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RESUMO

A presente dissertacdo aborda algumas das metodologias de trabalho modernas, utilizadas
por algumas empresas, de diferentes setores, nos dias de hoje. A questdo central deste
trabalho prende-se com a transversalidade das metodologias a essas mesmas empresas e,

potencialmente, a outras.

Com recurso a andlise de contetdo qualitativa de um estudo de caso, com sete empresas,
foi possivel apurar uma transversalidade de metodologias em diferentes setores de
atividade. A andlise de conteldo incidiu sobre as respostas as sete entrevistas
semiestruturadas feitas a elementos de empresas proeminentes de diversas areas de

atividade.

As entrevistas seguem um guido igual para todas as empresas, a fim, de tentar estabelecer
alguma comparacdo, entre os resultados obtidos com as respostas dos gestores de

departamento das mesmas.

No ambito deste estudo de caso, sdo abordados assuntos relevantes para o tema, tais como
a facilidade de implementar novos métodos de trabalho face a satisfacdo dos trabalhadores,
a felicidade no local de trabalho e o impacto que tem na produtividade dos trabalhadores,
ou as condicdes dos trabalhadores e o efeito que tém na retengdo dos mesmos por parte das

empresas.

Palavras — chave: Metodologias de trabalho; satisfacdo dos trabalhadores; produtividade;
gestdo de projetos; eficiéncia; atualizacdo de competéncias; ferramentas ageis; inovagao;

tecnologia.
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ABSTRACT

This dissertation addresses some of the modern working methodologies used by some
companies from different sectors today. The central issue of this work is the transversality

of the methodologies to these same companies and, potentially, to others.

Using the qualitative content analysis of a case study with seven companies, it was
possible to determine a transversality of methodologies in different sectors of activity. The
content analysis focused on the responses to the seven semi-structured interviews with

prominent companies from various areas of activity.

The interviews follow a similar guide for all companies, in order to try to make some
comparison, between the results obtained with the answers of the department managers of

these companies.

In this case study, some subject’s relevant topics are addressed, such as the ease of
implementing new working methods in the face of worker’s satisfaction, happiness in
workplace and its impact on worker’s productivity, or the worker’s job conditions and their

effect on their job retention.

Keywords: Work methodologies; worker’s satisfaction; productivity; project management;

efficiency; skills update; agile tools; innovation; technology.
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1. INTRODUCAO

A estatistica pode ser descrita como uma ciéncia que utiliza probabilidades para tentar
explicar determinados intervalos na ocorréncia de eventos. Como consequéncia de ser uma
ciéncia de analise de dados que possam explicar certos comportamentos, € frequentemente

utilizada em estudos econdmicos que ajudam a determinar um resultado concreto.

No entanto, na economia moderna, estes estudos com base em analises de dados estdo
presentes em todas as agdes humanas que possam ser contabilizadas. Queremos um padrao
de comportamento do consumidor no seu consumo de café? Anélise de dados. Queremos
compreender quantas pessoas estdo interessadas em viajar para Lisboa no préximo ano?
Anélise de dados. Queremos saber quantas pessoas falam sobre o nosso clube nas redes
sociais? Analise de dados. Queremos saber quantos eleitores estdo contra o ponto de vista
que defendemos e se essa defesa nos pode custar as eleicdes? Analise de dados. Entre
muitos outros exemplos que poderiam ser relevantes, podemos afirmar que existe uma
transversalidade nesta ciéncia e que a utilizacdo da mesma em diversas areas € uma

metodologia comum.

De acordo com o dicionario online da Lingua Portuguesa da Priberam, uma metodologia é
a aplicacdo do método e, um método, é maneira de proceder, ou 0 processo racional para
chegar a um determinado fim. Desta forma é possivel afirmar que uma metodologia de
trabalho é o processo ou conjunto de processos aplicados num contexto de trabalho que nos
permita atingir um objetivo especifico. Uma metodologia de trabalho tem a finalidade de

introduzir uma modificacdo, de modo a verificar uma ou mais melhorias na empresa.

Esta dissertagdo tem o proposito de demonstrar que para além de existirem diversas
metodologias, que as mesmas podem ser transversais a diversas areas de negocio, tal como
o exemplo da ciéncia estatistica descrito acima. Serdo abordadas desde ferramentas
completas a boas praticas que, quando utilizadas corretamente poderdo aumentar 0s niveis
de produtividade nas empresas, bem como a satisfacao das pessoas que as implementam no

seu trabalho.

No seguimento deste Mestrado em Gestdo e Empreendedorismo, venho procurar reafirmar

com esta dissertacdo que para se inovar e ser empreendedor ndo € necessario criar algo



completamente novo, um novo fogo, ou uma nova roda. No que respeita a processos, se
numa empresa que utiliza um processo A — B — C, se um individuo descobrir um processo
que v& de A a C sem ter de executar B e sem perder valor nesse mesmo processo, isso é
uma inovagdo. Nesse mesmo sentido vem a andlise a este tema. Se alguém sugerir uma
metodologia de trabalho na sua empresa que possa vir a suplementar a que esta a ser
utilizada atualmente, sem fazer a empresa perder valor e até conseguir criar algum valor
para a mesma, é uma mais valia para a empresa ter um colaborador assim e uma mais valia

para o colaborador que se sente valorizado nesta organizacao.

A revisdo da literatura apresentada no proximo capitulo reine algumas metodologias e
teorias do trabalho. As mesmas foram selecionadas de acordo com a sua relevancia para o
mercado laboral moderno, bem como pela acessibilidade a informacdo que as mesmas
dispunham (quantidade de artigos, informacdo ndo protegida, notoriedade das praticas em

quest&o, etc).
Objetivos:

e Determinar a existéncia de transversalidade de metodologias e préaticas de trabalho
em diferentes empresas de diferentes setores de atividade e, responder as questdes

de investigagéo.

e Apurar se existe uma correlagdo entre a satisfacdo dos trabalhadores e a
produtividade dos mesmos.

e Estabelecer uma correspondéncia entre as condi¢fes oferecidas pelas empresas,
ambiente no local de trabalho e atualizacdo de competéncias, e entre a permanéncia
dos trabalhadores nas empresas.

e Saber se as metodologias abordadas na revisdo da literatura sdo utilizadas, e que

impacto ou utilidade tém nas empresas face a outras metodologias.

Metodologia geral: O estudo de caso serda a metodologia escolhida para o0 apuramento dos
objetivos do objeto. E um estudo social que analisa como um todo o objeto de pesquisa.
Pode utilizar dados quantitativos e qualitativos. Nesta dissertacdo, a abordagem sera
maioritariamente através de uma analise qualitativa dos testemunhos dos trabalhadores das

empresas, utilizando como técnica de tratamento de dados a analise de conteldo.



Conclusoes: Neste estudo foi possivel apurar a transversalidade de diversas metodologias
em diferentes setores de atividade. Concluiu-se também que apesar de haver
transversalidade de metodologias de trabalho, nem todas as metodologias abordadas séo
utilizadas ou adequadas a todas as &reas. Percebeu-se, também, que a satisfacdo e
motivacao de um trabalhador esta interligada com a sua produtividade, bem como com a
sua abertura a inovacdo e a mudanca. Por fim, foi possivel afirmar que, dentro das
empresas abordadas no estudo de caso, existe alguma aposta na formacdo dos
trabalhadores, e que os mesmos transitam para outras empresas, maioritariamente, por

situacOes relacionadas com a melhoria salarial.

Estrutura da dissertacdo: Esta dissertacdo esta dividida em sete capitulos principais e
mais um de apéndices. O capitulo 1 é a introducdo a dissertacdo e ao tema, 0 capitulo 2 é a
revisdo da literatura, o capitulo 3 é a metodologia, o capitulo 4 é a parte empirica ou 0s
resultados obtidos da investigacdo, o capitulo 5 € a discussdo dos resultados, o capitulo 6 é
a conclusdo ou conclusGes apuradas, o capitulo 7 sdo as referéncias bibliograficas e, o

capitulo 8 é constituido por apéndices da dissertacéo.



2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 METODOLOGIAS DE TRABALHO
2.1.1 METODOLOGIAS E TEORIAS DO TRABALHO

Com o virar do século, Ford e Taylor focaram-se mais na eficiéncia e em mecanismos de
controlo dos trabalhadores. Com o avancar do tempo, a simplificacdo de fungdes ficou
enraizada na cultura industrial, tendo avangos em estudos sobre as consequéncias dos
trabalhos com funcdes repetitivas. Por volta da década de 50, chegou-se a conclusdo que 0s
trabalhos com funcgdes repetitivas eram desinteressantes, aborrecidos e poderiam trazer
perigos para a saude mental. A solucdo proposta na altura foi a rotacdo de pessoas por

diversas funcdes simplificadas, a fim de diminuir a sua insatisfacdo com as mesmas.

As limitacOes, sobre a falta de variedade nos requisitos para cada funcdo, foram abordadas
até a decada de 80. Parker, Wall e Cordery (2001) afirmam que trés grandes teorias
contribuiram para o enriquecimento da funcéo e trabalho auténomo, ajudando assim a

ultrapassar as limitacdes referidas anteriormente.

A primeira foi a teoria motivacional de Hertzeberg. Esta teoria consistia em 2 fatores:
Intrinsecos e extrinsecos. Os fatores intrinsecos baseavam-se nas tarefas a desempenhar em
cada funcgdo. Os extrinsecos baseavam-se no ambiente envolvente e condicdes de trabalho.
Esta teoria, segundo Paul e Robertson (1970), contribuiu para o enriquecimento da funcao

e crescimento pessoal.

Segundo Parker et al. (2001), esta teoria de Hertzeberg foi substituida pelo modelo de
caracteristicas do trabalho de Hackman e Oldman em 1976 que identificava cinco
caracteristicas nucleares: variedade de capacidades, identificacdo da tarefa, importancia da
tarefa, autonomia e feedback. A analise deste modelo permitiu ler melhor as respostas de

motivacao e satisfagcdo nos trabalhadores.

A terceira grande teoria que se seguiu, segundo Parker et al. (2001), tem uma perspetiva
mais alargada ou abrangente, em que afirma que as descrigcdes minimas do que um
trabalhador deve fazer deve estar especificado, no entanto as variaveis deveriam ser lidadas

na origem das mesmas. Esta teoria chamou-se de Pensamento de Sistema Sociotécnico. No
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entanto, a auséncia de uma determinacao por um resultado especifico, impossibilitou uma

analise coerente aos resultados.

Partindo do principio que a percecdo do trabalhador acerca do seu trabalho seria o fator
mais determinante para a sua atitude e comportamento sobre 0 mesmo, Parker et al. (2001)
afirmam que segundo uma perspetiva social de processamento de informacéo, o ambiente
social no qual o trabalhador esta inserido terd um impacto direto na metodologia de

trabalho que vai utilizar, ou no design, ou forma como desempenha o seu trabalho.

Parker et al. (2001), afirmam que hoje em dia as teorias mais tradicionais s&o insuficientes

para compreender 0 ambiente de trabalho moderno.

Conforme afirmam Black e Lynch (1997), as praticas e metodologias no local de trabalho
importam, independentemente como é estimada a funcdo de producdo. Estes afirmam que
ndo importa tanto se um empregado usa uma metodologia, mas sim se um estabelecimento

a implementa no seu todo.

A participacdo do funcionario na tomada de deciséo ajuda a assimilacdo das metodologias
qgue a proporcionaram e aumenta a produtividade, tal como o uso de computadores

aumenta a produtividade em fabrica.

O que aparenta ter mais impacto na produtividade ¢ o “como” os RH implementam essa

metodologia. Interacdo tem mais resultados do que distribuir relatérios.

A implementacdo de um sistema de partilha de lucros nas empresas aumenta drasticamente

a produtividade, desde que essa partilha se estenda aos postos de ndo-gestores.

2.1.2 MODELOS DE TRABALHO

Parker et al. (2001) apresentam um modelo dividido em cinco categorias (ver Figura 2.1)
para ajudar melhor a compreender o ambiente moderno: antecedentes, caracteristicas do
trabalho expandidas, mecanismos de resultados intermédios, resultados expandidos e

contingéncias.



Antecedentes

Fatores Organizacionais Externos
= Incerteza Ambiental
= Institui¢des Politicas e de Trabalho

= Mercado de Trabalho

= Tecnologia Disponivel
Fatores Organizacionais Internos
= Estilo de Gestéo

= Tecnoligia / Tarefas -

= Design Organizacional (estratégia,
cultura, recompensa, sistemas, etc.)
Individuais

= Personalidade Proativa

= Eficacia das Crencas

= Confianca Interpessoal

Caracteristicas do Trabalho
Expandidas

Mecanismos (de Resultados
Intermédios)

A Nivel Individual

= Controlo da Funcéo

= Variedade de Competéncias

= Monitorizac&o de Performance /
Feedback

= Exigéncias Cognitivas

= Exigéncias Fisicas

= Exigéncias Emocionais

= Conflito de Papéis ou Fungdes

= Captacdo de Oportunidades para
Aquisicdo de Competéncias

= Contacto Social

A Nivel Colectivo

= Autonomia da Equipa

= Feedback da Equipa
= Variedade de Competéncias na Equipa

= Interdependéncia de Tarefas na Equipa

Interagdo entre Caracteristicas de
Trabalho
= A Nivel Individual: Procura e Controlo

= A Nivel Colectivo: Interdependéncia e
Autonomia

* Motivagdo

= Resposta Rapida
= Aprendizagen e Desenvolvimento
= Processos de Interagao

Resultados Expandidos

Resultados Individuais ou
Colectivos

= Performance no Trabalho = Produtividade

= Reagdes Afectas = Satisfa¢@o do Cliente
= Trabalhar com Seguranca = Auséncias / Rotacdo

Resultados Organizacionais

Figura 2.1 — Design de Modelo de Trabalho

Fonte: Adaptado de Parker et al. (2001)

> > > >->-> |- Creatividade = Acidentes
/]\ = Atividades fora do « Inovacio
Trabalho ¢

Contingéncias

Organizacionais:
= Interdependéncia, incerteza, implementacgéo de processos, alinhamento do RH, sistemas de
informacéo / tecnolégicos.

Colectivos:
= Normas, estruturas de conhecimento, dimenséo, composi¢éo de competéncias, clareza nos
objetivos, suporte informativo, independéncia de resultados.

Individuais:

= Forca da necessidade de crescimento, habilidade, contexto de satisfacdo, personalidade
proativa, preferéncias de grupos de trabalho, tolerancia para ambiguidade de fungdes,
confianca interpessoal.




No fundo os autores Parker et al. (2001) consideram as seguintes abordagens:

1 — Antecedentes | ver 0 que esta para tras: qual o mercado, meio envolvente, tecnologia,

tipo de gestéo e cultura organizacional, personalidade, etc;

2 — Carateristicas do trabalho expandida | detalhes da funcdo: nivel de responsabilidade,
exigéncias fisicas, exigéncias cognitivas, oportunidades de aprendizagem, trabalho em

equipa, feedback da equipa, autonomia do individuo, etc;

3 — Mecanismos de resultado intermédio | inputs no individuo e processo: motivagéo,

capacidade de resposta e aprendizagem, interacdo com o processo, lideranca, etc;

4 — Resultados expandidos | Output esperado: aumento da performance no trabalho,
feedback positivo dos colegas, revelacdo da criatividade do individuo, satisfacdo do

cliente, aumento da produtividade da empresa, inovagao, etc;

5 — Contingéncias | melhoramentos e segundo plano: implementacdo de novos processos
mais produtivos com base na andlise do processo decorrido, estabelecimento de normas e
divulgacdo de conhecimento para melhorar todo o processo, necessidade de

desenvolvimento dos individuos.

Segundo Tomsen e Pedersen (2000), existem casos em que 0s donos das empresas € 0sS
gestores tém visOes diferentes do que é a estratégia da empresa. Isto implica que as
metodologias que ambos queiram implementar possam ser diferentes e, em certos casos,
com efeitos contraditorios, o que poderd ter um impacto negativo na produtividade da

empresa.

2.1.3 EVOLUCAO NO DESIGN DO TRABALHO

O design de trabalho moderno assenta num modelo base que vem desde a revolucao
industrial: a divisdo de trabalho complexo em funcdes mais simples e o recrutamento de

mdo de obra mais barata que possa desempenhar essas fun¢des mais basicas.

Segundo Parker et al. (2001), a comisséo europeia no ano 2000 divulgou que entre 1975 e

1999 o numero de trabalhadores no sector dos servi¢os cresceu mais de 65%, apenas no
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Reino Unido. Isto implicou um maior contacto com o cliente, a criacdo de call centres, um
novo tipo de organizacdo virado para as vendas, com uma maior interacdo entre o cliente e
0 produto. Ora, isto foi uma implementagdo de novas estratégias, novas premissas e novas

metodologias de trabalho.

O aparecimento de uma forca de trabalho mais especializada, mais educada, com mais
conhecimento, permitiu o aparecimento de areas como desenvolvimento de produto,

consultoria e sistemas de informagéao, trazendo com eles novas metodologias de trabalho.

Segundo Parker et al.(2001), Morris, Cascio e Young (1999) afirma que as organizacdes
tradicionais estdo a desaparecer e estdo a tornar-se numa rede de parceiros, em firmas

independentes com aliancas estratégicas.

O aparecimento do trabalho computorizado e um ambiente de trabalho virtual, quebra as
barreiras da “semana de trabalho” com horarios e postos fixos. Este, foi um dos grandes
passos para as metodologias de trabalhno modernas que entram agora no campo da
Inteligéncia Artificial e os largos postos de trabalho sdo agora substituidos em diversos

sectores por um computador e, no caso de ambientes industriais, maquinas automatizadas.
Parker et al. acreditam que se devem seguir dois caminhos simultaneamente:

1. seguir uma teoria geral com antecedentes, tipos de trabalho, produtos finais

esperados, etc;

2. diversidade num contexto especifico que levem a um resultado que possa levar a

alguma inovacao nos processos utilizados.

Segundo Fernandes (2007), a burocratizacdo das empresas veio trazer uma nova e
melhorada economia as empresas, bem como nas suas metodologias de trabalho. O autor
afirma que a teoria da burocracia de Max Weber veio trazer mais racionalidade e uma
maior afetacdo dos recursos as tarefas, o que permite atingir os objetivos com maior
eficiéncia. A burocracia baseia-se no planeamento, 0 que torna a organizagdo mais eficaz.
A mesma prende-se com a defini¢cdo do cargo e fungdes, rapidez na tomada de deciséo,
pragmatismo, afirmando uma forma Unica de interpretar a informacéo. Fernandes (2007)
afirma ainda que segundo outros autores, a caracteristica principal é a de atribuir regras e

procedimentos. A ma comunicacao, resisténcia a mudanca e uma lideranca autoritaria



associam muitas vezes uma conotacdo ou interpretacdo negativa do que deve ser a
burocracia, 0 que nos leva muitas vezes a associar a palavra a lentiddo de processos,

excesso de trabalhadores para uma tomada de deciséo, e confusao.

2.2 SATISFACAO E PRODUTIVIDADE NO TRABALHO
2.2.1 TECNOLOGIA E EFICIENCIA

A tecnologia potencia a coesao dentro dos grupos e um grupo coeso tem mais tendéncia a
ser eficiente (Kulyk, Wang & Terken, 2005).

2.2.1.1 Gestao Over the Top

A gestdo Over The Top permite providenciar um servico que substitua um servigo
tradicional. Por exemplo, nos media, 0s servicos de televisdo da Netflix estdo a substituir
alguns dos operadores tradicionais; nas telecomunicacdes, 0 Skype substitui em alguns
casos o0s operadores de telefone; o Spotify, que transmite em stream ou permite o
download de milhdes de musicas para milhdes de utilizadores em simultaneo, substituindo,
em muitos casos, a venda de cds em lojas. Estes servicos sdo inovagdes que estdo a alterar
as metodologias de servicos, o que tem um impacto direto nas fungdes destas empresas e
nas metodologias a aplicar nos respetivos locais de trabalho.

Podemos também considerar o ensino a distancia com um processo Over The Top. Este
método de ensino potenciou a professores e alunos o aparecimento de novas metodologias
de trabalho, nomeadamente as aulas por Skype, as aulas em stream, 0 acesso a sebentas ou

conteudos disponibilizados pelos professores em plataformas online, etc.

Segundo Ruckert, Blendin, Hausheer (2014) e também Sujata, Sohag, Tanu, Chintan,
Shubaham e Sumit (2015), o aparecimento destes novos métodos de prestacdo de servico
na area da multimédia consegue, de uma forma tdo competente ou até mais competente que

0s meios tradicionais, criar valor acrescentado para o cliente.



2.2.1.2 Modelo Cascata

Segundo Jalote, Palite e Kurien (2004), o tempo é um fator decisivo nos negocios da
atualidade. Desta forma uma metodologia mais interativa permite uma melhor

funcionalidade e uma gestéo de risco mais eficiente.

Aquando da execugdo de um projeto, ¢ mais produtivo “partir” o mesmo em varias partes,
do que tentar encarar a tarefa como um todo. A particdo de um modelo em vérias fases €
no que um processo modelo consiste. Num projeto de software, as fases mais relevantes
segundo Jalote et al. (2004) sdo a analise dos requisitos e especificacdes, o design, a
construcdo e como testar. Os modelos de processos especificam como estas tarefas se
dividem e organizam. Segundo Jalote et al. (2004), o modelo ou metodologia de trabalho
mais influente é o modelo em cascata ou waterfall. Aqui, as diferentes fases do projeto sdo
executadas de forma sequencial, onde a fase seguinte do projeto sO € iniciada depois da

anterior ter sido terminada.

Ao aplicar um modelo interativo, cada cascata é dividida numa sub-cascata, que permite
entregar ao cliente uma parte do software para 0 mesmo ir interagindo com o software e
aprendendo o mesmo ou trabalhando ja com aquela fase que ja esta terminada, a0 mesmo
tempo que os programadores continuam a desenvolver as outras sub-cascatas que o cliente

encomendou.

Outro modelo interativo é o time box. Aqui 0 método consiste em definir um espaco
temporal para que as funcdes sejam desenvolvidas e que as interacdes sejam adaptadas ao
tempo que tém para se desenvolverem. Aqui, algumas das outras fases podem ser
executadas em paralelo, desde que respeitem o espaco temporal definido. Isto permite
reduzir o tempo do pipeline de entrega dos projetos, contando que a equipa consiga

desenvolver maltiplas tarefas em simultaneo.

De acordo com Jalote et al. (2004) o modelo em cascata foi inicialmente proposto por
Winston Royce em 1970 para sugerir que haviam diferentes fases na execugdo de um
projeto. O grande problema com o0 modelo de cascata € que assume que 0s pressupostos do

projeto séo estaticos e imutaveis ao longo do tempo. Hoje em dia € muito dificil comecar
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um projeto e que os pressupostos ndo sejam ajustados quer por uma gestdo de tempo, de

orcamento, de ideias do cliente, de contrapartidas que aparecem no decorrer dos projetos,

etc. Para além do mais, se 0 modelo cascata ndo for interativo e so for entregue no fim do

projeto ao cliente, 0 mesmo corre o risco de receber o produto e ndo saber bem o que é,

como funciona e, o tempo que vdo demorar a assimilar o projeto como um todo e ndo em

pequenos maodulos, serd significativamente maior do que ir assimilando um maodulos de

cada vez a medida que o projeto estd a ser desenvolvido. Na Figura 2.2 estdo

esquematizados os modelos de waterfall, iteragéo e time boxing.

Waterfall:

Iteracéo /
Processual:

Time Boxing
Iterativo :

| Requerimentos — Design — Construgio — Teste

™

Sistema Completo Entregue

Sistema Parcial Entregue

Requerimentos—
Design—Constru¢ao— Teste

2

Sistema Parcial Entregue

Requerimentos—
Design—Construgdo—Teste

2

Sistema Completo Entregue

Sistema Parcial Entregue

Requerimentos—
Design—Constru¢ao— Teste

2

Sistema Parcial Entregue

N

Requerimentos—
Design—Construgdo—Teste

Requerimentos—
Design—Constru¢ao— Teste

/I\

Requerimentos—
Design—Constru¢do—Teste

Sistema Completo Entregue

Figura 2.2: Modelos Cascata, Iteracédo e Time Boxing

Fonte: Adaptado de Jalote et al. (2004)

2
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2.2.1.3 Modelo SCRUM

O que é 0 SCRUM? O SCRUM ¢é uma ferramenta AGILE de gestdo de projetos, usado
principalmente em desenvolvimento de Software. O método de trabalho SCRUM define
orientagdes gerais de trabalho, definindo apenas um conjunto de regras, sendo cada uma
independente e fulcral para o desenrolar do projeto. As principais regras ou questdes

associadas a este método de trabalho s&o:
e Os papéis — SCRUM Master, SCRUM Product Owner e SCRUM Team;
e O painel que descreve ou orienta para os desejos do cliente;
e Sprint ou fase;

e Eventos: calendarizacdo de reunides de “o qué” e “como”, reunido diaria, reuniao

para revisao de fase, reunido de retrospetiva de fase.

A auto-organizacgdo e a comunicagdo constante com a equipa de trabalho séo os principais
focos destes gestores de projeto, abandonando o gestor de projeto classico que definia
todos 0s passos para a sua equipa. Aqui existe uma interacdo e comunicacao constante para
que a equipa se possa ajustar e adaptar as situacdes que vao aparecendo no dia a dia com
maior facilidade e agilidade. Cada equipa decide o que pode e quanto pode fazer numa

determinada fase ou interacdo, ao invés de ter um chefe a planear o trabalho de todos.

O método SCRUM é um método de melhoria continua através da analise e adaptacaol
capacidade de reposta. As equipas assumem frequentemente que 0S pressupostos sobre o
que estdo a trabalhar vdo mudando ou evoluindo, dependendo do projeto a que estejam
associados. Estas mudancas sdo parte da engenharia do ciclo de processo que abrange

todas estas variantes.

A comunicagéo constante é um foco. E requerido que as equipas deixem um registo do seu
progresso para que cada membro possa situar o seu progresso e trabalho em relagéo aos
outros membros da equipa. A autodefinicdo de objetivos de progresso e autoavaliagéo
sobre o seu trabalho permitem uma maior consciencializagdo dos membros da equipa uns
para com os outros, diminuindo a probabilidade de fatores externos afetarem o trabalho da
equipa.
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Esta metodologia costuma ser mais bem-sucedida em projetos pequenos, com apenas uma
equipa, ndo invalidando a sua aplicacdo a projetos com equipas mdaltiplas, como por
exemplo o desenvolvimento em simultdneo de varios modulos. A Figura 2.3 representa

esquematicamente um modelo de trabalho SCRUM.

Stakeholder
requirements

Sprint Planning
Session
Sprint
Retrospective

Daily Sprint

Potentially Meeting
deliverable Product

Release

Figura 2.3. Introducéo ao SCRUM

Fonte: Adaptado de International Scrum Institute

A melhoria mais significativa que o SCRUM tem sobre o Waterfall prende-se com o facto
de o Waterfall avancar para a fase ou interacdo seguinte apenas ou maioritariamente

guanto termina a anterior, enquanto no metodo SCRUM, a equipa pode ir trabalhando em
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simultaneo pois a comunicacéo e registo de atividades constante mantém o foco no projeto

e evita erros de sobreposicao de trabalho ou outros.

.’a uali *i ".

Traditional

Rudoet 4 I

\/ Scrum

Figura 2.4: Triangulo da Gestéo de Projetos Classico versus SCRUM

Fonte: Adaptado de International Scrum Institute

Na figura acima (Figura 2.4) podemos constatar as maiores diferencas entre a gestdo de
projetos tradicional e a gestdo SCRUM. Na tradicional, a qualidade depende do orcamento
do cliente e do tempo que as equipas tém para entregar o produto, ao que no SCRUM, néo
se pde em causa a qualidade mas sim a funcionalidade e quantidade de fungbes que o

pedido do cliente vai ter dependendo do seu orgamento e tempo para entrega.

Segundo Evans do International Scrum Institute, a pratica desta metodologia nos projetos
aumenta a produtividade, o produto final sai com melhor qualidade, a introducdo de
metodologias ageis tende a reduzir os custos da empresa ao desenvolver o produto, maior

satisfacdo do cliente e maior satisfacéo e realizagéo por parte dos trabalhadores.

