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Resumo
A gestdo sustentou a ideia de sucessos através da vantagem tecnologica e do capital financeiro. Hoje a
gestdo pensa em novas fontes de vantagem competitiva e encontra na Gestao Estratégica de Recursos
Humanos uma resposta possivel e sustentada, se colocar as pessoas no centro da organizagao,
apelando a autonomia, a criatividade, ao talento, a estimulos, a aspiragdes individuais e cooperativas,
e considera que sao as pessoas que fazem as grandes empresas.
Este artigo que tem por base uma dissertacdo de mestrado segue a metodologia de um estudo de caso
cuja recolha de dados foi realizada tendo por base diversas fontes: analise documental, observacao
directa, questionario e entrevista.
Verificamos que a Empresa adopta a visdo soft ao gerir os Recursos Humanos como activos
valorizados e como fonte de vantagem competitiva. A realidade empresarial revela aspectos
quantitativos e calculistas do modelo hard. A Gestdo de Recursos Humanos evidencia um misto de
praticas e politicas soft e hard que estrategicamente alinham as pessoas.
As diversas praticas e politicas de gestdo de Recursos Humanos alinham estrategicamente as pessoas
com o0s objectivos organizacionais de forma a obter-se a melhor performance. Face ao estudo empirico
realizado constatamos que existe alguma dificuldade em delimitar e verificar a prevaléncia dos dois
modelos: soft numa logica de investimento, e modelo hard numa légica de custo. Observa-se a
confluéncia dos dois modelos, prevalecendo mais um ou outro conforme as politicas de RH.

Abstract
The management supported the idea of success through technological advantage and financial capital.
Today, the management thinks of new sources of competitive advantage lies in the Strategic
Management of Human Resources and sustained a possible answer, if you put people at the center of
the organization, calling for autonomy, creativity, talent, the stimuli, the individual aspirations and
cooperative and sees the people who do large firms.
This paper based in a dissertation follows the methodology of a case study and analysis of data, whose
collection was done based on various sources: documentary analysis, direct observation, questionnaire
and interview.
We found that the Company adopts the soft view to Manage Human Resources as assets and valued as
a source of competitive advantage. The business reality shows quantitative and calculating aspects of
the model hard. The Human Resource Management practices and policies reflects a mix of soft and
hard that strategically align people.
The different practices and management of policies in Human Resources strategically align people
with the aim of obtaining the best financial results. Therefore the empirical study accomplished, we
found that there is a real difficulty of defining and verifying the prevalence of models: soft a logic of
investment and model hard a logic of cost. Still we observe the confluence of two models, prevailing
one more than another according to the RH’s policies.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica de Recursos Humanos, Visdo Hard, Visdo Soft, Politicas e Praticas de Gestdo de
Recursos Humanos.

Keywords: Strategic Human Resources Management, Hard Vision, Soft Vision, Policies and Practices of Human
Resource Management.
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1. Introducio

A GRH contém problemas de ordem tematica, tedrica, conceptual e de universalidade de praticas e politicas na
gestao de pessoas.

Na Gestdo Estratégica de Recursos Humanos os RH devem estar integrados no projecto estratégico
organizacional e serem encarados como uma vantagem competitiva, o que confere aos RH um potencial unico e
valorizado, (...) “deverdo apresentar as seguintes qualidades: constituirem uma mais-valia, serem unicos ou raros,
dificeis de imitar pelos concorrentes e serem nao substituiveis” (Storey, 1995:4) in (Neves, 2000a:139).

Os factores criticos para atingir essa vantagem sdo: “as aptidoes das pessoas, e a capacidade para desenvolver uma
for¢a de trabalho que tenha uma capacidade para alcangar o sucesso competitivo € ndo possam ser duplicadas
rapidamente por terceiros” (Pfeffer, 1994:6) in (Moura, 2000:48).

No novo contexto estratégico, “a gestdo de topo forgou as velhas direcgdes de pessoal a reinventarem-se,
mudando a sua postura e transformando-se em direc¢des de recursos humanos (...) as pessoas deixam de ser
encaradas como um cusfo € passam a ser um activo e um activo estratégico. A participacdo dos colaboradores na
defini¢do da visdo e na fixagdo de metas e objectivos permite-lhes ndo apenas conhecé-los, como atrair todos os
individuos na sua concretiza¢do” (Bilhim, 2004b:24).

Nao ha acordo sobre quais sdo as melhores praticas e a universalidade quanto as melhores praticas recebe
inumeras criticas, “referidas tanto na sua base tedrica como na fiabilidade e validez dos seus contrastes
empiricos”’(Bonache, 2006:37).

Objectivo geral

Analisar um conjunto de politicas e praticas de Recursos Humanos concebidas e implementadas numa grande
empresa industrial de forma a compreender o grau de integragdo e alinhamento das mesmas com a estratégia da
organiza¢do. Complementarmente pretende-se perceber qual a perspectiva que prevalece na gestdo estratégica de
recursos humanos a “hard” em que os recursos humanos sao encarados como custos ou a “soff”” assumindo-se os
recursos humanos como investimento.

Objectivos especificos

Caracterizar o modelo de GRH de uma Organizagdo de grande dimensdo de forma a evidenciar qual das duas
perspectivas a “hard” ou a “soft” prevalece.

Inventariar e analisar detalhadamente as politicas e praticas de GRH da Organizacdo objecto de estudo no sentido
de compreender o grau de alinhamento estratégico dessas politicas e praticas com a estratégia da organizacao, de
forma as enquadrar numa das duas perspectivas, a “hard” ou a “sof?’”.

No sentido de dar resposta aos objectivos enunciados, estruturamos o trabalho em seis pontos: revisdo de
literatura, metodologia, analise e discussdo dos resultados e conclusdes finais.

2. Dimensdes, Praticas e Politicas de Gestio de Recursos Humanos

Em Portugal o campo da GERH ¢ pequeno e o responsavel de recursos humanos participa na implementacgéo da
estratégia da empresa com envolvimento pequeno, limitado e parcelar (Bilhim, 2004a:75).

