéo entre os
resultados obtidos a outros conhecimentos ja consolidados, quer por via de teorias ou de
estudos realizados, uma vez que os dados ndo faam por s sO, pois devem ser
interpretados (GIL, 2002; Prodanov e Freitas, 2013).

Para Prodanov e Freitas (2013, p.112), a analise e discussdo dos resultados “ (...)
desenvolvem-se a partir das evidéncias observadas, (...) feitas através do referencial

tedrico”.

Os mesmos autores, referem que para a pesquisa quditativa a andlise depende de
variados fatores, entre os quais a natureza dos dados coletados, a extenséo da amostra,
0S instrumentos de pesquisa e 0s pressupostos tedricos que direcionam a pesquisa, em
gue o pesquisador deve ter a capacidade de abstracdo diante dos dados obtidos,
buscando explicagbes dos fendbmenos, entrando profundamente no detalhe, a fim de

conseguir respostas as suas indagacoes.

4.2. Breve caracterizacdo do meio

A pesquisa realizou-se na ENANA-EP designada abreviadamente, cujo a sede social se

situa-se no Aeroporto Internacional ““ 4 de Fevereiro”, (Luanda/Angola)
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O historial desta empresa, remonta 0 11 de Maio de 1954, em resposta ao crescimento
do trafego aéreo na entdo Provincia Ultramarina de Angola com a criagdo do
denominado Servico de Aerondutica Civil (SAC), que tinha como objetivo, exercer a
atividade reitora da aviacdo civil e a0 mesmo tempo gerir e administrar os principais

aeroportos.

Ja depois da independéncia o Decreto n° 14/80 de 13 de Fevereiro de 1980, cria a
Empresa Nacional de Exploragdo de Aeroportos e Navegagdo Aérea, Unidade
Econdmica Estatal. Mais tarde em 1998, a luz do Decreto n° 27 de 21 de Agosto, é
aprovado o estatuto organico da ENANA-EP, como refere ainda o mesmo decreto no

Seu artigo 1°:

(...) é uma empresa publica de grande dimensdo, dotada de personalidade juridica, autonomia
administrativa, financeira e patrimonial, com poderes de administracdo sobre os bens do dominio

publico que Ihe sejam afectos por lei como empresa publica.

O mesmo decreto, estabel ece no artigo n°4, que a ENANA-EP tem como objeto social,

(...) o exercicio em exclusivo de poderes de administragdo de aeroportos e aerédromos publicos,
bem como o estudo e planeamento, exploracdo e desenvolvimento, em moldes empresariais das
infra-estruturas aeroportuarias com tréfego aéreo comercial e publico e ainda o controlo do tr&fego
no espago aéreo sob jurisdi¢cdo da Republica de Angola.

A ENANA-EP, esta estruturada em cinco pelouros principais, sendo o do Presidente do
Conselho de Administracéo (PCA), do Aeroporto Internacional de Luanda (AIL), da
Rede Aeroportuaria Provincial (RAP), das Infra-estruturas (INFRA) e da Navegacdo
Aérea (NAV), gque se desdobram em 21 DireccOes e demais Orgaos de apoio, para

informagdo mais detalhada consultar 0 organogigrama em Anexo 1.

A Empresa definiu como misso:

Garantir a eficiente exploracdo dos aeroportos que estdo sob a sua responsabilidade e assegurar
elevados nivels do controlo de tréfego no espago aéreo sob jurisdicdo da Republica de Angola,
tendo em vista a prossecucéo do interesse publico e do desenvolvimento da economia nacional (in
ENANA, 2004, p.35).
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A visdo tem como foco:

Ser uma referéncia na gestdo regional dos aeroportos e na actividade de controlo de tréfego aéreo,
orientada para a prestacdo de um servico de el evada qualidade e seguranca dos clientes, pautando a
sua acgéo por objectivos de eficacia e sustentabilidade operacional e financeira, contribuindo para

apromog&o daimagem de Angola no mundo ( Plano Estratégico 2014-2023).

E envolve os seguintes valores:

- Dedicaco ao cliente;

- Seguranca e qualidade;

- Desenvolvimento do trabal hador;
- Integridade e honestidade;

- Orientago para resultados (Plano Estratégico 2014 - 2023).

O planeamento estratégico como ferramenta de gestdo empresarial, constitui atribuicéo
da Direccdo de Planeamento Estratégico e Controlo de Gestdo, que tem como tarefa
entre outras, a de redizar as atividades necessarias a definicdo do planeamento
estratégico nas vertentes fisica, econdmica, organizacional e recursos humanos
(Regulamento Interno-ENANA-EP, 2013).