Tal como referido acima, as equipas SCRUM tém trés papeis: 0 master, o product owner e
a team. O master funciona como o lider de projeto que articula as ideias entre o product
owner e a team. O product owner é a empresa que detém o software. E o responsavel

principal da equipa sobre os registos do projeto e argumentagdo com o cliente. A team, tal
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como o nome indica é a equipa que o master lidera para atingirem um objetivo comum, a

entrega do produto final ao cliente. Cada equipa tem em média 7-9 pessoas.

A equipa atua principalmente sob o modelo de Tuckman (Bruce Wayne Tuckman em
1965): forming ou formag&o, que identifica as metas e competéncias do projeto; storming
ou confrontacdo, onde se define as responsabilidades de cada elemento no projeto de
acordo com as suas competéncias; norming ou normatizacdo, que define o processo de
trabalho; performing ou atuagéo, que aumenta a produtividade, a execugdo e melhorias de
processo (Bonebright, 2010). Pode-se considerar ainda um quinto passo que é a conclusao

da tarefa e entrega do produto ao cliente. Estes passos estdo esquematizados na Figura 2.5.

Forming Storming Norming Performing Conclusdo

Figura 2.5. Modelo de Tuckman

Os registos do projeto sdo muitas vezes definidos através de uma “to do list” com as

prioridades de cada item que constituem o projeto.

2.2.2 SATISFACAO NO TRABALHO

What gets measured, gets managed. Quer tenha sido Peter Drucker, Lord Kelvin ou outro a
proferir a frase anterior, podemos concordar que quando conseguimos quantificar algo,
seja a quantidade de trabalho, nimero de trabalhadores, orcamento da empresa, etc,
podemos mais facilmente gerir os ativos do que tentar apontar para uma gestdo de algo que
ndo sabemos muito bem quantificar. Um dos aspetos que Peter Drucker agrega aos
objetivos € a sua mensurabilidade, pelo que faz sentido gerir aspetos tangiveis. Claudia
Teixeira (2014) da Winning Consulting refere no seu artigo ROl da Felicidade no
Trabalho que hoje em dia ja é possivel quantificar a felicidade de um trabalhador no seu

local de trabalho.
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A mesma refere um ciclo da felicidade que relaciona o pensamento positivo, com acgdes
positivas, com desafios de alta performance, com conquistas, sejam estas em objetivos,
tempo, sucesso pessoal, etc. Teixeira (2014) refere ainda no seu artigo que a felicidade dos
trabalhadores e a produtividade estdo interligadas, aumentando esta ultima em 31%

segundo estudos feitos por Shawn Anchor.

No entanto esta felicidade simbiotica entre trabalhadores e empresa ndo pode derivar
apenas de atingir objetivos e definicbes proprias de sucesso. Tem que ser um estado de
espirito no trabalho constante, caso contrario sempre que algo corresse mal, poderia ser
catastrofico para a empresa. Emocdes positivas levam a um clima organizacional saudavel,
deixando as pessoas mais a vontade para pensar em novas estratégias para desempenharem
as suas funcbes e atingir os seus objetivos, potenciadas por um clima favoravel a

criatividade.

Existe também o mindset do trabalhador. Esta provado que um trabalhador que trabalha
sob o reconhecimento das suas chefias € mais produtivo do que aquele que trabalha por
medo, quer seja de ser repreendido se algo ndo estiver bem, quer seja por medo de perder o
seu trabalho. Um trabalhador cujo trabalho teve reconhecimento tem muito mais
probabilidade de atingir niveis superiores de produtividade e dar aquela extra mile que a
empresa precisa de livre vontade do que um trabalhador que trabalhe como reacdo ao medo

de ser despedido.

Para haver esta felicidade tem que haver um compromisso dos trabalhadores para com a
empresa. Claudia refere que Meyer e Allen (1997) definiram 3 tipos de compromisso:

1. Afetivo: a organizacdo satisfaz as necessidades basicas dos trabalhadores e as
experiéncias vdo de encontro as suas expectativas, entdo permanecem porque

querem;

2. Continuidade: perce¢do que foram acumuladas determinadas regalias e que se

forem embora as véo perder, logo permanecem porgue precisam;

3. Normativo: Sentem lealdade e reciprocidade para com a organizacdo, logo ficam

porgue acham que € o0 seu dever.
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Porque € que a felicidade é relevante para este tema? Porque a implementacdo de
metodologias nas empresas depende na sua maior parte de pessoas, e sendo o ser humano
um ser resistente & mudanca por natureza, se as pessoas nao estiverem felizes no seu local
de trabalho, maior sera a dificuldade em implementar novas metodologias de trabalho e
largar velhos habitos laborais. Ao longo dos varios exemplos que foram dados sobre
diferentes autores sobre metodologias no trabalho, as mesmas passam de pessoas para
pessoas. Ou seja, mesmo que haja um recurso a tecnologia, a implementacdo das varias
metodologias depende das pessoas que as implementam. Se essas mesmas pessoas ndo se
sentirem motivadas a introduzir uma mudanca na sua rotina de trabalho, a velocidade e
sucesso de implementacdo das metodologias nas empresas sera significativamente menor

do que se estivermos a trabalhar com trabalhadores felizes e motivados.

De acordo com Clements-Croome e Baizhan (2000), a produtividade estd ligada a
satisfacdo dos trabalhadores. Se os mesmos estiverem mais satisfeitos, a sua produtividade

aumenta.

2.2.3 PRODUTIVIDADE E MODELOS DE NEGOCIO
2.2.3.1 Produtividade e Implementacdo de Metodologias

A participacdo do funcionario na tomada de decisdo ajuda a assimilacdo das metodologias
que a proporcionaram e aumenta a produtividade, tal como o uso de computadores
aumenta a produtividade em fabrica. O que aparenta ter mais impacto na produtividade é o
“como” os RH implementam essa metodologia. Interagdo tem mais resultados do que

distribuir relatorios.

A implementagéo de um sistema de partilha de lucros nas empresas aumenta drasticamente
a produtividade, desde que essa partilha se estenda aos postos de ndo-gestores (Black &
Lynch, 1997).

Clements-Croome e Baizhan (2000) defendem que a produtividade e 0 ambiente dentro do
escritdrio estdo interligados e que séo potenciados por outros fatores como os indicadores
de stress. O barulho, a iluminacdo, a temperatura, a qualidade do ar, espaco de trabalho

sobrelotado, etc, séo variantes que influenciam o desfecho de um dia de trabalho.
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Os autores conduziram um estudo no reino unido que indica que a medida que o0 espaco de
trabalho vai tendo o seu espaco sobrelotado, a produtividade e descontentamento
aumentam. Os autores concluiram que ao aumentar as condi¢fes de ambiente de trabalho
em cerca de 10%, a produtividade dos trabalhadores aumenta. Esse mesmo estudo
comprovou que o a insatisfacdo causada pelo stress do trabalho era inferior a insatisfacao
causada pelas condicdes no local de trabalho. A satisfacio com o seu trabalho e a
satisfagdo com o seu local de trabalho sdo duas premissas diferentes, mas ambas
fundamentais para o aparecimento de criatividade no local de trabalho. Foi determinado
que a qualidade do ar é o fator mais influenciador para a satisfacao | insatisfacdo no local
de trabalho.

2.2.3.2 Produtividade, Modelos e Atualizacdo de Competéncias

Segundo de Boer e Grossi (2018), os avancos na tecnologia digital permitem um
trabalhador, hoje em dia, trabalhar de qualquer parte. E criado mais valor através de
individuos que ndo estdo presos a um lugar especifico e, a flexibilidade de decisbes que

este fator acarreta.

Estes avangos permitiram também o aparecimento de mais empreendedores que se auto-
empregaram e, na Europa, 9 em cada 10 destes empreendedores gostam de ser o seu
préprio patrdo por uma série de fatores divulgados pelo Eurofundo. Os autores afirmam
também que estes empreendedores sentem mais entrosamento com o seu trabalho ou

produto em termos de valor e propésito.

No entanto, apesar deste espirito empreendedor, estima-se que cerca de 93% dos
trabalhadores a nivel mundial, votem a seguranca no posto de trabalho como o fator mais
determinante para estarem num determinado trabalho. De Boer e Grossi (2018) referem
tambeém que a diversidade no mercado laboral, veio aumentar a competitividade entre os
trabalhadores, mas teve como consequéncia 0 aumento de produtividade e inovagdo no
trabalho. Este aumento de competitividade catalisou também a rapida modificacdo dos

modelos de negocio e das metodologias que 0s mesmos acarretavam.
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De Boer e Grossi referem que € indispensavel que os trabalhadores facam uma atualizacéo
das suas competéncias para se manterem no mercado de trabalho atual. Hoje em dia quem
tem competéncias digitais terd acesso a melhores ofertas e melhores formagdes que 0s

demais.

Automacdo de funcdes repetitivas € também uma certeza num futuro proximo. Os
trabalhadores dessas funcGes serdo 0s mais suscetiveis a procurarem atualizar-se no
mercado de trabalho atual, nomeadamente em competéncias digitais. O World Bank achou
indicios deste fendmeno ja a um nivel global, talvez com a exce¢do da China. A
capacidade de adaptacdo esta cada vez mais valorizada a medida que o mercado, as

funcles, e as metodologias de trabalho evoluem.

Diferentes Estados Europeus estdo a apostar num sistema de inovacgao social que permita
aos trabalhadores fazer uma transi¢éo de trabalho com mais facilidade, e que assim sejam
colocados em outros sectores com maior facilidade. Os fundos de formacéo bipartidos séo
o direito portavel na industria que mais aceitacdo tem tido nestes paises. No entanto os
beneficiarios sdo apenas alguns trabalhadores seniores que tenham atingido um
determinado nivel e necessitem agora de formacdo. A Bélgica lancou um programa para
desempregados, a Franca também lancou uma formacdo para desempregados, mas com o
sentido de dar formacdo para uma determinada funcdo numa determinada empresa, onde
posteriormente os trabalhadores seriam colocados. Seria um caso de formacdo on-the-job.
A Suica esté a considerar langar um programa em que ex-trabalhadores da empresa (saida
inferior a 12 meses) se possam candidatar para formagdo nessa determinada empresa.

Quanto mais sénior o trabalhador, maior ou melhor seria a formacao.

2.2.3.3 Modelo S.M.A.R.T.

Quer tenha sido Peter Drucker em 1954, George Doran em 1981 ou Hersey & Blanchard
em 1988, é reconhecido que a sigla SMART formado pelas palavras specific, measurable,
attainable, relevant ou realistic e timely. Em portugués de Portugal assumem 0s nomes de
especificos, mensuraveis, atingiveis, relevantes ou realistas e calendarizaveis. Estes

adjetivos correspondem a metas ou objetivos que os gestores definem para as empresas ou
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projetos no sentido de promover a organizacdo da empresa e aumentar a produtividade da
mesma. Segundo Lawlor e Hornyak (2012), estes objetivos podem ser de processos,
deixando saber o que fazer e como; podem ser objetivos de impacto, ou seja, quais as
implicacdes a longo termo das atividades da organizacao; podem ser objetivos virados para
os resultados no sentido de compreender que atitudes, comportamentos e conhecimento
irdo ser gerados atraves dos mesmos; e objetivos pessoais, com o fim de compreender um

crescimento pessoal.

Lawlor e Hornyak (2012), professores na University of West Florida, langaram um desafio
aos seus estudantes, em conceberem uma apresentacdo digital num determinado projeto.
Apesar de diversos feedbacks positivos relacionados com a criatividade, a maioria dos
grupos considerou que o maior obstaculo foi a procrastinacdo. E apesar de ser uma
metodologia valida, ndo € uma das metodologias mais produtivas e eficientes. Desta forma,
os professores introduziram a metodologia SMART nos projetos. Os estudantes abracaram
de tal forma a metodologia que afirmaram ter utilizado a mesma em diversos projetos
durante o semestre. Estes, afirmaram que para além de os ter ajudado a compreender
exatamente o0 que estavam a apresentar, esta metodologia ajudou-0s a compreender como
podiam medir o trabalho para atingir o objetivo e se 0 mesmo era passivel de ser alcancado
ou ndo. De resto, identificaram uma série de obstaculos e formularam uma lista com os
mesmos, focando-se no que poderiam ultrapassar e como € que poderiam ndo ter de se

debater com os mesmos de futuro.

2.2.3.4 To do Lists

Segundo Leshed e Sengers (2011), o estilo de vida americano esta direcionado para uma
cultura de acdo de produtividade. Nesse sentido, é frequente os americanos adotarem
estratégias de produtividade na sua vida pessoal. Um desses exemplos é a adocao de listas
e aplicacbes que giram o seu tempo e calendario, como por exemplo a Remember The

Milk (www.rememberthemilk.com) ou a Rescue Time (www.rescuetime.com). A definic¢do

de criar emails automaticos para os clientes com maior conta ou maior divida também é
uma metodologia frequente para ndo se esquecerem do que fazer e tornar o seu dia mais

produtivo. Este tipo de aplicagdes informaticas reduzem a utilizacdo de memoria por parte
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do utilizador, o que os torna muitas vezes mais eficientes pelo facto de algo ou alguém se

lembrar das suas tarefas. Tomemos o caso da aplicacdo Facebook (www.facebook.com)

que nos recorda diariamente dos aniversarios dos nossos amigos. Esta simples ac&o, retira-
nos um peso da memdaria que pode ser substituido por outro foco que nos esteja a ser mais

util no dia a dia.

No caso da Remember The Milk / The Milk, a metodologia por detras desta aplicacéo
prende-se com a calendarizacdo e criacdo de To-Do-Lists ou listas de afazeres. Leshed e
Sengers (2011), entre Novembro de 2009 e Abril de 2010 fizeram um estudo sobre o uso
de ferramentas para o potenciamento da sua produtividade. Este estudo estava dividido em
3 partes: Enumeracdo das atividades, ferramentas utilizadas e sentimentos de valor para o

negdcio ou pessoal.

Entre todos os candidatos entrevistados, a calendarizagdo e criacdo de listas de afazeres

estavam entre as metodologias mais utilizadas para tornar o seu dia mais produtivo.

Os autores determinaram que estas ferramentas ou metodologias de produtividade, ndo sdo
apenas um pilar funcional na vida dos entrevistados, como também lhes traz sentimentos

de autorrealizacéo, sentido e identidade.

Apesar dos beneficios claros identificados por Leshed e Sengers (2011), foram também
identificados alguns pontos negativos. A abertura para criar uma lista de afazeres por parte
de um trabalhador pode também levar a uma desorganizacdo de prioridades. Aquando a
criacdo da lista, o seu criador devera criar um sentido de prioridades e ndo apenas de
tarefas a fazer, caso contrario podera perder a eficiéncia no desempenho das suas tarefas

gue tanto procura.

2.2.3.5 Modelo de Gestdo de Projetos

Segundo a International Organization for Project Management, um projeto é um esforco
temporario com vista a criar um produto, servico ou resultado Gnico. A gestdo de um
projeto pode ser dividida em diversas equipas, em que cada uma € responsavel por um

aspeto do processo, ou em Vvarios processos distribuidos faseadamente pela equipa, como
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por exemplo o planeamento, execu¢do, monitorizacdo, controlo de resultados e desfecho

ou concluséo.

A gestdo de projetos visa a interacdo entre a equipa, as diferentes areas do projeto como
RH ou contabilidade e as partes envolvidas ou stakeholders.

Um grupo de projetos que estdo relacionados denomina-se de programa (Figura 2.6). Um
portefélio € um conjunto de programas e projetos individuais que visam atingir um

objetivo estratégico comum (Figura 2.7).

O gabinete de gestdo de projetos ou project management office (PMO) é um departamento
que gere de uma forma centralizada os projetos que estdo associados & empresa. E
responsavel pela assisténcia e treino as equipas bem como o recrutamento de designacao
dos gestores de projeto das equipas. Este gabinete associa 0s recursos as tarefas em causa,
organiza reunides de reviséo do estado do projeto, define prioridades, etc.

Program

Other
Project-A Project-B Activities and Project-C
Tasks

Figura 2.6: Relacéo entre Programa e Projetos

Fonte: Adaptado de International Organization for Project Management
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Portfolio

Other
Program-A Project-A Activities and Program-B Project-B
Tasks
Other
Project-C Project-D Activities and Project-E
Tasks

Figura 2.7: Relacéo entre Portefdlio, Programa e Projetos

Fonte: Adaptado de International Organization for Project Management

Dentro da gestdo de projetos também podemos encontrar a gestdo por objetivos. Esta

metodologia tem trés etapas:
e Estabelecer objetivos de uma forma articulada, clara e concisa;
e Marcar reunides periodicas para verificar se 0s objetivos estdo a ser cumpridos;

e Implementar acOes corretivas sempre que se observem desvios dos planos e estas

sejam necessarias.

A metodologia a implementar e os resultados dos projetos dependem de uma série de
fatores que véo influenciar o resultado final. Tais fatores podem ser 0s custos, o espectro
de pesquisa e raio de acdo, a qualidade dos produtos utilizados, a satisfacdo do cliente face
aquilo que encomendou versus aquilo que recebeu, o tempo que a empresa, ou a equipa,
tém para desenvolver o projeto, risco de falhanco e recursos disponiveis para alocacdo ao
projeto. Os recursos séo o fator principal que determinam os resultados de uma atividade.

Uma empresa que disponha de mais recursos ou de uma maior variedade de recursos pode
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propor um maior leque de opc¢des aos seus clientes ou aos PMO que ficam com mais

opcdes para agregar aos projetos.

Como fatores criticos de sucesso, a International Organization for Project Management

recomendam as seguintes metodologias em gestdo de projetos:

Revisdo de registos anteriores: as equipas podem ja ter contribuido em projetos
anteriores com ideias que se apliquem ao projeto atual e assim possam fazer um

melhor aproveitamento dos recursos disponiveis;

Entrevistas: entrevistar os stakeholders em diversos momentos ou de diversas
formas antes de iniciar o projeto, de forma aquando o decorrer do mesmo, tentar ir

de encontro as expectativas de todas as partes envolvidas;

Fazer reunides de grupos de foco com os stakeholders e com as equipas para néo
perder a visdo do que s&o 0s objetivos mais importantes;

Se o produto tiver varias fases ou componentes, tentar promover workshops com os
stakeholders para verificar se os resultados estdo a ir de encontro as expectativas

dos mesmos;

Brainstorming: marcar reunides com o objetivo de discutir ideias que possam vir a

melhorar o produto ou servigo encomendado pelo cliente;

Técnica de Delphi: enviar questionarios de resposta andnima para que as mesmas

possam ser compiladas até encontrar um consenso entre as mesmas;

Discutir diagramas mentais com 0s grupos envolvidos para organizar as ideias e

verificar estdo todos de acordo;

Envio de questionarios para os utilizadores do produto ou servico para tentar
perceber quais sdo 0s seus pontos mais valorizados pelos mesmos, quais as

dificuldades encontradas pelos utilizadores, recomendag6es de melhorias, etc.

E necessario também criar grupos de decisdo, quer entre as equipas, quer com O0S

stakeholders. Isto vai permitir que alguém decida e faca avancar o projeto aquando da

indecisdo destes grupos sobre os assuntos discutidos.
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2.2.3.6 Modelo do Balanced Scorecard

Segundo Monica de Souza (2015), a metodologia Balanced Scorecard (BSC) é o sistema
de avaliacdo organizacional por exceléncia. Relaciona e mede objetivos de curto prazo ou
longo prazo, «indicadores financeiro e ndo financeiros (intangiveis e operacionais)».
Abrange o passado e projeta o futuro, «visdo interna (envolvendo processos operativos,
aprendizagem, inovacao e crescimento) e externa (centrada nos clientes e concorrentes)».

Abrange ainda objetivamente, medidas quantificaveis de impacto futuro.

De Souza (2015) apresenta um modelo (Figura 2.8), representando a perspetiva de Kaplan

e Norton sobre o Balanced Scorecard:

Como devemos Perspetiva Financeira

mostrar-nos aos

Nn0$S0S Objetivos | Indicadores | Metas | Ac¢oes
sharebolders?

. Perspetiva dos Clientes (. Perspetiva dos Processos Internos
Como devemos Em que processos

mostrar-nos aos devemos atingir a

Visao e

Objetivos | Indicadores | Metas | Acoes Estratégia Objetivos | Indicadores | Metas | Acoes

nossos clientes? exceléncia?

Como devemos Perspetiva da Apmndlzagcm e
manter a NOssa Desenvolvimento

capacidade de
mudar e
melhorar?

Objetivos | Indicadores | Metas | Acoes

Figura 2.8: Esquema do BSC

Fonte: Adaptado de Ménica de Souza (2015)

Segundo de Souza (2015), esta figura retrava a visao e estratégia da empresa como ponto
central e conex&o entre as outras vertentes do BSC. E ao redor deste nicleo que as outras
perspetivas se desenvolvem, tendo sempre em conta objetivos, indicadores, metas e acfes

de cada.
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Os objetivos estratégicos estdo dispostos numa relacdo de causa — efeito nos mapas e
traduzem-se na estratégia quantitativa e qualitativa que estdo apresentados acima nos

quadros da figura 8.
Segundo de Souza (2015), as 4 perspetivas do BSC representam:

e Financeira: objetivos financeiros a longo prazo e modo como 0s acionistas vém a

empresa;

e Clientes: como devemos ser vistos pelo nosso publico alvo. Existe uma referéncia
a definicdo do valor que algo tem para o cliente de Kaplan e Norton exposto por de
Souza (2015) que assenta em o valor = atributos do produto / servi¢o + imagem +
relacionamento com o cliente. O valor que algo tem para o cliente potencia bastante

a visdo que o mesmo tem de nos.
e Processos internos: «onde podemos ser excelentes?»

e Aprendizagem e Crescimento: promocdo do talento e capacidades internas para

uma inovacgédo constante e criacéo de valor.

A estratégia do BSC € um plano de comunicacdo e aprendizagem continua. De Souza
(2015) refere que as principais criticas a esta metodologia sdo a subjetividade na escolha de
indicadores de desempenho, o foco nos indicadores financeiros de curto prazo, 0 excesso
de indicadores numa avaliacdo, a auséncia de benchmarks de comparacéo, €, entre outras, a

necessidade de adicionar pontos de vista que visem satisfazer todos os stakeholders.

A Professora Doutora Joana Motta, no Instituto Superior de Linguas e Administracéo
(ISLA) de Lisboa em 2008, referiu que a elaboracdo do BSC esta assente ou é construida

com base nos seguintes fatores:
e Andlise estratégica: Analise externa PEST e analise interna SWOT;
e Declaracdo da missdo e objetivos;
e Formulacdo da estratégia;
e Fatores criticos de sucesso;

e Escolha de indicadores estratégicos para cada perspetiva.
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Foi também referido que a implementacdo do BSC deve ser:

e Do topo para a base e da base para o topo como comunicacdo para a base da

piramide hierarquica;
e Adequada a cada empresa;
e Dispendiosa em tempo e se necessario em recursos financeiros;
e Que motive mudancas na organizacao;
e Ao ser utilizada que ndo o seja como ferramenta de controlo dos trabalhadores;

e Pouco complexa e facil de compreender.

2.2.3.7 Lean e Six Sigma

De acordo com Arnheiter e Maleyeff (2005), sdo reconhecidas duas grandes metodologias
no meio industrial: Lean Management e Six Sigma. Ambos tém fundamentos distintos, mas

objetivos comuns, a otimizagao de algo.

A metodologia Six Sigma tem por base uma metodologia orientada para a qualidade, o
total quality management (TQM) e o sistema métrico de estatistica Six Sigma. Hoje em dia
¢ um metodo de decisdo estratégia a longo prazo sobre o negocia da empresa, tal como

esquematizado na Figura 2.9.
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Better—

COMPETITIVENESS *

Worse—

TIME

Figura 2.9: Relacéo do desempenho competitivo com o tempo em Six Sigma.

Fonte: Adaptado de Arnheiter e Maleyeff (2005).

A satisfacdo do cliente no momento da decisdo e a formacdo, treino em estatistica, e outras
metodologias do mesmo género que visem a resolucdo de problemas estdo na base do
Sistema métrico estatistico Six Sigma.

Ja no TQM, as ferramentas mais utilizadas sdo os graficos de controlo, registos historicos
de desempenho, diagramas de causa-efeito, diagramas de Pareto ou afins. Aqui a qualidade

do produto é o foco.

O modelo Six Sigma foi desenvolvido pela Motorola em 1987 para dar resposta aos
produtos abaixo de qualidade standard, que com esta metodologia, iriam aumentar a
qualidade do fabrico num determinado intervalo de producdo. E expectavel que se atinja
99,7% da qualidade esperada no produto e apenas 3,3% fora das conformidades de
qualidade.

Relativamente a metodologia Lean, Arnheitei e Maleyeff (2005), tal como Jeffrey Dyer e
Nile Hatch (2004), descrevem o TPS como uma metodologia quase filoséfica para ser
utilizada na empresa. Apesar de se dedicar a otimizacao de processo como o Six Sigma, a
metodologia lean tem como foco principal a reducdo do desperdicio. A eliminacdo de

desperdicio ao longo do pipeline de atividades na producdo cria valor para a empresa.
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O lean persegue a reducdo de desperdicio através do kaizen, ou seja, um processo de
melhoria continua, tal como uma melhoria radical das atividades da empresa ou kaikaku.
Um outro elemento de lean management é a reducdo de variaveis a cada oportunidade,
mantendo um maior controlo sobre o produto final. A gestdo do tempo versus a
customizacéo do produto permite ao cliente final um maior controlo sobre o seu pedido e a
empresa sobre o resultado final. Ou seja, se o cliente utilizar um modelo estandardizado,
terd uma maior eficiéncia na gestdo do tempo em que o produto € produzido. Se quiser
customizar tera de se adaptar aos novos tempos de processo que a fabrica vai precisar. No
lean, o objetivo passa também por reduzir drasticamente o tempo de producdo. Desta
forma, um produto que seja estandardizado terd uma producdo mais célere. Outro bom
exemplo desta eficiéncia € o0 modelo de Henry Ford em que o mesmo dizia que o cliente
poderia ter o carro da cor que desejasse, desde que fosse preto. A estandardizagdo dos seus
processos tornava a producdo mais eficiente e baixava os custos para a empresa. Quando

existe um erro em lean, a producéo para para assegurar a qualidade do produto final.

Segundo Dyer e Hatch (2004), a Toyota, através de uma metodologia de partilha de
conhecimento com os seus fornecedores conseguiu aumentar os indices de produtividade
(proprios e dos fornecedores) e, aumentou os niveis de confianga com 0s mesmos,

tornando-se praticamente uma Unica empresa.

Foi criada uma associacdo entre a Toyota e os seus fornecedores, que tratava de todas as
questdes associadas a melhoria continua. Foram criados consultores internos para discutir
o0s problemas associados a relacdo entre a Toyota e 0s seus fornecedores, bem como na

aceleracao no desenvolvimento de produto ou conhecimento.

A partilha de conhecimento permite uma disseminacdo da cultura organizacional e dos
métodos de trabalho. Segundo Dyer e Hatch (2004), na DELL ja existia uma cultura e

maneira de pensar Unica entre empresa e fornecedores.

Para a implementacdo da Toyota Production Systems (TPS) eram enviados consultores
para as empresas por 3 ou 4 meses para garantir que as medidas da Toyota e da sua rede de
fornecedores era bem implementada, o que aumentava largamente a produtividade nessas
empresas. O conhecimento tacito ou pratico era posto em uso em 3 fases de processos

interorganizacionais:
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e AssociacOes de fornecedores: partilha de informac6es, boas préticas e politicas;

e Grupos de consultores: assisténcia em fabrica ou locais de producéo.
Implementacdo de workshops;

e Equipas de aprendizagem: partilha de informacéo em sito com pequenos grupos de

fornecedores.