“No modelo de Michigan as politicas de recursos humanos que adopta giram em torno das palavras-chave
seleccdo, desempenho, avaliacdo e desenvolvimento, e a sua accdo ¢ dirigida para a promocdo entre os
empregados de consciéncia comportamental entre os seus modos de perceber e executar as tarefas e os objectivos
definidos pela organizagao” (Tichy, Fombrum e Devanna, 1982:s/p) in (Cabral-Cardoso, 2000:233).

Enquanto no modelo de Harvard as palavras-chave sdo “comunicagdo, motivagdo, lideranga, empenhamento,
envolvimento e autonomia” (Cabral-Cardoso, 2000:233) para Neves (2000:141) a GRH ¢é um sistema global,
integrado num sistema mais vasto, em que o ambiente, a estratégia de negocio e a cultura organizacional
constituem os principais condicionantes a definicdo, evolugdo e funcionamento dos outros subsistemas ou
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dimensdes. Neves (2000) inventariou e identificou as seguintes dimensdes: (1) estratégia de GRH, (2) gestdo do
emprego, (3) recrutamento e selec¢do, (4) formagdo e desenvolvimento e (4) manutengdo de RH.

Bilhim (2004a:76) enuncia as seguintes dimensoes de GERH: (i) Estratégia de gestdo de recursos humanos: as
pessoas como factor de competitividade; (ii) Atrac¢do de recursos humanos: planeamento quantitativo e
qualitativo de RH, a gestdo de carreira, a avaliagdo do desempenho, os perfis profissionais, descri¢ao de funcdes e
negociacdo colectiva; (iii) Formacdo e desenvolvimento: a valorizagdo das pessoas através da formagdo e
informagdo e visdo pelo investimento ¢ o afastamento da visdo como um custo; Fidelizagdo dos RH: politica
salarial, beneficios, ac¢ao social, higiene e seguranca, a manutengdo por intermédio de técnicas. Das dimensdes
acima referenciadas o autor enfatiza trés factores: Factor social: a gestdo do emprego na perspectiva institucional;
Factor politico: a conflitualidade patrao/ empregado e a revisdo de uma nova postura; e, Cultura organizacional:
factor critico em ambiente de forte competicao e diferenciagdo (Bilhim, 2004a:76).

As politicas de GRH de uma organizacdo ou empresa tendem a ser determinadas pelas relagdes de poder das
partes interessadas. As politicas de GRH sio influenciadas quer pelo ambiente externo, quer pelo ambiente
interno. Considera-se que nas organizagdes interagem pessoas € grupos de pessoas.

Para Moura (2000:50) a “determinante na formulacdo das politicas de gestdo de pessoas de uma organizagao seria
a influéncia politica de cada um dos grupos de interesses existentes”. Considera que a perspectiva politica tem
desenvolvido a sua analise na base de quatro questoes: “(i) quem pertence aos grupos de interesse; (ii) quais sdo 0s
seus interesses; (iii) que impacto t€m esses interesses na gestdo de pessoas; e (iv) como adquirem poder e
influéncia e se transformam no grupo dominante”.

Na abordagem das melhores praticas de GRH Moura (2004:48) salienta os seguintes itens: “(i) planos de mercado
de trabalho interno relativamente desenvolvidos (em matéria de promogoes, treino e desenvolvimento individual
de carreira); (ii) sistemas flexiveis de organizacao de trabalho; (iii) praticas retributivas baseadas no desempenho
e/ou nas aptiddes; (iv) altos niveis de trabalho de grupo e participagdo de empregados nas decisdes relacionadas
com as tarefas; e (v) acordos de comunicagdo interna extensos”.

Melhores praticas (Pfeffer, 1994:30) Praticas de sucesso (Pfeffer, 1998:96)
1. Seguranga no emprego 1. Seguranca no emprego.
2. Recrutamento e seleccio 2. Contratagio selectiva de novo pessoal.
3. Salarios elevados 3. Equipas auto-geridas e descentralizagao do processo de decisdo como
4. Incentivos principios basicos de desenho organizacional.
5. Propriedade dos empregados 4. FElevadas retribui¢des, em termos comparativos, contingentes com o
6. Partilha de informagao desenho organizacional.
7. Participagdo e empowerment 5. Treino extensivo
8. Equipas e redesenho de postos 6. Distingdes de estatuto e barreiras reduzidas, incluindo vestuario,
9. Treino ¢ fomento de aptiddes linguagem, organizag@o dos escritdrios e diferengas salariais entre
10. Utiliza¢do cruzada e treino cruzado todos niveis.
11. Igualitarismo simbdlico 7. Partilha extensiva de informag&o financeira e do desempenho através
12. Compressdo de salarios de toda a organizagio.
13. Promogao de dentro
14. Perspectivas de longo prazo
15. Medicdo das praticas
16. Filosofia envolvente

Quadro 1 — Praticas para gerir as pessoas. Adaptado de Pfeffer (1994:30-59) e Pfeffer (1998: 96-123; in Moura
(2000:49).

Da abordagem desenvolvida por Pfeffer as melhores praticas de GRH para atingir uma vantagem competitiva ¢
considerar “as pessoas € 0 modo como sdo geridas tornam-se mais importantes porque muitas outras fontes de
sucesso competitivo estdo hoje menos potentes do que o foram no passado” (Pfeffer, 1994:6), in (Moura:
2000:48).
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Os factores criticos para atingir essa vantagem sdo: “as aptidoes das pessoas, e a capacidade para desenvolver uma
forga de trabalho que tenha uma capacidade para alcancar o sucesso competitivo e ndo possam ser duplicadas
rapidamente por terceiros” (Pfeffer, 1994:6) in (Moura, 2000:48).

Na revisao de literatura Pfeffer (1998:96) in (Moura, 2000:48) tem a responsabilidade de introduzir um novo
conceito de praticas de GRH ao evoluir das «melhores praticas» a «praticas de sucesso». Das dezasseis melhores
praticas realca as sete praticas de sucesso: “dimensdes que parecem caracterizar a maioria senao todos os sistemas
que produzem lucros através das pessoas.

