Caracterizacdo das praticas de gestdo
de recursos humanos na banca portuguesa

por Teresa Pereira e Anténio Caetano

RESUMO: Os estudos que analisam o impacto das praticas de gestdo de recursos humanos no desempenho das orga-
nizacoes demonstram existir uma relacdo positiva entre praticas de gestdo de recursos humanos consideradas de
‘elevado desempenho’ e resultados organizacionais. Baseados numa andlise da literatura empirica publicada durante
a década de 1990 na revista «ficademy of Management Journal», entre outras fontes, seleccionaram-se indicadores
de sete praticas de gestdo de recursos humanos e realizou-se um estudo exploratério para caracterizar as praticas
de gestdo de recursos humanos em oito organizacdes do sector bancadrio portugués. Pretendeu-se averiguar se estas
prdticas se aproximam daquelas que vdrios autores designaram como ‘praticas de elevado desempenho’. 0s resul-
tados revelam que a maioria das praticas de ‘elevado desempenho’ estdo a ser utilizadas nas organizacoes estudadas
e que existe pouca diferenciacdo de praticas para grupos funcionais distintos.
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ABSTRACT: Studies concerning the human resources management practices and its impact in organizational results
consistently demonstrate that there is a positive relation between sets of practices considered as ‘high performance
work practices’ and organizational outcomes. Based on the analysis of empirical literature, published during nineties
in the «Academy of Management Journal», we selected indicators of seven human resources management practices
and implemented a case study in eight organizations of the Portuguese banking sector. Results suggest that bank orga-
nizations are applying ‘high performance’ human resources management practices; there were not found differences
concerning human resources management practices among different employees groups (core and non core workforce).

Key words: Human Resources Management Practices, ‘High Performence Management Practices’, Banking Sector

TITULO: Prdcticas de gestion de recursos humanos: Un estudio en el sector de la banca en Portugal

RESUMEN: Los estudios que analizan las prdcticas de gestién de recursos humanos y su impacto en los resultados del
desempeiio de las organizaciones, demostraron constantemente que hay una relacion positiva entre los grupos de prac-
ticas consideradas como “prdcticas de trabajo de alto rendimiento” y los resultados organizacionales. En base al andli-
sis de literatura empirica, publicada durante la década de los noventa, en la revista «ficademy of Management
Journal», entre otras fuentes; se seleccionaron indicadores de siete distintas prdcticas de gestion de recursos humanos
y se realizd un estudio exploratorio para identificar las practicas de gestion implementamos en ocho organizaciones del
sector de la banca portuguesa. Se pretendid averiguar si estas practicas se aproximan a aquellas que varios autores han
designado como “prdcticas de alto rendimiento”. Los resultados revelan que la mayoria de las practicas de “alto
rendimiento” estan siendo estudiadas y que existe poca diferenciacion de prdcticas para grupos funcionales distintos.
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s abordagens organizacionais nas Gltimas décadas

tém vindo a destacar que a gestdo eficaz dos recursos

humanos pode ser um determinante fundamental para
melhorar o desempenho das organizacdes e para se
alcancar uma vantagem competitiva.

Os estudos realizados no Gmbito da gestdo estratégica de
recursos humanos que tém analisado o impacto das prdticas
de gestdo de recursos humanos nos resultados das organi-
zacdes (e.g. Arthur, 1994; Huselid, 1995; Delery e Doty,
1996; Bae e Lawler, 2000; Guthrie, 2001) demonstram exis-
tir uma relac@o positiva entre grupos de préticas (considera-
dos como de ‘elevado desempenho’, ‘boas prdticas’) e a
produtividade e os resultados financeiros das empresas.

Apesar da evidéncia empirica sugerir que a gestdo de
recursos humanos tem um efeito significativo em diversos
indicadores do desempenho das organizacdes, persistem
algumas controvérsias teéricas e metodolégicas.

