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Resumo A especializagdo das fungoes de gestao teve e tem como efeito a
possibilidade de aprofundamento de cada uma das &reas de gestdo como uma area

de conhecimentos especificos, embora, em contrapartida, possa ter feito perder alguma
validade pragmatica aos corpos de conhecimentos especificos assim desenvolvidos.

A anélise da literatura e da prética da gestao de recursos humanos sugere a sua
inadequagao no caso das PME. O artigo explora esta hipétese através da anélise de um
estudo de caso em que sao analisadas as praticas de gestao de recursos humanos que
tém lugar numa empresa em que nao existe uma fungao de gestao de recursos
humanos diferenciada. A analise do caso sugere que existem vérios intervenientes

na gestao de recursos humanos que agem de formas néo explicitamente coordenadas,
as quais se foram desenvolvendo ao longo do tempo. Esta actuacao obtém, no entanto,
efeitos em termos de gestdo de recursos humanos que correspondem a dois critérios
centrais da estrutura de gestdo da empresa: a manuten¢ao de uma estrutura de poder
centralizada e autocratica e a rapidez de resposta adequada ao mercado em que opera.
Esta forma de actuagdo € instavel dadas as alteragdes no contexto da empresa, que
implicaram, entre outras coisas, o inicio de um processo de certificacao de qualidade.
Nao parece, contudo, possivel pensar na sua modificacao a luz dos quadros
tradicionais da gestao de recursos humanos sem considerar modificacdes mais
profundas de todo o processo organizativo da empresa, o que sugere a necessidade

de aprofundar esta questdo da validade pragmadtica do corpo de conhecimentos
especializado da gestdo de recursos humanos.
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A gestdo de recursos humanos especializada e diferenciada

O trabalho de gestao sofreu historicamente vérias diferenciagdes a medida que as
organizagdes se tornaram mais complexas. Esta diferenciagao tomou a forma de se-
paragdo entre a propriedade dos meios de produgao e a gestao das organizagGes
(Stinchcombe, 1974) e o aparecimento de especialidades de gestdo associadas a di-
ferentes grupos profissionais.
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A especializagio teve e tem como efeito a possibilidade de aprofundamento
de cada uma das dreas de gestdo como uma édrea de conhecimentos especificos.
Consequentemente, foi possivel, por um lado, uma maior eficicia na resolugdo dos
problemas préprios de cada drea e, por outro, criar estruturas de formagao apropri-
adas As especialidades de gestao.

Esta especializagiio criou também um conjunto de discursos diferenciados
que geram abordagens diferentes e ndo necessariamente complementares. Embora
estas diferenciagdes tendam a ser vistas como desagregadoras da organizagio, cri-
ando assim a necessidade de se lhes contrapor factores de integracio (ver, por
exemplo, Lawrence & Lorsh, 1967), é também vidvel considerar que a organizagio
se mantenha, de forma dialéctica, através do conflito e dos processos de politica or-
ganizacional (Keating, 1996).

Em todo o caso, e dado que o conflito entre perspectivas diferenciadas ocorre
num registo racionalista em que a validade cientifica dos discursos é argumento
efectivo, o aprofundamento de perspectivas que possibilita tende também a efectu-
ar uma contengdo extrema dos significados contidos nos discursos das especialida-
des, tornando-os cada vez mais especificos e, por isso, menos relevantes fora do
circulo dos intervenientes neste debate (Gergen, 1992), perdem assim, estes discur-
sos, pela ruptura epistemolégica que estabelecem com o senso comum, alguma va-
lidade de um ponto de vista pragmético (Santos, 1989, p. 170).

A um nivel diferente, esta perca de validade pragmatica dos discursos passa
por definir como objecto da investigagio sobre gestio quase somente as diversas
acgdes dos gestores especializados. Concretamente, no que respeita a gestio de re-
cursos humanos, esta limitagao do campo de interesse pode ser particularmente
negativa quando lidamos com uma populagio de empresas em que, pela sua ida-
de, tamanho, estratégia de gestao, etc., esta diferenciagio nio ocorreu ou ocorreu
de forma incompleta.