Bonache (2006:35) vé no “sistema de RH uma fungéo que cria valor e a maneira de dirigir os empregados tem
uma influéncia significativa no rendimento econdémico da empresa”.

A empresa quando necessita de efectuar conten¢do ou redugdo de custos, Bonache (2006:35) salienta: “os
investimentos com o pessoal, tais como a formagdo, os salarios e os gastos em geral, (...) em muitas empresas, o
sistema de RH, apesar de toda a retorica sobre o seu valor estratégico, continua a considerar-se mais como uma
via para reduzir custos do que uma fonte de criagdo de valor”.

Bonache (2006:33-34) “estruturou as melhores PGRH geradoras de bons resultados econdmicos, reconhecendo
nao haver acordo sobre quais sdo as “melhores” praticas de GRH”, as praticas em GRH ndo gozam de
universalidade, mas permite ter uma visao geral de quais as mais praticaveis, a evidenciar que cada organizagdo ¢
um caso, “embora ndo exista «um melhor caminho» para gerir as pessoas, as organizacdes que se adaptam com
maior sucesso competitivo ao novo contexto social e econdmico tendem a ser caracterizadas por um conjunto de
praticas e politicas de GRH bem definido” (Pfefter, 1994:s/p) in (Moura, 2000:48).

Bonache (2006:37) argumenta que ndo ha acordo sobre quais sdo as melhores praticas e a universalidade quanto
as melhores praticas recebe iniimeras criticas, “referidas tanto na sua base tedrica como na fiabilidade e validez
dos seus contrastes empiricos”.

Argumenta Bonache (2006:37) a existéncia de trés limitagdes essenciais:
e Naio existe uma unica classificacdo de melhores praticas de RH.
o Existe um possivel problema de causalidade inversa.

O enfoque universalista assume que as melhores praticas de RH geram bons resultados econdmicos. O autor
questiona ¢ refuta o enfoque universalista por os resultados estatisticos em que se basearam os resultados
apontarem para uma mera correlacdo entre praticas de RH e resultados empresariais e, ndo permitem verificar se
existe causalidade inversa.

e As condicionantes sdo demasiado genéricas.

Considera que o enfoque universalista centra-se nos grandes principios, por exemplo: dar formagdo intensiva,
salario com base no desempenho, seleccao rigorosa, etc..

Os enfoques universalistas e contingentes, para além de estarem em conflito, operam por distinto nivel de analise.
As praticas universalistas sdo técnicas «genéricas» que tém que ser consideradas «especificas» colocadas em
conexdo com a estratégica e outros factores de contexto da organizagdo

Artur (1995) Mcduffie (1995) Pfeffer e Veiga (1999)
Postos amplos Trabalho em equipa Estabilidade no emprego
Participagdo dos empregados Grupos de resoluggo de problemas Recrutamento e seleccdo
Resolugdo formal de conflitos Sistema de sugestdo de ideias Trabalho em equipa
Difusdo de informacao Rotagdo dos postos Rembulgao alta em re'lagao ao

rendimento organizacional

Empregados altamente qualificados Descentralizagdo Formagao intensiva
Trabalho em equipa Recrutamento e Selec¢@o Igualdade salarial e simbolica
Formagcdo intensiva Incentivos Difusdo da informagao
Beneficios Diferenciacdo de status
Salarios altos em relagdo ao mercado Formacao de novos empregados
Plano de op¢do de acgdo Formacao dos empregados experientes

Quadro 2 — Classifica¢ao das «melhores praticas em Recursos Humanosy, geradoras de bons resultados
economicos. Adaptado de Bonache (2006:38).
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Gomes e¢ Cunha (2003:10), por sua vez, enunciam o conjunto das 20 “melhores” praticas de GRH, e
sublinham que “vérios estudos demonstram que algumas praticas de GRH tém um impacto importante nos
resultados financeiros da empresa, e que ndo dependem da sua estratégia”.

o Analise de fungdes e Participag@o accionista dos e Perspectivas de longo prazo
o Selectividade no recrutamento empregados ¢ Equipas de desempenho do trabalho
o Filosofia de enquadramento ® Promogdes internas e Jgualitarismo simbolico
e Funcdo e desenvolvimento de e Seguranga de emprego e Partilha de informagdo
competéncias o Sistema de incentivos e Mediagdo das praticas
e Formacao em multiplas fungdes | e Saldrios altos ¢ Procedimentos formais de
e Praticas de participagéo e o Compressao salarial reclamagdes
empowerment ¢ Sistema de avaliagdo baseado o Inquéritos as atitudes dos
no mérito empregados

Quadro 3 — As melhores praticas de GRH (Huselid, 1995; Pfeffer, 1994; Watson Wyatt, 2002). Adaptado de
Gomes e Cunha (2003:10)

As praticas em GRH de elevada performance podem reflectir-se em bons resultados para as empresas ou
organizacdes ¢ levar estas ao sucesso, contudo, nada garante que uma boa pratica numa empresa ou
organizacgdo va colher os mesmos resultados.

3. Metodologia

O modelo de anélise seguiu a sistematizagdo de informacao relativa a factores de contexto e efectuou-se por
intermédio de andlise documental, entrevista exploratoria e entrevista estruturada a colaboradores da
Empresa X. A recolha de informacgdo relativa a factores de estrutura foi catalisada por intermédio de
categorias inventariadas num questionario e completada com uma entrevista estruturada a colaboradores da
Empresa X. A informagdo sobre os factores socioprofissionais foi recolhida por intermédio de questionario a
colaboradores.