A nivel tedrico, permanece em aberto a questdo de saber
se existe um sistema de ‘boas prdticas’ de gestéo de recur-
sos humanos com aplicacdo universal (perspectiva defendi-
da por Pfeffer, 1998; Huselid, 1995, entre outros), ou se o
impacto positivo é contingente com a articulagdo entre sis-
tema de préticas de gestdo de recursos humanos e a estraté-
gia da empresa (e.g. Lengnic-Hall e Lengnic-Hall, 1987), a
cultura organizacional (e.g. Neves, 2000) e as caracteristicas
culturais, institucionais e legais dos contextos nacionais (e.g.
Brewester, 1995; 2002).

Os defensores da perspectiva configuracional (e.g. Baird e
Meshoulam, 1988; McDuffie, 1995) consideram que a artficu-
lagdo entre as prdticas de gestéo de recursos humanos ¢ deter-
minante para os resultados, e assumem que estas, quando orga-
nizadas em sistemas coerentes, tém maior efeito nos resultados.
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Ndo existe uma explicacdo consensual para a relacdo
encontrada entre praticas de gestdo de recursos
humanos e resultados organizacionais.

Vérios estudos testaram hipéteses considerando cada uma
destas perspectivas (e.g. Delery e Doty, 1996). Os resultados
ndo t&m sido, porém, conclusivos. A este respeito, alguns
autores (e.g. Becker e Gerhart, 1996) sugerem que o efeito
das diversas perspectivas poderd depender do nivel de
andlise adoptado. Os pressupostos da perspectiva universal
seriam vdlidos, sobretudo, quando aplicados como conjunto
de principios orientadores da arquitectura do sistema de
gestdo de recursos humanos. No entanto, as prdticas neces-
sitariam de ser coerentes entre si e contingenciais com fac-
tores especificos dos contextos organizacionais.

Né&o existe também uma explicagdo consensual para a
relagdo encontrada entre préticas de gestdo de recursos
humanos e resultados organizacionais. Vérios autores (e.g.
Doty e Delery, 1996) consideram que as prdticas de recursos
humanos influenciam as competéncias e a motivacdo dos
empregados, e seriam estas caracteristicas que contribuiriam
positivamente para os resultados organizacionais.
Relativamente a esta problemdtica, Becker e Gerhart (1996)
consideram que é necessario realizar um trabalho de sintese
dos pressupostos e resultados dos diversos estudos e cons-
truir modelos tedricos coerentes que originem investigacoes,
para testar modelos que incluam varidveis mediadoras, pois,
sem estes modelos, ¢ dificil encontrar relacdes causais que
expliqguem a associacdo observada entre prdticas de gestdo
de recursos humanos e diversas medidas do desempenho
das empresas.

A nivel metodolégico, diversos autores (e.g. Becker e
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Gerhart, 1996; Delery e Shaw, 2001), consideram que os
estudos realizados sobre a relag@o entre préticas de gestéo
de recursos humanos e desempenho organizacional tém
apresentado alguns problemas, nomeadamente no que
respeita aos indicadores escolhidos, quer para opera-
cionalizar a varidvel critério (desempenho ou eficécia orga-
nizacional), quer a varidvel preditora (estratégias/sistemas
de prdticas de gestdo de recursos humanos).

Estes estudos assumiram frequentemente como indi-
cadores de eficdcia organizacional apenas um conjunto de
indicadores econémico-financeiros, opgdo que estd longe de
ser consensual. Relativamente & varidvel preditora, os inves-
tigadores ndo s6 tém utilizado préticas diferentes de gestdo
de recursos humanos, como tém recorrido a diferentes ava-
liagdes da implementacdo dessas prdticas, o que dificulta a
comparagéo de resultados. Adicionalmente, quando foram
identificados agrupamentos ou sistemas de praticas, nem a
sua designacdo nem os indicadores utilizados sdo idénticos.
Todavia, uma andlise que efectudmos aos trabalhos empiri-
cos publicados durante a década de 1990 na revista Acade-
my of Management Journal, revela que as sefe prdticas de
gestdo de recursos humanos que apresentamos no Quadro
|, s@o, regra geral, infegradas nos sistemas designados como de
‘boas prdticas’ (Pleffer, 1998); ‘préticas de elevado desempe-
nho' (Huselid, 1995; Cappelli, Neumark, 1999, entre outros);
‘prdticas estratégicas de gestéo de recursos humanos’ (Delery e
Doty, 1996); ‘préticas de implicagéo” (Arthur, 1994; Lepack e
Snell, 1999); e ‘préticas de elevado envolvimento’ (Bae e
Lawler; 2000; Guthrie, 2001; entre outros).

