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RESUMO

O presente estudo tem como principal objectivo ataraar as praticas de Gestdo de Recursos
Humanos mais desenvolvidas em pequenas e médiagsvpPME'’s) portuguesas. Para melhor
contextualizar a realidade objecto de estudo, tesgouomo ponto de partida a abordagem tedrica
sobre as diferentes fases evolutivas do conceitonéelido da GRH e, consequentemente, a sua
caracterizacdo no nosso pais. Adicionalmente ésadal o papel que o departamento de recursos
humanos assume no desenvolvimento da GRH no inttagoPME’s através da disseminacao que faz
das suas diferentes praticas, previamente ideaddis a partir da revisdo de literatura analisada. F
identificado um conjunto de 21 praticas de GRH camsomais comummente desenvolvidas em
contexto organizacional. Conclui-se que as PMEtfesgntam pouca intensidade no desenvolvimento
de praticas de GRH, ao mesmo tempo que se apreseatao limitadoras do grau de intervencdo do
departamento de RH, no desenvolvimento dessasasati

ABSTRACT

The present study aims the characterisation oPtituguese medium and small companies’ Human
Resources Management most developed practicesdén to better contextualise the studied reality
object, the starting point was a theoretical apghaan the different evoluting phases of HRM concept
and containing and, consequently, its characté@is@ our country. Additionally, there’s an anays
of the role that the human resources’ departmesunass in the development of the HRM inside the
small and medium size companies through the dissdion of its different practices, previously
identified through the analysed bibliography rewsilt was possible to identify a set of 21 HRM
practices as the most commonly developed in thanisgtional context. In conclusion, the small and
medium size companies present low intensity inHIRM practices’ development, presenting at the
same time a limitator role for the HR departmerienvention in the development of those same
practices.
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1. ENQUADRAMENTO TEORICO
1.1. GESTAO DE RECURSOS HUMANOS: UMA PERSPECTIVA EVOLUTI VA

A substituicdo do nomé&estdo de Pessoglara o deGestdo de Recursos Humana&o foi uma transicéo
consensual por parte dos gestores de pessoal, redene Cabral-Cardoso (1999). Moura (2000) conaidieo
entanto, que do ponto de vista conceptual, a dasigrGestdo de Recursos Humargpse evoluiu a partir do
conceito deGestdo de Pessodlestad longe de constituir um campo de conhecingergstabilizado e
genericamente aceite na literatura”.

E na década de 1980 que a GRH é objecto de umdegaiancdo. A grande novidade introduzida foi aanov
visdo dos recursos humanos considerados, pelai@inez, como um investimento organizacional e ¢c@no
um custo, considerados como tal até final da déced@0. Reforcando as convic¢des de muitos pasceiro



internacionais, Domingues (2003) chama-lhe inicalte Gestdo de Pessoal ou Relacdes Som@aiws anos
1980, Recursos Humangssto €, a passagem da utilizacdo das expre$¥@esoal, Direccdo de Pessaal
Funcdo PessoalparaRecursos Humanp®ireccdo de Recursos Humanos Funcdo Recursos Humanos
partindo do entendimento quRécursos Humanaos estratégicoPessoalé operacional”. Logo estamos perante
praticas distintas de gestdo de pessoas. Segumalodisingdo, a GRH passa a estar integrada nadaest
estratégica, faz o alinhamento claro com as nowaxepcles da gestdo global e do funcionamento das
organizacdes.

Segundo Keating (2002), o desenvolvimento da FRHepser visto, também, como intimamente ligado a
evolucéo das relagBes de trabalho na organizag&aaAegitimidade derivaria, fundamentalmente, dsonou
menor capacidade para lidar com as incertezasdasudas relagdes entre os grupos divergentes daizagao.
Segundo esta corrente, até ao final dos anos #8aré@poca de contencdo de custos, a FRH limitava-se
processar salarios e a dar respostas de carachamistdativo as exigéncias legais em vigor. As passeram
admitidas, geralmente sem critérios de seleccd®ctbps e procurava-se enquadra-las nas fungoes,
valorizando-se a disciplina e a eficiéncia. A patté década de 80 estabelece-se um novo tipoa@aehmento
com os trabalhadores e muitas empresas criaram,ppeheira vez, os seus 6rgdos de Recursos Humasos.
processos de seleccdo melhoram, gerem-se as remdesicom preocupacao de equilibrio interno e extera
formacdao profissional (sobretudo na area compontgatiecomeca a ter alguma expressédo. Em respasttaa
reivindicacdes de salario igual para funcdo iguameca-se a falar em avaliacdo de mérito e maie tam
avaliacdo de desempenho.

Se até a década de 1980, os fendmenos que mamsnicitiram a evolucdo da GRH foram o movimento caidi

e a legislacao de natureza social, nos anos 8riraspais influéncias deverdo procurar-se nos riegrios de
competicdo global e de estratégia de negdcio. BclulWalker (1990) consideram que depois de 1980 as
mudancas rigidas e dramaticas, tais como, demogsafiliminuicdo da competitividade, mudanca nosdesd

de emprego e mais complexidade tecnoldgica, tivéngmortantes implicagcdes nas organizacdes e n&Rlh

Na década de 1990, a par dos factores referidasteanacionalizacdo dos negdcios e das actividades
contribuiram, de uma forma estruturante, para #ue&o conceptual do conceito e das PGRH (Caetarale
2002). Neste periodo, pressupde-se uma gestatégateadas pessoas. Quer isto dizer que cada viearaRH
numa organizacdo devera estar articulada com as Buancdes e decisdes estratégicas, ou seja, 0
desenvolvimento e a adopgdo das PGRH deve semtee@m a estratégia empresarial. Estamos mava era

de GRHque exige a articulagcdo dos comportamentos ddmlhadores em contexto de trabalho com as
exigéncias definidas a nivel estratégico. Este Ipapwatégico da FRH pressupde que ela provideacie
contribuicdo dos Recursos Humanos na estratégengmesa e assegure programas e praticas efectitamen
capazes de implementar a estratégia organizacional.