Este trabalho descreve o desenvolvimento de um estudo de caso numa empresa industrial “X” fabricante de
componentes electronicos e localizada a Sul de Portugal. O caso desenvolveu-se nos anos de 2010 e 2011,
envolveu 72 colaboradores ao servigo, nos meses de Outubro e Novembro de 2010 e trés colaboradores no
més de Margo do ano 2011. Os 72 colaboradores constituem a amostra (o método da amostragem é nao
probabilistico). A técnica de recolha de dados foi por questionario e entrevista. O questionario ¢ uma
ferramenta utilizada para a obtencdo de informagdo em primeira mao, ¢ ainda um dos instrumentos de
recolha de dados. Consiste em colocar a um subconjunto de inquiridos (colaboradores da Empresa X com
caracteristicas “y”), que seja representativo de uma populacdo (colaboradores da Empresa X), perante uma
série de perguntas as suas opinides sobre: gestdo, praticas e politicas de RH, oportunidades de melhoria e
situacdes socioprofissionais. Todos os questiondrios apresentam cinco dimensdes que constituem o conteudo
da GRH: Dimensao I — Estratégia de RH; Dimensdo 2 — Desenvolvimento e Gestdo de RH;, Dimensdo 3 —
Recrutamento e Selec¢do; Dimensoes 4 — Formagdo e Comunicagdo, e, Dimensdo 5 — Gestdo Administrativa
e SHST e Protec¢do do Meio Ambiente. O inquérito por questionario destina-se a colher a opinido do

(Y]

subconjunto de colaboradores da Empresa X com a caracteristica “y”.

O modelo escalar unidimensional utilizado no estudo que permite medir a opinido do inquirido ao
seleccionar uma proposicdo, podendo esta ser: 1 - discorda totalmente, 2 - discorda, 3 - concorda pouco, 4 -
concorda e 5 - concorda totalmente é do tipo Likert.

Para tratamento de dados socorremos a método complementar e suporte informatico (SPSS) para analise de
dados. O objectivo de estudo de caso é descrever, analisar e encontrar respostas ao objectivo geral e
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especificos. O estudo ¢ uma investigagdo de natureza empirica, ndo experimental, os resultados sdo dados a
conhecer de diversas formas, incluindo textos escritos € comunicagao oral.

4. Estudo de Caso na Empresa “X”

4.1 Caracterizacao da Empresa

A Empresa em estudo ¢ resultado da aquisicdo e interesse de negdcio no sector dos componentes electronicos.
Acordo firmado no final do ano de 2005 com transaccdo a concluir no primeiro semestre do ano seguinte.
Considera o negocio de componentes electronicos de importancia estratégica. Pretende fortalecer ainda mais a
posicao “X” de lideranga na indudstria de componentes electronicos, proporcionando acesso a novos mercados e
clientes e levar a um crescimento continuo da Companhia. A for¢a da Empresa “X” combina agora uma presenca
da cultura de marca europeia com a cultura norte americana na pretensao de criar uma empresa mais forte para a
“X” global.

A Empresa apresenta uma estrutura predominantemente horizontal em detrimento de um modelo hierarquizado. A
Empresa vive neste momento o desafio de ter que abandonar uma gestdo tipificada como europeia e passar a
adaptar-se agora a uma gestao tipificada como americana.

4.2 Caracterizacao da Amostra

A empresa “X” tem ao seu servigo 348 colaboradores. Foram propostos para o estudo 76 colaboradores com a

ey

caracteristica “y”. Responderam aos questionarios 72 colaboradores e sdo estes que constituem agora a amostra.

Missing
4

feminino
24

masculino
44

Grafico 1 — Sexo. Fonte: Adaptado de Monteiro, 2012

Grupo etario Frequéncia absoluta
20 anos a 29 anos idade 11
30 anos a 39 anos idade 36
40 anos a 49 anos idade 20
Total 67

Quadro 4 — Grupos etarios. Fonte: Adaptado de Monteiro, 2012

Habilitacoes literarias Frequéncia absoluta
Curso Geral Unificado (9°ano de escolaridade) 3
12° Ano escolaridade 14

Curso Técnico-profissional
Curso Médio (Bacharelato)

Curso Superior (Licenciatura) 32
Mestrado/ Doutoramento 3
Total 69

Quadro 5 — Habilitagdes literarias. Fonte: Adaptado de Monteiro, 2012
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Antiguidade em anos Frequéncia absoluta
[0.5;3,2] 8
[3,2;5.9[ 10
[5,9;8,6[ 5
[8,6;11,3] 21
[11,3;14,4] 11
Total 55

Quadro 6 — Antiguidade. Fonte: Adaptado de Monteiro, 2012

o Contrato de trabalho por
Missing; 8,3 tempo determinado; 12,5

Contrato de trabalho por
tempo indeterminado;
79,2

Grafico 2 — Vinculo contratual. Adaptado de Monteiro, 2012

40
35 A
30 A
25 A
20 -
15 -+

Frequéncias absolutas

10 A

3 |

0 . . —
nao NQ

sim Missing

Grafico 3 — Colaboradores sob direc¢do ou supervisdo. Fonte: Adaptado de Monteiro, 2012

B Direcgéo

20
18 O Supervisao/TY
16
14 — @ Técnico
12
10 O Administrativio

8 /Estagiario

6 B Enginheiro

4

Tl

0 -

Frequencias absolutas 8 Missing

Grafico 4 — Posigdo administrativa. Adaptado de Monteiro, 2012
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4.3 O Alpha de Cronbach

Verificamos existir boa consisténcia interna com o alpha a variar entre 0,8 ¢ 0,9.

Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha Based
Cronbach's Alpha on N of Items
Standardized
Items
Dimensdo 1 — Estratégia de RH 0,816 0,82 5
[Dimensédo 2 — Desenvolvimento e Gestdo de RH 0,894 0,896 6
Dimensao 3 — Recrutamento e Selecgao 0,856 0,86 7
Dimensao 4 — Formagdo e comunicacio 0,883 0,885 13
Dimensao 5 — Gestgo Administrativa e SHST e Protec¢dao do Meio 0.894 0.895 12
Ambiente

Quadro 7 — Alpfa de Cronbach. Adaptado de Monteiro, 2012.

5. Analise e discussio dos resultados

O estudo de caso realizado na Empresa X permitiu-nos verificar que a GRH esta preocupada com o papel
que a pessoa desempenha na organizacdo, “os RH como fungdo estratégica, identificada com interesses da
empresa, preocupada com o actor social da empresa em desenvolver um papel prd-activo e capaz em
influenciar os ciclos da gestdo (Cabral-Cardoso, 2000:230).