Quadro |
Prdticas de gestdo de recursos humanos integradas
nos sistemas de ‘elevado desempenho’

Seguranca de emprego

Avaliac¢do de desempenho orientada para

o desenvolvimento

Oportunidades de formagao

Oportunidades de carreira

Remunerac¢do com componentes contingentes
ao desempenho

Oportunidades de participagdo

Acesso a informacao
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Alguns autores (e.g. Delery e Shaw, 2001) preconizam
que, quando se recolhe informacéo sobre prdticas de gestdo
de recursos humanos a nivel da empresa, se perspective a
existéncia de grupos funcionais distintos, na senda do pro-
posto por Lepack e Snell (1999), os quais consideram que,
apesar de, a nivel organizacional, poder existir uma estraté-
gia de recursos humanos dominante, a nivel operacional,
tenderiam a existir praticas de recursos humanos especificas
para subgrupos de empregados.

Al questdo da utilidade econémica da segmentacdo
das praticas de recursos humanos, dentro da mesma
empresa, tem sido debatida, considerando alguns
autores, que a interdependéncia funcional torna dtil a
extensdo das praticas de ‘implicacdo’ a todas as
funcdes da empresa, pois, 0 sucesso dos trabalhadores
com funcdes estratégicas, dependerd de um bom
desempenho dos restantes.

Neste sentido, desenvolvem uma arquitectura do sistema
de gestdo de recursos humanos que apresenta como deter-
minantes o valor e a singularidade do capital humano para
a empresa e alinha diferentes modos de emprego (contratos
de trabalho), relagées de emprego (contratos psicolégicos) e
configuragdes de prdticas de recursos humanos. Conside-
ram que os empregadores apenas teriam interesse econémi-
co em utilizar préticas de gestdo de recursos humanos de
‘implicagdo’ para trabalhadores com competéncias singu-
lares e com valor estratégico para o negécio.

A questdo da utilidade econémica da segmentacdo das prati-
cas de recursos humanos, dentro da mesma empresa, tem sido
debatida, considerando alguns autores (e.g. Delery e D. Shaw,
2001), que a interdependéncia funcional torna Util a extenséo
das prdticas de ‘implicacdo’ a todas as funcées da empresa,
pois, o sucesso dos trabalhadores com fungées estratégicas,
dependerd de um bom desempenho dos restantes.

A cultura organizacional € um outro factor que os autores
referem como influenciando a generalizagdo da aplicacdo
das prdticas de ‘implicacéo’, sendo vantajoso, em culturas
de valorizagdo do sentimento de pertenga & organizacéo,
existir uma elevada consisténcia na aplicagéo das préticas
de gestdo de recursos humanos.

REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAD



CASOS

Método

Com base nas investigacoes referidas anteriormente,
realizou-se um estudo para caracterizar as prdticas de
gestdo de recursos humanos em oito organizagdes do
sector bancério portugués, e averiguar se estas se apro-
ximam daquelas que os autores designaram como prati-
cas de ‘elevado desempenho’, de ‘boas préticas’.
Pretendeu-se, também, explorar a existéncia de prdticas
diferenciadas, dentro da mesma empresa, para grupos
funcionais distintos, na linha do proposto por Lepack e
Snell (1999).