O facto de a designagio de gestio de recursos humanos se aplicar apenas a
um conjunto de préticas razoavelmente sistematizadas (ver, por exemplo, Guest &
Kenny, 1983; Torrington & Hall, 1991) e claramente circunscritas (por exemplo, se-
lecgdio e recrutamento formalizados, avaliagio sistematica do desempenho, estru-
turas formais de formagao) é uma manifestagio deste efeito restritivo resultante da
diferenciagdo do trabalho de gestdo. Por outras palavras, o facto de existirem espe-
cialidades razoavelmente demarcadas faz com que se veja muito bem a drvore, mas
se perca de vista a floresta.

A andlise da literatura sobre o assunto revela que as problematicas investiga-
das se podem classificar, em tragos gerais, em trés grandes grupos: (a) abordagens
fundamentadas na psicologia individual e dos pequenos grupos, que incluem o
desenvolvimento de instrumentos de avaliagdo (para a selecgdio, a avaliagio de de-
sempenho, a descrigio de postos de trabalho, etc.) e os efeitos de determinadas pré-
ticas de gestdo (formagio, saldrios e prémios, estilos de lideranga, processos de
comunicag¢do, desenvolvimento de equipas, préticas de socializagao, etc.) sobre a
motivagdo/produtividade individual ou de grupos restritos (ver Chiavenato, 1981,
por exemplo, e globalmente a literatura de origem norte-americana); (b) abordagens
prescritivas, muitas vezes sobrepostas ao primeiro tipo de abordagens sobre
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aspectos da fungdo de gestio de recursos humanos, por exemplo, legais (relagio
contratual, normas de higiene e seguranga, enquadramento de estruturas de
vencimentos e incentivos, etc.) ou administrativos (estrutura de ficheiros de
pessoal, formalizagao de procedimentos, regras, polfticas globais de gestio de
recursos humanos, etc.); finalmente, (c) estudos que se centram na natureza da
fungdo de gestdo de recursos humanos (Guest, 1989), no papel organizacional
do gestor de recursos humanos (Legge, 1989), na sua importancia estratégica e
na forma como se articula com a gestdo considerada de forma global (Go-
mez-Mejia et al. 1995).

A gestio de recursos humanos como uma fungio distribuida

E neste iltimo grupo de abordagens que podemos situar este estudo. Ao colocarem
o problema da natureza da gestdo de recursos humanos, estas abordagens abrem a
possibilidade de concebermos a gestio de recursos humanos ndo como uma fun-
¢do diferenciada e assumida por um agente bem identificado, mas como uma fun-
¢do organizativa que estd sempre presente, diferenciada ou ndo, e distribuida de
diversas formas pela organizagio. Esta forma de abordagem coloca a questio da
gestdo de recursos humanos como mais uma dimensio da dindmica organizacio-
nal, podendo receber utilmente os contributos conceptuais oriundos do campo de-
signado por estudos organizacionais (cf. Clegg et al., 1996 para uma revisio
detalhada dos desenvolvimentos recentes neste campo).

Nesta drea designada por estudos organizacionais tem tido alguma prevalén-
cia a concepgio das organizagbes como sistemas dindmicos de construgio de signi-
ficados, em consonancia com alguns desenvolvimentos te6ricos recentes (Weick,
1979; Weick & Roberts, 1993; Keating, 1993; Clegg et al., 1996; Nord & Fox, 1996).
Resumidamente, e generalizando esta perspectiva ao tema central desta investiga-
¢do, poderia descrever-se a gestio dos recursos humanos como mais uma parte do
processo organizacional de construgao social de entendimentos e de divergéncias
sobre 0 que ¢ a organizagio e que actuagdes nela sdo necessarias e adequadas.