Por suavez a Direccdo de Recursos Humanos, tem entre outras, a missao de:

(...) conceber, elaborar, propdr e desenvolver a politica de gestéo integrada de Recursos Humanos
da Empresa, de acordo com a estratégia e planos definidos superiormente, bem como exercer a sua
actividade no dominio da formagdo, proteccdo e higiene do trabaho. (Regulamento Interno:
ENANA-EP, 2002)

Esta direccio faz a gestdo dos profissonais que colaboram nos 42

aeroportos/aerodromos sob sua jurisdicdo da ENANA-EP, conforme ilustra o
organigrama.
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Figura 13 Organigrama da Direccdo de Recursos Humanos-ENANA-EP

DIRECTOR
Divisio de Desenvolvimento | | Divisio de Desenvolvimento Divisdo de Gestdo
Organizacional Pessoal Adminsstrativa

Fonte: Regulamento Interno: ENANA-EP, 2013

Com o conhecimento da empresa objecto do estudo, da metodologia do estudo em
especial do respectivo questionario, amostra e universo, € chegado o momento de passar

areferir os dados recolhidos e a sua anélise.

4.3 Andlise dos valores globais

Comecar-se-4 a andlise de dados focando a atencdo nos dados agregados, isto € da
avaliacdo gera suméria do papel dos RH na definicéo estratégicada ENANA-EP.

Assim 0 questionério apresenta a seguinte sinopse:

Quadro 9 Sindpse do questionario

N° de questbes 39
Varidveis independentes 6
Varidveis dependentes 32

Total respostas 6067

N&o respostas 14 (0,2%)

Dado tratar-se da enumeracéo de valores fatuais pouco se oferece dizer, aém de realcar
gue 0 numero de ndo-respostas € muito reduzido pelo que, para efeitos praticos, se pode

considerar a participacéo plena.
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Prosseguindo para avaliar a opinido emitida pel os respondentes, obteve-se:

Grafico 1 Avaliacdo Geral Recursos Humanos na ENANA (valores globais)

Avalicdo Geral Recursos Humanos na ENANA
(escala 0 a4)

3500
3000
2500
2000

1500

1000
0
201 5 3-4 5 2-3

u 525 1264 1490 1832 956 1789 2788 3322
u 9% 21% 25% 30% 16% 29% 46% 55%

AN

7////4

Vaores apresentam-se genericamente equilibrados, com as opc¢des mais extremas com
frequéncias menores ([0]-9% e [4]- 16%).

N&o obstante revela algumas particul aridades relativamente a simetriaideal das opgoes.

Assim aavaliacdo 3 (30%) apresenta um valor superior a avaliagdo centra 2 (25%).

A soma das avaliagdes negativas (> 0-1 — 29%) apresentam-se com valor inferior a
soma das avaliagdes positivas (3. 3-4 — 46%), outro facto a ressaltar nesta assimetria

reside na soma das avaliacdes 2 e 3 totalizar mais de metade das avaliagdes (3 2-3 —
55%).

Na andlise de dados é de toda a conveniéncia avaliar a forma como os dados se

dispersam ou tendem para o centro.
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Média 2,24

Moda 3,00

Mediana |2,00

Quadro 10 Medidas de tendéncia central*

As medidas de tendéncia central, afiguram-se consistentes, com a média (2,24)
ligeiramente superior a média matematica (2,00), sendo a moda (3,00) responséavel por

diferenca 0,24, amediana (2,00) cai ha categoria central.

Ja ambas as medidas de tendéncia de dispersdo, revelam grande dispersdo de dados,
com relevo para o coeficiente de variaco 0,54 a que corresponde ata dispersdo, isto é
dados muito heterogéneos”.

Quadro 11 Medidas de dispersao’

Desvio padréo 1,20

Coeficiente de variagdo | 0,54

' As medidas de tendéncia central, s40 medidas elucidam sobre o posicionamento dos dados, as mais
comuns s8o:
Média: é o valor que representa o ponto equilibrio dos valores tendo em consideracdo a sua frequéncia.
Moda: é a categoria com maior frequéncia
Mediana: depois de ordenados os valores é divide o conjunto de dados em dois subconjuntos de tamanho
deigual (valor que divide os dados ao meio).
As medidas de dispersdo, evidénciam a forma como os valores se distribuem, as mais comuns so:
Desvio padréo: elucida sobre a variagdo dos valores em torno da média.
Coeficiente de variacdo: expressa a variabilidade dos dados
(Bracarense, 2012)
2 A heterogeneidade dos valores classifica-se:
For menor ou igual a 15% — baixa dispersdo: dados homogéneos
For entre 15 e 30% — média dispersdo
For maior que 30% — alta dispersdo: dados heterogéneos
(Mundo da Educagéo, s/d)
% As medidas de dispersdo, evidénciam a forma como os valores se distribuem, as mais comuns s3o:
Desvio padréo: elucida sobre a variagdo dos valores em torno da média.
Coeficiente de variacdo: expressa a variabilidade dos dados
(Bracarense, 2012)

62



4.4 Andlise dos valores por questao

Antes de se passar a andlise das respostas por questdo, justifica-se um apontamento
metodol 6gico, os valores que figuram nos quadros s80 expressos em percentagem, de
forma a permitirem uma boa e eficaz leitura e comparacéo dos dados, o que ndo seria

possivel se fossem usados val ores absol utos.