O estudo incide sobre oito das principais instituicdes do
sector bancdrio portugués (ver Quadro II), o qual tem sido
reconhecido como um dos mais dindmicos do pais. A
seleccéo das oito instituicdes teve subjacente os seguintes
critérios: serem relevantes a nivel de emprego e de implan-
tacdo no mercado; e representarem, sob o ponto de vista do
enquadramento legal, os tipos de instituicdes de crédito de
retalho a operar em Portugal.

O estudo baseou-se numa metodologia qualitativa, cen-
trada no método descritivo (Reto e Nunes, 1999). Realizou-se

Quadro II
Caracterizacdo da amostra

Posicdo no

sector de

Empregados

Activo acordo

(actividade |Agéncias (mil com valor

Natureza doméstica) | (Portugal) Euros) de activo

70.268.817

A | Integra grupo 10274 778
financeiro piblico
Integra grupo 8194 989
financeiro privado
Integra grupo

financeiro privado - L -
Integra grupo 6 009 523 | 24.010.267
financeiro privado
Pertencente a 2 863 297
associagao
mutualista |
F |Integra rede de 3661 616
institui¢oes de |
caracter |
cooperativo )
G | Integra grupo 1541 156
financeiro privado
H | Pertencente a 517 50 |3.496.726 18
grupo estrangeiro ‘

71.678.496 1

o |

3980 | 471 |45.900.965 3

o o

(=}

=

12.418.904* 7

8.693.169 8

4.898.966* 13

, l |

Fonte: Boletim Informativo da Associacéio Portuguesa de Bancos, Julho de 2005
Nota: *Contas néo consolidadas.
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uma andlise documental e uma revisdo dos estudos exis-
tentes sobre préticas de gestd@o de recursos humanos no sec-
tor bancario (e.g. Caetano e Bogalho, 2000). Foi enviado
aos directores de recursos humanos de cada uma das orga-
nizagdes, um questionério sobre as prdticas de gestdo de
recursos humanos para trés grupos funcionais distintos:
funcées de enquadramento e chefia, fungdes técnicas e de
aconselhamento de clientes, e funcdes de atendimento
geral e de back-office. Posteriormente, foram efectuadas
entrevistas para clarificar e aprofundar as respostas dadas.
O questiondrio inicial e as entrevistas tiveram por base as
praticas de gestdo de recursos humanos apresentadas no
Quadro | (ver p. 66).

Resultados

A andlise de resultados baseou-se numa triangulagéo da
informacdo obtida através das respostas aos questiondrios,
entrevistas e elementos do balango social das organizacdes,
complementada com informag@o contida em publicacdes da
Associacéo Portuguesa de Bancos.

* Seguranca de emprego

Ao nivel organizacional, nas oito instituicdes predominam
as prdticas de seguranca de emprego: vinculo laboral per-
manente para mais de 90% dos colaboradores; recurso sis-
temdtico ao recrutamento inferno; existéncia de programas
de integracdo na organizacdo e na funcéo para recém-
-admitidos e recém-promovidos; programas de reconvers@o
de trabalhadores face a processos de reestruturagdo e
mudanca que levaram & extingéo ou reduc@o de postos de
trabalho; existéncia de compensagoes, reformas antecipadas
e/ou indemnizacées para os trabalhadores sujeitos & quebra
do vinculo laboral, quando as reconversdes néo foram pos-
sivelis.

Relativamente as tendéncias do recrutamento, verifica-se
em todas as organizacdes uma politica de recrutamento
externo muito selectiva. As admissdes realizam-se apenas
para manter as pirémides etdrias equilibradas e aumentar o
nivel de qualificacdo dos recursos humanos. A principal
fonte de recrutamento provém dos protocolos de estagios
que as organizagdes mantém com instituicdes de ensino

superior.
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Ao nivel funcional, os colaboradores que exercem as
funcoes de atendimento geral e back-office poderdo ter, nos
primeiros fempos de permanéncia, um periodo de maior
inseguranca devido & vinculag@o a contratos de trabalho
com duragdo determinada, sendo este o vinculo privilegiado
para os recém-admitidos que véo exercer estas funcdes.
Contudo, vérias organizacées referiram néo realizar mais do
que um contrato a termo com o mesmo trabalhador. Em
regra, o trabalhador adapta-se e passa a ter vinculo perma-
nente ou entdo sai da organizacdo.