A necessidade de descrever e compreender processos

A literatura sobre a gestdo de recursos humanos ¢ particularmente pobre na sua
vertente de descrigdo e conceptualizagdo das préticas e estratégias que as empresas
realmente utilizam para fazer a sua gestdo de recursos humanos e quanto a sua de-
terminagdo e impactes ao nivel da organizagio e do seu contexto global. Ora sdo
precisamente estas descri¢des que podem fundamentar uma reconceptualizagio
da gestio de recursos humanos como um processo difuso na organizagio,
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simultaneamente determinando e determinado pelos processos sociais, organiza-
cionais e contextuais constituintes da organizagao.

O estudo da gestio de recursos humanos nas PME pode trazer perspectivas
importantes para este problema, porque a encontramos num estado pouco estrutu-
rado, interagindo de forma clara com 0s processos organizacionais gerais, sem ser
mediada por um conjunto de praticas e de estruturas que podem esconder o seu ca-
racter problemético sob uma aparéncia técnica (Keating, no prelo).

Neste artigo apresentamos um estudo de caso inicial de um projecto de inves-
tigaglio sobre os aspectos organizacionais da gestao de recursos humanos na pers-
pectiva descrita. Este estudo de caso teve como fungio o desenvolvimento e
estabilizagio de um protocolo de estudo de caso (Yin, 1984) e de uma metodologia
de andlise das entrevistas realizadas.

Metodologia

Dado que o objectivo deste estudo é fundamentalmente o desenvolvimento de um
quadro conceptual que permita compreender processos pouco evidentes, mesmo
para os intervenientes, adoptou-se uma metodologia de estudo intensivo de caso.
Neste estudo procurou-se obter um conjunto de dados sobre a gestao de recursos
humanos na organizagio, centrado nos pontos de vista dos participantes na orga-
nizaglo, por oposigio a uma recolha de dados objectivos e quantificaveis relativos
aos recursos humanos. A razao para esta abordagem prende-se com dois pressu-
postos fundamentais:

a) o pressuposto de que os participantes sdo os melhores informadores sobre o
detalhe das préticas de gestao de recursos humanos, o que é critico quando se
pretende estudar processos distribufdos e ndo necessariamente coordenados
de forma centralizada com base em politicas explicitas;

b) o pressuposto, elaborado acima, de que os modelos tedricos dos quais se po-
deria derivar um plano de investigagdo mais estruturado, ao partirem de um
pressuposto de racionalidade e ordem na gestdo de recursos humanos tende-
riam a reduzir o estudo a dimensdes compativeis com uma perspectiva

Assim, a metodologia adoptada procurou salvaguardar a complexidade e riqueza
do caso através de (a) realizagdo de entrevistas semi-estruturadas aos colaborado-
res da empresa, (b) andlise destas entrevistas e, finalmente, (¢) contextualizagio
desta andlise, articulando-a com as observagdes feitas aquando da presenga dos en-
trevistadores na empresa e com os materiais recolhidos (catdlogos, publica¢des
promocionais).

Entrevistas semi-estruturadas: procurou-se estabelecer um contexto de troca fo-
cado no posto de trabalho/fungdo individual, em que ndo se partiu de qualquer
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estrutura conceptual a partida. A estrutura conceptual foi-se definindo e clarifican-
do ao longo desta troca (Silverman, 1985). Esta metodologia de entrevista muito
aberta teve como suporte um guido composto por questdes abertas. Os entrevista-
dores aprofundaram as respostas livremente conforme a sua percepgdo do que era
relevante para o interlocutor. O guido visou a manutengio de um controlo relativo
sobre a entrevista, mantendo-a focada nas questdes relativas aos recursos huma-
nos. As entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas na integra.