Deve também mencionar-se que 0s valores ndo representam percentagens do total, mas
0 peso percentual de cada avaliagdo (de 0 a4) no total das respostas & questdo®, por um
lado o peso percentual no total daria origem avalores muito pequenos (avariar entre 1 e
3 %) o que impossibilitaria qualquer leitura comparada dos dados, por outro lado dada a
baixa taxa de ndo respostas os totais apurados para cada questdo sdo muito similares, o

gue para efeitos préticos permite comparar as percentagens entre si sem perda de rigor.

Por fim, cada uma destas 8 questdes deve ser entendida como um indicador, que agrega

os valores dos indices, isto é das 32 questdes que compde o questiondrio.”

* Por exemplo a quest&o 1 totaliza 760 respostas, 98 das quais recaem na escolha 0, a correlativa
percentagem (13%) foi obtida elo réacio 98/760.

> Por exemplo

[Indicador] 1- Na ENANA os Recursos Humanos entendem os colaboradores como...

[indice] 1.1. Simples m&o-de-obra.

[indice] 1.2 Recursos empresariais que é preciso valorizar e formar.

[indice] 1.3 Integrantes de equipas, onde os contributos individuais acrescentam valor ao trabalho de
equipa

[indice] 1.4. Parceiros e detentores de competéncias.
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Desagregando os valores obtém-se 0 seguinte gréfico:

Gréfico 2 Avaliacdo Geral Recursos Humanos na ENANA por questées

Avaligcdo Geral Recursos Humanos na ENANA
por questdes

(escalaOa4)
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0% ql q2 q3 qa g5 g6 q7 q8 média
m0 13% 8% 8% 8% 8% 8% 8% 8% 9%
ml 17% 21% 20% 20% 23% 20% 23% 22% 21%
m2 28% 28% 26% 23% 23% 24% 21% 24% 25%

3 29% 29% 30% 33% 29% 31% 31% 30% 30%
m4 13% 14% 16% 16% 15% 18% 18% 16% 16%

Legenda

1-Como os RH entendem os colaboradores ~ 5- Como os RH trabalham

2- Valorizagdo das competéncias 6- Recrutamento
3- Como os RH focam o seu tempo 7- A politica de remuneragdo
4- Posicionamento dos RH 8- Avaliagdo do desempenho

A andlise das respostas a cada uma das perguntas revela-se na generalidade coesa e
compativel com o perfil das respostas obtidas agregadamente, assim avaiacbes O e 4
s80 as que apresentam menor frequéncia, as avaiagfes 3 sdo as mais frequentes, as
avaliacOes 2 e 3 concentram sempre mais de 50%, o que corrobora assimetria

ligeiramente positiva das respostas.

As respostas as questdes 3 (Como os RH focam o seu tempo) e 8 (Avaiagdo do
desempenho) sdo aquelas cujo perfil mais se aproxima da média, por oposicéo as
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questdes 1 (Como os RH entendem os colaboradores) e 7 (A politica de remuneracdes)

que exibem respostas mais desconformes com os valores médios.

Com a andlise das medidas de dispersdo e tendéncia central, obtém-se 0s seguintes

valores:

Gréfico 3 Medidas de dispersdo e tendéncia central

Avaliacao dos RH da ENANA

(medidas de dispersdo e tendéncia central)

3.50
3.00
2.50
2.00
1.50
1.00
o MITHRIRINIRIRIFEIRNINI
0.00 ql q2 q3 qé q5 q6 q7 q8 GERAL
H média 2.12 2.20 2.26 2.27 2.20 2.20 2.30 2.24 2.24
H moda 3 3 3 3 3 3 3 3 3
M mediana 2 2 2 2 2 2 2 2 2
desvio padrdo  1.22 1.16 1.18 1.19 1.20 1.20 1.21 1.18 1.20
Hcv 58% 53% 52% 53% 55% 55% 53% 53% 54%
Legenda

1-Como os RH entendem os colaboradores
2- Valorizagdo das competéncias
3- Como os RH focam o seu tempo

4- Posicionamento dos RH

5- Como os RH trabalham
6- Recrutamento
7- A politica de remuneragdo

8- Avaliagdo do desempenho

Como se pode verificar pelos valores, as diferencas ao nivel da questdo sdo desprezaveis
relativamente aos valores globais, as médias sdo todas superiores a média matemética
(2,00) e muito proximas da média gera (2,24). As medianas e modas sdo iguais e 0
mesmo raciocinio se aplica relativamente as medidas de dispersdo desvio padrdo e
coeficiente de variagdo (CV), embora com pequenas variagoes.