Questiona-se, no final do século XX, a FRH em quest(1998jn Cabral-Cardoso, 1999) acrescenta que € 0
préprio conceito de empenhamento, o conceito dedtranodelo de GRH que estd em causa, por se revela
desajustado do novo contexto de inseguranca noegmr dos fins de carreiras. Logo, ndo podemosagas
evolucdes dramaticas, associadas a instabilidadengoego, verificadas no final do século passastdamando
para a GRH um posicionamento mais estratégico, adamente pelo contributo exigido para o alcance dos
objectivos organizacionais. Esta perspectiva éerggamente, designad@estdo Estratégica de Recursos
Humanos

Neste novo contexto, assiste-se a fortes mudargasatureza das fungBes dos gestores de RH, isas é,
limitadas preocupagbes com as actividades meramdatenatureza administrativa sdo alargadas para
preocupacdes mais centradas no desenvolviment®ldoda organizacdo, nomeadamente preocupacdes com a
motivacdo, envolvimento, empenhamento, flexibilel&adcompeténcias nucleares dos empregados. Hqje& o
destaca a Gestao Estratégica de Recursos Humak&H)Gla sua perspectiva mais tradicionalista étengéo

de RH dotados de caracteristicas profissionaispgumitam a organizacdo demarcar-se da concorréista.
demarcacao define-se pela posse de competéndiesiglie imitar, garantindo-lhe a vantagem comipatiie

que necessita para se afirmar no contexto de nerglmbal que caracteriza as Ultimas décadas. Dai a
aproximacdo da FRH aos centros de decisdo estratdgs empresas ser cada vez mais forte.

Globalmente, as grandes ideias associadas asamaag®es da FRH, nos anos 1990, foram segundouCitea

(1997:30) e Schuler e Walker (1990):

i) acompanhar as rapidas mudancas da gestédo (por@rscimento da competicdo multinacional);

ii) saber planificar (definir uma estratégia) paracagaz de antecipar (gestdo previsional capaz deired
custos e aumentar a competitividade);



iii) saber enriquecer os projectos de uma aproximagio-eéondmica global;

iv) criar organizacbes mais flexiveis, achatadas e coarplexas (em termos de producéo, recursos, nascad

v) saber pér em pratica nas organizacdes o trabakliifigante e as formacdes capazes de adaptar @sosal
ao0s novos postos de trabalho;

vi) saber associar mais tempo da empresa a formagdaufar novas qualificacdes, formar para as mudancas
tecnoldgicas);

vii) gerir as mudancas demograficas que limitam o ltnaba

viii) saber criar as solidariedades da empresa.

Segundo Cabral-Cardoso (1999) “a FRH passa a desdrap um papel de parceiro na definicdo e
implementacéo estratégica, de arquitecto na aatjéiol dos varios elementos estruturais, de audior d
competéncias e cultura da empresa, de especiadbtanistrativo que introduz melhorias continuas no
funcionamento do processo administrativo e de rzsloibr do empenhamento organizacional”, passando a
serem estas as preocupacdes a que se dedicapectigala GRH.

As novas formas de organizacdo do trabalho quearancttoda a década de 1990, atribuem ao responsavel
pelos RH ndo s6 o maior envolvimento no desenvaaim das politicas organizacionais em conjunto eom
gestao de topo (Caetano e Vala, 2002) como, igudéna necessidade de uma resposta rapida que mmgde
autonomia das equipas de trabalho e a responsafitizdos niveis intermédios da gesté@ valor da GERH
dentro de uma organizagdo actual caracteriza-stgarpo, pela funcdo directiva estratégia que tendwia
desempenhar nas decisdes nucleares das empresaseafda ligada & missdo e objectivos da organizagdo
contribuindo, activamente, para o alcance dos semdtados globais. Tal confere-lhe, pela primgga, um
papel de parceira da organizagdo na definicdo Emgntacao dos objectivos estratégicos, ao nivgedtio de
topo. Logo a GERH pressupde uma for¢a de trabdlamante implicada com a organizacao, altamensévié

nos papéis que assume e muita qualidade nas aptig@edesenvolve. Estes objectivos atingem-seémstrde
elementos-chave, como sejam, a seleccdo, a saciatiza formacdo e o desenvolvimento, a comunicagao
envolvimento dos trabalhadores e o desenvolvimgatsistemas de recompensas (Tavares e Caetang, 2000

Ha alguns indicadores de mudanca nas praticasioetatas com o trabalho e com as relacbes que as
organizac8es estabelecem com os empregados tenvadofgsado, nomeadamente, o inicio do desenvolaime

de novas préaticas de gestdo no que respeita aalltvabm equipa, a flexibilidade no local de trabalk
utilizacdo da avaliagdo de desempenho de uma fgeneralizada na organizagdo e a descentralizagdo de
algumas tomadas de decisdo para niveis de gest@chiicamente mais baixos.

A GRH ao evoluir no sentido da ligacdo das politieapraticas de recursos humanos a estratégia plesam
exige que as organizacdes déem, cada vez maigdatarforma como os seus colaboradores sdo geridos.