Andlise das entrevistas: as entrevistas foram analisadas para identificar os
problemas relaciondveis com a gestio de recursos humanos referidos pelos acto-
res, ou identificados pela equipa de investigagdo, e as suas relagdes com as préti-
cas de gestio de recursos humanos ou com as interacgdes entre estas praticas.
Genericamente seguiu-se uma estratégia de andlise aberta semelhante a reco-
mendada por Strauss e Corbin (1998) para a realizagdo de codificagdo aberta. Nao
se procurou, no entanto, nesta fase inicial, seguir a metodologia recomendada
por este autores de forma sistemdtica até atingir um conjunto de propriedades e
de dimensdes teoricamente saturado, tendo a andlise sido dada por terminada a
partir do momento em que foi possivel construir um modelo compativel com a
ideia de uma fungdo de gestdo de recursos humanos distribuida e detectados efei-
tos ndio intencionais deste processo.

Protocolo do estudo de casos

Acesso

O primeiro contacto estabelecido com as empresas seleccionadas foi através de te-
lefone. Deste modo, e ap6s uma breve descrigdo dos objectivos do projecto de in-
vestigaglio, procurou-se basicamente averiguar o interesse por parte da empresa
em receber a equipa de investiga¢io. Dado o interesse, procedeu-se a marcagio da
primeira entrevista com o administrador e proprietdrio da empresa.

Fontes de informagio

Entrevistas

1)  Actores: administradores, todos os gestores, todos os envolvidos na fungio re-
cursos humanos, incluindo administrativos, supervisores das dreas de pro-
dugdo, pequena amostra de trabalhadores directos.

2)  Sequéncia de entrevistas: cadeia hierdrquica, comegando pelo administrador.

3)  Estrutura geral das entrevistas : explicagio do projecto de investigagio,
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percurso pessoal dentro e fora da empresa, fungdes, préiticas de gestio de re-
cursos humanos, papel do entrevistado nestas préticas, clima da empresa.
4)  Questdes especificas conforme o papel organizacional:

a) entrevista com administrador: histéria da empresa, estratégias (mer-
cados, qualidade), politicas gerais, principios de gestdo, processo pro-
dutivo, organizagdo da fungio de gestdo de recursos humanos
relativa 3 administragao, caracteristicas dos recursos humanos (ni-
meros, antiguidade, absentismo, turnover, clima, competéncias);

b) entrevistas com gestores: organizagdo do sector/departamento A sua
responsabilidade, niimero de subordinados e fungdes, praticas de
gestao de recursos humanos especificas do sector;

¢) responsdveis pelos recursos humanos: descrigio detalhada dos pro-
cessos de gestdo de recursos humanos (recrutamento, selecgio, aco-
lhimento, formagdo, avaliagdo do desempenho, saldrios e incentivos,
carreiras, satide (higiene e seguranga), organizagio da fungio relativa
a administragdo, caracteristicas dos recursos humanos (ntimeros, an-
tiguidade, absentismo, turnover, clima, competéncias);

d) outras pessoas envolvidas na fungdo de recursos humanos: detalhes
dos procedimentos relativos aos recursos humanos;

e) supervisores: processo produtivo, acolhimento, formagdo no posto,
utilizagdo dos recursos humanos;

f)  directos: detalhes do percurso pessoal na empresa (recrutamento e se-
lecgdo, acolhimento e formagio, avaliagio do desempenho, saldrios e
incentivos), satisfagdo/insatisfagdo.

Observagio

Durante a visita a8 empresa e deslocagbes de e para as entrevistas, procurou-se
observar:

a) condigdes fisicas de trabalho;

b) dimensdo, organizagio e estado das instalagdes;

c) interac¢des entre 0 acompanhante e outras pessoas (informalidade, submis-
sdo, etc.);

d) tecnologia e processo produtivo.

Documentos

Documentos disponibilizados espontaneamente pela empresa:

a) organograma;
b) catdlogos de produtos;
¢) publicidade;
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Figura 1 Organograma da empresa

d) exemplares de instrumentos de gestao de recursos humanos (testes, fichas de
candidatura espontanea, etc.).