A extincéo de postos de trabalho resultante das reestrutu-
racdes ocorreu para as chefias e funcées de back-office,
sobretudo nas organizacdes de maior dimensdo e nas mais
antigas, ndo se tendo verificado para as funcées técnicas e
de aconselhamento de clientes. Tanto para chefias, como
para funcdes técnicas e de aconselhamento de clientes, privi-

legia-se o recrutamento interno.

* Avaliacéio de desempenho

Ao nivel organizacional, observa-se que os bancos analisa-
dos tém um sistema formal de avaliacéo de desempenho (ver
Quadro Il1). Em todos eles, a avaliagdo tem como critérios quer
a andlise dos resultados do trabalho (componente quantitati-
va), quer a andlise da adequagdo das competéncias e com-
portamentos de trabalho ao perfil definido como necessario
para o desempenho da fun¢éo (componente qualitativa). O
sistema integra obrigatoriamente uma entrevista entre chefia e
colaborador, que tem como objectivos: realizar o balanco do
trabalho efectuado; definir objectivos; detectar necessidades
de formagdo; e incentivar o desenvolvimento de competén-
cias. Todos os bancos referiram que as chefias recebem for-
magdo sobre o sistema e sobre a condugdo da entrevista, e
em todos existe a possibilidade de recurso da avaliacéo.

A avaliacdo de desempenho é considerada um instrumen-
to estratégico, estando os seus resultados associados quer a

Quadro 1lI
Caracteristicas da avaliacdo de desempenho

Periodicidade

Organizacio

Entrevista
de avaliacio

Auto-
-avaliacao

Recurso da avaliacao

A Anual \Y%

Nao Hierarquia da area de
actividade

B Semestral \Y

Sim Hierarquia da area de
actividade (processo de
negociacgao)

C Anual A%

Nao Hierarquia da area de
actividade

D Anual \%

Nao Hierarquia da area de
actividade

E Anual A%

Sim Hierarquia da area de
actividade (processo de
negociagao)

F Semestral \%

Nao Hierarquia da area de
actividade

G Semestral \%

Sim Hierarquia da area de
actividade (processo de
negociagao)

H Semestral \%

Nao Departamento de recursos
humanos, onde ¢ arquivada
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oportunidades de progresséo, quer & atribuicdo de prémios
e acesso mais rdpido a beneficios. Todas as organizacoes
referiram realizar revisdes periddicas, normalmente tri-anu-
ais, do sistema. Ao nivel funcional, o sistema aplica-se igual-
mente s diversas funcdes, existindo, contudo, adaptacées
nos critérios de avaliacdo e nos perfis de competéncias con-
siderados para os diferentes grupos.

* Oportunidades de carreira

Nas oito organizagdes, os critérios privilegiados para a
progressGo na carreira sdo: o nivel de desempenho,
nomeadamente os resultados verificados nos Gltimos trés
anos; e as competéncias. As decisdes de carreira s@o
tomadas de forma colegial (superior hierdrquico e respon-
savel pela drea de actividade) e sujeitas & aprovacéo da alta
direcg@o da instituigdo.

Todas as organizagdes referem que ndo valorizam a
definicao de linhas de carreira e que a mobilidade tem como
‘motor’ as necessidades da organizagéo e os perfis dos tra-
balhadores. Em algumas organizagdes existem projectos de
‘gestdo da relacdo com os trabalhadores’, que incluem
informagdo permanente sobre as vagas disponiveis, o perfil
de competéncias necessdrio para as ocupar e as actividades
de desenvolvimento aconselhadas para se aceder as
funcoes.