1. 2. A GESTAO DE RECURSOS HUMANOS EM PORTUGAL

O percurso da GRH nas organizagfes portuguesasitemmuito semelhante ao que se foi fazendo a nivel
internacional, embora sujeito aos factores contiogés, nomeadamente as questdes culturais, palitic
ambientais que caracterizaram e ainda caractewzeeido empresarial portugdés

S6 ao longo da década de 1960 é que a Funcdo Pessmga a assumir alguma preponderancia no n@dsp p
nomeadamente em termos de organizacdo do trabahwmneracdes e técnicas de seleccdo, orientacdo e
formacdo da mao-de-obra. Estas PGRH eram desedaslainda de forma incipiente, quando comparadas co

a importancia que ja vinham assumindo no contextonacional (Brandao e Parente, 1998).

Na década de 70 a GRH, em Portugal, assumia unmgidureactiva, na dependéncia do departamento
administrativo-finaceiro, tendo um papel purameadeninistrativo-burocréatico, centrado na aproximagas

! Esta nova filosofia de gestdo tem estado a sedaaijue lentamente, introduzida nas organizac@esisacquer através da formac&o
profissional dos niveis intermédios e chefias da®quer através da delegacdo de poelmpowermente responsabilidade pelos niveis
hierarquicos mais baixos.

2 Importa destacar para 0 nosso pais os obstacolitieqs que marcaram até aos anos 70, tais corfraco desenvolvimento econémico
(regime salazarista) dotado, até entdo, de geswm@spresarios caracteristicamente conservadomrapdristas em matéria de GRH.
Importante na altura era a rentabilizacdo da maobda barata e de baixa qualificacdo como elemeim@amizador da competitividade e
ndo o investimento nesta disciplina de gestéo.



pessoas a organizacdo. Neste periodo e até meadésala de 80, entra-se numa fase de turbuléoidi@pe
social que permite que se torne mais central o IpdpeGRH, tipicamente conduzida por advogados,
permanecendo fortemente burocratica, sem relaghesiestratégia organizacional. A GRH continuasarag,

até ao final desta década, uma posicdo subaltexha & preocupacao central das empresas portugseErsas
produtividade, seguida da melhoria tecnolégica, cdescimento equilibrado e s6 depois a melhoria das
condicdes de trabalho (Branddo e Parente, 1998)oSihal da década de 80 é que a Funcdo Pessusdgue
maior afirmacdo no contexto empresarial portugpégjcularmente no sector industrial, predominartenosso
pais, nesta altura. Novos servicos sao criadosaress da seleccdo, avaliacdo e particularmentenzaédo
adquire alguma importancia.

Pela primeira vez, em finais dos anos 1980, a FBsicpna-se nas empresas portuguesas enquantm fdaca
apoio, de conselho, de informagéo, de assesspriastéacdo de servigos especializados como o reweuta e a
seleccdo, analise e descri¢cdo de fungdes ou adammontinua. O termo “GRH” substitui gradualmemtee
“Pessoal” aduz Cabral-Cardoso (2004).

Hoje em dia, a ténica é colocada nos aspectos atampentais, onde as competéncias relacionais sasivaes.
Todos tém que ser envolvidos na préatica da quadideal empresa, exigindo-se uma lideranca muito mais
responsavel na definicdo dos objectivos, no estalmeénto de planos de accdo e o seu controlo, numa
comunicacao eficaz e na propria estimulacdo dado@im continua e interna. Actualmente, com uma petisp

mais estratégica, a GRH tem sido determinante ndugéo de contributos decisivos para o alcance dos
objectivos da organizacdo. Porém, a sua actualrdifioe sé tem sido possivel resultado da enorme vabis

das tecnologias de informag&o e comunicacao.

Ao assumir-se com um papel que se define estraté@iemes e Cunha (2003) aconselham que a GRH dgvera
semelhanga de outras realidades organizacion@sationais mais desenvolvidas) ser alinhada dinestte
com a estratégia da organizacado, oferecendo agieslunais apropriadas a estratégia particular sfiueea ser
seguida. Esta perspectiva, que se pode desigraestéo Estratégica de Recursos Humanos (GERHhdesi

a dar uma resposta imediata, através da mobilizagBoRH, aos requisitos e necessidades sentidas pel
organizacdo na prossecuc¢do das suas metas. Assiimasorganizacao decidir apostar fortemente neader
europeu, entdo a GRH deve responder de forma patraaés do recrutamento de novos colaboradorezeap
de dominarem duas ou mais linguas, ou da formaxtéosiva em linguas, aos que ja trabalham na empEste
entendimento postula que a GRH tem capacidaderpabdizar as competéncias e conhecimentos necessari
para responder a qualquer estratégia, assim coquaiaquer processos de mudanga estratégica, aromil
médio ou longo prazos. O papel da GRH, neste Ultasn, € o de apostar, por exemplo, na construgédo d
chamadasneta-competénciasais como a capacidade de aprendizagem, fleddinié individual ou trabalho em
equipa.

Importa, contudo, situar a GRH nacional no contextmpeu. Refira-se que Portugal integra o modgind de
GRH. No entanto, Cabral-Cardoso (2004) enumeranagudiferencas nacionais nestieister do Oeste
mediterranico. Aduz que é em Espanha e Franca @aieH esta mais integrada com a estratégia da eajpres
Itdlia a menos integrada, enquanto a GRH em Pdrtwg@a uma posicdo intermédia.