Descri¢do do caso

Historial da empresa

Oestudo apresentado refere-se auma empresa metaltirgica fundada hd 25 anos por
dois irmaos, um dos quais é o presente administrador. No ano de 1979, transferiu
parte dos seus servigos, nos quais se encontra incluida a érea produtiva, para a ci-
dade de Braga. Esta empresa surgiu da constatag¢ao, nos anos 70, de uma grande ca-
réncia de maquinaria relacionada com os produtos agricolas. A resposta a estas
necessidades permitiu-lhe um desenvolvimento relativamente rapido até ao mo-
mento actual. Recentemente, e perante a necessidade de competir num mercado
mais alargado, a empresa viu-se na necessidade de proceder a sua certificagao em
termos de qualidade. Este processo, que teve inicio aproximadamente em 1995,
permitiu, segundo o seu administrador, uma revisao substancial dos processos
produtivos até entdo existentes.

Organizagdo da empresa

Actualmente a empresa tem 116 trabalhadores, estando 13% destes a ocupar posi-
¢des administrativas e de gestao (colaboradores indirectos). Cerca de metade dos
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colaboradores indirectos sdo do sexo feminino, enquanto os directos sdo todos do
sexo masculino. A média etéria dos trabalhadores (indirectos e directos) situa-se
nos 38,01 anos (DP=11, 7).

Dependente da administragdo encontram-se trés direc¢ées (direc¢ao admi-
nistrativo-financeira; direcgéo industrial e direcgao da qualidade) e dois departa-
mentos (departamento comercial e departamento de engenharia) (ver figura 1). A
direcgdo industrial e a comercial sao chefiadas também pelo administrador, sendo
as restantes direc¢Oes e departamentos assegurados pelos dois licenciados existen-
tes na empresa: direcgdo da qualidade e departamento de engenharia (engenheiro)
e direc¢do administrativo-financeira (economista).

De referir também que na dependéncia da direcgdo administrativa se encon-
tra o servigo de pessoal, chefiado por um administrativo sem formagao especifica
na érea.

Processo produtivo

Em relagéo ao processo produtivo, trata-se de uma empresa caracterizada por al-
guma integracdo vertical. Este processo encontra-se basicamente organizado de
acordo com as duas dreas de produgéo existentes:

1)  adivisdo da fundigdo, onde trabalham cerca de 30% dos colaboradores directos,
tem por tarefa fundamental a produgéo de componentes metalicos dos varios
produtos da empresa. Algumas destas pegas sdo comercializadas isolada-
mente, embora a maior parte seja utilizada internamente na fabricagio dos
equipamentos agricolas;

2)  nadivisdo de Equipamentos Agricolas trabalham os restantes 70% dos colabora-
dores directos. Esta diviséo é a responsével pela construgao das maquinas e
alfaias agricolas, executando todas as tarefas desde o acabamento das pecas
fundidas até a montagem e acabamento final.

Cada uma destas divisdes tem um responséavel, estando divididas em varias
secgoes.

Amaior parte dos produtos que esta empresa fabrica sdo criagdo prépria, sen-
do a sua gama muito variada (aproximadamente duas dezenas de produtos dife-
rentes). As maquinas agricolas constituem o seu principal produto, o que, em
termos de planeamento da produgéo, implica que este se processe de forma sazo-
nal, isto €, programado de acordo com as épocas agricolas (por exemplo, época das
vindimas).

A tecnologia utilizada no processo produtivo é relativamente simples. Esta
simplicidade faz com que as competéncias necessarias nao sejam muito dificeis de
adquirir, 0 que permite a empresa recrutar trabalhadores pouco qualificados e com
pouca experiéncia e treiné-los directamente no posto de trabalho.
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Neste momento, uma das estratégias que a empresa estd a desenvolver é pro-
ceder 3 automatizagio de algumas tarefas nos sectores que exigem uma maior ex-
periéncia e qualificagio (por exemplo, sector dos tornos).