No caso das reconversdes profissionais, em duas organi-
zacbes, o departamento de recursos humanos, ou um érgdo
especifico a quem ¢é atribuida a gestdo da mobilidade, tem
um papel privilegiado na colocagdo, na formagdo e no
coaching dos trabalhadores que, maioritariamente, s@o
direccionadas para a drea comercial.

Néo foram encontradas diferencas relevantes nas préticas
de progressdo dos trés agrupamentos funcionais. Todavia,
apesar da antiguidade ser sempre o critério menos conside-
rado para a progressdo, o mesmo surge com alguma
relevéncia para as funcées de chefia.

* Praticas de remuneracéo

Constata-se que a remuneracdo de base tem como limiar
o estipulado a nivel de contratag@o colectiva. Contudo, algu-
mas organizacdes tém tabelas salariais internas mais
favordaveis. O pacote remuneratério de todas as organiza-
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¢oes integra um conjunto de beneficios, sendo alguns de
natureza social e, por principio, de acesso universal, e outros
especificos a determinadas categorias. As organizacdes
fazem depender a rapidez da concesséo destes beneficios,
dos resultados da avaliagdo de desempenho. Na maioria,
verificou-se um aumento dos custos com os beneficios soci-
ais nos dois Ultimos anos. Todas tém, independentemente da
designagdo que lhe atribuem, uma componente de remu-
neracdo varidvel — prémios de desempenho, distribuico de
lucros, participagdo de lucros —, que, por principio, é de
acesso universal, embora todas, exceptuando uma, a fagam
depender dos resultados da avaliagdo de desempenho.

Os diversos bancos realizam estudos salariais para
averiguar da competitividade das prdticas e fazem avalia-
coes periédicas da equidade interna, nomeadamente entre
a drea comercial e as fungdes de apoio. O peso dos
prémios associados ao desempenho varia entre os trés
agrupamentos funcionais (ver Quadro IV). Os estudos salari-
ais sdo realizados periodicamente para as funcdes de chefia
e de aconselhamento e, esporadicamente, para as funcées

de back-office.

Quadro IV
Peso dos prémios de desempenho
na remuneracdo anual total

B, E 41 a70% 262a40% | 11 225%
F,A, H 5a10% 5a10% | 5a10%
C,D,H 11 a25% 5a10% 5a10%

* Formacéo e oportunidades de desenvolvimento

O orcamento de formagao das oito organizagdes tem uma
rubrica destinada ao aumento da qualificacdo académica
dos trabalhadores. O apoio até ao grau de licenciatura ¢,
regra geral, sempre concedido, desde que esta seja conside-
rada de interesse para a organizagdo (a maioria das orga-
nizacdes tem uma lista de licenciaturas, que é conhecida dos
trabalhadores, ordenada de acordo com o interesse que
aquelas tém para a organizacdo). Actualmente, o apoio
para formagdo pés-licenciatura tem critérios selectivos,
salientando-se o interesse da formacéo para a organizagao,
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o mérito do colaborador e o beneficio desta para a evolucdo
na empresa. A deciséo é frequentemente colegial, envolvendo
a chefia directa e a chefia hierarquica da drea de trabalho.
Todas as organizacdes revelaram ter uma estrutura de for-
macéo organizada segundo duas dimensées temporais: for-
macéo orientada para a manutencdo de competéncias téc-
nicas e comportamentais necessdrias ao desempenho da
funcdo actual; e accdes orientadas para o desenvolvimento
de competéncias genéricas necessdrias para o desempenho
das fungdes no futuro ou para a progressdo na carreira.

Existem em todas as organizacdes processos
de avaliacdo da aquisicao de conhecimentos
e do desenvolvimento de competéncias inerentes
as accdes, ainda que estas sejam frequentemente
realizadas, no ambito da ‘metdfora escolar’, e sem
que existam metodologias de andlise do impacto
da formacdo. Alids, esta é uma drea que todas
as organizacdes referem como alvo de investimento
futuro, estando algumas a ensaiar indicadores
e métodos.