O perfil do responsavel de GRH parece, igualmentglicar o desenvolvimento desta disciplina. Emtiyal é

mais forte a influéncia das Ciéncias Sociais e d@eid. Tal como Portugal, a Franca e Espanha t&iom
propensdo para a aplicagéo da Lei. Na Alemanhaeeia-se ainda o controlo de custos e 0s estudgssiao,

enquanto na Inglaterra a maior influéncia vem desdnidades, artes e linguas.

Inegavel é o crescente envolvimento que a GRH fedova assumir nas decisdes de ambito estratégiteeh
organizacional, dotando-a de um papel mais pré<acMais do que um instrumento de gestdo de pesaoas
GRH em Portugal poderé ser, actualmente, encamda am parceiro das decisdes da gestdo, servingosmu
dos propésitos organizacionais.

O desafio que se coloca aos profissionais de Reapasr um reequacionamento profundo em termosgiealé
dominante e subjacente a implementacdo de uma GERMez de uma légica limitada, por exemplo, achgan
econdmico, podera adoptar-se uma viséo integratigae abarque os vérios detentores de interessepela
actividade da empres8&takeholdens(Gomes e Cunha, 2003). Esta perspectiva conf&®RH a necessidade de
reflectir sobre o melhor modelo de gestdo que pgar@alinhar os interesses dos RH com os objecties d
organizacdo, quer no contexto macro quer no cantatro.



2 — AMETODOLOGIA DE INVESTIGAGCAO

2.1. A POPULACAO ALVO DE ESTUDO E A SELECCAO DA AMO STRA

Este estudo é composto por um total de 613 emprBsareferir que este universo de empresas fomitello
por critérios de selecc¢éo o “estarem localizadagistoito de Aveiro” e, simultaneamente, “teremrer80 e 500
trabalhadores". Para a sua identificagdo foramideredlas todas as empresas registadas na basdataN

& Bradstreet em Abril de 2004.

Foram recebidos 111 questionarios validos o quéapama taxa de respostas vdlidas de 18,10%. As 111
PME'’s que responderam espontaneamente ao inqpériguestionario constituem a amostra deste estudo.

2.2. INQUERITO POR QUESTIONARIO

Para responder as questdes de pesquisa foi elabonadnquérito por questionario a aplicar aos respeeis
pelos RH das empresas objecto deste estudo.

O procedimento metodolégico adoptado foi 0 seguinte

1. Envio de inquérito por questionatia todas as empresas do distrito de Aveiro, comasacteristicas
acima indicadas, registadas na base de daddé & Bradstreet

2. Foram enviadas 613 cartas, dirigidas aos respoisgaei®s RH das empresas.

A partir da aplicagdo do inquérito por questionaiad recolhida informacdo que permitiu respondes ao

objectivos desta investigagdo, aparecendo estddute forma a analisar as seguintes variaveistddas

Praticas de Gestdo de Recursos Humanos (PGRH) erstes —tendo por base a identificagdo das PGRH
referidas pelos diferentes autores mencionadosnalisa teérica (e.g. Pfeffer, 1994; 1998; Huseli@95;
Carvalho, 1998; Moura, 2000; Guest, 2001; Bona@®®2; Gomes e Cunha, 2003) apresentaram-se pré-
definidas 21 PGRH. Este levantamento tornou posgpesteriormente, a sua agregacao e corresporadanci
modelo de Administracao de Pessoal ou ao modef®EdRH (ver questao 9 do inquérito, em anexo 1);

Grau de intervencdo do DRH- foi apresentada aos inquiridos uma escala devaite a partir da qual
identificavam o item que mais se adequava ao geaatdrvencdo do DRH no desenvolvimento de cadaHRGR
(1) “Auséncia de intervencdo do DRH na auscultacddepde decisédo e implementagdo das PGR®';'O
DRH é auscultado, mas ndo tem poder de decisdamplementa as PGRH'3) “O DRH ¢é auscultado, ndo
tem poder de decisdo mas é responsavel pela impilagd® das PGRH(4) “O DRH é auscultado, tem poder
de decisdo mas nao implementa as PGRS)"; O DRH € auscultado, tem total poder de decisaopéeimenta
totalmente as PGRH” (ver questédo 10 do inquéritoaaexo 1).

3 — RESULTADOS SOBRE A CARACTERIZACAO DA GRH NAS PME’S ESTUDADAS
3.1. PRATICAS DE GRH DESENVOLVIDAS
Partindo de uma pré-selecgdo de 21 PGRH, foi dadamipresas inquiridas a possibilidade de outrasHPGR

poderem ser identificadas. Nao houve, no entargohuma empresa a fazé-lo pelo que podemos considera
serem estas as PGRH desenvolvidas nas empresasusin. e

Tabela 3.1. -Desenvolvimento das PGRH nas PME's estudadas

3 Anexo 1.



Dimenséo da empresa | Tipo de Entre 50 e 249
PGRH pratica* trabalhadores
Andlise e Descricdo de Fungdes PT 575
Avaliacdo de Desempenho PT 58,6
Balanco Social PT 61,3
Comunicacao e Partilha de Informacao PE 9 55,
Contratacao PT 82,0
Formacdao Profissional PT 73,0
Gestdo e Desenvolvimento da Carreira PE 27,0
Gestédo Previsional de Competéncias PE 13,5
Higiene, Seguranga e Saude no Trabalho PT 5 77,
Integracdo e Acolhimento PT 67,6
Inquéritos de Satisfacéo dos Colaboradores PE 40,5
Levantamento da Assiduidade/Taxa de Absentismo PT 6,5 8
Melhoria das Condi¢6es de Trabalho na Empresa PE 55,0
Praticas de Remuneragédo Directa ou Economica PT 61,3
Praticas de Remuneragéo Indirecta/Nao Econémica | PE 30,6
Pratica de Reducédo de Efectivos PT 32,4
Participacdo e Envolvimento dos Trabalhadores PE .6 39
Recrutamento e Seleccao PT 68,5
Resolucdo Formal de Conflitos PE 47,7
Relacdes de Trabalho na Empresa PT 40,5
Retencdo de Empregados PE 14,4
Total N 111
Total % 100,0