Depois de feita a avaliagdo das frequéncias ao nivel da opinido ao nivel de cada resposta

e tendo-se verificado que os perfis das respostas se apresentam na generalidade
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compativeis com os valores agregados, afigura-se necessario aprofundar a anadise no
sentido de avaliar o seu comportamento, com base na sua desagregacéo em funcéo de
varidveis independentes (idade, sexo, pelouro, funcBes na empresa, antiguidade,

habilitactes literarias).

4.5 Andlise por variavel independente

Neste subcapitulo proceder-se-4 a andlise dos valores, segmentando-os em fungdo das
variaveis independentes (idade, sexo, pelouro, fungbes na empresa, antiguidade,

habilitactes literarias).

A finalidade deste exercicio é perceber se existem divergéncias entre os valores
apresentados pela andlise considerando as varidveis independentes e os resultados
agregados, dito de outra maneira, ver se cada 0s grupos em cada variavel independente

apresentam comportamentos tipicos, por exemplo se 0 sexo influéncia a avaliacéo.

Metodologia do tratamento e analise dos dados

Com vista a dar consisténcia e coeréncia a andlise de dados serdo usados critérios que permitam comparar os
valores nos quadros com os valores gerais, a saber:

1) As escolhas 0 e 4 apresentam os valores menores.

2) A escolha 3 apresenta a maior frequéncia (isto é 3 maior que o valor médio 2).

3) Contrastar-se-a a soma das avaliagdes negativas (3 0-1), isto é as respostas 0 e 1, com a soma das avaliagdes
positivas as respostas 3 e 4 (3 3-4) com o objectivo de saber quais as ocorréncias em que as avaliagGes negativas sdo
superiores as positivas, esta constatacdao é importante por duas ordens de razdao, por um lado consubstancia as
atitudes negativas em relagdo a estes itens e por outro lado permite identificar comportamento divergentes a
avaliagdo geral onde, recorde-se, a soma das avaliagdes negativas (3 0-1 — 29%) apresentam-se com valor inferior a
soma das avaliagdes positivas (3 3-4 — 46%).

4) O outro parametro de anadlise serd a soma das frequéncias das respostas 2 e 3 (3 2-3> 50%), nos valores globais
evidenciam que elas totalizam 55%. Reflectindo por um lado a lateralidade ligeiramente positiva: a média global é
2,24, relativamente superior a média matematica (2,00) da escala em uso e evidenciando, por outro lado estas duas
categorias concentram mais de metade da opinido formada, sendo assim quando tal condi¢do ndo se verificar,
afigura-se correcto afirmar que existe um desvio, relativamente ao padrao geral dos dados.

5) Quais sdo os grupos cujo perfil é semelhante ou dissemelhante ao perfil da média.

6) Grupos cujo perfil se assemelha ou deferéncia.

4.5.1 Avaliacdo dos RH da ENANA em funcdo da IDADE

O quadro dos valores relativos as avaliagcdes segmentadas por Idade, permite concluir
avaliacOes extremas (0 e 4) apresentam os valores menores e a resposta 3 € a escolha
preferida, a0 mesmo tempo ). 0-1 é menor que o Y, 3-4, revelando uma lateralidade

positiva.
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Gréfico 4 Avaliacdo RH por IDADE
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Avaliacdo dos RH por IDADE

X

<30 anos 30 a 39 anos 40 a 49 anos > 50 anos MEDIA GLOBAL
=m0 7% 8% 9% 13% 9%
1 21% 22% 19% 22% 21%
2 24% 25% 25% 24% 25%
3 34% 30% 30% 26% 30%
m4 14% 15% 17% 16% 16%

Todos os grupos apresentam um perfil de resposta similar a média global, contudo pode
afirmar-se que o grupo <30 anos afigura-se mais benevolente nas suas avaliacbes por
0posicao ao grupo >50 anos que a0 mesmo tempo emite mais opinido negativa, sendo
todavia mais homogéneo na sua avaliacéo, os grupos 30-39 anos e 40 a 49 anos, séo

compativeis entre s e com amedia global

N&o parece existir evidéncia que permita afirmar que a idade determina a opinido sobre
os RH, todavia existem alguns indicios que o grupo dos entrevistados mais jovens e

mai s idosos tendem ater opinido distinta dos grupos etarios que lhes sdo intermédios.

4.5.2 Avaliacdo dos RH em funcio do GENERO

O quadro de avaliacdo dos vaores relativos ao perfil de respostas dos géneros
masculino e feminino, mostra que as respostas correspondem a média global. Os valores
extremos (0 e 4) sdos 0s que apresentam as frequéncias menores, sendo que Y. 0-1 é
menor que o Y, 3-4 e aopcdo 3 exibe sempre os valores superiores.