2.3 RESUMO DA REVISAO DE LITERATURA

Ao analisar a revisdo de literatura € possivel organizar o mesmo em 3 partes distintas bem
como organizar em apenas uma parte que interliga todos os assuntos abordados na reviséo.
Neste caso, e para facilitar a leitura, serd abordada faseadamente em 3 pontos:

2.3.1 ANALISE DE METODOLOGIAS, MODELOS E TEORIAS:

Sob uma perspetiva socioldgica de Carvalho e Carvalho (2000), poder-se-ia abordar Emile
Durkheim em como a educacdo escolar motiva as pessoas a trabalharem de uma forma
mais coesa e com uma maior solidariedade para com os seus colegas; ou de acordo com
Tucker (1978), Karl Marx afirma que a exploragédo do trabalhador leva a um conflito com
as chefias e posteriormente a uma luta de classes pelo sentimento de uma desigualdade
entre operarios de baixos extratos sociais e empresarios de classes altas; segundo Leéo
(2012), poder-se ia analisar Max Weber em como o trabalho arduo dos trabalhadores era
visto de uma forma positiva, quase como religiosa, como o protestantismo, que criava uma
maior empatia entre trabalhadores ou trabalhadores e chefias, levando a um sistema de
recompensa. No entanto, como afirmam Parker et al. (2001), as teorias classicas pouco
adicionam ao ambiente de trabalho nos dias modernos, pelo que sera melhor analisar uma

perspetiva sociologica intra-organizacdes ao invés de generalizar o estudo.

No entanto, quando um empreendedor lanca a sua empresa hoje em dia, € necessario
analisar e compreender algumas teorias classicas para melhor poder realizar o seu processo
de decisdo ao implementar metodologias na sua empresa. Isto levou este capitulo a analisar
perspetivas como de Taylor ou Ford. Nas célebres palavras de Henry Ford que disse que o
cliente pode ter o carro da cor que quiser desde que seja preto, para além de manter uma
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politica de eficiéncia nas linhas de producéo, € possivel saber também que o mesmo quis,
com estas politicas de producdo, aplicar uma metodologia de trabalho que levava os seus
operarios a manterem pensamentos simples e fungdes simples, levando a diminui¢do do

erro em linhas de produgéo.

No entanto, com o passar dos anos e atraves de diversos estudos, foi possivel compreender
que os trabalhadores ao executarem funcGes simples e repetitivas criavam uma
desmotivagdo e descontentamento com a sua funcdo de trabalho. Isto levou a uma
implementacdo de uma nova metodologia de trabalho que foi a rotatividade por diferentes
funcBes simples para evitar a desmotivacdo dos trabalhadores com funcées repetitivas. Esta
metodologia podera ter sido um dos fundamentos base que possa ter levado a origem das
promogdes ou progressdes horizontais nos sistemas de carreiras dos dias de hoje (ver
Figura 2.10).

Administracdo

Diretor de Diretor df? |__|Diretor de Recursos DiretorNde Diretor de Producio
Contabilidade Tesouraria Humanos Operagdes
| ] ]
1 i | |
Contabilista 12 Gestor Financeiro 12 Supervisor de RH Gestor 12 Gestor de Producéo
Contabilista 22 Gestor Financeiro 22 Técnico de RH Sestor 28 : Técnico de Producéo
Técnico Operacional

- Progressao Horizontal s Linha de divis&o de escaldo

Il rrozressdo Vertical [ Funcgonaempresa

Figura 2.10: Organigrama de carreiras numa empresa hipotetica

De seguida seguem-se as teorias de desempenho dos trabalhadores. Primeiramente, com
Hertzeberg, é abordada a teoria dos dois fatores, intrinseco e extrinseco. Aqui verifica-se
que a motivacdo dos trabalhadores depende tanto da tarefa que desempenham como do

ambiente empresarial em que se aplicam nessa mesma tarefa ou funcéo. Depois foi descrito

31



0 modelo de Hackman e Oldham (1976). Aqui, o desempenho e motivacédo do trabalhador

para executar uma funcdo, metodologia ou tarefa dependem de cinco fatores:
e Leque de capacidades ou skills do trabalhador;
e ldentificacdo e compreensao da tarefa e das atividades que a mesma acarreta;

e Deter a nocao da importancia que a sua funcéo e tarefas tém no pipeline de funcbes

e tarefas da empresa;
e Autonomia que o trabalhador tem e desenvolve ao desempenhar a funcao;

e Feedback que o mesmo da as chefias e que os clientes ddo acerca do produto ou

servigo executado por esse trabalhador.

A finalizar estas teorias classicas vem o Pensamento de Sistema Sociosintético que da ao
trabalhador uma descricdo geral e minima sobre as fungdes que vai desempenhar juntos
dos outros trabalhadores, mas, aplica variaveis especificas ao seu trabalho para 0 mesmo

seja mais facil de avaliar e comparar.

Com o avancar das décadas e depois de varios estudos, o ambiente social na cultura
empresarial vai determinar como e qual a metodologia mais indicada para aplicar na
empresa. Se o trabalhador estiver num ambiente mais orientado para a inovagdo. e com um
ambiente social em que se encontra satisfeito. e a sentir companheirismo. e apoio das
chefias, para além de condicGes fisicas adequadas ao desempenho da sua funcdo, o
trabalhador vai conseguir assimilar e implementar a metodologia que a empresa quer
implementar com uma maior facilidade e sucesso, que ao invés se estiver numa empresa
que ndo lhe facilite estas opgdes. A implementacdo ndo deve ser individual, mas
empresarial. A participagdo do trabalhador em tomadas de deciséo sobre o seu trabalho

motiva 0 mesmo e aumenta a produtividade.

No modelo de design de trabalho sugerido por Parker et. al. (2001) podemos verificar 5
campos para analisar o trabalhador face a funcdo ou metodologia que vai desempenhar ou

implementar:

e Antecedentes: conhecimentos adquiridos anteriormente pelo trabalhador que lhe

proporcionem um background adequado a funcdo;
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e Caracteristicas do trabalho: exigéncias individuais como capacidades fisicas,
cognitivas e emocionais ou exigéncias de grupo como autonomia, feedback e

diversidade de capacidades na equipa;
e Resultado intermédio: capacidade de interacdo e report com 0 processo em causa;

e Resultados finais: o efeito produzido foi de encontro as expectativas da empresa e
do cliente? A performance do trabalhador foi positiva? Qual o feedback dos
colegas, das chefias e dos clientes? O trabalhador e os outros stakeholders ficaram

satisfeitos?
e Contingéncias: onde é que o individuo pode melhorar?

A decisdo de implementacdo de uma metodologia pode diferir entre gestores e
administradores, tal como a lideranca difere entre o lider, o gestor e o chefe. O lider
procura cumprir um proposito, 0 gestor os seus objetivos e o chefe as tarefas que Ihe sdo
atribuidas. Desta forma o administrador pode pensar em implementar algo a longo prazo e

0 gestor a curto, ou outro motivo neste alinhamento, e as suas visdes nao se cruzarem.

2.3.2 ANALISE A SATISFACAO E PRODUTIVIDADE NO
TRABALHO:

A satisfacdo de um trabalhador pode depender de varias situacfes: do espaco fisico e da
qualidade do mesmo, da relacdo com os colegas e chefias, da adaptacdo a préopria funcéo,
da capacidade de progressdo dentro da empresa, do reconhecimento que recebe ou da

auséncia do mesmo, etc.

A felicidade no local de trabalho esta associada a um aumento de produtividade por parte
dos trabalhadores. Esta felicidade gera 3 tipo de compromisso com os trabalhadores:
afetivo, que vai de encontro ao que o trabalhador acordou com a empresa; de continuidade,
o trabalhador quanto mais tempo ficar na empresa mais regalias tem e mais tem a perder se

sair; e normativa, sentem que € o seu dever de ficar com a organizacao.

Uma empresa com trabalhadores felizes e motivados, para além do incremento na

produtividade, consegue mais facilmente introduzir novas metodologias de trabalho e que
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estes trabalhadores concordem em utiliza-las e estejam mais recetivos a uma potencial

mudanca na sua rotina.

A produtividade e os sistemas de reconhecimento dos trabalhadores estdo interligados.
Uma empresa que introduza uma melhoria nas condigdes de trabalho tem resultados mais
produtivos com os trabalhadores. Um trabalhador que faca parte do plano de distribuicao
de dividendos da empresa ao final do ano esta muito mais motivado a ajudar a empresa a
progredir e ter mais sucesso a todos os niveis que, um trabalhador que, independentemente

da empresa ter um aumento nos resultados, vé o seu salario imutavel ano ap6s ano.

Com o passar das décadas e com a introducdo de cada vez mais tecnologia na vida das
pessoas, as metodologias de trabalho também vdo mudando. VVao aparecendo sistemas de
trabalho online, trabalhar remotamente de qualquer lado, o desaparecimento de lojas fisicas
para o aparecimento de vendas online, a modificacdo de fazer algo totalmente analdgico ou
manual para o uso quase exclusivo de ferramentas computorizadas, etc. Os pressupostos de
trabalhador também mudam. Na geragdo 50, 60 ou 70 havia uma procura por “um emprego
para a vida toda” e hoje em dia existem cada vez mais empreendedores que apenas tém de
dar contas a si, criando a sua propria empresa, uns apos o término da faculdade, outros
alguns anos depois. Os pressupostos de implementacdo de uma metodologia ficam ao
mesmo tempo mais facil e mais dificeis, dependendo da area de trabalho em questdo,
devido a inovacdo tecnoldgica crescente, que nos permite ter acesso a informag6es em todo
0 lado a toda a hora. Uma empresa que queira implementar um novo método de
organizacdo de projetos com os colaboradores em sito na empresa podera ter algumas
dificuldades se a maioria dos mesmos trabalhar remotamente e ou passar grande parte do

tempo fora do local de implementacao.

Depois, surge outra questdo que € a necessidade cada vez maior de atualizacdo de
competéncias com o passar dos anos. As ferramentas mudam com uma rapidez tremenda e
um trabalhador que passe 10 — 15 anos sem fazer qualquer tipo de atualizacdo de
competéncias, nomeadamente no que respeita as novas tecnologias, podera vir a ficar fora
do mercado de trabalho se por algum motivo ficar sem emprego. A chegada da inteligéncia
artificial e a automacéo de algumas fung¢bes mais simples séo apenas 0S primeiros passos
de algumas é&reas mais industriais que necessitam rapidamente de atualizacdo de
competéncias para ndo se verem sem trabalho num futuro préximo. E cabera
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exclusivamente aos trabalhadores essa atualizacdo? Uma empresa que substitua diversos
postos de trabalho por maquinas ndo tera pelo menos um dever moral de preparar 0S seus
trabalhadores para esta mudanca? Uma nagdo ndo se deverd preparar para um boom de
centenas de milhares de desempregados que viram a sua realidade mudar em poucos anos
devido a velocidade de desenvolvimento da tecnologia? Paises como a Franca, Suica,
Beélgica ou Holanda ja estdo a criar alguns programas para integrar trabalhadores que
necessitem de atualizacdo de competéncias. J& existe uma no¢do que 0S mesmos nao serao
capazes de desempenhar uma metodologia, ou mesmo uma fungéo se virem a sua realidade
mudar para uma tecnologicamente mais avancada e nao tiverem formacdo sobre essa

tecnologia.

Hoje em dia, a formagdo constante é recomendada, se ndo mesmo obrigatoria por parte de
grandes multinacionais como por exemplo a Fiat, a Nestlé, a Microsoft, entre outras.

2.3.3 ANALISE DE METODOLOGIAS E MODELOS DE
NEGOCIO:

O primeiro modelo de trabalho referido é a gestdo Over the Top que € um processo que
vem substituir um produto ou servigo tradicional por outro mais inovador, mas que em
teoria efetue 0 mesmo tipo de funcdo. E um modelo inovador no sentido em que cria algo
novo, melhorando apenas algo que pode ser melhorado. Os exemplos mais sonantes sdo o

e-learning, a Netflix ou o Spotify.

De seguida temos o modelo em cascata de Jalote et. al. (2004). Este modelo segue um
principio de desenvolvimento de um projeto em fases sequenciais. Num modelo interativo
é possivel entregar parte do produto ou servigo ao cliente para 0 mesmo se ir afeicoando e
aprendendo com 0 mesmo enquanto a equipa vai terminando as fases sequenciais
seguintes. Neste seguimento surge o time box. Aqui, existe uma evolugdo do modelo de
cascata para um que é gerido em funcdo do tempo disponivel e em que cada fase pode
comecar antes do fim da fase anterior, para cumprir um calendario, ao contrario das
cascatas tradicionais. Um gestor deve considerar 0S recursos que tem para cumprir 0s

prazos estabelecidos.
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Nesta linha surge o modelo SCRUM. Este modelo de ferramentas ageis implementa uma
metodologia que segue um conjunto de regras que se resumem nos papéis ou fungdes da
equipa, no painel de objetivos ou desejos do cliente, o sprint ou fase, 0s eventos e reunides
e fazem toda a planificacio e feedback do projeto. E uma metodologia conectada pela
comunicacdo entre os stakeholders e as fases do projeto como o registo de atualizagdes do
produto, a fase da sessdo de planeamento, a reunido diaria da fase, a sess@o de revisao da
fase, o potencial produto a entregar e a fase de retrospetiva. O tridngulo dos projetos em
scrum, relaciona a funcionalidade que o produto ou servico possa vir a ter com o

orcamento do cliente e o tempo disponivel para desenvolver esse produto ou servico.

A metodologia que foi abordada de seguinte foi a introducdo do modelo SMART nos
projetos. Esta metodologia € frequentemente associada a definicdo de objetivos de
trabalho, mas € igualmente valida para a estipulacdo de métodos de trabalho. Estes devem

ser especificos, mensuraveis, atingiveis, realistas e calendarizaveis.

A metodologia de criacdo de listas de afazeres ou to do lists € uma metodologia presente
no quotidiano de quase todas as pessoas, evoluindo para aplicacbes informaticas que nos
retiram algum peso de cima ao servirem como auxiliares de memoria. A elaboracdo de
listas numa forma sequencial permite a um trabalhador compreender o que ja fez e o que
Ihe falta fazer, mantendo assim o foco no seu trabalho e reduzindo a probabilidade de se
esquecer de alguma tarefa no seu dia. E muito facil hoje em dia uma pessoa sentar-se a
frente do computador, comegar a responder a emails e perder o controlo sobre o seu tempo.
E necessario estabelecer um tempo para cada tarefa de forma a conseguir cumprir todos as
tarefas inerentes a funcdo. Isto, auxilia também as chefias a compreenderem se necessitam
de colocar mais trabalhadores para uma determinada funcdo ou até a avaliar a

produtividade do trabalho de um funcionério.

A International Organization for Project Management analisa a gestdo de projetos
moderna como uma interagdo entre a equipa de desenvolvimento e os outros stakeholders.
Um programa € um conjunto de varios projetos e um portefélio € o conjunto de varios

programas. Ha 3 etapas em gestdo de projetos:
e Estabelecer objetivos de uma forma articulada, clara e concisa;
e Marcar reunides periodicas para verificar se 0s objetivos estdo a ser cumpridos;
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e Implementar acbes corretivas sempre que se observem desvios dos planos e estas

sejam necessarias.

A metodologia a implementar em cada processo depende de diversos fatores que
influenciam os processos de tomada de decisdo, como a gestdo de recursos como o tempo,
orcamento do cliente, a disponibilidade dos recursos humanos nas nossas equipas face a
sua presenca noutros projetos, o alinhamento das ideias do cliente com a empresa e a

capacidade de execucédo dos desejos do mesmo face a gestdo de recursos disponivel, etc.

Segundo algumas das fontes consultadas, o Balanced Scorecard é a metodologia mais
eficaz de medir diferentes perfectivas de gestdo estratégica ao nivel interno e externo nas
empresas. Esta dividido em quatro vertentes:

e Clientes

e Financeira

e Processos internos

e Aprendizagem e crescimento

A estratégia do BSC consiste num plano de melhoria continua assente em aprendizagem e

comunicagéo.

Arnheiter e Maleyeff (2005) afirmam que sdo reconhecidas duas grandes metodologias no
meio industrial: Lean Management e Six Sigma. Que ambas tém bases distintas, mas um
objetivo comum, a otimizacdo de algo. O Six Sigma esta orientado para a qualidade e
afirmam qua a competitividade qualitativa da empresa melhora com o passar do tempo.
Esta metodologia relaciona informacGes estatisticas com gréaficos e diagramas de controlo
interno e é frequentemente utilizada em intervalos de fabrico para testar uma melhoria na

qualidade especifica.

Relativamente a metodologia Lean, a mesma assenta eficiéncia atraves de processos de
melhoria continua. Tem também um grande controlo sobre toda a linha de processo para
assegurar a qualidade nos produtos finais. Para além destes processos de eficiéncia, ha o
objetivo de realcar a metodologia de partilha de conhecimento de véarias empresas para
atingir os seus objetivos. Esta partilha de conhecimento com diversos stakeholders

envolvidos nos processos é um caso de sucesso na medida que permite ter um controlo
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sobre o0 que o fornecedor sabe e como vai implementar por que fomos noés que divulgdmos
essa informacdo. E uma metodologia maioritariamente industrial, mas este método de
partilha de conhecimento deve ser analisado e pensado para outras &reas de negdcio, como
por exemplo para fins de controlo de resultados em contratagcdo outsourcing.

Uma outra metodologia a analisar é a realizacdo de reunifes para orientacdo de trabalho.
Diferentes empresas tém diferentes culturas e diferentes metodologias de trabalho.
Contudo, existe uma necessidade de compreender se o trabalho dos nossos funcionarios
estd a ser desempenhado com orientagdes precisas. Desta forma existe necessidade de

reunides periodicas: para feedback, para orientacdo, para formacédo, para avaliagéo, etc.

2.4 QUESTOES DE INVESTIGACAO

A questdo de investigacdo central nesta dissertacdo é:
e Sera que existem metodologias transversais a areas de negdcio distintas?

Metodologias sdo aplicadas todos os dias em diferentes areas. Mas serd que se as
trocarmos para outra area de neg6ocio as mesmas continuam a ser aplicaveis e eficientes? E
0 que se vai queres demonstrar.

Outra questdo de investigacdo sera:

e Quais das metodologias abordadas estardo presentes nas diversas empresas
abordadas?

As vezes os trabalhadores executam as suas tarefas de uma forma que lhes é transmitida
pelas chefias. Mas serda que sabem que essa forma € uma metodologia academicamente
estudada? E o que vamos descobrir.

Ainda poderemos colocar outras questfes de investigacao:

e Sera que as empresas estdo dispostas a implementar metodologias diferentes das
que estdo acostumadas a trabalhar?

e Serd que os elementos entrevistados sentem que tém condicdes fisicas adequadas
ao desempenho do seu trabalho?

e Sera que os elementos entrevistados sentem satisfacdo ou felicidade no seu local de
trabalho ou se notam que os seus colegas sentem?
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e Serd que as empresas entrevistadas dao oportunidade aos trabalhadores de
participarem no processo de decisdo sobre o seu trabalho?

e Sera que as empresas tém a noc¢do da facilidade ou dificuldade em implementar
uma nova metodologia de trabalho face a satisfacdo dos seus funcionarios?

2.4.1 GUIAO DE ENTREVISTA

Foi elaborado um guido de entrevista para a realizagdo das entrevistas semiestruturadas.
Este, pode ser visualizado no Apéndice B.
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3 METODOLOGIA

3.1 RECOLHA DE DADOS PRIMARIOS ATRAVESDE
ENTREVISTAS SEMI-ESTRUTURADAS PRESENCIAIS

Nesta dissertacdo optou-se pela recolha de dados primérios no estudo de caso, que foram
obtidos atraves de entrevistas com as entidades referidas abaixo:
e Dr. Pedro Vaz — Manager de consultoria na Deloitte;

e Dr.2 Ana Cunha — Ex consultora de RH na Unilever e agora responsavel de RH

numa empresa de servicos profissionais;

e Eng.° Alexandre Garcia — Eng.° de manufatura e processos numa empresa do sector
do ramo automoével — TIERL.

e Dr. Nélson Canelas — Gestor de projeto de recursos humanos na Randstad.
e Professor Dr. Jodo Rita — Gestor de operacdes de servigo TV na Altice

e Dr. José Reto — Senior account executive de desenvolvimento e vendas telecom e

retalho na SAS Institutes e ex Microsoft.

e Dr.2 Raquel Neves — Gestora de servigo ao cliente numa empresa no sector das

telecomunicagdes.

3.2 TRATAMENTO DE DADOS
3.2.1 ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS

De acordo com Boni e Quaresma (2005), uma entrevista € um processo de interagdo social
entre duas pessoas, na qual uma delas, o entrevistador, tem por objetivo a obtencéo de
informacdes por parte do outro, o entrevistado, tal como descrito por Haguette (1997),
segundo os mesmos. Na entrevista sdo coletados dados objetivos e subjetivos. Os dados

objetivos podem também ser obtidos através de fontes secundarias como estatisticas,
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censos, ou outros, mas os dados subjetivos sdo apenas recolhidos em entrevista pois

baseiam-se, unicamente, na opinido do entrevistado.

A entrevista esta ainda sujeita a varias etapas, como o planeamento com vista ao objetivo,
a escolha dos entrevistados e a familiaridade com o tema, a disponibilidade do entrevistado
para conceder a entrevista, Se 0 mesmo tem autorizacdo para da sua entidade empregadora
para responder a questdes especificas, e por fim organizar o guido de entrevista para

responder a questdes especificas.

Dentro dos varios tipos de entrevistas como as projetivas, aberta, com grupos focais,
historias de vida, etc, existem as entrevistas estruturadas e semiestruturadas que sao as

mais relevantes para o estudo em questao.

Nas entrevistas estruturadas, o questionario esta totalmente estruturado e h4 um cuidado
para ndo se fugir as mesmas, para que possa haver uma comparacdo mais exata entre as
respostas dos entrevistados, perante a igualdade das perguntas. S&o frequentemente

utilizadas em questionarios de analise estatistica, como as sondagens eleitorais.

Algumas das principais vantagens da entrevista estruturada, segundo Boni e Quaresma
(2005), sdo: como o questionario é tdo exato, nem sempre € necessario que o entrevistador
esteja presente para responder as questdes; este questionario pode abranger varias pessoas
numa determinada localizacdo, se esse for o objetivo; € rapido e preciso e, € sugerido pelos

autores Boni e Quaresma (2005) como tendo maior possibilidade de anonimato.

Algumas das desvantagens do questionario através de entrevista estruturada séo: a baixa
percentagem de questionarios devolvidos por correio, ou enviados tardiamente, podem
prejudicar o estudo; por vezes ha um numero elevado de perguntas sem resposta devido a
sua exatiddo e a auséncia de uma resposta por parte de quem preenche; na casualidade de o
entrevistador estar ausente e o questionario ter sido enviado, pode ocorrer que o0

entrevistado ndo compreenda a questdo e ndo responda a mesma.

As entrevistas semiestruturadas coincidem perguntas abertas e fechadas, onde o
entrevistado pode desenvolver acerca do tema proposto. Existe um conjunto de perguntas
pré-definidas, no entanto sdo colocadas como se numa conversa informal. O entrevistador
deve, quando oportuno, redirecionar a conversa no sentido do tema, se a mesma se

dispersar e colocar questfes adicionais para elucidar respostas menos claras. Este tipo de
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entrevista é mais utilizada para conseguir um maior volume de informacdo sobre o tema,

pretendendo dessa forma alcancar os objetivos propostos.

A principal vantagem da entrevista semiestruturada é que a mesma cria uma melhor
amostra dos individuos de interesse. Ao contrario dos questiondrios da entrevista
estruturada que tém um baixo teor de retorno, ou ficam incompletos, neste tipo de
entrevista as pessoas estdo mais a vontade para falar de determinados assuntos, a partida,
logo existem mais perguntas respondidas nesse ponto de comparagdo. Outra vantagem é a
da oralidade. Ha pessoas que podem ter dificuldade a responder por escrito aos
questionarios devido a exatiddo da pergunta, no entanto, por via oral, € muito mais facil
dizer nas suas palavras a resposta a pergunta e, se ndo estiverem a perceber a mesma,
podem perguntar no momento, como se fosse uma conversa informal. Desta forma até é
possivel entrevistar pessoas analfabetas que ndo saibam ler ou escrever. Uma outra
vantagem é que em caso de erro, é possivel fazer a correcdo, 0 que ndo acontece com
questionarios fechados de acordo com Boni e Quaresma (2005). Outra vantagem ¢é a
elasticidade da duracdo: dura durante o tempo que for preciso até ter a profundidade de
cobertura de assunto pretendida. E a interagdo entre ambas as partes torna a entrevista mais
espontanea. Esta interacdo pode aproximar ambas as partes podendo facilitar respostas
sobre assuntos mais delicados. Existe ainda a possibilidade de utilizar recursos visuais que
possam servir como auxiliar de memdria no caso de alguma das partes ndo se recordar de

algo.

Relativamente a desvantagens da entrevista semiestruturada, estas, dizem respeito as
préprias limitacbes do entrevistador, como as limitacdes financeiras, ou de tempo para
perseguir uma determinada entrevista, junto de uma determinada entidade. Por vezes, em
caso de anonimado da pessoa, ou da empresa, sdo retidas informagfes importantes por
parte deste elemento, com o receio que esse anonimato se venha a esfumar. A qualidade
das entrevistas depende bastante de como o seu planeamento ¢ feito. Por exemplo, ha que
ter a certeza que as informag6es sdo fidedignas e véalidas. O entrevistador deve transmitir
seguranca ao entrevistado, pois 0 estado em que a entrevista for feita vai determinar as

respostas e o resultado da mesma.
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3.2.2 ANALISE DE CONTEUDO

A andlise de contedo é uma técnica que apela aos sentidos do analista no sentido de puxar
pela sua intuicdo, criatividade e imaginacdo para definir as categorias em analise. Para tal é
necessario ter disciplina e rigor para seguir este método.

E um método de recurso crescente, principalmente para analises qualitativas. E uma
metodologia de analise de dados com aplicacdo em diversas areas, desde a gestdo a
psicologia, publicidade, sociologia, etc. A pesquisa qualitativa tem um contexto tedrico
especifico, bem como uma realidade especifica, como tal a sua propria metodologia.
Qualquer técnica de analise de dados tem a sua estratégia, como tal, uma analise de
contetdo de um tema podera ter um critério de avaliacdo completamente diferente de outra
analise de contetdo sobre outro tema. Os dados encontram-se numa forma bruta e séo

tratados através da andlise de contetdo (Silva e Foss4, 2015).

E na verdade um conjunto de técnicas de analise comunicativa que utiliza processos
sistematicos que descrevem o contelido da comunicacdo. E uma afirmacdo ou sdo
afirmacdes sobre uma verdade relativa as condi¢cdes analisadas em que ocorrem, uma
compreensdo critica do que foi descrito. Tem de tornar objetivo o que esta a ser dito sobre

esse tema

A documentacdo dos conteudos pode ser feita de diversas formas: notas de campo, diarios
de pesquisa, fichas de documentacdo, transcri¢cdes, etc. Fotografias, filmes e audios sdo

também validos para a documentacéo.
A anélise é passivel de se dividir em 3 fases:

e Uma pré-fase ou pré-analise (leitura flutuante, escolha de documentos, formulagéo

de objetivos, elaboracédo de indicadores)

e A exploracdo do material (estabelecimento das regras da contagem, classificagéo e

agregacdo em categorias simbdlicas)

e Tratamento de resultados e interpretagdo (captacdo de contetdo, anélise

comparativa, semelhancas e diferencas nas categorias)
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Estas fases consistem em organizacédo de ideias, a fase de descri¢édo analitica, codificacdo e
classificacdo e, a fase de andlise reflexiva e critica. Ndo se deve analisar apenas 0s
documentos disponibilizados, mas também o significado latente que os mesmos podem

deixar.

Historicamente, a analise de conteddo comecou a ser utilizada ap6s a Primeira Guerra
Mundial por Harold Laswell que estudava a propaganda durante a mesma. No século XXI

a utilizacdo é diversa, nomeadamente em estudos académicos.

O pesquisador tem diversos métodos de analise de dados. O mesmo deveré escolher o que

melhor se aplique ao estudo em causa.