Da interpretacdo dos resultados verificamos que pelo menos os colaboradores com papel reconhecido de
supervisdo sdo envolvidos na GRH. Na opinido dos colaboradores a Empresa planifica anualmente uma
gestdo de RH com revisdo peridodica. A GRH preocupa-se em colocar o colaborador no centro dos processos
como um activo a desenvolver, participando nos processos, promovendo a criatividade e autonomia. O
interesse da Empresa direcciona a gestdo de RH no sentido de alcancar os objectivos organizacionais. Os RH
apresentam-se como um activo estratégico a valorizar na e pela organizacao (Bilhim, 2004:17).

Da analise dos resultados e com base na opinido colhida pelo método de entrevista verificamos que os RH
podem sustentar uma vantagem competitiva, desde que se coloque a GRH no coragdo da empresa. De acordo
com o modelo de Gratton (2003) a vantagem competitiva ¢ sustentdvel se o recurso cria vantagem
competitiva: quando raro porque a concorréncia ndo tem, quando valioso porque tem impactos financeiros e
porque nao pode ser copiado ou substituido. Para os entrevistados os RH criam vantagem competitiva (E1),
devem ser uma vantagem competitiva (E2) e ¢ garantida a vantagem competitiva (E3). Portanto, a Empresa
compromete-se a manter os RH porque estes detém um conhecimento especifico, tornam-se valiosos ¢ geram
impactos financeiros.

No ambito do segundo objectivo especifico desta dissertacdo pretendemos identificar praticas e politicas de
gestdo de RH na Empresa X e analisar se se aproximam mais do modelo “hard” ou do modelo “soft”.
Verificamos a existéncia de praticas e politicas de gestdo de RH mais convergentes com os pressupostos do
modelo “hard” e outras mais coincidentes com o modelo “sof?”.

Dimensiao 1 — Estratégia de RH

Da analise dos resultados obtidos aos itens da Dimensao 1 podemos tirar as seguintes ilagdes: admitimos que
a estratégia de GRH ndo ¢ totalmente percebida, pelo menos pelos colaboradores com responsabilidades de
supervisdo ou direcgdo; que a estratégia de GRH (EGRH) ndo é revista com a periodicidade que se julga
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oportuna. No entanto, um dos colaboradores entrevistados (E3) refere que a EGRH ¢ planificada anualmente
e com possibilidade de revisdo trimestral; que a estratégia de RH ndo é tomada em conta no processo de
negociagdo com os parceiros sociais. Contudo, a maioria dos colaboradores referem que existe um nivel
elevado de integracdo da estratégia de GRH com a estratégia do negodcio e ainda referem que o Director de
RH ¢ um parceiro com papel pro-activo na defini¢do da EGRH.

Admitimos que ¢ pratica e politica da Empresa X envolver e comprometer o maior nimero de colaboradores
na gestao (estratégica) de RH. Identificamos esta pratica e politica de “envolvimento” com aproximagdo ao
modelo “soft” mas ndo admitimos que prevaleca enquanto pratica e politica “soff” porque da analise dos
resultados verificamos que nem a todos os colaboradores ¢ dada a oportunidade de poder ser “envolvido” e
participar na definicdo da gestdo (estratégica) de RH.

Dimensao 2 — Desenvolvimento e Gestao de RH

Com base nos resultados obtidos aos itens a Dimensdo 2 do questionario verificamos que os colaboradores
ndo referem concordancia em qualquer item.

Nao existe reconhecimento positivo de nenhum dos itens enunciados na Dimensao 2, nomeadamente, na
empresa faz-se um planeamento quantitativo e qualitativo de Recursos Humanos, as funcoes e objectivos
estdo definidos; e, as admissoes dos colaboradores nos postos de trabalho estdo sujeitas a um planeamento
prévio. Os informantes-chave que foram entrevistados t€ém opinides bem mais favoraveis. O planeamento de
RH ¢ efectuado periodicamente, leva em conta os objectivos individuais e é alinhado com os objectivos
organizacionais, também a periodicidade com que a estratégia é revista julga-se a indicada, e ainda, existe
a possibilidade de ser transmitida a performance perante os objectivos (E1). A instabilidade do mercado
obriga que a estrutura deva ser revista com regularidade e tornar-se flexivel (...) (E2) e ainda, refere que a
revisdo é feita com a participagdo da Direcgdo e chefias de supervisdo.

Da afirmago a empresa desenvolve uma gestdo estratégica de competéncias, os colaboradores referiram a
opinido maioritariamente discordante. Da analise dos resultados verificamos que ndo existe evidéncia para
afirmar que as praticas e politicas de gestdo de RH por competéncias sejam de importincia estratégica para
alinhar o RH. A partir dos resultados obtidos, com notoria divergéncia de opinides entre os inquiridos € os
entrevistados ndo poderemos catalogar estas praticas e politicas de “soft” ou “hard”.

A afirmacao a progressdo na carreira é objecto de planeamento obteve o maior numero de referéncias
discordantes dos itens a Dimensdo 2. Um entrevistado informa sobre esta politica que a progressdo na
carreira ¢ efectuada consoante a definicdo em contrato colectivo de trabalho para fungdes operacionais e
administrativas e as restantes fungoes progridem consoante os planos de desenvolvimento de talentos (E2).

Relevamos o item a avaliagdo do desempenho é uma politica de RH de importdncia estratégica e, por isso,
objecto de planeamento em termos dos métodos, técnicas utilizadas e periodicidade com que ¢é realizada. Da
andlise dos resultados verificAmos que s2o os técnicos, administrativos e supervisores que mais evidenciam o
impacto da avaliagdo do desempenho como praticas e politicas de alinhamento dos RH. Da analise dos
resultados identificamos a existéncia de praticas e politicas de GRH com aproximacao ao modelo “hard”. O
alinhamento de RH pelo método de gestdao por objectivos evidencia a prevaléncia de GRH com aproximagao
ao modelo “hard”, em detrimento do modelo “soft”.