Todos os grupos apresentam um perfil de resposta similar a média global, contudo pode

afirmar-se que apesar da frequéncia de respostas no género feminino assumir ligeiro
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crescimento da frequéncia na opcéo 3 (31%), valor este que ndo é relevante em relacéo

amédiaglobal, poiso diferencia corresponde apenas a 1%.

Por tudo isto, ndo parece existir evidéncia que permita afirmar que o genero determinaa

opini&o sobre aavaliacdo dos RH.

Gréfico 5 Avaliacio RH por GENERO

Avaliacdo dos RH por GENERO
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1 21% 19% 21%
2 25% 24% 25%
30% 31% 30%
m4 16% 17% 16%

4.5.3 Avaliacdo dos RH funcdo do PELOURO

A andlise das respostas segmentadas em funcdo do Pelouro, mostra que os valores
extremos (0 e 4) s80 0s que apresentam as frequéncias menores, a0 mesmo tempo Y. 0-1
¢ menor que o Y, 3-4 e aopgdo 3 exibe sempre os valores superiores, todavia em PCA
(Conselho de Administragéo) a soma das frequéncias 2 e 3 computando 49% é inferior
em 6% a média global, o Unico caso identificado em toda a andlise, evidencia que a

administragdo enquanto pelouro, é o grupo que menos valoriza os RH.

Comparando o perfil das respostas, AIL, INFRA e NAV apresentam um perfil
compativel com o perfil dos valores globais, PCA e RAP apresentam perfis diversos, no
caso de PCA ocorre um achatamento das barras, a que corresponde uma maior

consisténcia, ditada sobretudo pela maior frequéncia de respostas 0 a custa da reducdo
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da frequéncia das respostas, 0 que leva a uma maior propensdo de respostas negativas
como ja foi observado. No caso RAP, é o Unico pelouro em que as frequéncias da
resposta 1 séo superiores a2 e onde o valor 3 assume a maior frequéncia (32%).

Dada a contraposicdo entre 0s grupos e a excecdo relativamente a dois pelouros,
afigura-se razoavel assumir que o pelouro pode influenciar a forma como os RH séo

avaliados.

Gréfico 6 Avaliacio RH por Pelouro

Avaliagdo dos RH por PELOU
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Legenda (PCA) Conselho de Administragdo
(AIL) Aeroporto Internacional de Luanda  (RAP) Rede Aer?porltuéria Provincial
(INFRA) Infra-estruturas (NAV) Navegacdo Aérea

4.5.4 Avaliacgo dos RH funcdo das FUNCOES DESEMPENHADAS

A andlise das respostas segmentadas em relacéo as fun¢bes desempenhadas, mostra que
os valores extremos (0 e 4) sd0 0s que apresentam as frequéncias menores, a0 mesmo
tempo > 0-1 € menor que o Y 3-4 e a opgao 3 exibe sempre 0s valores superiores,
entretanto € de salientar que na soma das frequéncias (2 e 3), na funcdo Director de
Aerédromo, assume o valor 56% (2% inferior a média global), sendo 0 como Unico caso
identificado.
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Na comparacao do perfil das respostas pode-se observar que as fungdes Director, Chefe
de Seccdo e Funcionarios (outros) apresentam compatibilidade com o perfil dos valores
globais, a0 passo que se registam dissemelhancas entre o perfil das respostas entre as

funcdes de Chefe de Divisio e de Director de Aerédromo.

A funcéo Funcionério RH, apresenta a menor valor na frequéncia de respostas 0 (6%) e
a opcéo 3 assume maior frequéncia (34%)., 0 que leva a uma maior propensdo de

respostas positivas.

Tendo em conta as contraposices entre as diferentes fungbes desempenhadas, é
consistente assumir que as fungdes desempenhadas podem influenciar a forma como os

RH séo avaliados considerando as fungdes desempenhadas.

Gréfico 7 Avaliacdo RH por Funcdes Desempenhadas

Avaliacdo dos RH por FUNCOES
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Divisao Aerédromo Secgdo (outros) GLOBAL
m0 9% 9% 7% 9% 10% 6% 9%
ml 18% 23% 23% 18% 20% 23% 21%
2 25% 25% 26% 24% 23% 23% 25%
3 29% 28% 30% 31% 32% 34% 30%
m4 19% 15% 13% 18% 16% 14% 16%

4.5.5 Avaliacdo dos RH funciio dasHABILITACOESLITERARIAS

A andlise das respostas segmentadas em funcéo das habilitacOes literarias, mostra que
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os valores extremos (1 e 4) s80 0s que apresentam as frequéncias menores, a0 Mesmo
tempo Y. 0-1 é menor que o Y, 3-4, sendo a opcdo 3 a que apresenta sempre valores
superiores, onde o Secundério exibe o valor mais alto 32%.