A anélise de conteddos tem limitacGes. A categorizacdo de um esquema quantitativo por
uma anélise qualitativa pode deixar a interpretacdo confusa e levar o leitor ou investigador
a deixar de investigar mais profundamente. Essa falta de profundidade é uma critica a este
método. Outra limitacdo € a neutralidade do investigador. A analise do mesmo, por muito
neutra que seja, é feita com base nos conhecimentos e sentimentos do investigador. Ser
imparcial e neutro na analise do conteddo nao é de todo facil e ha tendéncia que 0 mesmo
cologue as suas opinides pessoais no assunto. Outra limitacdo € que esta metodologia tende
a privilegiar a comunicacdo oral e escrita, excluindo por vezes outros meios de

comunicacdo que possam fazer a diferenca no estudo.

Hoje em dia, ja existe software, como o Nvivo, que para além de fazer uma analise
quantitativa, também j& faz qualitativa, desde que se identifiquem claramente os
pressupostos, fator essencial para os softwares (Mozzato & Grzybovsky, 2011).

3.2.2.1 Pré-Analise

A escolha dos documentos desta pré-analise incide sobre a leitura dos registos das

entrevistas semiestruturadas. Estes podem ser encontrados no Apéndice C.
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3.2.2.2 Exploracdo do Material

As regras desta analise sdo determinadas por 3 fatores:
e Unidades de registo (frases do entrevistado)

e Palavras Chave: referéncia aos assuntos abordados na bibliografia e listados no
Quadro 1.

e Categorias: Modelos abordados na dissertacgéo.

E Atribuido 1 ponto & presenca de palavras chave na entrevista e 1 ponto a cada
unidade de registo, tal como esquematizado no Quadro 3.1.

Quadro 3.1: Regras, ClassificacOes e Categorias

Entrevistados | Dr.2 Dr2 Dr. Dr. Eng. Dr. Dr.
_ Ana Raquel | Jodo Nélson | Alexandre | Pedro José

lCategonas Cunha | Neves | Rita Canelas | Garcia Vaz Reto

Modelo de 1 1 1

Parker, Wall e

Cordery

Burocratizacéo 1 1 1

Gestdo  Over 1 1

the Top

Waterfall 1 1 1 1

SCRUM 1 1 1 1

Satisfacéo 1 1 1 1 1 1

Atualizagéo de 1 1 1 1 1 1

Competéncias

SMART 1 1 1

To do Lists 1 1 1 1

45



Project 1 1 1 1
Management

Balanced 1 1

Scorecard

Lean e Six 1 1 1 1

Sigma

Unidades de 78 87 35 131 58 85 68
registo

Total 83 96 39 139 65 95 70

3.2.2.3 Interpretacao

Esta exploracdo s6 tem um tipo de categorias. Esta analise ndo € representativa de
nenhum sector ou area, ou mesmo de uma unica empresa, € mais Util analisar a presenca
das diferentes categorias nas entrevistas realizadas. Desta forma é obtém-se uma analise
mais orientada para a questdo central de investigacdo acerca da transversalidade das
metodologias nas diferentes areas através da observacdo do quadro 1.

A utilizacdo de frases como unidade de registo deve-se a sua relevancia. Tendo em
conta que cada dimensdo ocupa, geralmente, 1 ou 2 paragrafos, ndo se iria verificar uma
diferenca analisavel entre cada entrevista. O mesmo se passa com as palavras. N&do é por
uma frase ter mais um advérbio ou um pronome que que se torna mais relevante para a
anélise em causa, ndo vai mudar o conteddo analisado. Ja as frases fazem sentido serem a
unidade de registo. Cada frase €, potencialmente, uma afirmacdo analisavel acerca do
assunto em causa. Um paragrafo pode ter frases positivas ou negativas sobre um
determinado assunto e a analise separada das mesmas como unidades de registo pode
enriquecer essa mesma analise do que se interpretar o paragrafo como um so.

3.3 METODO DE ESTUDO
3.3.1 O ESTUDO DE CASO

Segundo Magda Ventura (2007), o estudo de caso é uma forma de organizar os dados,
preservando o carater unitario do objeto em estudo. Pretende investigar, como unidade, as
caracteristicas importantes do objeto de estudo da pesquisa. E uma investigacdo empirica
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que compreende um método abrangente, l6gico e com planeamento, da recolha e analise de
dados. Pode ser um caso de estudo Unico como Vvarios casos de estudo. Pode ser executado

através de analise quantitativa como qualitativa.

De acordo com Winston Tellis (1997) o estudo de caso devera organizar-se da seguinte

forma:
e Vista geral do caso em estudo;
e Procedimentos no campo e acesso a informacao;
e Questdes do estudo de caso;
e Relatério

Neste caso, foram entrevistados diversos elementos de variadas areas com vista a

responder as questdes de investigacao para poder dar resposta as mesmas.

Segundo Sylvie Chetty (1996), o estudo social é uma ferramenta essencial de pesquisa nas

ciéncias sociais e Gestao.
O ponto chave no estudo de caso é a investigacdo empirica que:
e Investiga um fenédmeno contemporaneo na vida real (quando);
e As fronteiras entre o fendbmeno e o contexto ndo sdo totalmente evidentes (qual);

e Podem ser usadas fontes de provas maltiplas.

3.3.2 VANTAGENS E DESVANTAGENS DO ESTUDO DE CASO

Chetty (1996) diz que o estudo de caso também pode ser um risco, e que a analise a um
universo especifico possa ser tomada como uma prética ou informagéo generalizada. Diz
também que o estudo de caso &€ muito forte no que respeita a medigdo e registo de
comportamentos. Outra valéncia € que os dados podem ser recolhidos de uma forma
ampla, com vertentes quantitativas ou qualitativas. No entanto, existe uma critica
generalizada em que o estudo de caso ndo gera uma grande base cientifica generalizada,

mas de situacdes especificas.

Tellis (1997) sugere ainda as seguintes forcas e fraquezas no Quadro 3.2:
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Quadro 3.2: Quadro de Forgas e Fraquezas das fontes no Estudo de Caso

Fonte da Evidéncia

Forcas

Fraquezas

Documentacao

« estavel — revisao repetida

« discreta — existéncia

anterior ao estudo de caso.
« exatiddo — nomes, etc.

* cobertura ampla — periodo

de tempo estendido.

« recuperabilidade - dificil
« seletividade tendenciosa

« distorcéo de relatorio —

reflete a distor¢cdo do autor

* acesso — podera estar

bloqueado

Registos de Arquivo

+ O mesmo que acima

* preciso e quantitativo

« O mesmo que acima

« privacidade podera inibir o

acesso

Entrevistas

* segmentadas — enfoca 0

topico do estudo de caso

* perspicaz — fornece
inferéncias casuais

percebidas.

« distor¢do devido a méas

perguntas
« distorcao nas respostas
* recolha incompleta

ereflexividade — o
entrevistado reflete aquilo
que o entrevistador quer

ouvir

Observacdo Direta

« realidade — cobre eventos

em tempo real
* tempo - consumido

sseletividade — podera falhar

alguns factos.

« tempo - consumido

« seletividade — podera

falhar factos

« reflexividade — a presenca
do observador podera causar
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* contextual — abrange o

contexto do evento.

mudancgas.

* custo — os observadores

necessitam de tempo.

Observagdes do Participante

» O mesmo que acima

eperspicaz no

comportamento interpessoal

* 0 mesmo que acima

« distorcdo devido as acOes

do investigador.

Artefactos Fisicos

» Perspetiva em variantes
culturais
* perspetiva em operagdes

técnicas

« seletividade

« disponibilidade

Fonte: Adaptado de Tellis (1997)

No estudo de caso em questdo a amostra de conveniéncia ndo € representativa de uma area

ou sector, o que pode ser considerado uma fraqueza. No entanto € um método descritivo e

qualitativo, baseado numa andlise de estudo de caso e realizagdo de entrevistas

semiestruturadas, 0 que € uma valéncia quando aplicado um método descritivo e

qualitativo segundo Chetty (1996).
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4 PARTE EMPIRICA OU RESULTADOS OBTIDOS DA

4.1

INVESTIGACAO

DESCRICAO DAS EMPRESAS ESTUDADAS

A Dr.2 Ana Cunha trabalha para uma empresa de servicos profissionais que
desenvolve atividades de contabilidade, representacdo juridica e gestdo
imobilidria. Previamente trabalhou na Unilever que é uma das maiores
empresas de bens de consumo do mundo.

O Dr. Jodo Rita trabalha na Altice, que é uma das maiores distribuidoras de
servico de telecomunicacbes em Portugal. A Altice faz parte de um grupo
internacional que € a Altice Europe presente na bolsa Euronext de Amsterdao.
E um grupo ligado principalmente ao sector das telecomunicacdes e televisdo e
publicidade. Tem também um foco muito forte na pesquisa e desenvolvimento
de tecnologia. De momento, estd presente em Franca, Israel, Portugal e
Republica Dominicana.

O Eng.° Alexandre Garcia trabalha numa empresa multinacional do sector
automovel com TIER 1 — o grau de classificacdo mais alto recebido pelos
fornecedores daquele ramo. A empresa tem como maior funcdo a venda de
barras de tejadilho e suportes de bagageira dos automoveis.

O Dr. Pedro Vaz trabalha na Deloitte, que ¢ uma das big4 na area da
consultoria. As atividades chave da empresa sdo auditoria, aconselhamento
fiscal, consultoria, aconselhamento financeiro e aconselhamento sobre o risco.
A empresa esta presente em mais de 150 paises em diversas areas de atuacao.

A Dr.2 Raguel Neves trabalha no departamento de gestdo de servico ao cliente
para uma empresa no sector das telecomunicacdes em Portugal. E uma das
maiores empresas em Portugal, nascida da fusdo de 2 grandes empresas. Esta
presente em varios sectores como fornecedor de servicos de televisao, telefone,
internet fixa, internet movel, etc. Dispde ainda de servicos M2M, ICT e cloud.
Tem milhdes de clientes pelo mundo.

O Dr. Nelson Canelas trabalha na Randstad, que € uma empresa multinacional
com sede na Holanda e diversas subsidiarias pelo mundo. As suas atividades
centrais centram-se em aconselhamento de carreiras, formagdo, outsourcing,
trabalho temporério, consultoria, outplacement, recrutamento e selecéo,
assessment & development, etc.

O Dr. José Reto trabalha na SAS Institutes e trabalhou, até recentemente, na
Microsoft Portugal. A Microsoft € uma das maiores empresas tecnoldgicas do
mundo tendo solucGes para os seus clientes em diversas areas e sob a forma de
diversos produtos. A SAS Institutes € uma empresa de foro tecnoldgico, um dos
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lideres mundiais em software analitico. Para além das atividades principais
ligadas a este software, estdo presentes em &reas de business intelligence, Big
Data, data analytics, e inteligéncia artificial. Esta presente em cerca de 150
paises, € uma das empresas presentes na Fortune 500, tem mais de 13.000
funcionarios pelo mundo, usa cerca de um quarto da sua receita em pesquisa e
investigagdo, e, a sua sede estd nos Estados Unidos da América,
nomeadamente, no estado da Carolina do Norte, em Cary.

4.2 RESPOSTAS AS QUESTOES DE INVESTIGACAO

As questBes de investigacdo foram canalizadas para as dimens@es do Guido de Entrevista,
estando as respostas as mesmas nas dimensdes abaixo:

4.2.1 DIMENSAO 1:

A questdo central desta dissertagdo prende-se com a transversalidade das metodologias de
trabalho a diferentes areas de negdcio. Através da analise de conteldo as entrevistas que
foram feitas € possivel afirmar que existe transversalidade nas metodologias de trabalho.
Esta resposta foi apurada através das respostas as questdes 1 e 2 desta dimensao. Todos 0s
entrevistados afirmaram ser possivel utilizar metodologias de outras areas na sua empresa,
ou utilizar metodologias em prética na sua empresa em outras areas de negécio. Um bom
exemplo é a resposta & pergunta 1 desta dimensdo onde o Dr. Jodo Rita afirma «... nds
aqui utilizamos uma metodologia que vem das areas de desenvolvimento das metodologias
ageis, SCRUM na nossa area em especifico» e «...vem muito das éareas de
desenvolvimento de software, uma coisa dessa metodologia que podes usar sdo aquelas
reunides de sprint, as daily meetings.». Outro bom exemplo € a resposta a pergunta 2 do
Dr. Pedro Vaz quando afirma que «... hd muito boas praticas nesta industria de
consultoria, que faz todo o sentido serem utilizadas por outras industrias ...» e «... eu acho
que isto € o0 que as vezes vemos em clientes nossos que acabam por falhar, que é em
termos destes exemplos todos, prazos, objetivos, se estd dentro do budget, garantir que as
pessoas certas sdo envolvidas, se temos as corretas equipas de trabalho, se existe a
visibilidade das formas de trabalhar que séo feitas e, isso pode ser replicado para outras

industrias.».
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A questdo 3 desta dimensdo prendia-se com o apuramento da facilidade de utilizacdo de
conhecimento previamente adquirido, das mais valias que 0 mesmo poderia trazer a
implementacdo sobre uma metodologia previamente utilizada, e os efeitos que teria nos
funcionarios. De uma forma geral, a grande maioria dos entrevistados concordou, que um
funcionario que ja trabalhou com uma determinada metodologia no passado, € uma mais
valia para a empresa. Apesar de alguns entrevistados concordarem que existe um risco
associado as experiéncias negativas que os funcionarios possam ter tido no passado com
essa metodologia, essas mesmas experiéncias trazem pontos positivos, nomeadamente ao
nivel do conhecimento dos problemas de implementacdo e operacionalizacdo, de
compreender o que foi feito de errado em implementacGes passadas e corrigir numa
implementacdo futura, da possibilidade de poder construir equipas mistas com pessoas
mais e menos experientes huma determinada metodologia, etc. A Unica excecdao foi na
andlise as empresas de foro tecnol6gico como a Microsoft ou a SAS. Estas empresas detém
uma cultura organizacional virada para a inovacdo e modernizacao. Este fator faz com que
os seus funcionarios abracem mais facilmente uma nova metodologia, ou criem eles algo
novo, do que ir rebuscar algo j& usado no seu passado. Apesar de serem detentores do
conhecimento t4cito, vao tentar inovar nesse campo em vez de tentarem simplesmente
replicar conhecimento, ou transformar em conhecimento explicito. Exemplo desta
dualidade ¢ a resposta da Dr.* Raquel Neves em que diz «.... Por um lado, pode ser mais
facil, porque as pessoas podem ja estar habituadas, ou saber de uma forma mais leve, diria
eu, as principais metodologias e guidelines, como fazer as coisas ao pormenor. No entanto,
0 que pode acontecer quando as pessoas ja tiverem alguma experiéncia prévia, algum
background, podem trazer algumas “bengalas” e alguns vicios que podem nédo ser téo

vantajosos para um projeto.».
4.2.2 DIMENSAO 2:

A Dimensdo 2 esta diretamente relacionada com as metodologias abordadas na revisdo
bibliografica e a sua aplicacdo nas empresas entrevistadas. Através das questdes 1 e 2 desta
dimensdo foi possivel canalizar as respostas dos entrevistados para o apuramento das
metodologias com que trabalhavam, metodologias essas que foram analisadas na revisao

bibliogréafica, e ainda outras ndo abordadas que os entrevistados recomendaram. A melhor
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informacdo que é possivel retirar destas questdes é que as metodologias estudadas estdo
presentes nos variados sectores das empresas abordadas. No entanto, nem todas as
metodologias servem a todas as empresas e a todos os sectores. Algumas sdo mais
transversais que outras. Provavelmente, os resultados obtidos no quadro 1 prendem-se com
as areas de negocio das empresas entrevistadas. De qualquer forma, as metodologias
abordadas na revisdo bibliografica, sdo metodologias atuais, ou modernas, presentes na
vida de grandes empresas no mercado, Uteis e produtivas, tal como foi possivel apurar
através das entrevistas executadas. Um bom exemplo da presenca das metodologias
abordadas na revisdo bibliografica nas empresas entrevistadas esta na resposta a questdo 1
desta dimensdo do Dr. Pedro Vaz quando diz «.... Comeg¢ando pelo modelo de Parker,
Wall e Cordery, isto sem davida que faz parte do nosso modelo de negdcio. Até porque,
novamente, 0 nosso modelo ou tipo de trabalho, o modelo de trabalho em projetos exige
muito isto, pelos vérios tdpicos que vocé abordou, faz de facto parte de muito o que é a
forma como nos trabalhamos. Depois, 0 modelo waterfall também, claramente. Eu diria
que isto € muitas vezes o modelo tipico de execucdo de projetos e trabalho, e muitas vezes

até é o modelo mais tradicional de projetos.».

A questdo 3 da dimensdo 2 é sobre a abertura das empresas face a utilizacdo de novas
metodologias que ndo usam, mas que poderiam, eventualmente, melhorar 0s seus
resultados ou desempenho. Aqui, as respostas foram em unissono. Todas as empresas
entrevistadas estariam dispostas a abracar novos métodos de trabalho, se, lhes fosse
provado, que as mesmas lhes trariam uma mais valia ébvia. Um exemplo desta afirmacédo é
a resposta da Dr.* Ana Cunha quando afirma «... Partiu das chefias fazer estas alteracdes
que nds estamos a fazer e tentar melhorar. Quando parte de cima as coisas funcionam

melhor e a mudanga é mais facil.».
4.2.3 DIMENSAO 3:

A Dimensdo 3 esta relacionada com a perspetiva de impacto das metodologias de trabalho
nos trabalhadores das empresas. Foi determinado que a satisfacdo e motivacdo de um
trabalhador estdo interligadas com o seu desempenho e capacidade de aceitacdo de
mudanca. As empresas, no geral, ddo condi¢des adequadas aos seus trabalhadores para que

0s mesmos desempenhem bem as suas fungdes. A satisfacdo ou felicidade dos mesmos
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com essas condicdes, sdo, na sua maioria, medidas pelas entidades competentes, e séo
tomadas acGes para manter os trabalhadores contentes. Um trabalhador satisfeito tem uma
maior abertura na implementacdo de novas ideias. Uma empresa que promove boas
condicBes de trabalho tem maiores indices de satisfacdo. Quanto mais satisfeitos, mais
produtivos. Um bom exemplo encontra-se na resposta a pergunta 1 desta dimensdo por
parte do Dr. José Reto, onde afirma «... nds fazemos parte do best places to work,
portanto, uma organizagdo internacional, onde os colaboradores sdo chamados a
pronunciar-se sobre diversas dimensdes, seja a qualidade do ar, as instalagdes, a relagcéo
com a chefia, a relacdo entre os colegas, portanto ha uma medicdo da satisfacdo global e,
nos este ano, inclusivamente, ficamos em 2°. lugar. Claramente, a resposta a pergunta é que
existem muito boas condic¢es, uma preocupacdo de quem testa essa responsabilidade,
nomeadamente a gestdo de topo e 0s recursos humanos, para que as pessoas tenham as
condigBes necessarias para se sentirem bem e, consequentemente, produzirem melhor.». E
possivel afirmar que um trabalhador satisfeito produz mais, ao analisarmos a resposta do
Dr. Jodo Rita a pergunta 2 desta dimensdo onde afirma «Ajuda muito! As pessoas estao

motivadas e querem fazer e querem mostrar que fazem.».

A questédo 3 desta dimens&o prende-se com a flexibilidade das empresas em deixar 0s seus
funcionarios participar na tomada de decisdo sobre as fun¢Bes dos mesmos. Apesar de
numa entrevista a resposta ter sido negativa, todas as outras foram positivas. Alias, foi
frequentemente afirmado que é um fator motivacional para os funcionarios, até porque
confere alguma autonomia aos mesmos, e ainda da a empresa novas visdes sobre aquela
funcdo e como as pessoas se podem tornar mais produtivas e ficar mais satisfeitas. Tal
pode ser verificado, por exemplo, na resposta da Dr.2 Raquel Neves quando afirma «Sim.
Alias, eu propria quando considero a melhor forma de chegar a um ponto, e a forma atual
ndo for a melhor, se eu sugerir outra forma, & sempre discutido, e se trouxer mais

vantagens, ndo ha como ndo o fazer.».
4.2.4 DIMENSAO 4:

A Dimensao 4 é sobre a retencdo de funcionarios e atualizacdo de competéncias. De uma
forma geral, todas as empresas promovem a atualizagdo de competéncias. Podemos

verificd-lo, por exemplo, na resposta do Dr. José Reto quando afirma «... ¢ uma empresa
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que tem um plano de formacdo para cada colaborador, no qual cada um de nos tem a
contribuicdo de dizer quais séo as areas que gostaria de incrementar ou melhorar e, € um

processo bastante monitorizado e bastante, ou quase, obrigatorio.».

No entanto, os trabalhadores ficarem mais aptos para o mercado de trabalho e mais
formados nas metodologias que se vao atualizando, sdo consequéncias secundarias. Em
objetivo primario, as empresas formam os trabalhadores para que 0s mesmos sejam
melhores no seu trabalho. Secundariamente, para que possam abracar mais
responsabilidades e que possam melhorar as suas condi¢cdes de permanéncia. No entanto,
estas formacOes deixam os trabalhadores mais interessantes aos olhos do mercado de
trabalho, que procura trabalhadores qualificados para integrar as suas vagas. Isto, remete-
nos para a retengdo e ndo retengdo dos funciondrios. Estes deixam as empresas
entrevistadas maioritariamente para melhorarem as suas condi¢des salariais. H& poucos
casos em que os trabalhadores fiqguem tecnicamente desatualizados pois as empresas
utilizam as formacdes para que essa opcao ndo aconteca. O segundo motivo prende-se com
a satisfacdo. Novamente, como referido acima, um trabalhador insatisfeito e desmotivado
vé-se com menos vontade de abragar projetos na empresa, como tal, este fator pode levar a
sua saida. Exemplo disto é a resposta do Dr. Nélson Canelas quando afirma que «... sendo
uma empresa muito grande, uma escola, facilmente existem muitas propostas de outras
empresas, € com esta economia houve muitas empresas a nascer, Como recursos salariais
maiores ¢ (...) a parte salarial é o principal motivo para as pessoas sairem. Quanto a
satisfacdo, creio que o salario ndo serd o principal motivo. A retencdo passa muito pelas

condicdes de trabalho e ambiente.».
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A entrevista com a Dr.2 Ana Cunha demonstrou que existe uma transversalidade de
praticas de areas diferentes. A mesma referiu a utilizacdo do TQM, uma ferramenta Lean
referida no estudo de Arnheiter e Maleyeff (2005), bem como no de Dyer e Hatch de
(2004), como uma ferramenta de eficiéncia em processos empresariais e industriais. Foi
também referida a utilizacdo do balanced scorecard, tal como descreve Souza (2015),
como uma ferramenta de criacdo e medi¢do de diversos indicadores que incidem nao s
sobre a empresa, mas também sobre o cliente. Isto, associado a uma normatizacdo, como
refere Fernandes (2007) torna o trabalho de quem avalia e de quem desempenha mais claro
e orientado. A entrevista permitiu também associar fatores que levam a satisfacdo ou
insatisfacdo do trabalhador, fatores esses enumerados também por Teixeira (2014) e
Clements-Croome e Baizhan (2000) e na facilidade que essa satisfacdo ou insatisfacdo leva
a implementacdo de metodologias. Falou-se também na necessidade e acesso a atualizagédo
de competéncias e formacg0Oes, na linha de pensamento que sugerem de Boer e Grossi
(2018).

A entrevista com o Professor Jodo Rita também demonstrou que existe uma
transversalidade de metodologias a diferentes areas. Neste caso foi confirmada a utilizacéo
da metodologia waterfall referida na revisdo bibliografica através de Jalote et al. (2004)
bem como a metodologia SCRUM abordada na revisao através do International SCRUM
Institute. Foi estabelecida uma correlacdo entre area de software e telecomunicacdes ou
gestdo de operacOes através da utilizacdo de praticas associadas a estas metodologias. No
entanto, fica em aberto a questdo de como é feita esta transversalidade entre areas. Se é
passado de chefes para funcionarios ou aplicada pelo departamento de RH. Se é mais
eficiente fazer top — down ou bottom — up. Podera ser uma limitacdo. Se a empresa ndo
descobrir qual a melhor maneira de fazer o processo, podera chegar a uma altura que se
depare com uma situacdo tal como na fabula dos macacos, frequentemente abordada em

modelos comportamentais de RH:

Um grupo de macacos estd numa jaula. Dentro da jaula com 0s macacos estd um cacho de
banana pendurado e um escadote para aceder a0 mesmo. Sempre gue um macaco vai

alcancar as bananas através do escadote, os restantes levam com agua. Com o tempo 0s
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macacos que ficavam no chdo comecam a repreender quem sobe o escadote pois levam
sempre com &gua. Entdo comeca-se a substituir os macacos. E introduzido um macaco
novo e retirado um antigo. Quando o macaco novo tenta subir o escadote 0s outros
repreendem-no. E ai substitui-se outro macaco. Quando esse macaco tenta chegar as
bananas através do escadote, 0s outros macacos repreendem-no, inclusive 0 macaco novo
que ainda ndo levou com agua. E a sequéncia continua. Resultado, vamos ter um grupo de

macacos que nunca levou com a agua e ndo acede a bananas.

Ou seja, se uma empresa ndo compreender como se implementa uma metodologia, corre o
risco de ter um grupo de trabalhadores que realiza uma tarefa sem saber o porqué e sem
saber como conseguira atingir o objetivo pois ndo compreende as limitacGes colocadas ao

mesmo.

A semelhanca das entrevistas anteriores, também foi possivel demonstrar uma
transversalidade na utilizacdo de metodologias que ndo sdo unicamente especificas da area.
Foi referido que a preparacdo do modelo de Parker, Wall e Cordery (2001) € algo que esta
presente, mesmo que ndo soubessem que era este 0 modelo ou de quem era. Muitas vezes
sdo assumidas boas praticas sem serem integrantes de um modelo global para a empresa.
Nesse seguimento vem também a utilizacdo das to do lists onde cada trabalhador opta pela
utilizacdo da metodologia como forma de organizacdo pessoal e ndo tanto como uma
metodologia empresarial, tal como sugerem Leshed e Sengers (2011). E utilizada como
metodologia principal o Lean ou o Six Sigma por ser uma metodologia que inicialmente
foi projetada para a area industrial, como referido por Dyer e Hatch (2004) ou Arnheiter e
Maleyeff (2005). No entanto € referida a dificuldade em aplicar uma metodologia a todas
as areas da empresa. E referido também nessa entrevista a facilidade em trabalhar depois
do estabelecimento de regras e procedimentos, tal como sugere Fernandes (2007) com a
teoria da burocratizacdo que € aplicada como metodologia nas empresas. A atualizacao de
competéncias ndo surge tanto no prisma de De Boer e Grossi (2018) mas mais como um
plano de formacdo que pode ser aplicado trimestralmente ou anualmente. Nesta entrevista
foi também referido o tema da satisfacéo e felicidade, mas ao contrario das duas primeiras
entrevistas, aqui € referido um clima de insatisfacdo na empresa. Esta insatisfacdo, para
além de dificultar a implementacdo de metodologias no trabalho, esta a ter um efeito de

rotacdo excessiva de pessoal, lesando a empresa quer em conhecimento que as pessoas
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adquirem e depois ao sairem levam consigo sem deixar algo que substitua em troca, bem
COmMO em processos que sofrem atrasos cada vez que a empresa tem de substituir alguém. E
referido também que o trabalho dos trabalhadores de escaldo mais baixo pode vir a
melhorar se a empresa distribuir equitativamente o0s materiais de trabalho aos
trabalhadores. Foi possivel também determinar que, devido ao elevado grau de regras na

empresa, os funcionarios ndo tém poder de tomada de decisao sobre as suas funcdes.