Maioritariamente, as organizagdes investem anualmente,
em média, entre 35 a 70 horas na formacéo dos colabo-
radores, apenas uma organizacdo refere investir menos de
35 horas, justificando a situacdo com o nivel elevado, face
ao sector, das habilitacées e qualificacdes dos colaboradores
(ver Quadro V).

Existem em todas as organizagdes processos de avaliagdo
da aquisicdo de conhecimentos e do desenvolvimento de
competéncias inerentes as acgdes, ainda que estas sejam
frequentemente realizadas, adoptando a designacéo de Reto
e Nunes (1992), no dmbito da ‘metdfora escolar’, e sem que
existam metodologias de andlise do impacto da formacéo.
Aligs, esta é uma drea que todas as organizacdes referem
como alvo de investimento futuro, estando algumas a ensaiar
indicadores e métodos.

As organizacdes estdo a adoptar metodologios de for-
macdo diversificadas: em sala; em alterndncia, on job; e em
e-learning. Algumas, no que concerne as funcdes de chefia,
tém em curso projectos de coaching para o desenvolvimen-
to de competéncias interpessoais.
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Quadro U
Média anual de horas de formacdo

Bancos Enquadramento | Técnicos Back-office e
e chefias Atendimento geral
A; EDE 35-70 35-70 35-70
B 35-70 71-105 35-70
@ 106-140 35-70 <35
G <35 <35 <35
H 71-105 71-105 35-70

Em termos funcionais, valoriza-se a formagdo das chefias
nas dreas da gestao estratégica e do comportamento orga-
nizacional. As funcées comerciais surgem também como um
alvo privilegiado do investimento em formacéo. As funcdes
de atendimento geral e de back-office s@o as que tém aces-
so, em média, a menos horas de formagdo.

* Oportunidades de participacéo e acesso a informacéao

Na maioria das organizagdes realizam-se reunides anuais
para todos os colaboradores, em que séo apresentados os
resultados do exercicio, os objectivos e as orientacoes
estratégicas.

Exceptuando uma, todas realizam, com uma periodici-
dade pluri-anual, questiondrios sobre o clima organizacional
em que participam fodos os colaboradores. Os resultados
sdo discutidos internamente e geralmente publicados no
boletim da organizacéo.

Verifica-se uma tendéncia para criar processos de recolha
de sugestdes e de opinides espontdneas: criagdo de féruns
sobre temas especificos a uma determinada drea (por exem-
plo, drea comercial), ou féruns alargados sobre temas de
interesse geral (higiene e satde no trabalho, normas de cir-
culagdo nos edificios, nomes para projectos); e criagdo de
concursos de sugestoes, que poderdo ser objecto de prémios
monetdrios e recompensas simbdlicas.

Todas as organizacdes tm também um boletim informati-
vo interno em que é divulgada informacéo considerada com
interesse para os colaboradores, e todas referem que a
intranet do banco é actualizada diariamente com infor-
magdo sobre o negécio: produtos, taxas, regulamentacéo e
outra informag@o de interesse geral.

Ao nivel funcional, verifica-se que em todas as organiza-

¢oes existem reunides anuais e semestrais de apresentacéo
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de resultados e de definicdo de objectivos em que participam
as funcées de direccdo, e estas tém seguimento em cascata
para os outros niveis.

Também em todas, as fungdes de enquadramento partici-
pam na definicdo de objectivos e na proposta de métodos de
organizacdo do trabalho. As chefias intermédias e restantes
funcdes participam em reunides periédicas de informagao
sobre objectivos e, esporadicamente, sdo auscultadas sobre
métodos de organizacdo e de execucéo do trabalho. No que
respeita & participacdo em actividades e projectos relaciona-
dos com o funcionamento global da organizagéo, quali-
dade, produtividade ou outros, existem reunides gerais de
quadros. As chefias intermédias e os técnicos poderdo par-
ticipar em reunides e equipas de projecto.