A soma das frequéncias 2 e 3 totalizam em Post-Lic. 50% , que € 5% inferior em
relacdo a média global, como o grupo que menos valoriza os RH, por conta do maior

valor percentual (11%), da tendéncia de respostas negativas na opgao 0.
Comparando o perfil das respostas, pode-se observar que existem semelhancas em 2°
Ciclo e Licenciado em relacdo ao perfil médio global, enquanto regista-se

dissemelhanca em Secundério e Post-Lic.

Gréfico 8 Avaliacdo RH por Habilitacdes Literarias

Avaliagdo dos RH por HABILITACOES LITERARIAS
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Secundario 22 Ciclo Licenciado Post-Lic. MEDIA GLOBAL
mo 10% 7% 9% 11% 9%
ml 22% 20% 21% 23% 21%
2 21% 25% 26% 21% 25%
3 32% 31% 30% 29% 30%
m4 16% 17% 15% 15% 16%

Por via da contraposi¢éo entre 0s grupos e a excepcao relativa a dois grupos, faz sentido
assumir que as habilitacOes literérias podem influenciar a forma como os RH séo

avaliados.

4.5.6 Avaliagdo dos RH funcéo da ANTIGUIDADE

A andlise das respostas em fungdo da antiguidade, mostra que os valores extremos (1 e
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4) sdo 0s que apresentam as frequéncias menores, ao mesmo tempo Y. 0-1 € menor que
0 Y, 3-4, sendo a opcéo 3 a que apresenta sempre valores superiores, onde o intervao (0

ab) anos exibe 0 valor mais alto 33%.

Em relacéo ao quesito Antiguidade, todos os grupos apresentam um perfil de resposta
similar & média global, excluindo grupo (0 a 5) anos, que contudo afigura-se mais
benevolente nas suas avaliagdes ao emitir a sua opini&ao negativa (5%), ab mesmo tempo
0s demai's grupos apresentam-se mais homogéneos na sua avaliacdo, isto €, os grupos (6
a 10), (11 a 15), (16 a 20) e (+21) anos, que sdo compativeis entre s quando

comparados com a média global .

N&o parece existir evidéncia que permita afirmar que a antiguidade, determina a opiniéo
sobre a avaliacdo 0 RH, todavia existem alguns indicios que o grupo dos entrevistados
do grupo (0 a5) anos tendem a ser mais optimistas em relacéo aos demais grupos.

Grafico 9 Avaliacdo RH por ANTIGUIDADE

Avaliagao dos RH por ANTIGUIDADE
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m0 5% 9% 9% 9% 9% 9%
ml 20% 21% 21% 21% 21% 21%
2 25% 25% 23% 26% 24% 25%
3 33% 30% 31% 29% 30% 30%
m4 17% 15% 16% 15% 17% 16%
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CAPITULO V: CONCLUSOES

Apbs a andlise das frequéncias e dos perfis das respostas quer dos resultados globais
quer das diferentes variaveis independentes, desagregadas em funcéo da idade, género,
pelouro, fungdes na empresa, antiguidade e habilitacOes literarias, em relacéo a

avaliacdo dos RH da ENANA-EP, permitiu perceber o seguinte:

Verificou-se uma adesdo ao question&io quase plena, 0 que aém de conferir
credibilidade a investigacdo, demonstra que os colaboradores da ENANA tem uma
opini&o formada sobre a empresa e a importancia dos RH, mais consideram util refletir

sobre esta tematica e contribuir para o seu melhor conhecimento.

A opinido dos respondentes relativamente ao papel dos RH para a estratégia da empresa
€ genericamente favoravel, numa escala 0 a4, com o ponto médio em 2, as valorizagoes
3 s80 as mais representativas (30%) e as apreciagdes negativas (3, 0-1 — 30%) sdo

substancialmente inferiores as avaliacfes positivas (3 3-4 — 46%).

Por outro lado e embora a amostra represente 10% do universo, os valores obtidos séo
muito consistentes entre si, como se pode constactar pela andlise das medidas de
tendéncia central e dispersdo todas muito proximas, a média 2,24, amediana 2 e desvio
padréo 1,2.

A andlise de cada uma das 8 questdes que compde 0 questionario, evidenciou em cada
uma delas um comportamento que em larga medida replica os valores globais e embora
se possam identificar padrdes de avaliaco dissemelhantes, ndo se pode considerar que
eles quer quantitativa quer qualitativamente se constituam padrdes suficientemente
significativos que permitam tragar fracturas ou paradigmas individualizaveis por valia

propria.