Na entrevista com o Dr. Pedro Vaz da Deloitte também foi determinado que existe
transversalidade de metodologias entre areas. Alias, foi apurado que em consultoria, muitas
vezes é a empresa que se adapta as metodologias existentes no cliente, para que assim
possam compreender melhor o negdcio e gerar uma resposta mais adequada as
necessidades do cliente. A semelhanca da entrevista com o Eng.° Alexandre Garcia, o Dr.
Pedro Vaz afirmou que o modelo de Parker Wall e Cordery (2001) esté intrinseco na forma
de trabalhar da empresa, mesmo que ndo o tratem por esse nome. Depois foi apurada a
utilizacdo da metodologia waterfall como modelo basico de gestdo de projetos, tal como é
sugerido por Jalote et al. (2004). E referido que a empresa esta a passar no estrangeiro do
modelo waterfall para 0 modelo SCRUM, mas, que em Portugal, ainda existe alguma
resisténcia a essa transicdo e que isso podera estar a atrasar 0 processo de trabalho da
empresa. No entanto € um modelo de metodologias ageis que cada vez mais esta a ser
implementado nas empresas, tal como sugere Evans do International SCRUM Institute. A
satisfacdo é medida tal como sugere Teixeira (2014) no seu artigo como forma de controlo
e apuramento da satisfacdo e felicidade dos trabalhadores na empresa a fim de poder
aumentar a probabilidade de retencdo dos mesmos. As listas “to do” sdo utilizadas mais
como um método de organizacdo pessoal como Leshed e Sengers (2011) disseram que
poderia acontecer. A atualizacdo de competéncias € vista como um modelo intrinseco a
atividade das consultoras do ponto de vista que tém de estar sempre na vanguarda do
mercado para melhor poderem satisfazer as necessidades dos seus clientes. O modelo
SMART tal como é abordado por Laylor e Hornyak (2012) é sugerido como uma
metodologia essencial e intrinseca a forma das esquipas de consultoria trabalharem na
Deloitte. A determinacédo e especificacdo dos objetivos do cliente € muitas vezes o hiato
que separa o cliente de conseguir ter sucesso e a necessidade de contratar a consultora

devido a sua forma de trabalhar. O modelo de gestdo de projetos pela IOPM esta
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intrinsecamente ligado a forma de trabalhar desta empresa e das empresas de consultoria
que trabalham na sua maioria por projetos de acordo com o Dr. Pedro Vaz. A estrutura em
como a metodologia de trabalho €é dividida € essencial para a realizacdo com sucesso dos
demais programas, bem como a afunilagdo de necessidades por parte do cliente tendo em
conta 0s recursos que tem, 0s recursos que a consultora oferece e os resultados que o
mesmo pretende atingir. O balanced scorecard como é referido por De Souza (2015) néo é
aplicado na sua integra, tendo apenas a perspetiva de clientes e a perspetiva financeira
como parte do modelo de negdcio que a empresa desenvolve. Quanto ao modelo Lean e Six
Sigma, tal como descritos por Arnheiter e Maleyeff (2005) € vendido a clientes como
forma de otimizacdo da operagdo, no entanto ndo € tdo aplicado dentro da empresa, como

deveria ser.

Nesta entrevista surgiu também outra informacdo. Foi a da comparacao da dificuldade de
tentar implementar uma metodologia transversal a toda a empresa. E possivel afirmar que é
muito mais dificil implementar uma metodologia numa empresa de grandes propor¢des do
gue numa PME. Isto podera dever-se a sua dimensdo bem como a descentralizacdo de

comando ao longo das diferentes areas.

O tema da satisfacdo surge ainda como uma comparacao entre um individuo satisfeito e a
retencdo do mesmo. Apesar de haver bom ambiente de trabalho e o individuo estar
satisfeito na generalidade, 0 mesmo pode querer deixar a empresa por uma questao de falta
de equilibrio. Falta de equilibrio nas horas trabalhadas, tipo de projetos em que é inserido
ou, até mesmo pela composicdo das equipas em que € colocado. Se uma empresa desta
dimensdo ndo comecar a tomar mais atencdo a estes fatores podera vir a perder pessoal

qualificado, ja experienciado nas metodologias existentes, para outros agentes no mercado.

A entrevista com a Dr? Raquel Neves também possibilitou a verificagdo da
transversalidade de metodologias em diferentes &reas. Nesta entrevista foi possivel
determinar que esta empresa trabalha com um tipo de CRM que poderia ser aplicado a
diferentes areas de negdcio, tendo em conta 0 seu objetivo de gestdo de necessidades, quer
de clientes, quer da empresa. Assenta num modelo de business intelligence ou big data e a
utilizacdo desses dados é a base de funcionamento e exportacdo desse CRM. Foi possivel
determinar também que o equilibrio ideal entre trabalhadores experientes e inexperientes
numa metodologia seria um conjunto de ambos, pois ambos trazem visGes diferentes a
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implementacdo da metodologia, uns pela experiéncia de ja conhecerem o0s aspetos que a
mesma traz, outros pelo sentido critico que desenvolvem ao tentarem implementar algo
novo, questionando assim aspetos que outros poderiam ndo ser ter lembrado até aquela
altura. Foi possivel observar também pela primeira vez a utilizagdo da metodologia “over
the top” numa das empresas entrevistadas. Neste caso surge como um Servigo
complementar que é oferecido aos clientes do servico TV, mas em analise, poderia
facilmente substituir as funcionalidades do mesmo, levando o cliente a escolher apenas
aquilo que quer em vez de receber um pacote pré feito pelo servigo tv, tal como sugerem
Ruckert et al. (2014) e Sujata et al. (2015). E possivel analisar todo um plano direcionado
para a inovacdo dentro desta empresa. Quer pelas metodologias que véo testando dentro de
diferentes projetos para otimizagdo da eficiéncia numa determinada tarefa, quer pela
abertura na utilizacdo de novas ferramentas de trabalho que permitem as equipas serem

mais produtivas.

Nesta entrevista foi possivel apurar outra situacdo. A motivacdo e satisfacdo das pessoas é
determinada pela ligacdo que tém a empresa. Ou seja, uma pessoa que esteja em regime de
outsoursing através de outra empresa ndao tem a mesma motivacao de criar valor para a
empresa que um trabalhador do quadro, pois ndo vé beneficios pessoais associados a esse
aumento de produtividade. O mesmo se passa em sentido de lealdade e percorrer aquela
extra mile. Se o trabalhador externo ndo vé beneficios para si, tal como os trabalhadores do
quadro, mais facilmente sera seduzido por propostas de outras empresas no mercado que
um trabalhado com outros beneficios ou perspetiva de crescimento e evolucdo dentro da
empresa. Novamente, existe a referéncia a que um trabalhador insatisfeito ndo tem tanta
abertura a aprender ou implementar novas metodologias na sua rotina de trabalho. Existe o
sentimento que se ndo houver um plano mais frequente de atualizacdo de competéncias,
como sugerido por de Boer e Grossi (2018), os trabalhadores podem vir a sentir-se mais
insatisfeitos e procurar outras oportunidades no mercado, dentro de empresas que facilitam
estes planos, ndo perdendo assim o seu fator de inovagdo e mantendo o dinamismo entre
areas e dentro da empresa. Esta ultima vertente foi determinada como o fator que mais

contribui para a saida de trabalhadores nesta empresa.

Na entrevista com o Dr. Nélson Canelas das Randstad foi novamente possivel determinar

que existe transversalidade de metodologias. Um bom exemplo que o mesmo deu foi, que
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apesar de trabalharem muito virados para os Key Performance Indicators (KPI’s) ¢ Service
Level Agreements (SLA’s), utilizam modelos transversais como o do outsourcing. Foi
enfatizado que a aplicacdo de novas metodologias e 0 sucesso que as mesmas tém
dependem das pessoas que trabalham com elas. Ou seja, existem empresas que produzem
produtos ou servicos para outras pessoas gque podem atingir determinados resultados
através da aplicacdo de uma certa metodologia. Em recursos humanos, € mais complicado
pois associa-se 0 servico de outra pessoa, o que implica que o servico seja desenhado de
pessoas, para pessoas, executado por pessoas. Isto, tem um grau de compromisso maior no
sentido que necessitam de treinar as pessoas muitas vezes antes de as entregarem ao cliente
para cumprir uma metodologia na empresa do cliente. Acaba por ser uma espécie de
processo dobrado, implementando uma metodologia no trabalhador que posteriormente a
vai implementar no cliente, ao invés do cliente tratar de tudo. E uma é&rea em que a
satisfacdo tem uma importancia tremenda, pois se 0 nosso colaborador ndo estiver
satisfeito, pode acabar por ndo sé lesar a nossa empresa, como também a do nosso cliente
diretamente. Prende-se com o referido processo dobrado, em que a metodologia €
implementada ndo s6 na empresa como no trabalhador em si, que é o produto, ou servico,

que este tipo de empresas transaciona.

Foi também estabelecida uma correlacdo entre 0 modelo descrito por Parker et al. (2001) e
0 modelo de trabalho da Randstad, no sentido da verificacdo de antecedentes, que possam
gerar um input, que determinem um output esperado. A burocratizacdo como descrita por
Fernandes (2007) e o modelo SMART por Lawlor e Hornyak (2012) sdo descritos como
modelos chave para o desenrolar das atividades primarias na empresa, implementando
regras e procedimentos e classificando 0s novos projetos sob uma metodologia que
compreenda o que o cliente quer em especifico, que seja mensuravel, atingivel, realista e
num espaco tempo calendarizavel. Novamente, uma empresa virada para a inovagao, com
metodologias tecnoldgicas que tém vindo a substituir sistemas tradicionais, tal como
sugerem Ruckert et al. (2014) e que criam um clima de modernizagdo que potencia a
retencdo dos colaboradores. A introducdo da formacdo dos colaboradores com aulas de
inglés vem na linha de pensamento de de Boer e Grossi (2018) quando se afirma que existe
uma necessidade de atualizacdo de competéncias dos trabalhadores para os deixar mais

aptos para os desafios na empresa e mercado de trabalho. E sugerido que um bom ambiente
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de trabalho, e uma boa relacdo com as chefias potencia a satisfacdo do individuo e melhora
as probabilidades de o mesmo decidir ficar na empresa atual, quando tentado por outras
propostas no mercado de trabalho. Esta analise vai de encontro as afirmacGes de Teixeira
(2014) e de Quirino (2018).

Com a Uultima entrevista ao Dr. José Reto foi novamente possivel determinar a
transversalidade de metodologias de trabalho. Neste caso, serd uma transversalidade que
ocorre sob a forma de um output ou outbound, do que sob a forma de um input ou inbound.
Ou seja, a semelhancga de Dyer e Hatch (2004) que consideram o modelo Lean da Toyota
um modelo de partilha de conhecimento, as empresas do foro tecnoldgicas estdo hoje em
dia a partilhar as suas metodologias com outras empresas de outras areas, 0 que podera ser
considerado como um sistema de partilha de conhecimento e, essa partilha, de acordo com
o Dr. José Reto, é feita maioritariamente no sentido tech companies para outras, do que em
sentido inverso. De acordo com José Martins (2010), trata-se de um processo de
transferéncia de conhecimento. Os gestores das empresas ndo tecnoldgicas sentem uma
necessidade em absorver novas metodologias e novos conhecimentos para crescerem.
Utilizam uma série de instrumentos de informacdo que identificam as suas necessidades de
conhecimento e, através de empresas transmissoras de conhecimento, neste caso as tech
companies, e tornam-se uma subsididria de conhecimento ao receberem conhecimento da
empresa transmissora, da sua fonte. Ao utilizarem o0s conhecimentos pertencentes as
metodologias tecnoldgicas, as empresas criam conhecimento tacito. No entanto, quando
adaptam essas mesmas metodologias as suas realidades através da reflexdo, experiéncia,
criacdo de documentos proprios ou videos, 0 conhecimento passa a ser explicito, pronto

por sua vez a ser partilhado com outros.

A contrario de outros entrevistados, o Dr. José Reto acredita, na area tecnoldgica, ser mais
facil um trabalhador implementar uma metodologia nova do que uma que ja tenha tido
contacto. Isto, deve-se & cultura de inovacdo presente neste tipo de organizagbes, que
levam os trabalhadores a procurar e adaptar facilmente o novo e o inovador, do que algo
que ja tenham trabalhado no passado e possa ja estar desatualizado, ou que tenham tido
uma experiéncia negativa. Estar sempre na vanguarda permite ser o primeiro a chegar a
uma metodologia que crie mais valor ou mais produtividade por parte dos trabalhadores.

No entanto, a desadequacdo de outras metodologias a esta organizacdo pelo facto de s
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usar o que estd na vanguarda pode, eventualmente, ou ndo, fazer com que se desconsidere
uma metodologia mais antiga e produtiva para privilegiar a utilizacdo de outras

metodologias mais inovadoras e modernas.

Tal como sugere Teixeira (2014) a satisfagdo dos trabalhadores é constantemente medida.
Esta preocupacdo levou a empresa a ser considerada uma das melhores empresas para se
trabalhar. E sugerido que a auséncia de uma estrutura de acionistas com agendas proprias
leva a uma maior autonomia, ndo sé nas metodologias de trabalho, mas como nos
processos de decisdo por parte da gestdo de topo, nomeadamente decisdes que melhorem a
qualidade de vida dos trabalhadores. E referido que esta preocupagio com os trabalhadores
beneficia a empresa e aumenta os indices de retencdo dos mesmos. Novamente, é referido
que um clima de satisfacdo s6 pode ajudar na implementacdo de novas metodologias, pois
as pessoas estdo mais abertas a novas visdes e modos de trabalhar. Uma organizagéo
descontente apresenta resisténcias a quaisquer iniciativas que visem a introducdo de
mudancas no trabalho dos colaboradores. Outra boa iniciativa prende-se com a
obrigatoriedade das formac6es. Para além de ir na linha de pensamento de de Boer e Grossi
(2018) em que deixa os trabalhadores mais bem preparados no mercado de trabalho, faz
com que os trabalhadores vao as formacfes que a empresa cria e que 0S proprios se auto
propdem, ndo ficando a empresa com formacgdes pagas e sem participantes e, a0 mesmo
tempo ficando com os seus recursos humanos mais formados e preparados, sob o risco de

uma avaliagdo negativa neste campo.

Numa andlise as respostas das questdes de investigacdo, relativamente a dimensao 1, é
possivel afirmar que existem metodologias transversais a diversas areas de negdcio. A
utilizacdo das metodologias abordadas no resumo bibliografico por diversas entidades
constitui uma demonstracdo da afirmacao anterior. Foi ainda possivel determinar que, a
maioria dos entrevistados acredita que, um trabalhador que utilize uma metodologia com
que ja trabalhou anteriormente, tera uma maior facilidade em aplicar a mesma nas suas
funcdes atuais e, que trard o seu conhecimento como um catalisador positivo, para
assimilacdo da metodologia por parte da sua equipa. A excecdo, poder-se-a verificar, se 0
trabalhador pertencer a uma empresa, cuja cultura organizacional seja virada para a
inovacdo e vanguarda, onde, nesse caso, o trabalhador poderd vir a preferir trabalhar com

uma metodologia completamente nova.
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No que respeita a dimensdo 2, foi possivel verificar que as metodologias abordadas no
resumo bibliogréafico estdo presentes nas empresas entrevistadas. Embora ndo se usem
todas as metodologias em todas as empresas entrevistadas, todas as empresas utilizam
algumas das metodologias abordadas no resumo bibliogréfico, tal como podemos verificar
no quadro 3.1 da exploracdo de material, na analise de contetdo, no tratamento de dados,
no capitulo da metodologia. Também foi possivel apurar que todas as empresas
entrevistadas estariam dispostas a integrar novas metodologias de trabalho, se lhes fosse

demonstrado que estas iriam melhorar o seu desempenho ou 0s seus resultados.

Na dimensdo 3 comprovou-se que motivacdo e satisfacdo estdo interligadas com o
desempenho e a vontade de aceitar novas rotinas por parte de um trabalhador. Verificou-se
que, no geral, as condi¢des dadas pelas empresas aos trabalhadores sdo boas, e, existe
felicidade ou satisfacdo no local de trabalho dos mesmos, situagdo controlada pelas
medicOes de satisfacdo efetuadas pelas empresas. Existe também uma flexibilidade geral
por parte das empresas em deixar o trabalhador fazer parte do processo de decisdo sobre as

suas funcdes.

Finalmente, na dimensdo 4, compreendeu-se que existe uma promocéo de atualizacéo de
competéncias dos funcionarios, mas sob a forma de formacgdes que visem ajudar a empresa
no momento. Apurou-se também que, na sua maioria, 0s trabalhadores saem das empresas
por falta de atualizacdo salarial, causada, por vezes, pela falta de combatividade financeira

das empresas face a alguns concorrentes no mercado.
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6 CONCLUSAO

Em suma, é possivel afirma que os objetivos presentes na introducdo foram cumpridos. Foi
cumprido ainda um outro objetivo pessoal, de compreender as metodologias de trabalho
presentes no tecido empresarial e o efeito que tém nos trabalhadores. Como se trabalhou
com uma amostra de conveniéncia pra o fim especifico de analise nesta dissertacdo, estes
resultados ndo sdo representativos das areas ou sectores onde as empresas entrevistadas se
situam. No entanto, a fungéo de utilidade que estas empresas tiveram para esta dissertacéo,
nomeadamente pela sua complexidade e peso que tém nos respetivos setores, podera ser
olhado de uma forma critica, no sentido de transmitir alguma aprendizagem a terceiros,
sobre metodologias e préaticas de organizacdes de topo, ndo sendo necessario que as
mesmas representem todo um sector. Tal como descrito em capitulos anteriores, foi
determinada uma transversalidade de metodologias e boas préaticas de trabalho entre varias
areas. Podemos concluir desta afirmacdo que, independentemente do sector de atuacéo,
existem metodologias de trabalho modernas que sdo aplicaveis a varias areas pela sua
utilidade e impacto que tém nas organizacdes. Foi possivel também apurar que
organizagOes que se preocupam com o bem-estar e satisfacdo dos colaboradores tendem a
ter melhores ambientes de trabalho, menos resisténcia a mudancas e, consequentemente,
um melhor desempenho das equipas. Talvez por coincidéncia, sorte, disponibilidade de
contetdo, ou um trabalho de pesquisa competente, apurou-se que as metodologias
abordadas na revisdo de literatura sdo algumas das metodologias mais utilizadas pelas
empresas entrevistadas e, que ddo mais garantias de organizacdo e resultados pessoais ou
coletivos, face a metodologias de trabalho que eram utilizadas anteriormente. Foi possivel
entender ainda que existem outras metodologias que os profissionais recomendam para
trabalhar em empresas semelhantes. Do ponto de vista de atualizagdo de competéncias, as
empresas fornecem formacéo, essencialmente, para que os seus funcionarios consigam dar
resposta aos desafios do dia a dia. No entanto, existem algumas, que permitem aos
funcionarios escolher as formacdes que querem ter. Isto, vai permitir a um funcionario
manter-se atualizado no mercado de trabalho, se assim for a sua intencdo, tornando-se um
ativo valioso no mercado, mas, principalmente, para a sua propria organizacdo. A retencdo

de funcionérios estd diretamente ligada com a sua satisfagdo e ambiente que vive na

65



empresa, bem como a sua ndo retencdo esta maioritariamente associada a questdes
financeiras, nomeadamente a rececdo de propostas de remuneracdo superior que as

empresas podem ndo conseguir acompanhar.

Numa perspetiva mais pessoal, estou entusiasmado com o que consegui aprender com esta
dissertacdo e, como as informacdes e elacdes que tirei com estes resultados me vao ajudar

a ser mais competitivo no mercado e em entidades empregadoras futuras.

6.1 LIMITACOES E SUGESTOES DE PESQUISA FUTURA

Apesar de ser uma amostra de conveniéncia, o tamanho da amostra foi determinado por
mim. Inicialmente apontei para uma amostra superior, no entanto, o tempo determinou as
possibilidades de andlise nesta dissertacdo. Para além do tempo, senti também algumas
limitagbes para conseguir avancar determinadas entrevistas devido aos apertados
calendarios das entidades que queria entrevistar.

Outra limitacdo prende-se com ter escolhido uma série de empresas de determinados
setores e ter deixado outros de fora. Desta forma, a minha analise poderia ter sido diferente
se tivesse tido a oportunidade de entrevistar outros setores e 0S mesmos me dessem
resultados diferentes. Uma prova disto foi o facto de entrevistar pessoas do mesmo sector e
de areas diferentes dentro das empresas e, os resultados sobre as metodologias utilizadas e
analise aos dados fornecidos ndo ter sido igual. Cada entrevista € um caso Unico, tal como
sugerido por Ventura (2007), pelo que cada resposta e os dados retirados das mesmas
fornecem perspetivas Unicas. Estas tém ainda mais valor quando comparadas com outras
de outras pessoas. Desta forma foi possivel estabelecer uma correlacdo e determinar a
transversalidade de metodologias. Outras respostas de outras pessoas poderiam

eventualmente ter outro resultado, ou nio.

Outra limitacdo, prende-se com a vastiddo de metodologias e boas préaticas que existem.
Como existem muitas, ter que escolher algumas é de alguma forma limitador para o
resultado final, pois metodologias diferentes tendem a ser utilizadas por mais empresas,
logo quantas mais melhor. No entanto, como referido acima, o tempo para a realizacéo
desta dissertacdo determinou um numero de metodologias a abordar. Como sugestéo

futura, posso dizer que numa possivel tese de Doutoramento, seria possivel abordar mais
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metodologias, mais setores, mais empresas e mais entrevistados, tentando atingir, dessa

forma, alguma correlacdo mais estatistica e representativa em vez de ser de conveniéncia.

Ainda como sugestdo de pesquisa futura, posso sugerir que em vez de tentar encontrar
transversalidade entre vérios setores, ser conduzida uma pesquisa num Unico setor, a fim
de tentar encontrar as melhores formas de trabalhar dentro do mesmo, o0 que penso Vvir a

acrescentar um valor a qualquer empresa que Se encontre nesse mesmo setor.
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8 APENDICES

APENDICE A - DESCRICAO DAS METODOLOGIAS
ABORDADAS

Descricao das Metodologias Abordadas

T - Modelo de Parker, Wall e Cordery (2001):

1 — Antecedentes | ver 0 que esta para trds: qual o mercado, meio envolvente, tecnologia,
tipo de gestéo e cultura organizacional, personalidade, etc;

2 — Carateristicas do trabalho expandida | detalhes da funcdo: nivel de responsabilidade,
exigéncias fisicas, exigéncias cognitivas, oportunidades de aprendizagem, trabalho em

equipa, feedback da equipa, autonomia do individuo, etc;

3 — Mecanismos de resultado intermédio | inputs no individuo e processo: motivacéo,

capacidade de resposta e aprendizagem, interacdo com o processo, lideranca, etc;

4 — Resultados expandidos | Output esperado: aumento da performance no trabalho,
feedback positivo dos colegas, revelacdo da criatividade do individuo, satisfacdo do
cliente, aumento da produtividade da empresa, inovagao, etc;

5 — Contingéncias | melhoramentos e segundo plano: implementacdo de novos processos
mais produtivos com base na analise do processo decorrido, estabelecimento de normas e
divulgacdo de conhecimento para melhorar todo o0 processo, necessidade de

desenvolvimento dos individuos.

T - Burocratizacdo de Fernandes | Max Weber (2007):

1 — Planeamento, definicdo de cargos e fungdes, criacdo de regras e procedimentos.

Gestdo “Over the Top” Ruckert, Blendin, Hausheer (2014) + Sujata, Sohag, Tanu,
Chintan, Shubaham e Sumit (2015):
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1 — Criacdo de um servi¢o que substitui um servico tradicional.

Exemplos: Netflix a substituir alguns operadores tv; Skype a substituir o telefone; Spotify
a substituir a venda de cds em loja para se ter musica; E-learning a substituir as aulas

tradicionais em sala.

Modelo Waterfall | Cascata por Jalote, Palite e Kurien (2004):

1 — Execucdo de projetos em varias partes, de uma forma sequencial. Cada fase seguinte s6

é iniciada ap06s a anterior ter sido terminada.

2 — Os projetos sdo divididos em Sub- Cascatas, permitindo entregar parte do trabalho aos
clientes antes do projeto estar finalizado. Isto, permite ao cliente ir aprendendo com cada

maodulo entregue até ter todos os modulos finalizados.

3 — Time Box — E definido um tempo para a entrega do projeto e é seguido um processo
sequencial que pode coincidir com sobreposicoes de fases para que o projeto seja entregue

a tempo e o cliente consiga ir interagindo com o mesmo.

Modelo SCRUM pelo International Scrum Institute:

1 - O que é 0 SCRUM? O SCRUM ¢ uma ferramenta AGILE de gestdo de projetos, usado
principalmente em desenvolvimento de Software. O método de trabalho SCRUM define
orientacdes gerais de trabalho, definindo apenas um conjunto de regras, sendo cada uma
independente e fulcral para o desenrolar do projeto. As principais regras ou questdes

associadas a este método de trabalho séo:
e Os papéis — SCRUM Master, SCRUM Product Owner e SCRUM Team;
e O painel que descreve ou orienta para os desejos do cliente;
e Sprint ou fase;

A%

Eventos: calendarizagdo de reunides de “o qué” e “como”, reunido diaria, reunido para

revisao de fase, reunido de retrospetiva de fase.

2 — Comunicacdo Constante para melhoria continua.
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3 — Fases e projetos multiplos em simultaneo.

4 — A funcionalidade é atingida em funcdo do orcamento do cliente e ndo do tempo que

demora a preparar.

5 — Master: Lider de Projeto
Owner: Empresa que detém o pedido do cliente ou o produto/servico em questéo.
Team: equipa liderada pelo master para atingir um objetivo comum.

6 — Opera sobre 0 modelo de Tuckman: Forming, Storming, Norming, Performing,
Concluséo.

Forming: metas e competéncias do projeto

Storming: atribuicdo de responsabilidades a cada elemento do projeto de acordo com as

suas competéncias
Norming: Defini¢&o do processo de trabalho
Performing: Execuc¢do e melhoria continua

Concluséo: Entrega do processo ao cliente

Satisfacéo no local de trabalho:

Felicidade dos trabalhadores associada a aumentos de produtividade; Clima organizacional
propicio para o desempenho de fungbes com satisfacdo pelo trabalhador. Condic@es fisicas

adequadas para desempenhar as fungdes na empresa.

Motivos de saida e retenc¢do associados ao risco de encontrar algo melhor.

Atualizacdo de Competéncias por de Boer e Grossi (2018):

Capacidade das empresas de darem formagédo aos trabalhadores para que 0s mesmos
estejam sempre presentes no mercado de trabalho e Ihes seja possivel evoluir dentro da

empresa.
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Modelo SMART por Lawlor e Hornyak (2012):

Introducdo de tarefas e objetivos especificos, mensuraveis, atingiveis, realistas e

calendarizaveis.

Listas “to do” por Leshed e Sengers (2011):

1 - Criacdo de ferramentas que potenciem a produtividade no dia a dia. (Remember the

milk e rescue time)

2 — Enumeracdo de atividades, ferramentas utilizadas para as concretizar, sentimento de

criacdo de valor pessoal e para o negocio.

3 — Listas de afazeres podem levar a perda de prioridades por parte dos funcionarios.

Modelo de Gestdo de Projetos pela International Organization for Project

Management:
Programa — Detém Vvarios projetos e atividades
Portefélio — Detém varios Programas

Como fatores criticos de sucesso, a International Organization for Project Management

recomendam as seguintes metodologias em gestdo de projetos:

e Revisdo de registos anteriores: as equipas podem ja ter contribuido em projetos
anteriores com ideias que se apliquem ao projeto atual e assim possam fazer um

melhor aproveitamento dos recursos disponiveis;

e Entrevistas: entrevistar os stakeholders em diversos momentos ou de diversas
formas antes de iniciar o projeto, de forma aquando o decorrer do mesmo, tentar ir

de encontro as expectativas de todas as partes envolvidas;

e Fazer reunides de grupos de foco com os stakeholders e com as equipas para nao

perder a visao do que s@o 0s objetivos mais importantes;
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e Se 0 produto tiver varias fases ou componentes, tentar promover workshops com os
stakeholders para verificar se os resultados estdo a ir de encontro as expectativas

dos mesmos;

e Brainstorming: marcar reuniées com o objetivo de discutir ideias que possam vir a

melhorar o produto ou servigo encomendado pelo cliente;

e Técnica de Delphi: enviar questionarios de resposta andnima para que as mesmas

possam ser compiladas até encontrar um consenso entre as mesmas;

e Discutir diagramas mentais com 0s grupos envolvidos para organizar as ideias e

verificar estdo todos de acordo;

e Envio de questionarios para os utilizadores do produto ou servico para tentar
perceber quais sdo 0s seus pontos mais valorizados pelos mesmos, quais as

dificuldades encontradas pelos utilizadores, recomendag6es de melhorias, etc.