Pela andlise da tabela conclui-se que, as cinco HPGiis desenvolvidas sdo o “Levantamento da
Assiduidade/Taxa de Absentismo”, “Contratacdo”, 8Ase e Descricdo de Fungfes”, “Formacéo Profisgion

e “Higiene, Seguranca e Saude no Trabalho”, istorém as PGRH enumeradas por mais de 70% empresas
respondentes. Por sua vez, a “Gestdo previsionadmpeténcias” e a “Retencdo de empregados” sfxatisas
menos desenvolvidas, verificando-se a sua presemante em 13,5% e 14,4%, respectivamente, dassaspr
respondentes.

3.2 O GRAU DE INTERVENCAO DO DEPARTAMENTO DE RECURS OS HUMANOS

Para uma analise mais completa das PGRH deseraslgittre as empresas em estudo, importa analggauo
de intervencdo que o DRH assume na disseminac&eiakl.

Para melhor percebermos o grau de intervencédo degtartamento foram tidas na andlise trés dimensfes
possiveis de conferirem intervencao; “AuscultacdBgder de decisdo” e “Implementacéo”. A combinagas
trés dimensdes permitiu a criagéo de 5 possivaissgte intervencio

N&o obstante haver intervencdo do DRH no desemmehtio das PGRH, desde que as respostas sejanira part
do grau de intervencdo 2, a existéncia de total gta intervencdo do DRH apenas é considerada no
desenvolvimento das PGRH que obtiveram respostgraud de intervencdo 5, na tabela 3.2, isto €, o BRH
auscultado, tem poder de decisao e é totalmemensavel pela implementacdo dessas PGRH.

Verificamos pela andlise da tabela 3.2 que, maigainente, o DRH “é auscultado, ndo tem poder desée
mas é responsavel pela implementacdo das PGRHie @aepntece em 36,6% das PGRH desenvolvidas. Muito
proximo deste valor esta a situagdo que confea itatervengdo do DRH, ou seja, o DRH “é auscultadm

total poder de decisdo e implementa totalmentezH? em 33,2% das praticas desenvolvidas.

Tabela 3.2. -Grau de interveng¢éo do DRH nas PGRH das PME'sladas

“ PE — prética estratégica de GRH; PT — praticadiethl de GRH (adaptado de Moura, 2000:159).
® Consultar inquérito por questionario, questdo rdd,anexo 1. De referir que as cinco alternativasradposta ndo possuem valor
quantitativo ou ordinal.



Tipo de
Centralidade do| prética Total
DRH de Grau de intervencdo do DRH* casos
GRH

PGRH 1 2 3 4 5
Andlise e Descricdo de Funcbes| PT 17,9 11,9 33,3 11,9 25,0 | 84
Avaliacdo de Desempenho PT 13,8 6,2 40,0 12,3| 27,7 | 65
Balanco Social PT 59 59 17,6 2,9 67,6 68
Comunicacdo e Part. DePE 6,5 14,5 37,1 16,1 25,8 62
Informacao
Contratagao PT 16,7 4,4 45,4 8,9 24 90
Formacéo Profissional PT 12,5 7,5 33,8 11,3 35,0 80
Gestdo e Desenv. da Carreira | PE 10,0 6,7 53,3 3,3 26,7 30
Gestao Previsional dePE 13,3 0,0 46,7 6,7 | 33,3 15
Competéncias
Higiene Seg. e Saude no Traball PT 12,8 20,9 22,1 20,9 23,3 86
Integracdo e Acolhimento PT 6,8 5,4 31,1 10,8 45,9 74
Inquéritos de  Satisf. DosPE 8,9 0,0 26,7 4,4 | 60,0 |45
Colaborad.
Lev. da  Assid./Taxa dePT 7,3 4,2 18,8 8,3 61,5 96
Absentismo
Melhoria das Cond. de TrabPE 12,9 16,1 25,8 22,6 22,6 61
Empresa
Praticas de Rem. Dir. ouPT 13,2 5,9 45,6 11,8 23,5 68
Econdémica
Praticas de Rem. Ind. Ou N&dPE 14,7 14,7 38,2 11,8 20,6 34
Econ.
Praica de Reducao de Efectivos| PT 11,1 11,1 52,8 11,1 13,9 36
Participac&o e Envolv. dos Trab. PE 111 44 635,17,8 31,1 44
Recrutamento e Seleccao PT 11,8 6,6 34,2 10,5 36,8 76
Resolucao Formal de Conflitos | PE 7,5 3,8 43,4 11,3| 34,0 |53
Relacdes de Trabalho na Empre| PT 11,1 4.4 37,8 17,8 28,9 45
Retencdo de Empregados PE 0,0 18,8 50,0 0,0 31,3 16
% parcial 10,75 | 8,26 | 36,64 | 11,07 | 33,28
Total N 111
Total % 100,0
*Legenda