Justificou-se por isso, indagar e tentar saber se as varidveis socio-demograficas
consideradas no questionario, que no caso também eram varidveis independentes,
apresentavam comportamentos ou padrdes individualizaveis.
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A opinid&o dos respondentes plasmados no comportamento das variavels independentes
aporta duas vertentes, sendo a primeira, aguela que caracterizou 0s pontos comuns das
varidveis, em que as observacfes do ponto de vista da metodologia empregue nesta
analise, registou que as escolhas extremas (0 e 4) apresentaram as frequéncias menores,
a0 mesmo tempo que a escolha (3) assumiu maior frequéncia, a0 passo que 0s

somatorios (0-1) computaram valores menores em relacdo ao somatorio (3-4).

A segunda vertente, incide sobre o perfil das varidveis independentes em relacdo aos
valores globais correspondentes, cujos resultados atestaram que as variavels. idade,
género e antiguidade, apresentaram comportamentos tipicos muito similares as médias
globais  correspondentes, contudo registaram-se algumas  dissemelhancgas,
nomeadamente nas variaveis pelouro, funcdes e habilitagdes literarias, que apresentaram
grupos distintos em relagdo as médias globais correspondentes, cuja contraposicao
permitiu identificar os factores que podem justificadamente influenciar aforma como os
RH sdo avaliados.

Para além do conhecimento do objeto de estudo, uma pesquisa deve acrescentar valor
em multiplos outros campos, contribuicdo para a ciéncia, contribuicdo para a realidade

em gue Vivemos e crescimento pessoal.

A probidade aconsel ha prudéncia no julgamento em causa propria, ndo se reclamara por
isso 0 surgimento de mundo novo com este trabalho, mas nd menos imperioso é
respeitar o trabalho &rduo e intel ectual mente honesto que €l e representa e coerentemente
aspirar que ele possa no seu modesto contributo fazer alguma diferenca pela positiva

acrescentando algum humilde valor ao patriménio comum.

Em primeiro lugar e em termos cientificos, operacionalizou-se 0 conhecimento
existente, transformando-o num instrumento de investigacdo, nos seus méritos e
deméritos acredita-se que abriu um caminho, que de alguma forma poderd gjudar a
guem quiser fazer investigacdo similar tenha uma base de trabalho que o possa auxiliar,
0 autor beneficiou em muito do trabalho que outros antes de si fizeram, vale 0 que possa

valer mas é generosamente deixado em legado.
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No que concerne ao conhecimento da empresa, quer pela informacdo colectada quer
pelo conhecimento sistematizado, esta-se em crer que as conclusdes obtidas podem ser
de utilidade pratica. Obviamente que a l6gica e exigéncia do mundo empresarial e do
mundo académico sdo distintas, mas ndo deverdo ser nunca conflituantes, dessa forma
espera-se que a academia possa beneficiar do conhecimento deste caso real, como diz o
aforismo “walk the talk”. Por outro lado a urgéncia do quotidiano empresarial, impede o
mais das vezes, de olhar a realidade por prismas diversos, rouba o tempo para pensar e
refletir sobre as préaticas, que o laborioso trabalho de investigacdo convida. Tanto do
lado da academia quanto do lado da empresa o autor so recebeu generosidade, pelo que

este esforgo de conciliagdo destes mundos constitui 0 seu esforgado agradecimento.

Por fim a experiéncia pessoal, por imperativos éticos todos nds devemos retribuir o que
a sociedade nos propiciou, independentemente do seu valor, a intencdo categorica de
concorrer abnegadamente para a colectividade foi, sem davida, um designio
concretizado, tenham 0 método e as conclusdes tido igual valia que de aguma forma e

pelo menos na ENANA a suainfluénciafar-se-a sentir.

Em termos restritamente pessoais, 0 &duo esforco e trabalho representou um desafio
herculeo superado, um crescimento intelectual que doutra forma seria impossivel, quer
pelo acervo de conhecimento adquirido, quer pela sistematizacéo de ideias e esforco

investido na sua comuni cagao.

N&o foi facil redizé&lo em Angola, onde os recursos bibliogréficos séo escassos, as
tecnologias (sobretudo comunicagdes) ainda tem um caminho &rduo a percorrer, o que
devido adistancia a que o orientador se encontrava constituiu um bloqueio suplementar,
a par dos incentivos houve também palavras menos encorgjadoras. Foram tempos de
“sacrificos” familiares e profissionais, de duvida, mas mais uma vez se provou que

“onde ha uma vontade ha um caminho!”.
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APENDICE | QUESTIONARIO ESCRITO
QUESTIONARIO

O presente questionario insere-se na pesquisa que esta a ser realizada no ambito de uma
dissertacao de mestrado em Ciéncias Empresarial da Universidade Fernando Pessoa — UFP
(Porto/Portugal), e tem como objetivo perceber o nivel de participacdo dos Recursos
Humanos na definicdo da estratégia das organizagBes. O questiondrio é andénimo e
confidencial, pois sé nos interessa a sua opinido

Pedimos-lhe que responda com base na sua experiéncia profissional na empresa em que
trabalha.