Balanced Scorecard por Monica Souza (2015)| Kaplan e Norton:
1 — Indicadores Financeiros e Nao Financeiros
2 — Visdo Interna e Externa

3 — Objetivos, Indicadores, Metas e Agdes para:

Perspetiva financeira (como nos devemos mostrar aos shareholders?)

Perspetiva dos processos internos (Em que processos devemos atingir a

exceléncia?)

Perspetiva de Aprendizagem e Desenvolvimento (Como devemos manter a nossa

capacidade de mudar e melhorar?)

Perspetiva dos Clientes (Como devemos mostrar-nos aos nossos clientes?)

A metodologia é um pouco subjetiva no que respeita aos indicadores de desempenho.

Lean e Six Sigma por Arnheiter e Maleyeff (2005):
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Six Sigma — Orientado para a qualidade num intervalo objetivo de producdo. A

competitividade na producdo aumenta com o tempo.

Lean - reducdo de desperdicio / eficiéncia ao longo do pipeline de producdo. Melhoria
continua e reducdo de variaveis. Anélise ao modelo de partilha de conhecimento da Toyota

ou DELL com a metodologia lean sob a forma de metodologia de trabalho.
e AssociacOes de fornecedores: partilha de informac6es, boas préticas e politicas;

e Grupos de consultores: assisténcia em fabrica ou locais de producao.

Implementacdo de workshops;

e Equipas de aprendizagem: partilha de informacdo em sito com pequenos grupos de

fornecedores.

Obrigado pela sua colaboracéo,

André Pataquinho
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APENDICE B - GUIAO DE ENTREVISTA

Guiao de Entrevista

Dimenséo 1: Metodologias transversais a areas de negocio distintas?
Questdo 1: E possivel aplicar metodologias de outras areas a este negdcio?

Questdo 2: E possivel replicar as metodologias e praticas utilizadas neste negdcio noutras

areas?

Questdo 3: E mais ou menos dificil implementar um método de trabalho que os

trabalhadores ja tenham tido contacto antes?

Dimensdo 2: Metodologias abordadas na revisdo da literatura presentes nas empresas

entrevistadas.

Questdo 1: Quais das seguintes metodologias estdo implementadas nesta empresa?
(Fornecidas a lista de metodologias abordadas na reviséo de literatura — ver Apéndice A)

Questdo 2: Que outras metodologias ndo mencionadas recomendaria num ambiente de

trabalho semelhante ao da empresa em questao?

Questdo 3: Esta empresa estaria disposta a implementar metodologias de trabalho
diferentes das que usa, se lhe fosse sugerido para melhorar os seus resultados /

desempenho?

Dimensdo 3: Perspetiva de impacto das metodologias nos trabalhadores das empresas

entrevistadas.

Questdo 1: Existem condicdes fisicas e psicologicas para o entrevistado, ou 0S Seus

subalternos, desempenharem as suas func6es na empresa atual? (Fornecer exemplos)
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Questdo 2: Existe felicidade ou satisfacdo no local de trabalho dos entrevistados? Essa
satisfacdo ou auséncia da mesma ajuda ou dificulta na implementacdo de metodologias de
trabalho?

Questdo 3: A empresa em causa deixa 0s seus funcionarios participar no processo de

deciséo sobre as suas funcbes?

Dimens&o 4: Retencdo de funcionarios e atualizagdo de competéncias

Questdo 1: Esta empresa promove algum tipo de programa de atualizagdo de competéncias
dos funcionarios para os deixar mais aptos para os desafios tecnologicos e constante

atualizacao das metodologias de trabalho?

Questdo 2: A retencdo, ou ndo retencdo, dos funcionarios nesta empresa prende-se

principalmente com motivos de satisfacdo, ordem técnica ou atualizacdo salarial?
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APENDICE C - REGISTO DOS DADOS PRIMARIOS OBTIDOS
ATRAVES DE ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS.

Entrevista com Dr2 Ana Cunha

P (entrevistador): Dimensdo 1: Metodologias transversais a areas de negocio distintas. E

possivel aplicar metodologias de outras &reas a area que a Dr.2. Ana estd?
R (entrevistado): Sim, tudo é replicavel em qualquer &rea desde que seja bem aplicado.

P: E as metodologias que estdo a ser utilizadas neste negocio, vé-as serem replicadas

noutras empresas?

R: Sim. A empresa onde me encontro atualmente ainda estd numa fase de recursos
humanos basica. Estamos a evoluir numa medida que é uma réplica de outros negécios de
outras areas. Estamos a descentralizar a gestdo e dar parte da gestdo e da decisdo a outras
equipas para que as mesmas giram o0s seus proprios clientes, os seus préprios nucleos de
negécio. Claro que € reportado as chefias de topo, mas, isto é replicavel em qualquer
modelo que centralizado em uma ou duas pessoas € muito dificil gerir tudo. A
descentralizacdo é sempre uma forma de tornar a gestdo mais participativa. E uma forma

de conseguir abranger mais pessoas e assuntos em mais areas dentro da empresa.

P: E do ponto de vista de quando estava na Unilever, havia mais praticas a nivel de

recursos humanos?

R: Sim, a nivel de recursos humanos e ndo s6. Nés tinhamos o TQM, que é algo que esta
referido aqui nas metodologias abordadas, que era zero desperdicio, zero acidentes, zero
tudo. No fundo € a produtividade no seu maximo. E nos ja estdvamos num estado muito
avancgado, nomeadamente nas fabricas onde isso é muito facil de medir e aplicar. Isto é
uma metodologia japonesa e eles ndo ddo certificados a toda a gente. E necessario que as
fabricas estejam numa forma mais evoluida e, as fabricas da Unilever estdo num nivel
muito avancado de TQM e, aplica-se também noutras areas. NOs nos escritorios tambem
tinhamos de deixar tudo conforme encontrdvamos. Mesmo nas reunides se USassemos

copos e outros materiais, quando saissemos tinhamos de deixar tudo conforme
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encontramos. Sdo metodologias que podem ser para todas as areas, poupam tempo e fazem
com que nao haja tanto desperdicio, ndo tem que vir ninguém por tras limpar a sala, ha que

deixar como a encontramos, pronta para outra reunido seguinte. E um exemplo.

P: Na sua opinido, € mais ou menos dificil implementar um método que os trabalhadores ja

tenham tido contacto antes?

R: Normalmente é mais facil. O ser humano ¢é avesso a mudanca, e quando nos estamos a
tentar introduzir uma nova metodologia de trabalho ha sempre resisténcias. No entanto, se
nos envolvermos as pessoas, e as pessoas perceberem que aquilo é melhor para elas, a
comunicacdo das novas metodologias e as vantagens que vao trazer as pessoas €
fundamental. Perguntar-lhes como é que o seu trabalho seria melhor, ou o que teriamos de
mudar ou implementar. Ter esse input € mais importante do que impingir uma metodologia
nova e pronto. A resisténcia € maior se ndo envolvermos as pessoas que sabem. Porque por
vezes quem decide ndo sabe como as coisas sdo feitas na pratica. Por isso perguntar as
pessoas 0 que fazem e como poderiam melhorar é a melhor medida de conseguir alterar
melhores métodos. Quem faz sabe melhor as dificuldades que tem e as melhorias que

poderiam ser feitas.

P: Dimenséo 2: Metodologias abordadas na revisdo da literatura presentes nas empresas.
Nas metodologias que sdo abordadas nesta dissertacdo (Descricdo das Metodologias
Abordadas fornecida — ver Apéndice A), estdo algumas a ser utilizadas na sua empresa

atual?

R: Eu acho que neste momento nds estamos a tentar implementar uma espécie de balanced
scorecard. Com objetivos, indicadores e metas, estamos a tentar que estes indicadores,
como nos recebimentos, nas cobrancas, a faturagdo das horas, o registo das horas, uma
série de coisas fique de uma forma mais sistematizada e eficiente. Tem a ver com a area.
Estas empresas de servicos profissionais, geralmente, tém uma dificuldade com esta parte
normativa, e por objetivos, e por processos, e por processos de automatismos, é hoje em
dia uma vantagem muito grande ter mecanismos informaticos que possam fazer tarefas
repetitivas ou outras coisas que possam simplesmente ser automatizadas, e nisso nos temos
prazos que podem ser automatizados e estamos a melhorar nessa parte, e acho que vamos

ter sucesso no futuro assim que acabemos a implementagéo.
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P: Que outras metodologias que ndo estdo mencionadas recomendaria para um ambiente de

trabalho semelhante ao da empresa em questao?

R: E uma pergunta dificil. Como estamos num processo de mudanca é dificil dizer o que
podiamos melhorar. Acho que ha sempre espago para melhorar em qualquer local. Acho
que melhorar a comunicacdo interna seria algo que eu faria. Comunicar é muito
importante. As pessoas preferem saber com o que contam, mesmo que seja mau, do que
ndo saberem. Comunicar internamente, meter regras, procedimentos, podem ser melhores

ou piores, mas se ja souber com o que conta, o ser humano reage melhor se avisado.

P: Esta empresa atual estaria disposta a utilizar metodologias de trabalho diferentes se lhes

fosse sugerido para melhorar os seus resultados ou desempenho? Ou é adversa a iSs0?

R: Néo, muito pelo contrario. Partiu das chefias fazer estas alteracdes que nds estamos a
fazer e tentar melhorar. Quando parte de cima as coisas funcionam melhor e a mudanca é
mais facil. Claro que ha sempre resisténcias, mas como partiu de cima vai funcionar

melhor.

P: Dimensdo 3: Perspetiva de impacto das metodologias nos trabalhadores das empresas
entrevistadas. Existem condicdes fisicas e psicoldgicas para a Dr.2 Ana ou para 0S Seus
subalternos desempenharem as func¢des na sua empresa atual? Por exemplo: a qualidade do
ar, a luz, a comodidade do mobiliario onde vocés trabalham, se vos fornecem material

adequado.

R: Sim, eu penso que sim. Ha uma preocupacdo em melhorar as condi¢fes. Por exemplo,
nos colocamos uma pelicula nas janelas porque batia & o sol, para ndo estar tanto calor. Ha
umas coisas que realmente sdo uma preocupacdo. Nao € a maior preocupacao que existe,
mas € uma preocupacdo. Temos 0 material necessario, esta-se a melhorar os computadores.
Os computadores é algo que passa o tempo e ficam desatualizados e lentos, esta-se a tentar
melhorar essa parte também. Ha algumas melhorias e preocupagdes, mas nem sempre é
possivel fazer as coisas todas como nos queremos, hd que ter atencdo aos valores de

investimento e por vezes ndo esta assim tdo disponivel como gostariamos.

P: Sente que existe satisfagdo ou felicidade no seu local de trabalho?
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R: Eu acho que felicidade € uma palavra muito forte e depende da perspetiva de cada um o
que ¢ a felicidade. Acho gue ha pessoas gque estdo mais contentes, acho que ha pessoas que
estdo menos contentes, mas no geral, hd alguma insatisfacdo em algumas coisas, como em
todo o lado. Mas como nds estamos a tentar melhorar um bocadinho as coisas acho que as
pessoas estdo um pouco a ver o que vai acontecer, se vai ou ndo melhorar. Portanto agora

estamos na expectativa sobre o que vai acontecer.

P: E essa satisfacdo ou auséncia da mesma ajuda ou dificulta na implementacdo de
metodologias no trabalho?

R: A insatisfacdo nunca ajuda novas metodologias no trabalho. As pessoas tém a tendéncia
para levar tudo para o lado negativo. Depende como nGs comunicamos as coisas. Se
supostamente € algo que ajuda as pessoas a trabalhar melhor tem que se comunicar dessa
forma. H4 sempre um “velho do Restelo”, ndo ¢? Mas a maioria das pessoas tende a
abracar as novas metodologias. As reunides de equipa novas mostram que as pessoas estdo
a aderir imenso a esta nova metodologia de trabalho, tem é que continuar a ser uma coisa
boa para as pessoas. Se em algum momento passa a ser mau, temos que tentar recuar ou

tentar achar algum tipo de compromisso. Agora esta a correr bem.

P: Dimensdo 4: Retencdo de funcionarios e atualizacdo de competéncias. Esta empresa
promove algum tipo de programa de atualizacdo de competéncias dos funcionarios para 0s
deixar mais aptos para os desafios tecnoldgicos e constante atualizacdo das metodologias
do trabalho?

R: Em relacdo a metodologias do trabalho, acho que ndo. No entanto tudo o que tem a ver
com aprender o trabalho em si e saber fazer o trabalho sim. N6s temos formacéo on the job
e fazemos também formacGes online, quer para os clientes, quer internamente sobre novas
coisas relacionadas com o trabalho que estamos a fazer. Estamos a desenvolver um plano
de formacdo para tentar complementar algumas falhas comportamentais. A formacao
comportamental era algo que até agora ndo havia e estamos a tentar desenvolver um plano

de formacao nesse sentido.

P: A retencdo ou ndo retencdo dos funcionarios nesta empresa prende-se principalmente

com motivos de satisfagdo, ordem técnica ou atualizagéo salarial?
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R: Bom, eu diria que se prende por varias coisas. Uma das quais € a grande concorréncia
que ha entre as empresas neste tipo de sector. Ha uma grande concorréncia e tende-se a ir
buscar as pessoas ja formadas. Quando a pessoa ja tem um ano, dois anos de experiéncia
nesta area basta oferecer o dobro ou mais cinquenta por cento e as pessoas vao. As pessoas
que ja& passaram um determinado nivel ja ndo véo tdo facilmente porque ja construiram
uma carreira e, portanto, ja tém perspetivas de crescer e de se tornar mais importantes e
ganhar mais e ja ndo saem assim tao facilmente. Os mais jovens com 1 ou 2 anos sdo mais
faceis de aliciar e ai a retencdo é um bocadinho mais dificil. Até porque os jovens de hoje
em dia tém uma perspetiva diferente da vida e do trabalho. Querem uma satisfacao
constante e novos desafios e projetos, e tendem a mudar mais vezes que a minha geragéo e
muito menos a geragdo dos meus pais. E uma tendéncia de procurar novos desafios e ndo
tém tanto “amor a camisola” como a geracao anterior tinha. Hoje em dia as pessoas lutam

por si proprias.

Entrevista com o Dr. Jodo Rita

P: Dimensdo 1: metodologias transversais a areas de negocio distintas. E possivel aplicar
metodologias de outras areas a area de negocios onde se encontra?

R: Sim, isso garantidamente. Alids, n6s aqui utilizamos uma metodologia que vem das

areas de desenvolvimento das metodologias ageis, SCRUM na nossa area em especifico.

P: E possivel utilizar metodologias e praticas utilizadas neste negdcio noutras areas de
negdcio distintas?

R: Sim, é. Mas as metodologias como um todo, ndo. Ou seja, tem que se olhar para as
metodologias com um olhar critico. Nem tudo é compativel com todas as areas. Eu posso
dar o exemplo da metodologia de SCRUM. Como vem muito das areas de
desenvolvimento de software, uma coisa dessa metodologia que podes usar sdo aquelas
reunides de sprint, as daily meetings. Sao aquelas reunides de 10 — 15 minutos em pé. 1sso
consegue-se replicar em qualquer area, e até era bom que todos fizessem isso em vez de
estarem a perder 2 ou 3 horas em reunides. Se fizessem reunides em pé de 10 ou 15

minutos era preferivel.
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P: E mais ou menos dificil implementar um método de trabalho que os trabalhadores ja

tenham tido contacto antes?

R: Acho que ndo é por ai. Depende sempre muito da vontade do trabalhador. Ele

conhecendo ou n&o, podera ser mais facil, mas acho que néo é por ai, na minha opinido.

P: Dimensdo 2: Metodologias abordadas na revisdo da literatura presentes nas empresas
entrevistadas. Quais das seguintes metodologias estdo implementadas nesta empresa?

(Fornecida a lista de metodologias abordadas na revisao de literatura — ver Apéndice A)
R: O modelo waterfall, 0 modelo SCRUM, e, entre aspas, as metodologias ageis DevOps.

P: Que outras metodologias ndo mencionadas recomendaria num ambiente de trabalho

semelhante ao da empresa em questao?
R: A metodologia DevOps. Aproxima a area de desenvolvimento da area de operagoes.

P: A empresa onde esta estaria disposta a implementar metodologias de trabalho diferentes
das que usa se lhe fosse sugerido para melhorar os resultados ou desempenho?

R: Sim, claro que sim. E preciso é mostrar o resultado. Ou seja, fazendo um piloto ou

qualquer coisa que demonstre.

P: Dimensdo 3: Perspetivas de impacto nas metodologias nos trabalhadores das empresas
entrevistadas. Existem condicdes fisicas e psicoldgicas para si e para 0s seus subalternos
desempenharem as funcdes na empresa? Se existe boa qualidade no ar, se 0 mobiliario €

adequado, se as condicdes fisicas que a empresa fornece € boa, etc.
R: Na minha opinido, sim.

P: Existe felicidade ou satisfacdo no seu local de trabalho?

R: Julgo que sim. Na minha opinido sim.

P: E essa satisfacdo ou auséncia da mesma, ajuda ou dificulta na implementagdo de

metodologias de trabalho?
R: Ajuda muito! As pessoas estdo motivadas e querem fazer e querem mostrar que fazem.

P: A empresa deixa 0s seus funcionarios participar no processo de decisdo sobre as suas

funcbes?
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R: Sim.
P: Dimensdo 4: Retencdo de funcionarios e atualizacdo de competéncias. Esta empresa
promove algum tipo de programa de atualizagdo de competéncias dos funcionarios para 0s

deixar mais aptos para os desafios tecnoldgicos e constante atualizacdo das metodologias

de trabalho?

R: Sim. Existe um plano de formacéo anual que é atualizado todos os anos. As pessoas
podem ser formadas por empresas externas e depois dentro da propria empresa oS
colaboradores formarem também o0s colegas. Ai pode haver abordagens diferentes. Ha
muita formacéo on job, mas ha sempre alguém que vai fora. Fora no sentido de procurar e

receber o conhecimento.

P: A retencdo, ou ndo retencdo, dos funcionarios nesta empresa prende-se principalmente

com motivos de satisfacdo, ordem técnica ou atualizagdo salarial?

R: Na minha opinido, questdes salariais, de atualizacdo salarial. As startups, a medida que
foram aparecendo, foram oferecendo salarios muito superiores aqueles que estdvamos
todos habituados a usufruir. 1sso veio mexer muito com o mercado e houve muita gente, ha

muita gente, que sai destas empresas.

Entrevista com o Eng.° Alexandre Garcia

P: Dimensdo 1: Metodologias transversais a areas de negdcio distintas. E possivel aplicar

metodologias de outras areas a este negocio?

R: Sim. A empresa onde eu estou envolve desde a parte financeira, as metodologias da
parte de gestdo de projetos em si, a parte de desenvolvimento de produto, que tem as
metodologias de desenvolvimento de produto, bem como a parte produtiva em si que

utiliza metodologias ligadas ao aumento de produtividade, gestdo de pessoas, etc.
P: E possivel replicar as praticas e metodologias utilizadas neste negdcio noutras areas?

R: Sim. Esta empresa tem um modelo de desenvolvimento de produto interno, que
basicamente é uma compilacdo daquilo que se acredita serem as melhores préticas de
varias vias que cria entre si um roadbook e, dentro disso, é possivel aplicar a outros
produtos e a outras areas.
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P: E mais ou menos dificil implementar um método de trabalho que os trabalhadores ja

tenham tido contacto antes?

R: Se ja tiveram contacto acho que é sempre mais facil de integrar. Grande parte do
trabalho de formac&o se calhar j& esta feito. Existe também a vertente de ter alguns vicios
de trabalho, mas geralmente € mais facil integrar coisas que as pessoas ja conhecem, do
que algo completamente inovador e, se calhar, algumas pessoas ainda nao entenderam o

conceito, pois ndo tém as bases para isso.

P: Dimensdo 2: Metodologias abordadas na revisdo de literatura presentes nas empresas
entrevistadas. Quais das seguintes metodologias estdo implementadas nesta empresa?

(Fornecida a lista de metodologias abordadas na revisao de literatura — ver Apéndice A)

R: Estando envolvido numa fabrica, e num meio de producdo, tentamos sempre
implementar metodologias Lean e Six Sigma. No entanto té-las completamente
implementadas numa empresa é complicado pois envolve desde os gestores de topo até aos
niveis mais baixos de assistentes de fabrica como as operadoras e etc. Sendo tdo
transversal ndo esta completamente implementado, mas nds como engenheiros, que
tivemos essa formacdo, tentamos aplicar nos trabalhos internos. Depois, eu ndo conheco
bem o modelo de Parker, Wall e Cordery, mas vendo a descricdo do que esta por detras, no
que consiste, nds intrinsecamente tentamos sempre fazer isso. E uma boa pratica, como a
parte de detalhar e caracterizar as funcdes, e 0s mecanismos, inputs. Intrinsecamente
tentamos implementar este modelo de Parker, Wall e Cordery. Depois, também a
metodologia das listas “to do”. Dentro do nosso dia a dia é uma coisa comum de se fazer. E
também o modelo de gestio de projetos. E aplicado no dia a dia no modelo de
desenvolvimento de novos produtos e também é muito usado na empresa. De resto, a parte
da burocratizacdo de Fernandes, planeamento de regras, cargos e funcdes, procedimentos,
etc. Isso também sdo todas boas praticas neste tipo de industria. Quase que € obrigatoria

através de certificacGes e auditorias dentro da industria automovel.

P: Que outras metodologias ndo mencionadas recomendaria num ambiente de trabalho

semelhante ao da empresa em questao?

R: Nao mencionadas... Nenhuma. Gostava era de ver mais das que estdo aqui

implementadas. Fora disto ndo conhe¢o nenhuma.
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P: Esta empresa estaria disposta a implementar metodologias de trabalho diferentes das

que usa se lIhe fosse sugerido para melhorar os seus resultados ou desempenho?

R: Sim, sem duvida. Existe sempre uma definicdo, ou planeamento, ou normalizacéo das
maneiras de trabalhar. Ao inicio seria sempre encarado como um teste, mas, estaria sempre

a melhorar a eficiéncia ou metodologias do trabalho, por isso sim.

P: Dimensdo 3: Perspetiva de impacto das metodologias nos trabalhadores das empresas
entrevistadas. Existem condicdes fisicas e psicoldgicas para si ou para 0s seus subalternos
desempenharem as funcdes na empresa atual? Boa qualidade do ar, mobiliario adequado,
se fornecem material de escritério em quantidade suficiente, se ndo fazem demasiadas

horas e pedem demasiado de vos, se ndo existe abuso psicoldgico.

R: Nesta empresa existem diferentes niveis de classe de tratamento. Na parte dos
escritorios, onde se encontram 0s engenheiros, gestores de cliente, etc, € fornecido todo o
material de escritério pedido. Tém atencdo a esta questdo do mobiliario. Desde que estou
na empresa ja vou para a quarta reforma de mobiliario: plantas, cores, material nas salas de
reunido, etc. Antes tinhamos gabinetes, agora temos um open space que nos da mais
espaco. Ja na parte da fabrica em si, ndo. Ha operadores que levam as suas proprias canetas
porque quando lhes € fornecido, se calhar ndo é fornecido em quantidade suficiente, e o
que acontece € que guardam para elas mesmas. Por exemplo, o primeiro turno acaba por
guardar o material no cacifo em vez de deixar no local de fabrico para as outras pessoas
usarem. Isso seria fécil de resolver dando mais material até as pessoas ndo sentirem a
necessidade de guardar o material existente para uso prdprio. Nesta empresa existem estes
dois tipos de abordagem. Onde existem mais pessoas acabam por haver menos recursos. E
dificil garantir que toda a gente tem o mesmo tipo de apoios. Nos escritdrios, Somos menos

e € mais facil darem-nos as condi¢des que precisamos.
P: Existe felicidade ou satisfacdo no seu local de trabalho?

R: Ja houve, ndo atualmente. Antigamente havia mais respeito pelo individuo em si, em
que se compreendia que o esfor¢co de uma pessoa era fundamental para o sucesso da
empresa. Quando alguém precisava de umas horas para ajudar o filho, ou receber o
ordenado mais cedo porque aconteceu um acidente qualquer, isso era correspondido e

havia uma maior felicidade no trabalho por haver uma maior contribuigdo para o individuo
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em si. Atualmente, o negocio € gerido de acordo com numeros, logo ndo se pode estar a
fazer algo por alguém em particular sem fazer para as outras, entdo nada disto é feito. E
tudo pensado em forma de eficiéncia e obter nimeros melhores. Hoje em dia existe uma

maior insatisfacdo no local de trabalho.

P: Essa satisfacdo ou auséncia da mesma ajuda ou dificulta na implementacdo de

metodologias no trabalho?

R: Acho que dificulta. Uma pessoa quando ndo esta satisfeita ndo tem uma mente téo
aberta a novas mudancas. A ndo ser que sejam mudancas que a pessoa ache que véo de
encontro as suas expectativas. Quando é dito a um operador que vai trabalhar mais para ter
um aumento de eficiéncia para a empresa, sem se dar o retorno a esse operador, quer seja
um prémio ou uma mencdo no jornal interno que é distribuido na empresa em todo o
mundo, as vezes basta sair uma pequena reportagem ou algo que ja é uma maneira de
expor. Quando isso ndo acontece ja ndo ha retorno para o trabalhador, e nem precisa de ser

financeiro, é exigir mais e mais sem fazer um elogio, um apre¢o pelo posto em si.

P: A empresa em causa deixa 0s seus funcionarios participar no processo de decisdo sobre

as suas funcdes?

R: Nao.

P: Dimensdo 4: Retencdo de funcionarios e atualizacdo de competéncias. Esta empresa
promove algum tipo de programa de atualizacdo de competéncias dos funcionarios para 0s

deixar mais aptos para os desafios tecnoldgicos e constante atualizacdo das metodologias
de trabalho?

R: Sim, pelo menos na parte de engenharia tenta-se ter uma ou duas formacdes por ano.
Temos até avaliagdes trimestrais de performance em que um dos topicos analisados s&o

possiveis formacgdes que se possam fazer ou tirar.

P: A retencdo, ou ndo retencdo, dos funcionarios nesta empresa prende-se principalmente

com motivos de satisfacdo, ordem técnica ou atualizagéo salarial?

R: Eu acho que a retencdo ou ndo retencdo estd unicamente dependente dos motivos de
satisfacdo. Como disse, anteriormente havia maior satisfacdo e melhor ambiente de

trabalho na empresa, e, ndo havia tanto turnover de pessoas como atualmente. Quando eu
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entrei na empresa era frequente ter pessoas a trabalhar ha 20 anos na empresa. Atualmente,
pelo menos na parte de engenharia, estdo a entrar e a sair pessoas constantemente. Estdo 3
a 6 meses na empresa e depois saem. Isto ndo acredito que seja da parte salarial, porque até
onde sei sdo relativamente bem pagos, tem a ver com a satisfacdo e gestdo por nimeros,
onde existe muita pressdo para atingir resultados. Em 3 meses, muitas vezes € dificil atingir
logo resultados. E quando isso acontece, existe logo uma linha de excel a vermelho que

incide ainda mais pressao nas pessoas.

Entrevista Dr. Pedro Vaz

P: Dimensdo 1: Metodologias transversais a areas de negdcio distintas. E possivel aplicar

metodologias de outas areas a este negdcio?

R: E preciso ver o contexto, neste caso, da Deloitte. E uma empresa que, tipicamente,
trabalha por projetos, sejam quais forem as areas: consultoria, auditoria, corporate finance
ou tax,e que, trabalha por norma com diferentes industrias no mercado. Isto quer dizer que,
a nossa forma de trabalhar, muitas vezes, também se adapta ao que sdo os projetos dos
nossos clientes e industrias, e forma de trabalhar deles. Para responder & sua pergunta, sim.
Ainda que ndo conheca algumas das metodologias em concreto, das que disse aqui,
qualquer uma delas se pode adaptar a nossa forma de trabalho, nés que trabalhamos com

tantos tipos de clientes e muitas vezes nos adaptamos a forma deles de trabalhar.
P: E possivel replicar as metodologias e praticas utilizadas neste negdcio noutras areas?