Dimensao 3 — Recrutamento e Selec¢iao

Os novos colaboradores ndo sdo verdadeiramente integrados na empresa através de um plano pré-existente.
Os entrevistados referem a existéncia de praticas e politicas de integragdo e acolhimento. As praticas e
politicas de integracdo sdo consideradas pelos entrevistados (E1 e E3) como adequadas. O entrevistado (E2)
considera as praticas e politicas em melhoria continua. Estas praticas e politicas devem passar por uma maior
sensibiliza¢do e integragdo na cultura da empresa (E1). Devem ser trabalhadas ainda mais ao nivel do
acolhimento dentro dos grupos auténomos de produgdo (E3). Verificdmos que estas praticas e politicas de
integracdo nao colhem a maioria das opinides concordantes dos colaboradores. Identificamos estas praticas e
politicas de integracdo e acolhimento de gestio de RH com aproximagdo ao modelo “sofi” de GRH.
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Contudo, ainda ndo reflecte o impacto positivo que novos colaboradores sejam verdadeiramente integrados
na empresa através de um plano pré-existente. Constatamos que esta pratica e politica de gestdo de RH
identificada por “soft” pode levar e ser substituida por uma pratica e politica de gestdo de RH “hard”.

Da anélise dos resultados concluimos que ndo existe evidéncia de que a empresa define e hierarquiza, antes
de cada processo de selecg¢do, critérios de escolha, e que o processo de recrutamento e selecgdo é feito
segundo um planeamento prévio. Contudo, os entrevistados referem opinido contraria aos inquiridos quanto
aos critérios de recrutamento e selec¢do.

Constatamos a existéncia de concordancia de que o recrutamento interno tem preferéncia sobre o
recrutamento externo. Na opinido do entrevistado (E2) ¢ dada a prioridade aos colaboradores internos
incluindo os colaboradores da empresa de trabalho temporario que laboram na empresa. Identificamos
praticas e politicas de GRH com aproximagdo ao modelo “soft” da GRH. Ainda permite afirmar que na
empresa tende a prevalecer uma gestdo RH — modelo “soft” sobre uma gestdo RH - modelo “hard” e
Justifica-se na preferéncia sobre o recrutamento interno dos colaboradores.

Observamos que os colaboradores referem maioritariamente concordancia em que a empresa no processo de
seleccdo tenta aliar as experiéncias profissionais anteriores as qualificacdes dos candidatos. 1dentificamos
esta pratica e politica como gestdo de RH com aproximacdo ao modelo “soft” de GRH e justifica-se pelo
processo de seleccdo aliar as experiéncias profissionais as anteriores qualificagoes.

A empresa utiliza formas convencionais de recrutamento (p. ex. jornais) e recrutamento on-line, 0s
colaboradores respondentes referem opinido maioritariamente concordante. Também os colaboradores, em
larga maioria (81,7%) referem opinido concordante em que a empresa no processo de recrutamento e
selec¢do tenta ter uma conduta ética ndo fazendo qualquer discriminagdo sexual, racial, religiosa ou
politica.

Dimensdo 4 — Formagdo

Os colaboradores na sua maioria referem que as chefias tém um papel fundamental no diagnostico das
necessidades de formacgdo. E pratica corrente da empresa realizar acgdes de formagdo no posto de trabalho
mas, s6 50% dos colaboradores respondentes referem concordancia.

O posto de trabalho ¢ referido como um local propicio ao desenvolvimento das acgdes de formagio (E3). E
reconhecida a importancia das praticas e politicas de formagao e desenvolvimento dos RH (E1). As praticas e
politicas de formagdo e desenvolvimento sdo vistas como um investimento ¢ de importancia estratégica (E2).
Sdo vistas como ponto fulcral no actual contexto situacional as quais propiciam o sucesso € a polivaléncia
dos colaboradores (E3).

O plano de formagdo ainda ndo contempla o diagnostico, a execugdo e a avaliagdo do processo de
formagdo. Nao ¢ pratica nem politica de GRH que cada colaborador tenha acgdes de formagdo por ele
solicitadas. As técnicas e indicadores de avaliagdo da eficacia da formagdo utilizadas pela empresa ndo sdao
consideradas satisfatorias pelos colaboradores. As ac¢des de formagdo oferecidas a cada colaborador ainda
ndo estdo directamente ligadas com as necessidades detectadas na avalia¢do do desempenho.

As necessidades de formacao sdo indicadas periodicamente e os colaboradores sao consultados quanto a
necessidade de formagdo (E1). O sistema de avaliagdo do desempenho serve de base ao rastreamento das
necessidades de formacao (E1 e E2). Nao € pratica nem politica da empresa realizar ac¢oes de formagdo em
sala (interna /externa) dirigidas preferencialmente para as chefias e quadros superiores.

Identificamos a formagdo dirigida aos colaboradores como praticas e politicas de gestdio de RH com
aproximacgao ao modelo “soft”.
Dimensao 4 — Comunicacao

A partir da analise dos resultados verificamos que existe evidéncia para afirmar que a empresa ndo dispoe e
nem utiliza um sistema de e-learning, justificamos com base nos resultados que ndo ¢ dada a prioridade a
este tipo de sistema de comunica¢do como pratica e politica de comunicacao da empresa.
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Os colaboradores quando confrontados com as seguintes afirmacgdes: a Direcgdo tem um papel importante na
implementagdo do sistema de informa¢do e comunicag¢do, o sistema de comunicagdo interno ¢ um veiculo de
integragdo de todos os colaboradores na cultura da empresa; a Empresa concebeu um leque diversificado
de meios e instrumentos de comunicagdo interna; e, a internet e intranet sdo um instrumento privilegiado
para agilizar o processo de comunicagdo interna, na sua maioria referiram concordancia.

Identificdmos que € objectivo da gestdo de RH gerar uma implicacdo nos colaboradores através de processos
de “comunicagdo”. A empresa considera que importante a existéncia de um clima propicio a consulta e ao
dialogo com a Direc¢do mas os colaboradores, na sua maioria, referem discordancia. Identificamos os
processos de comunicagcdo como praticas e politicas de gestdo de RH com aproximagdo ao modelo “soff”.
Contudo, a Direc¢do tem reconhecido o seu papel importante na implementagdo do sistema informagdo e
comunicacao.