(1) Auséncia de interveng&o na auscultagio, poderasatee implementagio das PGRH
(2) Participa na auscultagéo, mas ndo tem poder dseadesem implementa as PGRH

(3) E auscultado, ndo tem poder de decisio mas é sZamipela implementagéo das PGRH
(4) E auscultado, tem poder de decisdo mas n&do imptarasiPGRH

(5) E auscultado, tem total poder de decisdo e implentetalmente as PGRH

Em termos gerais, podemos concluir que a ausérciatdrvencdo do DRH é maior nas praticas “Anéise
descricdo de fungbes”, “Contratacdo”, “Préaticasrdmuneracdo indirecta ou ndo econdmica”, todas com
percentagens acima dos 14%. A falta de poder dsé&tee de implementacdo do DRH é mais evidente no
desenvolvimento das préaticas “Comunicacdo e partde informac&o”, “Higiene, seguranga e saude no
trabalho”, “Melhoria das condi¢bes de trabalho’ydftas de remuneracgédo indirecta ou nao econémigas”
“Retencdo dos empregados”. Verifica-se que, emimisente o poder de decisdo, o DRH é auscultado e
responsavel pela implementacdo, maioritariamenss, praticas “Gestdo e desenvolvimento da carreira”,
“Praticas de reducao de efectivos” e “Retencao etopregados”. A auséncia de poder de implementacdo é
maior nas praticas “Higiene, seguranca e sauderaimalho”, “Melhoria das condi¢cdes de trabalho” e
“Participacéo e envolvimento dos trabalhadorestotal intervencdo do DRH é maior no desenvolvimatas
praticas “Balancgo social”, “Inquéritos de satisfaghs trabalhadores” e “Levantamento da assiduittia@ede
absentismo”.



Estamos perante um grupo de empresas onde em S9@RE/PGRH desenvolvidas o DRH é auscultado.
Contudo apenas possui poder de decisdo em 44 35%oder de implementacdo em 69,82%o
desenvolvimento dessas mesmas praticas. Esta ab&erpermite concluir que, maioritariamente, os DR
empresas inquiridas sdo auscultados, mas caracesizsimultaneamente, por pouco poder de deciséo.

Acrescente-se o facto de, em termos gerais, vamifios que, tendencialmente, a centralizacdo do
desenvolvimento das PGRH no DRH continua a ser aafaraticas de gestéo tradicional de RH, acontiecen
em 5 préticas que tém total grau de intervencadRlid.

4 — CONSIDERACOES FINAIS

Podemos concluir haver uma clara secundarizac&Réthnas PME’s estudadas. Este pressuposto confirma
existéncia de “um cendrio de gestdo imediatistatiitatista dos RH em detrimento de uma O&ptica
desenvolvimentalista e estratégica” (Parente, 1996htudo, 0s nossos resultados deixam anteveata ajne
embrionéria, uma fase de transicao para a FRH.

Estamos, portanto, perante um tecido empresaniattizado, predominantemente, pelo desenvolviondat
praticas tradicionais de GRH sendo, igualmentetasegue o DRH assume maior centralidade na sua
disseminacao.

Em termos gerais verificamos que o papel do DRId,empresas estudadas, permanece ainda muito associa
aos modelos classicos de organizagdo do traballmvabdos modos de coordenacéo e controlo. Este fa
explicado pelo limitado grau de intervengéo que ésfpartamento ainda possui ao nivel de tomadedsad,
situacdo comum a todas as empresas. Predominaaundgrintervencdo do DRH que se limita & auscutaca
implementacdo estando, maioritariamente, ausenoder de decisdo, o que deixa transparecer a ainda
“subalternizacdo deste departamento, limitando-segaadrar as actividades de tipo burocratico-aidtrétivo
necessarias para concretizar os objectivos da eaipfidoura, 2000).

Uma das razdes desta situacdo tem a ver com d eeaafitude dos dirigentes portugueses. Segund@é&v
(1999), nos empresarios portugueses € ainda adentuatitude tecnocéntrica da inovacéo e da prefierela
inovacdo nos processos com vista sobretudo a redig&ustos com pessoal, 0 que deixa transparet&r u
mentalidade empresarial ainda pouco desperta ecypada com os problemas relacionados com o factor
humano.

N&o se verificando o predominio da total centraléalo DRH, podemos concluir haver uma maior tendéncia
para estarmos perante um departamento mais opeaihcio que estratégico nas suas linhas de ac¢c@apo
tomada de decisdo esta ainda longe de ser totah@sde 60% das empresas estudadas. Esta constétaca
explicada por Cabral-Cardoso (2004) por “muitas rexsgs ndo terem um DRH principalmente interessado n
assuntos de pessoal. A funcdo principal do sealtralzontinua a ser a Funcdo Pessoal dentro da fumcdo

de gestao, sendo a GRH um assynatd-time”.