Conclusdes

As prdticas de gestdo de recursos humanos das oito orga-
nizagdes surgem congruentes com as prdticas que diversos
autores integraram nos sistemas de prdticas de gestdo de
recursos humanos de ‘elevado desempenho’. Este resultado,
encontrado no sector bancdrio, esté em consondncia com os
estudos que revelam que a adopcéo destas préticas estd
relacionada, de forma positiva, com maior produtividade e
melhores resultados financeiros.

A valorizacdo da seguranca de emprego surge congru-
ente, quer com o pensamento de Lepack e Snell (1999) — que
consideram que o tipo de vinculo laboral influencia o con-
trato psicolégico e a configuracdo de prdticas de gestdo de
recursos humanos —, quer com Pfeffer (1998) - que consi-
dera a seguranca de emprego basilar para a aplicagdo das
restantes ‘boas préticas’.

Globalmente, podemos considerar que nas oito organiza-
coes existe investimento e valorizagdo das préticas de for-
macéo e desenvolvimento. O facto de as organizacdes ndo
terem metodologias que permitam uma avaliacdo sistemati-
ca do impacto da formagdo, esté em consondncia com os
resultados obtidos por Brewester (1995) junto de uma
amostra de empresas europeias, incluindo portuguesas.

Os resultados encontrados véo no sentido das tendéncias
e resultados obtidos por Caetano e Bogalho (2000).
Contudo, ndo foram encontrados indicios — quer a nivel das
préticas de seguranca de emprego, quer de remuneragdo —
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Al informacdo recolhida, ao nivel das praticas
declaradas e prescritas, ndo indicia a existéncia
de uma diferenciacdo acentuada de praticas entre
as organizacdes. As diferencas verificam-se,
sobretudo, ao nivel da expressao de determinadas
prdticas — remuneracdo com componentes
contingentes ao desempenho e avaliacdo orientada
para o desenvolvimento. Esta ndo diferenciacdo
leva-nos a formular a hipétese da existéncia
de um modelo de estratégia e cultura organizacional
relativamente comum as organizacdes
do sector bancdrio portugués.

da acentuacao da tendéncia para atribuir menor importan-
cia ao controlo relacional e & identificacdo organizacional
dos empregados.

A informagao recolhida, ao nivel das prdticas declaradas
e prescritas, néo indicia a existéncia de uma diferenciagéo
acentuada de prdticas entre as organizacdes. As diferencas
verificam-se, sobretudo, ao nivel da expressdo de determi-
nadas prdticas - remuneragdo com componentes contin-
gentes ao desempenho e avaliagdo orientada para o desen-
volvimento. Na linha do sugerido por Neves (2000), esta
ndo diferenciacdo leva-nos a formular a hipétese da existén-
cia de um modelo de estratégia e cultura organizacional
relativamente comum &s organizagdes do sector bancdrio
portugués.

Para os agrupamentos funcionais estudados (apesar de
existirem diferencas na expressividade dos prémios de de-
sempenho e no acesso a oportunidades de formacéo e parti-
cipagdo), a informagdo recolhida, junto do érgdo de deciséo,
ndo indicia a existéncia de préticas diferenciadas na mesma
empresa, pois, quando determinada prétfica existe, a sua
aplicacdo é universal. Na origem desta néo diferenciacéo po-
derd estar, considerando o sugerido por Delery e Shaw
(2001), a existéncia de interdependéncia funcional elevada
entre os colaboradores com competéncias estratégicas (i.e.
quadros e funcoes técnicas e de aconselhamento) e trabalha-
dores com exigéncia de competéncias mais administrativas
(atendimento geral e de back-office), bem como a influéncia
de prdticas de negociagdo colectiva tendentes a manter cul-
turas em que as prdticas igualitdrias sdo valorizadas. B

na banca portuguesa
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