Dimensao 5 - Gestao Administrativa e SHST e Proteccao do Meio Ambiente

Das recompensas que a Empresa dispde os saldrios praticados pela empresa estdo acima da média dos
praticados pelo sector. Os colaboradores, na sua maioria, ndo refere que os prémios de reconhecimento
praticados sdo suficientes e atribuidos equitativamente (prémios TL/GAP do trimestre/O.K.) e que a
empresa tem um plano de beneficios e regalias sociais atractivo e que fideliza os colaboradores. Da andlise
aos resultados identificamos o sistema de recompensas da Empresa para com os colaboradores como praticas
e politicas de gestao de RH com aproximagao ao modelo “sof?”.

Na Empresa existe um plano de SHST e Protec¢do do Meio Ambiente e a politica de SHST e Protec¢do do
Meio Ambiente faz parte da cultura da empresa e assume um papel estratégico. Identificamos as praticas e
politicas de SHST e Protec¢do do Meio Ambiente como praticas e politicas de gestdo de RH com
aproxima¢do ao modelo “soft”. Verificamos que os colaboradores ndo referiram concordancia quando
confrontados com as afirmagoes: a formagdo profissional em SHST e Protec¢do do Meio Ambiente tem tido
um papel preponderante na reducdo de acidentes de trabalho; alteracdo de tecnologias de producdo tem
contribuido para a melhoria das condi¢oes de trabalho; e, o SIGRH tem tido um papel importante na
concepgdo e implementagdo da politica de SHST e Protecg¢do do Meio Ambiente. Da analise dos resultados
ndo existe evidéncia que nos permita afirmar que as praticas e politicas de SHST e Proteccdo do Meio
Ambiente prevalecam como modelo “sof?”.

A DRH é considerada pela maioria dos colaboradores como porta-voz da empresa nos processos de
negociagoes. A DRH considera as praticas e politicas na gestdo de RH com importancia estratégica, por isso,
incentiva-se a participag¢do, a criatividade e a autonomia dos colaboradores nas funcoes que lhe estdo
inerentes. Da andlise dos resultados identificamos estas praticas e politicas de gestdio de RH com
aproximacgao ao modelo “soft”.

Os colaboradores, na sua maioria, referem discordancia em que ac¢do dos sindicatos torna morosos e
complexos os processos de negociagdo e de realiza¢do de acordos com a empresa. Constatamos que sdo os
colaboradores com habilitagbes ndo superiores e mais envelhecidos que tendem a discordar da ac¢do dos
sindicatos na morosidade e complexidades dos processos de negociagdo e de realizagdo de acordos com a
empresa.

Em suma, da discussao e analise dos resultados podemos concluir que a Empresa “X” concebe e implementa
as suas politicas de RH utilizando os pressupostos dos dois modelos, “hard” e “soff’. Com o recurso a
metafora informatica foi possivel identificar, verificar e explicar praticas e politicas de gestdo de Recursos
Humanos na Empresa “X”. O recurso a metafora informatica justifica-se como método para caracterizar a
GRH como um modelo “suave” — “soft” ou como um modelo “duro” — “hard”.

As praticas desenvolvidas pela empresa conduzem a minimizagdo de custos e alinham os RH para a obtencéo
de resultados financeiros. Para que o negocio seja competitivo ¢ necessario gerir os RH enquanto custo e
investimento (E1) e rentabilizar os RH faz parte e ¢ sustentavel. Os RH devem ser geridos no contexto de
custo e investimento (E2) e o desafio coloca-se agora a nivel de gestdo de talentos capazes de corresponder
as necessidades exigidas pelo negocio/mercado. Considera os RH como um investimento (E3) no sentido do
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desenvolvimento de cada um dos colaboradores que labora na organizagdo, utilizando planos de
formacdo, matriz de polivaléncia, criando condi¢des para acrescentar conhecimento e valor.

As opinides dos entrevistados estdo assim alinhadas com o pensamento de Bonache (2006:35) que vé o
sistema de RH como uma funcdo que cria valor e que a maneira de dirigir os colaboradores tem
influéncia significativa no rendimento econdémico da empresa.

6. Consideracoes finais

O estudo de caso realizado no dmbito de uma Dissertacdo de Mestrado evidenciou caracteristicas socio -
profissionais a real¢ar no ambito de empresa situada no Alentejo mas que ¢ filial de uma grande grupo
empresarial de dimensdo transnacional. Os colaboradores objecto do estudo sdo, na sua maioria, do sexo
masculino, com o grupo etdrio mais representativo dos 30 aos 39 anos, e possuem qualificacdes
académicas maioritariamente de nivel superior. Os resultados evidenciam baixa rotatividade, o que
contraria a tendéncia das formas mais flexiveis das relagdes entre os actores sociais. A explicacdo
encontrada para a baixa rotatividade considera--se ser o saber especifico dos colaboradores, as relagoes
laborais — convengao colectiva de trabalho, a referéncia e identidade com que a empresa se apresenta no
mercado. A empresa sustenta-se na pressdo de forcas endogenas, exdgenas, nas dindmicas e processos
de mudanga.

A gestdo (estratégia) de RH néo esta percepcionada como claramente definida, nem a periodicidade da
revisdo da estratégia se julga a oportuna e nem que seja levada em conta nos processos de negociacao.
Contudo, ¢ considerada a existéncia um elevado nivel de integracdo da estratégia de GRH com a
estratégia do negdcio. Constatamos que nem todos os colaboradores sdo envolvidos e nem todos tomam
conhecimento da gestdo (estratégia) de RH. A gestdo de RH colhe o feedback das equipas com fungdes
de supervisdo. Contrariamente a gestdo (estratégia) de RH ndo ¢ planificada e revista com a
periodicidade que se julga oportuna. Existem praticas e politicas de envolvimento na aplicagdo da gestdo
(estratégica) de RH com possibilidade de didlogo com os colaboradores que desempenham papel de

supervisdo, chefia e direccao.