Ainda que a GRH seja caracterizada pelo seu caréclético (Bilhim, 2002) esta-lhe atribuido um phpada

vez mais estratégico que Ihe tem vindo a ser rexmdb pelo contributo na eficicia e o sucesso derdpenho
global da organizagdo. Porém, neste micro contexi6RH esta ainda longe de produzir sinais evidedée
funcdo estratégica. Na grande maioria do seu terapjtervencao da FRH resume-se a aplicagdo da
regulamentacéo legal do trabalho, no processantEntalarios, contratacdo, formagéo profissionadlism e
descricdo de funcdes e registos de assiduidadetoMagquém do ritmo que ja vem sendo instituido
internacionalmente as praticas que incentivam drigsple equipa, a interdisciplinaridade, a inisiate a
satisfacdo do colaborador, capazes de reté-lompeesa, estas empresas pelo contrario, apareceia @iito
centradas numa gestdo operacional, numa Opticaompriedntemente burocratico-administrativa. Estas
constatacBes sobre a nossa amostra permitem goguhliiestamos perante um tecido empresarial omdia ai
parece estar longe a ideia do DRH ser uma priogidaiquanto érgao responsavel pelos processos dngay
motivacdo e desenvolvimento de todos os colaboeaddviais do que o desenvolvimento dos seus RH, a
prioridade € apenas a sua gestao.

® Este valor resulta do somatorio dos itens 2,8854a escala da tabela 3.2, onde se consideradusaultacio do DRH.

" Este valor resulta do somatério dos itens 4 e &sdala da tabela 3.2, onde se considera haver gedecisdo do DRH.

8 Este valor resulta do somatério dos itens 3 e &dala da tabela 3.2, onde se considera havesriteptagio do DRH.

9 A total centralidade pressupde a participagaio Bbl Da auscultagdo, poder de decisdo e implementizgipraticas de GRH.



Em jeito de concluséo aos dados recolhidos, podafitosar que, entre as empresas estudadas, a GRHlma
que uma area responsavel pelo estimulo dos colidras da empresa e como via estratégica para audar
melhorar o desempenho organizacional, continua amnsemero “solucionador de problemas” Fica-nosgiste

de que, em empresas com este perfil, a GRH asseintierao mera funcdo operacional comprovada pelo
desenvolvimento de PGRH, tendencialmente de gest@inistrativa de pessoal.

Estamos, portanto, sob o dominio de uma GRH ondaiea é colocada numa atitude mais “reactiva” de q
“proactiva” no desenvolvimento das suas PGRH.
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Anexo 1
Inquérito por questionario



INQUERITO DIRIGIDO A RESPONSAVEIS DE RECURSOS HUMANOS

Exmos.(as). Senhores(as),

Este inquérito destina-se a caracterizar as Praticas de Gestdo de Recursos Humanos, desenvolvidas em empresas de média
dimensé&o, do distrito de Aveiro. O seu preenchimento é muito importante pelo facto de pretender recolher informagéo para realizagao de

tese de Mestrado na Faculdade de Economia da Universidade do Porto.

As respostas a este questionario sdo andnimas. Todas as informagdes prestadas e respectivo tratamento dos dados s&o rigorosamente
confidenciais, destinando-se Unica e exclusivamente ao fim supracitado. Solicito a sua colaboragao sincera.

Para responder, coloque um X na(s) quadricula(s) correspondente(s) a sua resposta, ou responda por extenso sempre que isso |he seja
solicitado. Para as questdes 9 e 10 existe uma pequena explicacdo de apoio ao preenchimento, no final da pag.2 deste questionario.

Da sua resposta depende a continuagao desta investigagao, pelo que agradego o envio do questionario devidamente preenchido, logo

que possivel, no envelope RSF em anexo.

| - Caracterizacdo da Organizacéao:

1. Como caracteriza o tipo de organizagdo onde desenvolve a sua
actividade profissional?

1] empresa privada, de responsabilidade LDA

2[] empresa privada, SA

3[] entidade privada sem fins lucrativos

4[] entidade publica

5[] outra. Qual?

2. Qual o sector de actividade da empresa?

. Indique, se possivel, o CAE:

3. Qual o ano de inicio de actividade da Empresa?:

7. A empresa onde trabalha é certificada segundo algum
Sistema de Gestao da Qualidade?

1] Sim. Indique qual:
2] Nao

Il - Caracterizacdo da Direccido, Departamento ou Servico
de Gestao de Recursos Humanos (D.G.R.H.):

8. Quantas pessoas trabalham, actualmente, na D.G.R.H.?

9. Quais as praticas de GRH, que sdo desenvolvidas na
empresa onde trabalha: (indique com um X todas as préaticas
de GRH que sejam desenvolvidas).

Em caso de duvidas na identificacdo das préaticas, ver definicio

4. Qual o concelho em que esta localizada a sede da empresa?

5. Indique o numero de colaboradores da empresa, segundo o nivel de
escolaridade.
(1) Ensino Superior (Bacharelato, Licenciatura, ...)

6. Indique o nimero de colaboradores da empresa, segundo o tipo de
vinculo.

1. Efectivos

2. Contratados

3. Subcontratados (por ex. trabalhadores temporarios)

4. Independentes (por ex. profissionais liberais)

5. Estagiarios

6. Total:

auxiliar no final da pag. 2

1a) [] Anélise e descrigao de fungdes
2b) [] Avaliagéo de desempenho
3c) [] Balango Social
4d) [] Comunicagéo e partilha de informag&o
5e) [_] Contratagéo
6f) [_] Formag&o profissional
79) [_] Gestéo e desenvolvimento da carreira
8h) [] Gestdo previsional de competéncias
9i) [] Higiene e seguranga no trabalho
10j) [_] Integragéo e Acolhimento
111) [] Inquéritos de satisfagéo dos colaboradores
12m)[_] Levantamento da assiduidade/taxa de absentismo
13n) [] Melhoria das Condices de trabalho na empresa
140) [_] Praticas de remuneragao directa ou econémica
15p) [_] Praticas de remuneragao indirecta/ndo econémica
16q) [_] Praticas de redugéo de efectivos
17r) [] Participagao e envolvimento dos trabalhadores
18s) [] Recrutamento e Selecgao
19t) [] Resolugéo formal de conflitos
20u) [] Relagdes de trabalho na empresa
21v) [] Retengéo de empregados
[]Outras. Quais?