R: Eu acho que sim, sem davida. Acho inclusive que ha muito boas préaticas nesta industria
de consultoria, que faz todo o sentido serem utilizadas por outras industrias. Algumas delas
sdo, nomeadamente, a definicdo dos objetivos ser muito concreta, ser muito precisa, quer
em termos daquilo que queremos entregar quer em termos dos deadlines, quer em termos
das pessoas que queremos envolver. E depois, do respetivo controlo, seja ele na entrega,
seja controlo financeiro do projeto. E eu acho que isto sdo coisas que muitas vezes vemos
como lacunas nos nossos clientes e, muitas das vezes, sdo as razdes pelo qual somos
chamados. Em principio quando entregas isto a uma consultora, estas a garantir, estas a
comprar — e € 0 extra que também se paga — que determinado projeto € entregue, e €

entregue dentro daqueles prazos e, dentro daquele orcamento. Mesmo que as vezes as
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empresas até tenham know how interno. Portanto, sem divida que sim, e nesse aspeto eu
acho que a industria de consultoria tem essas boas praticas, ndo sO na entrega mas na
propria execucdo do projeto, o facto de envolver as pessoas necessarias que tém de ser
envolvidas, haver pontos de situacdo constantes, haver apresentacbes constantes para
validar o trabalho que esta a ser feito, se esta a evoluir no melhor caminho, se devem haver
alteracdes. Portanto, eu acho que isto é 0 que as vezes vemos em clientes nossos que
acabam por falhar, que é em termos destes exemplos todos, prazos, objetivos, se esta
dentro do budget, garantir que as pessoas certas sdo envolvidas, se temos as corretas
equipas de trabalho, se existe a visibilidade das formas de trabalhar que sao feitas e, isso

pode ser replicado para outras industrias.

P: E mais ou menos dificil implementar um método de trabalho que os trabalhadores ja
tenham tido contacto antes?

R: Em principio serd sempre mais facil porque as pessoas j& trabalharam com essas
metodologias. Até porque, para todos os efeitos, quem ja tenham trabalhado ja conhece as
especificidades daquilo que estamos a implementar, ja sabe um bocadinho o que sdo as
vantagens, quais sao as préprias “dores” de implementagdo e operacionaliza¢do. Em teoria
sera sempre mais facil, excetuando casos em que houveram pessoas que tiveram mas
experiéncias na implementacdo desta metodologia, ou seja, que elas ndo foram bem
implementadas, ou porque ndo era a melhor forma, ou 0 mais adequado aquela empresa, ou
a empresa ainda ndo tinha a maturidade ou a capacidade para eles conseguirem
implementar a metodologia corretamente. Se calhar pode haver uns casos mais negativos,
mas, eu acho, que até isso, as pessoas que passaram por isso trazem boas experiéncias

sobre o que nédo fazer. Por isso sim, acho que € melhor ja terem tido contacto.

P: Dimensédo 2: Metodologias abordadas na revisdo de literatura presentes nas empresas
entrevistadas. Quais das seguintes metodologias estdo implementadas nesta empresa?

(Fornecida a lista de metodologias abordadas na revisao de literatura — ver Apéndice A)

R: Ha aqui uma ou outra metodologia que eu ndo conhecia, mas que lendo por aqui, acho
que posso dizer que estdo presentes face aquilo que é. Comecando pelo modelo de Parker,
Wall e Cordery, isto sem duvida que faz parte do nosso modelo de negdcio. Até porque,

novamente, o0 nosso modelo ou tipo de trabalho, o0 modelo de trabalho em projetos exige
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muito isto, pelos varios tdpicos que vocé abordou, faz de facto parte de muito o que é a
forma como nos trabalhamos. Depois, 0 modelo waterfall também, claramente. Eu diria
que isto é muitas vezes o modelo tipico de execucdo de projetos e trabalho, e muitas vezes
até ¢ o modelo mais tradicional de projetos. O modelo SCRUM é utilizado as vezes. Eu
acho que nos deviamos utilizar mais. Principalmente, por exemplo, na Deloitte, muitas
vezes até em Londres e na Holanda. Na Europa ja se utiliza mais 0 modelo SCRUM. Em
Portugal utilizamos um pouco mas deviamos utilizar mais. Depois, 0 modelo de gestdo de
projetos pelo PMPI, sem duvida. Alias, inclusivamente, muitas das nossas pessoas Sao
certificadas pelo Instituto de Gestdo de Projetos, logo sem ddvida. A seguir, satisfacdo é
genérico. Atualizacdo de competéncias faz parte de uma consultora. Uma consultora tem
que estar a par das tendéncias. O modelo SMART sim, era inclusive 0 que eu estava a
descrever numa das perguntas anteriores. Listas “to do” sim, mas acho que é relativamente
genérico. Balanced scorecard ndo é muito utilizado. Acho que temos aqui o tema
financeiro e o tema da perspetiva de clientes, mas, o0s outros dois pontos, ndo 0os medimos
de uma forma rigorosa. Por ultimo, o Lean e Six Sigma, nds vendemos isto muito aos
nossos clientes. Mas eu acho que internamente existem ali um conjunto de processos mais

operacionais no espago para serem muito otimizados. Que estdo menos bem.

P: Que outras metodologias ndo mencionadas recomendaria num ambiente de trabalho

semelhante ao da empresa em questao?

R: A que eu conhego e n6s chamamos um modelo mais Agile e 0 modelo do whats up. O
modelo whats up € um modelo em que as pessoas estdo organizadas por tribos, em que
diferentes tribos ndo sdo mais que grupos de trabalho tém diferentes objetivos, cada pessoa
tem aqui deferentes papeis. A forma de trabalhar até € muito mais por via de comunicacgéo
dos chats, e de ferramentas mais praticas, ndo tanto as vezes por email, mas de um trello,
um Microsoft teams, no Facebook o préprio workplace que o Facebook tem. Formas de
comunicar e trabalhar mais simples, sem ter de ser por email, com uma pergunta que gera
imediatamente uma resposta, com reunides muito curtas, mas também muito orientadas
essencialmente aquilo que foi atingido, ndo tanto comunicar progresso em si, porque se
perde muito tempo a comunicar. Por isso este modelo que segue o modelo do Facebook

traz umas coisas que conseguiam funcionar melhor.
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P: Esta empresa estaria disposta a implementar metodologias de trabalho diferentes das

que usa se lIhe fosse sugerido para melhorar os seus resultados ou desempenho?

R: Sim, mas acho que de forma relativamente lenta, ou se calhar, um bocadinho
conservadora. Porque estamos a falar duma empresa com 3000 pessoas, estamos a falar
duma empresa que constantemente cresce em termos de volume de receitas de 15% - 20%
ao ano, em que algumas linhas de negocio mais tradicionais na forma de trabalhar.
Portanto eu acho que sim, porque ha outras linhas de negdcio mais progressistas, mas acho
que iria sempre ser de uma forma mais pequena, dificilmente iria abranger a empresa a

nivel global, e ia sempre sofrer alguma resisténcia se fosse uma mudanca mais agressiva.

P: Dimensdo 3: Perspetiva de impacto das metodologias nos trabalhadores das empresas
entrevistadas. Existem condicdes fisicas e psicoldgicas para si ou para 0s seus subalternos
desempenharem as funcbes na empresa atual? Por exemplo a condigdo do ar, se existe
mobiliario adequado, se o material que vos fornecem é suficiente, se a pressdo no ambiente

é demasiada para aquilo que seria esperado.

R: Eu diria que sdo. No geral sdo bastante adequadas. Ou seja, tudo o que tem a ver temas
mais de infraestrutural, ou mais fisico é tudo bastante bom, desde os escritorios,
equipamentos, as proprias ferramentas de trabalho que te sdo dadas, acho que isso é tudo
bastante bom. No que ndo € fisico, sim, mas existe sempre pressdo, tal como dizia ha
pouco ha pressao para entregar nos prazos, ou a expectativa adequada a do cliente, num
determinado orgcamento. Existe sempre alguma presséo nesse sentido, mas eu acho que na
maioria das vezes é uma pressdo saudavel. Como sempre existem coisas a melhorar, mas

em geral sim.
P: Considera que existe felicidade ou satisfacdo no local de trabalho dos entrevistados?

R: Existe. E € uma coisa que nés inclusivamente medimos com alguma regularidade e as
respostas sdo positivas. Novamente, como € uma inddstria mais intensiva, as vezes as
pessoas trabalham mais horas, é o que é. Nao é um trabalho tipico das 9h — 18h e por isso
h& mais rotacdo, e eu acho que isso ja foi uma coisa problematica h4 uns anos. Agora tem

havido muita atencéo para melhorar esses niveis de satisfacao.

P: Considera que essa satisfacdo ou auséncia da mesma ajuda ou dificulta na

implementacdo de metodologias de trabalho?
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R: Ajuda claro. Nao podes implementar mecanismos de melhorar o que fazemos hoje se
ndo tivermos mecanismos de satisfacdo, se as pessoas estdo ou ndo contentes com a forma
que estdo a trabalhar. N&o vais estar sempre ligado ao outro, ou que te traga mais felicidade
ou ndo. As vezes pode querer apenas ser mais eficiente. Mas eu acho que a medicao de um
e outro vao estar sempre ligados por ineréncia. Basta compreender se és mais eficiente
num processo, depois as pessoas tdo menos contentes porque por um lado estamos a ser
mais eficientes, mas por outro lado aquele processo gera entropia, ou muda a forma como

as pessoas estavam a trabalhar e ndo ficam contentes com isso.

P: A empresa em causa deixa 0s seus funcionarios participar no processo de decisdo sobre

as suas funcbes?

R: Deixa, e por norma até incentiva bastante isso. Nomeadamente, ha diferentes tipos de

decisdes, mas em geral eu diria que incentivam isso.

P: Dimensdo 4: Retencdo de funcionarios e atualizacdo de competéncias. Esta empresa
promove algum tipo de programa de atualizacdo de competéncias dos funcionarios para 0s
deixar aptos para os desafios tecnoldgicos e constante atualizacdo das metodologias de

trabalho?

R: Acho que podia promover mais. Novamente, estamos a falar de uma area relativamente
vasta, dentro da Deloitte, mais especificamente consultoria. E um dos pontos que nds
muitas das vezes comentamos. Sdo promovidas muitas metodologias mais em termos de
formacdo e-learning, o facto dessa informacdo estar disponivel, se quiseres aprender mais
sobre 0 tema ou um determinado sector de uma industria, isso existe. Mas acho que a
formacdo, as vezes, de sala e, a formacdo onde existem conteudos mais especificos, onde
existe um formador, e interagdo, e partilhas de experiéncias de diferentes pessoas deveria
ser mais fomentado. Seja uma formacéo dada internamente por pessoas da propria empresa
sobre estes desafios mais tecnologicos, ou formas de trabalhar, etc, seja ela dada em

contexto externo. Existe alguma promocao, sim, mas podia existir mais.

P: A retencdo, ou ndo retencdo, dos funcionarios nesta empresa prende-se principalmente

com motivos de satisfagdo, ordem técnica, ou atualizagdo salarial?

R: Acho que a questdo da satisfagdo engloba um bocadinho os outros. Porque a satisfacéo

€ uma ponderacdo de salario, ordem técnica, etc. Se calhar h4 aqui 3 grandes motivos pelos
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quais as pessoas vao saindo. O primeiro tem a ver com balanco de vida pessoal versus
profissional. A industria de consultoria exige um bocado mais e, saindo de consultoria para
qualquer outra area, ou na generalidade das outras &reas do mercado, em principio
consegue-se ter menos horas de trabalho. O segundo motivo pelo qual as pessoas saem esté
um pouco relacionado com a ordem técnica, mas ao contrario. Estamos a falar de pessoas
que sdo bem qualificadas, e sdo pessoas atrativas para o mercado de trabalho, e 0 mercado
de trabalho acaba por fazer ofertas muito dificeis de recusar, ou dificil para a consultora
conseguir acompanhar essa oferta. De facto, acabam por ser propostas bastante boas que
acabam por levar as pessoas a sairem. O terceiro motivo toca um pouco mais naquilo que a
empresa poderia fazer. Temos pessoas que estdo recorrentemente em projetos mais
complicados, ou a trabalhar muitas horas, ou a trabalhar em projetos com pessoas que nao
gostam ou nao tém uma boa relacéo, ou que acham que a sua avaliacdo ndo foi correta e ja
ndo tinha sido correta anteriormente. Atingem aqui um nivel de desgaste, se calhar por
haver um descuido da organizacdo nesse sentido, e acabam por sair. Estes sdo os 3 grandes

motivos que levam as pessoas a sairem.

Entrevista Dr.2 Raquel Neves

P: Dimensdo 1: Metodologias transversais a areas de negécios distintas: E possivel aplicar

metodologias de outras areas a este negdcio?

R: Sim, principalmente o modelo waterfall. Isto estd mais aplicado em sistemas de apoio
ao servico ao cliente. O nosso CRM, que é uma plataforma que utilizamos para responder
ao cliente, atualmente temos alguns projetos para desenvolver dentro dessa mesma
plataforma no modelo waterfall. Eu estou a ver o modelo e, tendo implementado em alguns

subprocessos dessa mesma plataforma outro Agile teria sido mais vantajoso.
P: E possivel replicar as metodologias e praticas utilizadas neste negdcio noutras areas?

R: Sim. Eu estou numa area em que por exemplo estamos a trabalhar num modelo que
melhor nos ajuda a servir o cliente. Esse modelo é construido com base em caracteristicas
de clientes, em comportamentos do cliente, em faturacdo do mesmo, contactos que o
cliente tem connosco e, isto seria algo que seria replicavel num sector, por exemplo, da

salde, que sabemos que se calhar o cliente que vai mais vezes ao hospital ou tem uma
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prescricdo face a outro, se calhar conseguimos antever consoante idade, sexo, estado civil,
etc. Determinadas caracteristicas que facam conseguir servir melhor os clientes nessa area.
Este modelo é muito aplicado a &rea onde eu estou, mas era passivel de aplicacdo por
exemplo na satde também para medir o nUmero de pacientes e médicos, ou assistentes que

teriam que ter a disposicao das pessoas através dessas caracteristicas.

P: E mais ou menos dificil implementar um método de trabalho que os trabalhadores ja

tenham tido contacto antes?

R: Por um lado pode ser mais facil, porque as pessoas podem ja estar habituadas, ou saber
de uma forma mais leve, diria eu, as principais metodologias e guidelines, como fazer as
coisas ao pormenor. No entanto, 0 que pode acontecer quando as pessoas ja tiverem
alguma experiéncia prévia, algum background, podem trazer algumas “bengalas” e alguns
vicios que podem ndo ser tdo vantajosos para um projeto. Quando tens uma pessoa que
nunca teve contacto com uma determinada forma de trabalhar, uma determinada
metodologia, pode ser uma vantagem porque, por um lado, pode trazer uma visao
completamente diferente e estd a aprender uma coisa nova. Claro que, pode ser uma
desvantagem na fase inicial, pois existe uma curva de aprendizagem, mas por outro lado,
pode desafiar mais aquilo que vé a frente face a uma pessoa que ja esta habituada. O ideal
sera ter a combinacdo de ambos 0s casos. Por exemplo, estou a desempenhar as minhas
funcBes atuais ha 2 anos mas, quando cheguei, nos primeiros 6 meses a um ano, eu senti
que hé colegas que sdo meus pares e desempenham as mesmas fungdes operacionais que
eu em negocios distintos, e se calhar a forma como eu desafiei as coisas no meu negdécio,
fé-los também olhar para as coisas de forma diferente e quererem também crescer. Eles ja
estavam habituados a determinadas formas de trabalhar e determinados processos, o que
por um lado me ajudou a ter alguma “bagagem” falando com eles, ou seja, conhecer o
background e experiéncia delas que também é muito bom, mas por outro lado eu trouxe
uma visdao “fresca” da coisa e desafiei mais. Esta combinacdo ¢ o ponto otimo de
metodologia de trabalho, trazer “sangue fresco”, mas ter também pessoas que saibam
aquilo que se esta a fazer por ja terem tido algumas experiéncias boas ou menos boas
relacionadas com essa metodologia ou mesmo outras metodologias. Porque sabem que esta
metodologia tem algumas vantagens, mas ha outras que também tém outras vantagens e,

talvez, tendo em conta o tipo de projeto que queremos implementar, serem implementadas.
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P: Dimensdo 2: Metodologias abordadas na revisdo de literatura presentes nas empresas
entrevistadas. Quais das seguintes metodologias estdo implementadas nesta empresa?

(Fornecida a lista de metodologias abordadas na revisao de literatura — ver Apéndice A)

R: Que eu tenha conhecimento, e a empresa € muito grande com um conhecimento muito
vasto, sei que o modelo waterfall é de certeza implementado e o0 modelo SCRUM tem
vindo a ser mais nos ultimos 2 a 3 anos. O lean tem vindo a ser aplicado em algumas
coisas, projetos de otimizagdo, operacdo, em todas as areas, € a melhoria continua de uma
empresa. NoOs temos a metodologia “over the top”. Temos uma aplicacdo ou programa que
¢ uma plataforma de streaming que pode substituir o servi¢o de televisdo. Neste caso,
acaba por ser complementar. E um servico que nés fornecemos quando o cliente ja tem o
servico de televisdo. Relativamente a gestdo de projetos, n6s temos Varios tipos de gestores
de projetos, mas nem todos tém certificagdo. E mais de boas préticas e as formagdes
internas que sdo dadas ao nivel da gestdo de projetos, eles seguem as normas e praticas de
gestdo de projetos. O modelo SMART parte aqui um pouco da prépria gestdo de cada um e,
também, da gestdo da chefia. Quando nds sugerimos algo a ver com melhoria continua, um
novo processo, algo mais facilmente alcancével, ou ndo, parte do chefe tangibilizar a coisa.
Por isso de um modo geral sim, penso que ¢ implementado. As listas “to do” parte de cada

um. E organizacéo pessoal, é algo que tem que ser inerente & pessoa.

P: Que outras metodologias ndo mencionadas recomendaria num ambiente de trabalho

semelhante ao da empresa em questao?

R: Ndés estamos, ha ja cerca de um ano, a fazer algo muito interessante que acho que ajuda
imenso na produtividade das pessoas. Por vezes, no nosso dia a dia estamos tdo focados em
resolver tudo, que perdemos o nosso foco. Ha algo que estamos a testar em modo piloto em
alguns processos de transformacdo que é alocar as pessoas. Dos 5 dias da semana, 2 as
pessoas sO estdo alocadas aquele projeto e s6 estdo a fazer aquilo a 100%. E Ihes dada a
informagdo que sé trabalham para aquilo. Eu ja estive envolvida nestes projetos numa fase
mais operacional e, sempre que era necessaria a minha disponibilidade, era marcado um
dia inteiro e durante esse dia eu soO fazia as coisas relacionadas com esse projeto e, notava
que tinha muito mais produtividade e um sentido de concretizagdo muito maior do que
teria se ndo tivesse esta alocag¢do a 100% durante 1 ou 2 dias da semana. Mas isto, 14 esta, €
gestdo de tarefas, gestdo de emails. Muitas vezes acho que gerimos em demasiado as
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nossas tarefas através do email, e pouco atraves das tarefas que temos para fazer no dia a
dia. Isto ajuda-nos a ficar mais focados e mais concretizados. Mas ainda sé estd em fase

piloto.

P: Esta empresa estaria disposta a implementar metodologias de trabalho diferentes das

que usa se lIhe fosse sugerido para melhorar os seus resultados ou desempenho?

R: Acho que sim, e acho que € isso que estdo a tentar. Ou seja, em vez de projetos de
transformacdo em que estdo a olhar para vérias coisas na empresa, estdo a trabalhar de
forma diferente. Utiliza-se o Microsoft teams que é uma plataforma online em que as
pessoas falam através da plataforma em vez de estarem a trocar emails. Foram coisas que
foram surgindo e estdo a ser implementadas em alguns projetos de forma piloto.
Realmente, se virmos que ha vantagens em expandir para a empresa toda, entdo expande-
se. Outra coisa que também se fez foi mudar a logistica de alocacdo das pessoas aos locais
de trabalho. Normalmente, dependendo do tipo de trabalho, uma pessoa tem uma secretaria
designada, fotos, os papeis e o resto das coisas acumuladas. Naquele local, ndo sé a forma
como as pessoas sdo dispostas no local de trabalho, mas todo o ambiente a volta, tudo foi
testado em modo piloto. Passamos de ter um espaco pequeno a ter um piso inteiro com um
projeto nesta area de transformacdo que esta a olhar par ao workplace. Por exemplo, eu
tive uma formacdo em power B.l. e foi como mostrar como escalar as coisas, escalar o
excel e andar um pouco mais para a frente. Essa formacéo foi dada a pessoas chave para
comecar a difundir dentro das proprias areas. Tudo o que seja novas metodologias de
trabalho que possam trazer melhor produtividade a empresa, ou &s pessoas, que podem

trazer mais rentabilidade a empresa, sdo sempre muito bem-vindas.

P: Dimenséo 3: Perspetiva de impacto das metodologias nos trabalhadores das empresas
entrevistadas. Existem condigdes fisicas e psicoldgicas para si ou para 0s seus subalternos
desempenharem funcGes na empresa atual? Por exemplo a qualidade do ar, se existe
mobiliario adequado, se recebem material de escritério em quantidade suficiente, se estdo
num ambiente com uma pressdo adequada que ndo seja excessiva para 0 desgaste

psicoldgico, por exemplo.

R: Sim, de um modo geral existe esse cuidado. Como ja disse, a empresa esta a pensar no

tal workplace, forma de trabalhar, como as pessoas estdo dispostas no local de trabalho, o
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préprio ambiente a volta, acho que a esse nivel sim. A pressdo depende do tipo de fungdes
que as pessoas estdo a desempenhar. Ha que haver um equilibrio e, de um modo geral,
acho que sim, que existe uma pressdo normal, nada fora do habitual. Parte também de cada
um a forma de encarar a pressdo. H& que relativizar. As chefias estdo disponiveis para se
ajustar dentro dos timings, a ndo ser que seja uma coisa muito, muito urgente, mas ai

também ha que priorizar as atividades.

P: Existe felicidade ou satisfacdo no seu local de trabalho, para si e para 0s seus

sublaternos?

R: Sim. As pessoas que estdo abaixo de mim, pode ser diferente pois sdo subcontratados,
se calhar ndo “vestem tanto a camisola”. Estdo a representar outra empresa, acabam por
n&o ter tanta empatia ou ligacdo com a empresa. As pessoas que estdo dentro da empresa,
dum modo geral sim, ha ligagdo e “amor a camisola. As pessoas também vém de empresas
um pouco diferentes, geralmente. Ai pode nao haver tanto “amor a camisola”, mas por
trazerem um legado de empresa, mas de um modo geral penso que as pessoas estdo
contentes. As pessoas jovens estdo bastante motivadas. As pessoas que se calhar tém mais
de 5 ou 10 anos na empresa, podem estar um pouco mais desmotivadas, mas a motivacéo e

a lealdade também partem um pouco de nés.

P: Essa satisfacdo, ou auséncia da mesma, ajuda ou dificulta na implementacdo de

metodologias de trabalho?

R: Se uma pessoa estiver insatisfeita, acho que ndo ajuda. Se a pessoa ja estiver reticente, e
ja ndo estiver satisfeita, ou disposta a ter aqui um periodo de dor de crescimento, nao teria
tanta abertura a fazer esse sacrificio. Uma pessoa mais jovem, ou mais motivada,

naturalmente, tem maior apeténcia a novas visoes e aberturas.

P: A empresa em causa deixa os funcionarios participar no processo de tomada de decisao

sobre as suas fungdes?

R: Sim. Alias, eu propria quando considero a melhor forma de chegar a um ponto, e a
forma atual ndo for a melhor, se eu sugerir outra forma, é sempre discutido, e se trouxer
mais vantagens, ndo ha como nédo o fazer. A empresa gosta de inovar e estar em constante
movimento. As pessoas ca dentro vém com bons olhos a mudanca e, se alguém ca dentro

vir as coisas de uma forma diferente, ha que questionara forma de trabalhar.
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P: Dimensdo 4: Retencdo de funcionarios e atualizacdo de competéncias. Esta empresa
promove algum tipo de programa de atualizacdo de competéncias dos funcionarios para 0s
deixar mais aptos para os desafios tecnolégicos e constante atualizacdo das metodologias

de trabalho?

R: Penso que poderia fazer mais do que faz atualmente. Temos alguns programas de
formacéo online, internos e externos, mas ndo com a recorréncia que nds gostariamos.
Relativamente a atualizacdo de competéncias temos alguns e-learnings e coisas online,
mas penso que ndo sdo suficientemente vastos para aquilo que podemos precisar. Por
exemplos, eu queria ter acesso a formacdo de gestdo de projetos, mas ndo tive
oportunidade. E algo que a empresa devia ver. Se alguém néo teve resposta a algo que se
prop0s fazer hd 3 — 6 meses, ha que criar uma avaliacdo para ver se a pessoa precisa de
formacao, se ainda quer aquele tipo de formacdo, se é necessario fazer aquela formacéo e,
acho que tem que haver essa preocupacdo que talvez ndo exista. Talvez pela propria

dimensdo da empresa.

P: A retencdo, ou ndo retencdo, dos funcionarios nesta empresa prende-se principalmente

com motivos de satisfacdo, ordem técnica, ou atualizacéo salarial?

R: Por um lado, € um mix dos 3. Comegando pela parte salarial, neste tipo de empresa, as
pessoas ndo tém uma evolucdo como tém numa consultora ou auditora, € normal que 0s
salarios ndo tenham uma atualizacéo tdo frequente como algumas pessoas gostariam. Outra
coisa que pode ndo estar relacionado é a satisfacdo, que a pessoa pode ndo gostar do
salario, mas pode gostar do que esta a fazer. Eu diria que até é mais por ordem técnica.
Apesar de nos termos 0 nosso programa de carreiras em gque ndo crescendo verticalmente,
podemos crescer horizontalmente e ir para outros departamentos adquirir outras
competéncias. Acaba por ser uma boa forma de reter as pessoas. Como a progressao
vertical ndo acontece tdo frequentemente como a horizontal, acaba por desmotivar as
pessoas. As vezes é pelo desafio. As pessoas queriam mais dinamismo que aquele que se

vé numa empresa desta estrutura.

Entrevista Dr. Nélson Canelas
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P: Dimensdo 1: Metodologias transversais a areas de negdcio distintas. E possivel aplicar

metodologias de outras areas a este negdcio?

R: Relativamente ao negocio de recursos humanos sim, é possivel. Mas em recursos
humanos existem muitos modelos de negdcio que sdo aplicados muito especificamente
para uma tipologia de cliente, principalmente quanto a sua dimensdo. Ou seja, existem
negocios de recursos humanos onde existe apenas a entrega dos colaboradores, e sao
modelos de negdcios muito mais simples, onde depois a nivel do negdcio existem varios
regimes de faturacdo. Ha clientes que sdo faturados ao més, héa clientes que sdo faturados a
hora de trabalho. Ou seja, isso € muito negociado com o cliente. Existem outros cliente nos
modelos outsourcing, em que ai, a Randstad é responsavel por todo o modelo de recursos
humanos. Na metodologia outsourcing a Randstad ja € responsavel pera direcdo
operacional de colaboradores, e como tal, esse modelo de negbcio ja ¢ por KPI’s e SLA’s.
O cliente ndo contrata a pessoa, mas 0 servigo em si e, o contrato, tem que ter uma garantia
onde os servicos sdo cumpridos. Nesse regime contratual a Randstad ja é responsavel por
formar os colaboradores, fornecer a tecnologia, regular e controlar a operacdo, manter o0s
colaboradores contentes e felizes. E, é diferente de um trabalho temporério onde apenas se
entrega a pessoa e depois o colaborador faz 0 necessario, 0 que a pessoa tem que fazer e €
responsavel pela pessoa em si. Ha aqui varios modelos de negdcio que podem ser

aplicados ao cliente.
P: E possivel replicar as metodologias e préticas utilizadas neste negdcio noutras areas?