Il = Instru¢Bes para o preenchimento

Tendo como base a sua experiéncia e ou conhecimentos sobre a participagdo dos Recursos
Humanos na definicdo da estratégia da ENANA-EP, assinale com um “X” o seu grau de

concordancia ou discordancia para cada uma das

- firmaco ilizan in la:
Discordo totalmente afirmacdes, utilizando a seguinte escala

Discordo moderadamente

Nao concordo nem discordo

Concordo moderadamente

Al W] N| | O

Concordo totalmente

| - Perfil do respondente

Idade ____ anos
Sexo
Pelouro

Fungdes na empresa Habilitacbes literarias
Director Ensino primario
Ensino secundario
Ensino 29 Ciclo

Chefe de Divisdo
Director do Aerddromo

” Licenciado
Chefe de Secgao — -
- Pds-licenciatura
Funciondrio [outros) Outros quais?

Funcionario RH

Antiguidade [anos)
0-5

6-10

11-15

16-20

21-25

Mais de 26
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1- Na ENANA os Recursos Humanos entendem os colaboradores como...

Afirmacdes

1.1. simples mé&o-de-obra.

1.2. recursos empresariais que € preciso valorizar e formar.

1.3. integrantes de equipas, onde os contributos individuais
acrescentam valor ao trabalho de equipa.

1.4. parceiros e detentores de competéncias.

2- Na ENANA os colaboradores sao valorizados pela (0)...

Afirmacgdes

2.1. capacidade para executar tarefas e resolver problemas concretos

2.2. conjunto de competéncias capazes de resolver problemas.

2.3. dimensdo humana para se realizarem enquanto pessoas e 0
contributo para o desempenho e desenvolvimento da organizagéo.

2.4.talento e competéncia intelectual com que contribuem para o
desenvolvimento da organizacao

3- O Departamento de Recursos Humanos foca o seu tempo em...

Afirmacdes

3.1. gerir assuntos operacionais e do dia-a-dia.

3.2. organizar os colaboradores com vista a atingir os objetivos da
empresa.

3.3. ajudar os colaboradores, de modo a fazerem mais e melhor de

forma diferente.

3.4. organizar as competéncias dos colaboradores, para garantir o
melhor desempenho no presente e a competitividade estratégica no
futuro.

4- O Departamento de Recursos Humanos posiciona-se como...

Afirmacdes

4.1.6rgéo que executa tarefas de gestdo de pessoas.

4.2. mobiliza os diferentes departamentos da empresa na gestédo de
pessoas.

4.3. 6rgdo que assegura a continuidade e desenvolvimento da empresa

4.4, responséavel pela gestdo de talentos e competéncias na empresa
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5- Na ENANA O Departamento de Recursos Humanos trabalha para...

Afirmacdes 01|23

5.1. disponibilizar for¢a de trabalho para realizar os objetivos da
empresa.

5.2. preparar recursos humanos a medida dos desafios da empresa.

5.3. incentivar 0s gestores de pessoas.

5.4. gerir conhecimentos e capacidades intelectuais.

6- Na ENANA o recrutamento visa:...

Afirmacdes 0(1|2|3

6.1. assegurar o preenchimento de cargos ocupacionais.

6.2. planear e manter a forca de trabalho necessaria.

6.3. atrair pessoas adequadas a organizacdo a curto e longo prazo.

6.4. captar talentos e competéncias necessarias ao negécio da
organizagao.

7- A politica de remunerag¢des da ENANA privilegia ...

Afirmacdes 0(1(2,3

7.1. pagar em funcdo da producdo ou por tempo.

7.2. administrar salarios na perspectiva do cargo ocupado.

7.3. remunerar por objectivos e metas a serem alcangados.

7.7. remunerar tendo como base as habilidades e competéncias.

8- A Gestao de Recursos Humanos assegura a avaliagdao do desempenho tendo como
referéncia...

Afirmacdes 0(1|2,3

8.1. regras, regulamentos e disciplina rigida.

8.2. a analise do superior hierarquico do empregado.

8.3. o desempenho do empregado a todos niveis.

8.4. a motivagdo, orientagdo e optimiza¢do do desempenho do
empregado.
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ANEXO |

ORGANIGRAMA DA ENANA-EP

Gab. Comunicagdo & Marketi ﬂ:@E

L LEGENDA |

B OfosdeGestio | | Pelouros

[] DiectoresExecutivos | [] [Divisdes de Servicos Centrais |
0 Gabde AWM ) fomos da Rede &

(] Dir.de Aerop. da rede principal |

D ReroddaRRCA ]
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