o= ==

=

—_
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10. Indique o grau de intervengdo que o Departamento de RH tem no
desenvolvimento das praticas de GRH existentes na empresa onde
trabalha

Em caso de dividas na identificacdo das Préaticas, ver definicdo auxiliar no

final da pag. 2

Legenda:

(1) Auséncia de intervengdo do Departamento de RH na auscultagdo, poder de
decisdo e implementagéo das praticas de GRH;

(2) O Departamento de RH é auscultado, mas ndo tem poder de decisdo nem
implementa as praticas de GRH;

(3) O Departamento de RH ¢ auscultado, ndo tem poder de decis@o mas é responsavel
pela implementag&o das préaticas de GRH;

(4) O Departamento de RH é auscultado, tem poder de decisdo mas n&o implementa
as préaticas de GRH;

(5) O Departamento de RH é auscultado, tem total poder de deciséo e implementa
totalmente as praticas de GRH.

Praticas de GRH
) Andlise e descri¢do de fungdes
) Avaliagdo de desempenho
) Balango Social
) Comunicago e partilha de informagéo
) Contratac&o
f) Formagéo profissional
g) Gestao e desenvolvimento da carreira
h) Gestéo previsional de competéncias
i) Higiene e seguranga no trabalho
0j) Integragéo e Acolhimento
111) Inquéritos de satisfagdo dos colaboradores
12m) Levantamento da assiduidade e absentismo
13 n) Melhoria das condigdes de trabalho
14 0) Praticas de remuneracéo directa
)
)

[N

—_
~
—_—

N
~
—_

(2]
~
—_

=Y
~
—_

(3]
~

a
b
c
d
e

1
2
3
4
5
6
7
8
9
1

15 p) Préticas de remuneragéo indirecta
16 q) Praticas de reducao de efectivos
17 r) Participagéo e envolvimento dos
trabalhadores

18 s) Recrutamento e Selecgao

19 t) Resolugao formal de conflitos

20 u) Relagdes de trabalho na empresa
21 v) Retengao de empregados

22 Outras. Quais?

I O
I O
I O
I O
I O

Breve definicao das Praticas de GRH pré-definidas (questdes 9 e 10).

Ira) Descricdo das tarefas que contém o posto de trabalho e das competéncias exigidas ao
trabalhador

I b) Medicdo da performance profissional individual dos trabalhadores face aos objectivos da

I empresa

I c) Caracterizagao da realidade social da empresa

| d) Didlogo constante entre servicos, assalariados e hierarquias, partihando saberes e

| informagdes

I e) Necessidade de contratar pessoas novas para desempenhar trabalho que se estima
necessario

I f) Meios pedagdgicos oferecidos aos colaboradores para desenvolverem as suas competéncias

| g) Promogéo do trabalhador na carreira ao longo do tempo na empresa

I h) Planear a médio prazo o fluxo de profissionais, perfil, quantidade de trabalho e data de

I contratagdo . . N

| i) Prevencao e protecgao de acidentes e doencas de trabalho; condigdes de higiene no trabalho

I j) Processo de socializag&o de novos colaboradores (ex. entrega de manual de acolhimento)

I 1) Obter dos colaboradores informacéo sobre o clima social da empresa e motivagdo para a

| funcéo

1

11. Indique as quatro praticas de GRH que ocupam mais

tempo ao Departamento de RH.
Pratica de GRH N°horas/més

12,

22,

32

42,

12. Em que praticas de GRH a sua empresa recorre ao
“outsourcing” (subcontratagao externa)?

a)
b)
c)
d)
e)

13. Quais as 4 principais iniciativas na area da Gestao de
Recursos Humanos que pretendem desenvolver em 2005?
1.

2.
3.
4

Il - Informacoes Adicionais

14. Na Empresa existem trabalhadores sindicalizados?
1 ] Sim. Desde quando (ano)? 2[1 Nao

14.1. Se respondeu sim, qual a percentagem? %

15. Qual a fungdo da pessoa que preencheu o
questionario?

16. Qual a formagéo escolar que possui (se tiver formagao
superior, indique, p.f., a area de formagao)?

m) Registo e analise das auséncias ao trabalho

n) Preocupagdo com a melhoria das condigdes em que o trabalhador
desenvolve o seu trabalho

0) Recompensas monetarias para além do salario base (pag. de horas
extraordindrias, gratificagdes...)

p) Pagamentos ndo monetarios, pagos em espécie (seguros, planos de
pensdes, delegacéo de poderes e autonomia, reconhecimento...)

q) Despedimento de colaboradores

r) Auscultagdo e participagdo activa dos trabalhadores nos processos de
tomada de decisao

s) Capacidade de atrair candidatos até a decisdo de escolha do(s)
candidato(s) a integrar

t) Desenvolvimento de medidas para recuperar o bom relacionamento no local
de trabalho

u) Relagdes sociais com sindicatos, associacdes de trabalhadores ou patronais
que defendam os interesses das relagdes colectivas no interior da organizagéo
v) Desenvolvimento de um conjunto de iniciativas que evite a sedugdo aos
trabalhadores, por parte de outras empresas

Terminou o seu questionario. Queira devolvé-lo p.f., por CTT, no envelope RSF, em anexo.

Obrigada pela sua colaboragao!
Dora Martins
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