R: Sim, creio que sim. O modelo de negdcio de recursos humanos € muito abrangente.
Como expliquei ha pouco, € muito especifico para cada cliente. Consoante a necessidade
do cliente, 0 modelo que a empresa implemente é diferente. Ou seja, tanto 0 modelo como
é faturado o colaborador, como o proprio modelo em que o colaborador vai trabalhar,
dependendo do outsourcing ou do trabalho temporario. Isto ndo se aplica s6 a recursos
humanos. Hoje em dia, o outsourcing € utilizado em muitas empresas em diversos
servicos, ndo so os recursos humanos. IT ou qualquer necessidade que ndo seja o core
business da empresa, regra geral é quase tudo realizado a nivel externo. Por exemplo,
temos um cliente, que € uma empresa de energia, tem a nivel externo muitos servigos,
como os call centres, backoffice, tudo o que ndo é o core business da empresa. Esses
modelos de outsourcing sdo aplicados aqui na Randstad nos recursos humanos. Muitos
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modelos de outsourcing ou trabalho temporario direto podem ser replicados nesses
servigos. Qualquer empresa que queira prestar o seu servigo externo a outra empresa pode
usar 0 modelo de negdcio da Randstad. N6s colocamos pessoas, mas isto podia ser um
servigo de atendimento, de limpezas, de qualquer outra atividade.

P: E mais ou menos dificil implementar um método de trabalho que os trabalhadores ja

tenham tido contacto antes?

R: Aqui serd um pouco relativo. Depende muita da experiéncia que o colaborador ja teve
com esse método. Isto acontece muito nas operacdes, porque se o colaborador ja teve
noutra operacdo semelhante e o método em questdo teve sucesso, e ele teve uma boa
experiéncia com esse método, vai ser muito facil replicar novamente. Inclusive, se o
colaborador teve uma experiéncia positiva, passa essa experiéncia aos colegas, e 0 método
torna-se muito fécil de aplicar. O problema é que também pode acontecer o contrario. Se
este método foi aplicado noutro regime, de maneira errada, ou pelas pessoas erradas, esse
feedback negativo pode também dificultar a aplicacdo do método, ndo sO a pessoa, como
depois aos colegas que pela passagem do feedback negativo ndo vém o positivo. Ou seja,
na minha opinido, acho que quando se define um método em questdo, a pessoa que 0
define deve tentar conhecer os colaboradores onde vai aplicar esse método, e, perceber
antes de aplicar, se esse método teve repercussdes positivas ou negativas no passado do
colaborador. Se houver muitos colaboradores onde essa metodologia ndo funcionou, se
calhar podera ser melhor tentar aplicar outra metodologia. Ou pelo contrério, se tiverem
um feedback muito positivo devem utilizad-la novamente. Mas tem muito a ver com o
background dos colaboradores sobre 0 método em questdo. Se for positivo € muito facil

aplicar, se for negativo, vai ser mais dificil.

P: Dimensédo 2: Metodologias abordadas na revisdo de literatura presentes nas empresas
entrevistadas. Quais das seguintes metodologias estdo implementadas nesta empresa?

(Fornecida a lista de metodologias abordadas na revisao de literatura — ver Apéndice A)

R: Existem aqui modelos apresentados que eu reconhecgo e séo utilizados na Randstad. A
Randstad é uma multinacional com muitos negdcios diferentes e temos muitas operacoes
com muitos clientes diferentes. Depois, temos a nossa propria sede com 0S NOSSOS

procedimentos. Existem aqui clientes em que se usa um certo tipo de metodologia e outros
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tém outras que eu ndo reconheco. O modelo de Parker é utilizado bastantes vezes nas
nossas operacdes. Nas operacOes tenta-se dar inputs diferentes as equipas no terreno e
tenta-se verificar o que resulta desses inputs. Ou seja, muitas vezes o que é feito nas
operacOes, da-se prémios de incentivo aos colaboradores e tenta-se verificar se a
performance deles aumenta, sdo muitas vezes dadas horas aos colaboradores para eles
descansarem para ver se preferem o descanso ao prémio monetario, para ver se a
performance melhora. S8o também verificados muitas vezes os melhores individuos em
certas areas, que sdo especializados naquele tipo de atendimento. Por exemplo, temos uma
operacdo, que verificamos colaboradores que resolvem problemas facilmente com boas
auditorias numa determinada linha. Se houver varias auditorias positivas numa
determinada &rea, canaliza-se mais informacGes dessa area para esse colaborador. Ha
colaboradores mais comerciais, outros mais analiticos e, as pessoas preferem, quando
trabalham naquilo que gostam mais. Por norma, uma pessoa analitica € mais comunicativa
e é-lhe canalizado mais trabalho analitico e menos trabalho comercial e, regra geral, o
output € positivo. Relativamente a prémios e bancos de horas, esses inputs sdo dados nas
operacdes, depende de colaborador para colaborador, a preferéncia depende de cada um.
Mas o experimentar e verificar o output final das opera¢cdes da Randstad, é utilizado muitas

vezes. Depois, vé-se facilmente nos KPI’s e SLA’s os resultados.

O modelo de burocratizacdo de Fernandes verifica-se, inclusive, na nossa sede. A definicao
de cargos e funcBes € bastante usada, assim como regras e procedimentos. Qualquer
trabalhador que trabalhe aqui na Randstad, nomeadamente aqui no headquarter, sabe que
tem uma funcdo, sabe qual é o seu cargo e, também temos um organograma muito bem
definido com o colaborador, a business unit manager, com area manager. Ou seja, existem
varias fungbes que estdo criadas, assim como regras e procedimentos. Recebemos
diariamente procedimentos informaticos sobre as aplicacbes que utilizamos, sobre
procedimentos legais que temos que cumprir, e esses procedimentos sdo constantemente
partilhados pela empresa, assim como regras e comportamentos que tém de ser seguidos.
Logo este modelo ¢é utilizado muitas vezes aqui na empresa. A gestdo “over the top”
também esta a ser muito utilizado aqui na empresa. A empresa tinha muitas ferramentas
antigas que estavam ja ultrapassadas e foram substituidas. Foram criadas n aplicaces, e

nos temos departamentos que estdo constantemente a pensar neste tipo de modelo,
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principalmente em criar ferramentas de IT mais universais, pegar em varias ferramentas e
juntar numa s6 ferramenta essas varias que ja estavam ultrapassadas. Relativamente as
metodologias ageis, ndo as vejo a serem aplicadas aqui na Randstad. Nao quer dizer que
ndo possa haver um modelo comercial com elas, mas de uma forma geral ndo séo

utilizadas.

O modelo SMART é€ utilizado na empresa. Nomeadamente, quando 0s nossos clientes nos
pedem colaboradores. Ou seja, uma opera¢do quando nasce e precisa de 150 pessoas, a
Randstad, por regra geral, ndo disponibiliza 150 pessoas. Isso ndo é realista. Existe uma
equipa inicial e, vai crescendo por fases. Ao final de um més a operacdo tem de ter 40
pessoas, ao final de dois meses ja tem de ter 80 pessoas. Por isso este modelo é muitas
vezes utilizado em operagdes que nascem do zero. Normalmente sdo grandes operagdes,
que tém de atingir grandes nimeros, mas que tém uma calendarizacdo muito especifica que
a Randstad vai cumprindo através da entrega das pessoas ao longo deste tempo. Listas to
do sdo bastante utilizadas. Nao é algo utilizado ao nivel da organizacdo, mas eu e varios
colegas utilizamos. Especialmente ao longo do nosso dia quando temos tarefas muito
diversificadas em diversas horas. Este € um método que sem ddvida é utilizado vérias

VEZES.

O modelo de gestdo de projetos também ¢é utilizado na empresa. Dentro da Randstad ha
varias equipas que sao geridas por project managers, onde, regra geral, 0 manager verifica
com a sua equipa 0 que é necessario, ou seja, quando retinem e o cliente pede perfis muito
dificeis de atingir, que aqui tem muito a ver com mercados internacionais, com
colaboradores que falem mais que uma lingua, alemdo e italiano sdo perfis muito dificeis
de atingir, regra geral é definido com o cliente uma calendarizacdo para atingir, mas ¢ um
modelo em que é criada uma equipa para atingir um fim. Regra geral, um project manager,
que vai verificando o sucesso da equipa, e quando as reunides acontecem diversas vezes, e
guando ndo conseguem entregar um determinado perfil discutem com o cliente, com a
equipa, varias opgdes para apresentar a realidade ao cliente para alterar os seus objetivos,
pois 0 mercado ndo consegue satisfaze-los e, por isso, tem de se alterar uma realidade de

percurso.

P: Que outras metodologias ndo mencionadas recomendaria num ambiente de trabalho
semelhante ao desta empresa?
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R: O modelo que é utilizado nas empresas de recursos humanos € um pouco o conjunto de
varios dos modelos apresentados. Nem todos os modelos falam em formar os
colaboradores, e a nivel de recursos humanos existe um cuidado muito grande com a lei
aplicada. Envolve fazer muitos contratos, muitos termos legais, muita informac&o continua
que seja aplicada a toda a hora. Ha aqui modelos muito focados nos objetivos, mas, a
formacgédo também é muito importante. Existem empresas de RH que ndo cumprem tudo o
que sera legal para atingir o seu objetivo. N6s temos um modelo de trabalho sempre dentro
da lei. A formacdo continua para atingir objetivos € um modo da empresa. O cliente exige
X pessoas em X tempo, mas também exige ambitos legais que tenham que ser cumpridos.
Muitas vezes a formacao faz muita falta nestes casos porque temos de entregar um servigo
ao cliente onde mais a frente podemos ter problemas se ndo dermos essa formacéo. De
resto estes modelos sdo muito abrangentes e abrangem os modelos de negdcio da
Randstad.

P: Esta empresa estaria disposta a implementar metodologias de trabalho diferentes das

que usa se Ihe fosse sugerido para melhorar os seus resultados ou desempenho?

R: Eu creio que sim. Esse poder ndo esta nas minhas maos, mas pelo que eu conheco da
Randstad, € uma empresa que estd sempre a procura de melhorar. Tenho esse feedback e
sinto isso ao trabalhar na empresa. Muitas inovacGes passam muitas vezes primeiro por nés
antes de chegar a concorréncia no mercado. Se uma metodologia for positiva para a
empresa ou para 0s nossos colaboradores, sem duvida que a Randstad iria abracar o

mesmo.

P: Dimensdo 3: Perspetiva de impacto das metodologias nos trabalhadores das empresas.
Existem condigdes fisicas e psicoldgicas para si e para 0s seus subalternos desempenharem
funcBes na empresa atual? Por exemplo: a qualidade do ar, se 0 mobiliario é adequado, se
vos fornecem material de escritdrio suficiente, se a presséo psicoldgica € adequada ao tipo

de trabalho que vocés fazem, etc.

R: Sim. Na Randstad, as condig¢des que sdo dadas sdo excelentes, ndo existem queixas
nesse sentido. A pressdo por parte das chefias ndo é algo que eu ndo considere saudavel. A
profissdo em si, por vezes é stressante. Quando falamos de recursos humanos, falamos em

interagir muito com pessoas, salarios e vencimentos, e, ha certos tipos de pessoas muito
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complicadas. Mas a Randstad como empresa fornece as condi¢cdes necessarias para lidar

com as adversidades.

P: Existe felicidade ou satisfacdo no seu local de trabalho, para si e para 0s seus
colaboradores?

R: Creio que sim. No geral, a equipa, ou os trabalhadores sdo felizes a trabalhar pela
Randstad. Nao vou dizer que é um ambiente onde toda a gente estd 100% feliz. A empresa
atravessa uma reformulacdo onde, por vezes, 0 tempo que demora a repor colegas que
saem é um pouco mais prolongado, o que traz algum trabalho a mais aos que ficam e com
isso mais stress. E algo que a empresa pode melhorar, por isso ndo digo que tudo funcione
a 100%. Mas no geral, os meus colegas que saem consideram uma experiéncia positive e, a

equipa, é feliz a trabalhar na Randstad.

P: E considera que essa satisfagdo, ou auséncia da mesma, ajuda ou dificulta na
implementacdo de metodologias no trabalho?

R: Um trabalhador que ndo esteja feliz com o seu trabalho, a sua chefia, os seus objetivos,
o0 seu local de trabalho, obviamente vai ser muito mais resistente a mudanca. Regra geral,
um colaborador, quando esta feliz, € porque gosta do que faz, gosta da sua chefia. Quando
assim é, a comunicacdo é mais facilitada, e a chefia consegue melhor mudar ou moldar a
equipa ao que pretende. Se tivermos de utilizar uma metodologia no trabalho e, tivermos
que mudar as regras, os colaboradores se tiverem descontentes vdo ainda ser mais

resistentes.

P: Esta empresa em causa, deixa 0s seus funcionarios participar no processo de decisao

sobre as suas funcdes?

R: Sim. A Randstad d& alguma autonomia as pessoas. Ndo existe um modelo de trabalho a
seguir. Existe uma guideline, mas dentro da mesma somos autonomos. Nao temos todos de
chegar ao mesmo ponto da mesma maneira, por isso existe uma autonomia saudavel na

empresa. Demasiada autonomia também era mau porque as pessoas se perdem.

P: Dimensdo 4: Retencdo de funcionarios e atualizacdo de competéncias. Esta empresa
promove algum tipo de atualizacdo de competéncias dos funcionarios para os deixar mais

aptos para os desafios tecnoldgicos e constante atualizacdo das metodologias de trabalho?
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R: Sim. N&o s6 as metodologias de trabalho, mas também o proprio mercado em si. Por
exemplo na Randstad iniciou-se ha algum tempo aulas de inglés para os colaboradores. O
mercado de RH cada vez tem mais necessidade de perfis internacionais, onde muitos
colaboradores s6 falam inglés. Perante isso, a Randstad compreendeu essa necessidade e
criou essas aulas de inglés para ajudar os seus trabalhadores. Para além disso, é recorrente
termos formacdes, quer a nivel tecnoldgico, quer de formacgdes. Posso dizer que as 3
aplicacdes que mais uso, ndo existiam ha 2 anos. Ha4 uma preocupacédo de dar formacao aos
colaboradores para terem ferramentas mais modernas, que nos permitam atingir o fim mais
rapidamente. Para além dos termos legais que ja falei. Aqui nos RH, a formacao também é
dada frequentemente para acompanhar aparte legal no dia a dia, para garantir que corre

tudo bem.

P: A retencdo, ou ndo retencdo, dos funcionarios nesta empresa, prende-se por motivos de

satisfacdo, ordem técnica ou atualizagdo salarial?

R: Os colegas que acabaram por sair dos projetos, pelo conhecimento que tenho, foram na
sua maioria por atualizac6es salariais. A Randstad, sendo uma empresa muito grande, uma
escola, facilmente existem muitas propostas de outras empresas, € com esta economia
houve muitas empresas a nascer, como recursos salariais maiores e captaram muitos
recursos da Randstad. Por isso a parte salarial € o principal motivo para as pessoas sairem.
Quanto a satisfacdo, creio que o salario ndo sera o principal motivo. A retencdo passa
muito pelas condigdes de trabalho e ambiente. Existe uma boa condigéo, boas relagdes com
a chefia e, a empresa foi modernizada ha pouco tempo. Quem sai, tem de ter uma proposta
muito boa, os colaboradores desta empresa ndo ficam a espera da primeira proposta para
sair. As pessoas gostam de trabalhar na empresa logo sem terem uma proposta

substancialmente melhor, nas pessoas preferem ficar na empresa.

Entrevista Dr. José Reto

P: Dimensdo 1: Metodologias Transversais a areas de negécio distintas. E possivel aplicar

metodologias de outras areas a este negocio?

R: Neste negocio onde estou atualmente acho dificil. Dificil ndo é dificil. Acho que

algumas das metodologias que sendo uma &rea de inovacdo ligada as tecnologias,
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tipicamente, algumas das metodologias surgem nestas areas. Algumas das metodologias
derivam de outros conceitos de desenvolvimento de software, abordagem de projetos que
de alguma forma a organizacdo onde eu estou também vai incorporando. Isto para dizer
que, provavelmente, esta empresa, ou estas empresas, onde eu tenho estado nas areas de
tecnologia sdo as primeiras a diversificar 0 modelo de gestdo. Mas sim, acho que ha
conceitos que podem ser transitados e, hoje em dia, os modelos, quer de gestdo, quer até de
organizacdo sdo cada vez menos estanques ao contexto especifico do dominio onde estdo a
ser inseridos. Portanto, hd sempre uma procura de partilha de conhecimento das equipas

dentro dos modelos de gestao.
P: E possivel replicar as metodologias e praticas utilizadas neste negdcio noutras areas?

R: Sim, isso claramente. Pelo que respondi anteriormente, claramente se consegue algumas
ao nivel da gestdo e do ponto de vista de como € que se endereca uma nova iniciativa tem
muito a ver com, sendo esta uma empresa de tecnologia, normalmente estas sempre a lidar
com fatores da inovacdo. E um ponto obrigatério. Portanto, também nessa matéria ha a
capacidade da gestdo, ou do management perceber aquilo que funciona, as metodologias
que funcionam muito bem num determinado tipo de processo, ou projeto, e fazé-las
transitar para outras areas de negdcio. Inclusivamente, até sdo, tipicamente as empresas
onde tenho estado, e esta onde estou, muitas vezes esses modelos sdo utilizados por outros,
como exemplo de como aplicar determinados conceitos em areas diferentes daquelas que

séo as concretas da tecnologia.

P: E mais ou menos dificil implementar um método de trabalho que os trabalhadores

tenham tido contacto antes?

R: Isso é uma pergunta interessante. Eu tenho a opinido que depende do universo e da
cultura da empresa. Mas em cultura como a da minha empresa, mais uma vez digo, viradas
para a inovagéo, aplicar novos métodos é mais facil, e tem menos resisténcia que por vezes
aplicar métodos que as pessoas ja conhecem. Tém uma opinido ja formada do seu conceito
sobre 0 que é que é bom, e 0 que é que é mau, o que funciona, o que ndo funciona.
Portanto, implementar dentro de uma organizagdo métodos que as pessoas ja conhecem,
pode ser mais dificil pois ja ha pré opinides, ja ha interpretacdes, 0 que pode ser positivo,

ou pode ndo ser positivo. Tipicamente, em organiza¢cbes como a minha, se quisermos
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aplicar uma abordagem inovadora, preferencialmente, o mindset das pessoas é para a
mudanca, para a inovacdo, € mais facil de implementar coisas que as pessoas nao
conhecem, que coisas que as pessoas possam, eventualmente, ja conhecer, ja estarem mais

experimentadas.

P: Dimensdo 2: Metodologias abordadas na revisdao de literatura presentes nas empresas
entrevistadas. Quais das seguintes metodologias estdo implementadas nesta empresa?

(Fornecida a lista de metodologias abordadas na revisao de literatura — ver Apéndice A)

R: Na minha empresa, 0os modelos SCRUM e waterfall. Provavelmente em diferentes
dimens@es, mas tipicamente mais aplicados. Quando se tem de fazer uma transformacéo,
ou a aplicacdo de uma metodologia diferente numa determinada area, no entanto dentro da

organizacédo sdo estes modelos que tens tipicamente implementados.

P: Que outras metodologias ndo mencionadas recomendaria num ambiente de trabalho

semelhante ao da empresa em questao?

R: Isso é dificil. Pois, como respondi, acho que, tipicamente, esta organizacao esta sempre
na vanguarda, por isso €é dificil para mim ver outra metodologia. Quando estamos a frente,
na vanguarda, quer em gestdo, quer, inclusivamente, em tecnologia, onde estive
anteriormente ou estou agora, tém essa caracteristica. E uma coisa que me motiva a mim e
aos meus colegas. E dificil eu olhar e dizer que, se calhar, se aplicasses um modelo A, B ou
C seria mais interessante. Ndo consigo identificar nenhum outro modelo diferente destes
que, eventualmente, fizesse sentido, ou fosse mais benéfico do que estes modelos, ou esta
abordagem tipicamente tem. N&o consigo aqui encontrar uma resposta direta para esta

questao.

P: Esta empresa estaria disposta a implementar metodologias de trabalho diferentes das

que usa se Ihe fosse sugerido para melhorar os seus resultados ou desempenho?

R: Sim, ai claramente que sim. E uma empresa que tem uma caracteristica aberta do ponto
de vista da inovagéo, a propria empresa, ou a gestdo esta sistematicamente a inovar. E um
processo interativo, até um pouco baseado nas metodologias de aplicacdo, revisdo,
aplicagédo, portanto o ciclo de analise, implementacdo nos resultados é uma constante.
Nessa perspetiva € uma empresa altamente aberta, e tem feito isso ao longo dos anos, na

perspetiva de implementar coisas diferentes, e aferir até se os caminhos estdo a ser
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seguidos, resultantes da aplicacdo de determinadas metodologias, se estdo a produzir o que
se pretende, quer ao nivel dos resultados, motivacdo das pessoas, quer ao nivel da
satisfagdo global da organizacdo. Esta organizacao tem, tipicamente, iniciativas nas quais €
medida a cultura da empresa, a satisfacdo das pessoas, portanto € uma empresa que,

tipicamente, incorpora o feedback que obtém, portanto, a resposta é sim.

P: Dimensdo 3: Perspetiva de impacto das metodologias nos trabalhadores das empresas
entrevistadas. Existem condicdes fisicas e psicoldgicas para si ou para 0s seus subalternos

desempenharem funcdes na empresa atual?

R: Sim, claramente. Como disse, ha pouco, uma das preocupacfes da SAS, do ponto de
vista da organizacdo é: nos fazemos parte do best places to work, portanto, uma
organizagdo internacional, onde os colaboradores s&o chamados a pronunciar-se sobre
diversas dimensdes, seja a qualidade do ar, as instalagdes, a relagdo com a chefia, a relagao
entre os colegas, portanto ha uma medicdo da satisfacdo global e, noés este ano,
inclusivamente, ficAmos em 2°. lugar. Claramente, a resposta a pergunta é que existem
muito boas condi¢des, uma preocupacdo de quem testa essa responsabilidade,
nomeadamente a gestdo de topo e 0s recursos humanos, para que as pessoas tenham as
condicBes necessarias para se sentirem bem e, consequentemente, produzirem melhor. Nés
sabemos que ha uma relacédo entre o estado de satisfacdo e motivacdo das pessoas versus 0s
resultados que atingem. N&o é por uma opinido minha, é porque algo estd medido e
comparado. E, talvez, uma das melhores empresas para trabalhar nesse sentido, no sentido
da cultura das pessoas, de criar condi¢des, quer fisicas, quer psicolégicas. Ha uma linha de
equacdo de todas as pessoas, nomeadamente de quem tem a capacidade de liderar as

equipas, de manter esse nivel de satisfacdo, e de sentimento de bem-estar muito presente.
P: Existe felicidade ou satisfacdo no seu local de trabalho?

R: Sim. Acho que existe um espirito de equipa, existe um espirito de satisfacdo global.
Todas as organizagdes tém 0s seus stresses, 0s seus problemas, mas as pessoas envolvem-
se de forma genuina, e até podes ter um tema de insatisfacdo especifico, mas globalmente
tenho a certeza que as pessoas estdo muito satisfeitas com a empresa, com o local de

trabalho, com o ambiente, com os colegas e com a gestéo de topo.
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P: E considera que essa satisfacdo, ou auséncia da mesma, ajuda ou dificulta na

implementacao de metodologias do trabalho?

R: Claramente que ajuda. As pessoas satisfeitas estdo mais abertas a procurar coisas novas,
diferentes, com outras perspetivas e com outras dimensdes de andlise. Portanto,
claramente. Organiza¢Ges quando estdo tristes, chateadas, “ressabiadas”, contra tudo e
contra todo, é quase impossivel tu implementares qualquer coisa de novas metodologias.

N&o é impossivel, é muito dificil.

P: Esta empresa em causa deixa os seus funcionarios participar no processo de decisao

sobre as suas funcdes?

R: Sim. Existe um processo que, obviamente em todas as organizacGes, em particular as
multinacionais norte americanas, tem-se muitas coisas que sdao definidas a partida, da
funcdo, dos processos, etc, mas ha uma abertura grande para contribuir com a opinido, dar
a sua visdo, e até fazer alguns ajustamentos aos deferes. Neste caso em particular, ao
contrario das outras empresas onde eu ja estive, apesar de ser multinacional, tem uma
caracteristica, na minha opinido, ndo é uma empresa cotada em bolsa, ndo tem uma
estrutura acionista, tem um fundador, que é o dono da empresa, e isso, ha minha opinido,
da alguma liberdade de acdo para delegares subsidiarias, ter alguma autonomia. Noutras
organizagbes como a outra que eu estive anteriormente, sdo cotadas em bolsa, tém a
pressdo acionista, € mais dificil tu conseguires contribuir, ou alterar, mas continuam a
ouvir, escutar, e a tentar adaptar, mas a flexibilidade para a tua opinido ter mais impacto é
menor do que nesta onde estamos. Apesar de tudo, ainda continua a ser uma empresa em
que o dono tem uma cultura, que vem desde a criacdo da empresa, que é dada alguma
autonomia as subsididrias, as regides, e as pessoas, portanto como ele tem essa opinido, e
ndo tem o contraponto, ou seja, ndo tem uma estrutura acionista, a chatear com outras

dimensdes, a coisa funciona muito bem.

P: Dimensdo 4: Reten¢do de funcionarios e atualizacdo de competéncias. Esta empresa
promove algum tipo de programa de atualizacdo de competéncias dos funcionarios para os
deixar mais aptos para os desafios tecnologicos e constante atualizacdo das metodologias
de trabalho?
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R: Sim. Objetivamente, € uma empresa que tem um plano de formacdo para cada
colaborador, no qual cada um de nds tem a contribuicdo de dizer quais sdo as areas que
gostaria de incrementar ou melhorar e, € um processo bastante monitorizado e bastante, ou
quase, obrigatorio. Ao contrario de outras organizacdes que tém os programas de
formacéo, mas depois aquilo ndo acontece exatamente como estd planeado, aqui definimos
um plano no inicio do ano, do ano fiscal, monitorizamos a meio do ano, 0 manager dos
recursos humanos tem a responsabilidade de monitorizar esse plano, e no final do ano, as
pessoas sao, inclusivamente, avaliadas também pelo facto de terem feito as formacdes que
diziam que gostariam. Isto contribui para um processo de valorizacdo do trabalhador e da

empresa.

P: A retencdo, ou ndo retencdo, dos funcionarios nesta empresa, prende-se principalmente

com motivos de satisfacdo, ordem técnica ou atualizagdo salarial?

R: Sendo esta empresa de um foro tecnolégico, a retencdo, ou ndo retencdo, esta muito
relacionada com o seu ecossistema. Nao sendo esta empresa a que melhor remunera 0s
seus colaboradores, eu diria que, essencialmente, a ndo retencdo esta relacionada com as
condigdes financeiras. A retencdo, claramente, esti relacionada com todas as outras
dimensdes: satisfacdo, motivacao, etc. Porque é uma empresa que tem tudo aquilo que
referi, as pessoas gostam de 14 estar, e ficam porque gostam de 14 estar. Provavelmente as
gue saem, ou quando saem, normalmente, no prato da balanca esta do outro lado algo, ou
alguém, que tem mais ou menos a mesma cultura, portanto tem os fatores positivos, e
consegue aumentar do ponto de vista financeiro. Por comparacdo de mercado, a SAS néo é
a empresa que melhor paga para determinadas competéncias. E quando se fala em melhor,
ndo € sé um salério base, sdo as outras questdes. Ndo sendo uma empresa cotada em bolsa
ndo tem alguns mecanismos de remuneracgdo, ou de valoriza¢do do colaborador, como as
stock options, que tem sempre ali um fator de valorizagdo indireta do pondo de vista do
que é o teu deal com a empresa. Tem outros fatores, o ponto de vista de salarial também ¢é
um, mas essa é um nadinha inferior aos concorrentes, mas por exemplo se compararmos a
SAS com uma Microsoft, ou uma Oracle, até com uma SAP, todos 0S outros como estéo
cotados em bolsa, normalmente utilizam instrumentos de stock options, stock awards, etc,
para darem mais remuneragdo. Pelo menos daquilo que eu tenho observado, a maior parte

das pessoas que decidem sair é, essencialmente, porque sdo confrontados com ofertas

112



financeiramente melhores. Ndo porque seja uma melhor empresa, ndo porque tenha um

melhor ambiente de trabalho, mas porque tém um compensation muito mais interessante.
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