Constatamos que a progressdo na carreira estd sujeita a um sistema normativo para fungdes operacionais
e administrativas e as restantes fun¢oes progridem consoante os planos de desenvolvimento de talentos
(E2). Nao existe concordancia pela maioria dos colaboradores quanto ao planeamento quantitativo e
qualitativo dos RH, e nem existe concordancia que as admissdes dos novos colaboradores nos postos de
trabalho estejam sujeitas a um planeamento prévio. Ndo verificamos que o sistema de gestdo por
competéncias seja de importancia estratégica para a Empresa mas, estrate gicamente a empresa alinha os
RH por intermédio de um sistema de gestdo por objectivos (caracterizavel por “duro”) com processos de
diagnostico e de avaliagdo do desempenho.

Observamos que os colaboradores concordam em que a Empresa usa os sistemas tradicionais de
recrutamento; que o recrutamento interno tem preferéncia sobre o recrutamento externo; também no
processo de seleccdo tenta aliar criteriosamente as experiéncias profissionais anteriores as qualificacdes
dos candidatos; e ainda, no processo de recrutamento e seleccdo tenta ter uma conduta ética nao fazendo
qualquer discriminagdo sexual, racial, religiosa ou politica. Nao consideramos que exista concordancia
efectiva entre os respondentes de que os novos colaboradores sdo verdadeiramente integrados na
empresa através de um plano pré-existente. Contrariamente os entrevistados afirmam que existe um
plano para integracdo e acolhimento com possibilidade de melhorias; que a Empresa define e
hierarquiza, antes de cada selecg¢do, critérios de escolha; e, que o processo de recrutamento e seleccdo €
feito segundo um planeamento prévio.

E reconhecido as chefias o papel fundamental no diagnéstico das necessidades de formagdo. Carece de
revisdo o plano de formagao, diagndstico, execucdo e avaliagao do processo de formagdo; as técnicas
usadas como indicadores de avaliagdo da eficacia da formagdo; as acgdes de formagdo a cada
colaborador ¢ a sua directividade e ligacdo com as necessidades detectadas na avaliagdo do desempenho.
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E reconhecida a Direc¢do o papel importante na implementacdo do sistema de comunicagdo. Mas os
colaboradores respondentes ndo validam que exista um clima propicio a consulta e didalogo com a
Direccdo.

Do sistema de recompensas os saldrios praticados pela Empresa estdo acima da média praticada pelo
sector. O sistema de recompensas da Empresa ¢ diferenciado e ndo extensivo a todos os colaboradores,
tais como: prémios, plano de beneficios e regalias sociais.

A Empresa possui ¢ implementa praticas e politicas de SHST e Protec¢ao do Meio Ambiente que fazem
parte da cultura da empresa e assumem um papel estratégico. A Empresa aposta nesta politica com o
objectivo reduzir acidentes de trabalho e, assim, poder contribuir para o aumento do resultado.

Estrategicamente a gestdo de RH incentiva a participacdo, a criatividade e a autonomia dos
colaboradores nas funcdes que lhe estdo inerentes. A empresa tende a encontrar formas de gestdo dos
RH com o objectivo de garantir a sua vantagem competitiva para fazer face as pressdes de mercado. A
gestdo de RH para fazer face a diversidade da envolvente usa uma gestdo (estratégia) de RH de
ajustamento entre os colaboradores que trabalham na Empresa, os seus perfis e os objectivos
estratégicos da empresa. A Empresa necessita de assegurar permanentemente uma gestdo (estratégica)
no sentido de assegurar a utilizagdo dos RH disponiveis.

Constatamos que ambos os modelos coabitam e ¢ dificil delimitar as suas fronteiras. Assim, uma
perspectiva “soft” tende a ser substituida por uma perspectiva mais “hard” logo que os periodos de
maior crescimento ddo lugar a redugdo de lucros e de margens e a gestdo passa a privilegiar a satisfagao
de outras partes interessadas mais ligadas ao capital, consideram-se dificeis de avaliar uma vez que as
medidas financeiras tradicionais nao reflectem o verdadeiro desempenho da organizagao, corroborando
a tese de Cabral-Cardoso (2000:234).

Sugestoes a implementar na Gestdo de Recursos Humanos da Empresa X:
e Promover as préaticas e politicas de envolvimento e compromisso na gestdo (estratégica) de RH;

e Verificar a viabilidade e reforgar a informacdo junto dos colaboradores pela publicitacio
criteriosa dos processos de recrutamento e selecgdo;

e Verificar a viabilidade de suavizar as praticas e politicas duras de alinhar os RH pela avaliagao do
desempenho;

e Promover e melhorar as praticas e politicas de integracdo ¢ acolhimento de colaboradores;
e Revisdo das praticas e politicas de formacao;

e Desenvolver um ambiente propicio a comunicar;

e Verificar a viabilidade e implementagdo de recompensas para além das existentes;

e Avaliar a implementacdo das politicas de SHST e Proteccdo do Meio Ambiente;

e Verificar a viabilidade de introdugdo de métodos e técnicas que contribuam para a gestdo “suave”
das praticas e politicas de GRH - modelo “soft” em detrimento do “duro” - modelo “hard”;

Garantir a sustentabilidade da Gestdo de Recursos Humanos de forma a criar uma vantagem competitiva
e colocar os RH no coragdo da organizagdo com a prevaléncia de praticas e politicas de gestdo suave
apesar da adversidade e instabilidade do mercado.

6.1 Sugestdes para investigacdes futuras

Existe um misto de praticas e politicas de gestdo que fazem com que os Recursos Humanos constituam
uma vantagem competitiva uma vez que este recurso ¢é raro, valioso e inimitavel. Consideramos, por isso
muito pertinente continuar a estudar esta area do saber de Gestao (Estratégica) de Recursos Humanos e
deseja-se aprofundar o conhecimento que estrategicamente sustente o0 Recurso Humano como um activo
valorizado.
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