Estratégia da empresa

A comercializaglio do produto é feita fundamentalmente no mercado interno. Tra-
dicionalmente, a empresa parece ter baseado a sua estratégia na resposta répida
aos pedidos de equipamento e no seu baixo custo. Como veremos, as préiticas de
gestdo de recursos humanos sio consistentes com esta estratégia. Noano de 1995, a
empresa comega a desenvolver esforgos no sentido de proceder a sua certificagio.
Esta opgao por parte da administra¢io surgiu quando a empresa foi impedida de se
candidatar ao fornecimento de alguns dos seus produtos (pegas para saneamento)
a empresas europeias pelo facto de nio se encontrar certificada. Perante este acon-
tecimento, o administrador toma consciéncia da necessidade de certificagdo neste
sector para que no futuro nio lhe seja vedada esta via para o escoamento de alguns
dos seus produtos.

O processo de implementagao do sistema de qualidade estd desde o seu inicio
a ser coordenado externamente por uma empresa especializada. Esta detectou a
necessidade de um técnico especializado que servisse de elo de ligagio entre am-
bas, estando o papel atribuido ao engenheiro responsivel pela direcgio da qualida-
de e departamento de engenharia da empresa.

Internamente foi criado o niicleo da qualidade, sendo este constituido pelos
responsaveis das direcgdes da qualidade e administrativo-financeira, pelos res-
ponsdveis das duas divisdes da produgdo e por um representante do
administrador.

Na nossa analise deste caso, o processo de certificagio da qualidade vem tra-
zer uma série de mudangas nas formas de operar que vio ter implicagdes impor-
tantes ao nivel das praticas de gestio de recursos humanos.

Prdticas de gestdo de recursos humanos identificadas na empresa
Recrutamento

As formas predominantemente utilizadas em termos de recrutamento sdo, por um
lado, a colocagdo de antincios num placard da empresa (especificando-se o profissi-
onal pretendido) e, por outro, através do aparecimento de candidaturas esponta-
neas. Em situagdes muito pontuais, particularmente quando se pretende recrutar
alguém mais qualificado, pode recorrer-se a publica¢do de antincios no jornal (por
exemplo, vendedores).

A fonte de recrutamento é, portanto, local, podendo nalguns casos recorrer-se
a outras entidades também locais, como é o caso do Centro de Formagio Profissio-
nal de Mazagdo. Porém, esta iiltima situagio é muito rara.
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Em termos de qualificagio do pessoal recrutado, ndo ha por parte da organi-
zagdo preocupagdo nem interesse em recrutar pessoal com experiéncia ou com ni-
veis elevados de qualificagdo. Pelo contrério, parece existir uma valorizagio do
recrutamento de pessoas novas e sem grande experiéncia ou formagao profissio-
nal. Segundo o administrador, as razdes que justificam esta prética prendem-se,
por um lado, com a ideia de que pessoas com experiéncia profissional sdo pessoas
mais velhas e com maiores exigéncias em termos de remuneragdo (aspecto que
pode resultar numa fonte de conflito interno, segundo o administrador da empre-
sa), de que a empresa ji tem pessoal com experiéncia e, por Gltimo, o pressuposto
de que as pessoas mesmo com experiéncia ndo tém necessariamente conhecimen-
tos neste sector

Emtodoo caso,noque respeita ao recrutamento de pessoal qualificado neste
sector, parece assistir-se a dificuldades consideraveis.

Selecgao

Como se depreende do anteriormente exposto (formas de recrutamento), a grande
maioria das pessoas admitidas na empresa (para o sector produtivo) sdo relativa-
mente novas e com baixo nivel de qualificagdo profissional.

O processo de selecgio realizado nestes casos baseia-se fundamentalmente
em dois indicadores: por um lado, na realizagdo de uma entrevista com o responsa-
vel do servigo de pessoal (onde se procura conhecer o individuo, explorando-se os
seus conhecimentos e interesses profissionais) e, por outro, através da realizagio
de uma prova de avaliagio de papel e lapis. Embora o primeiro procedimento ja ve-
nha a ser utilizado ha muito tempo, o segundo ¢ relativamente recente (trés anos).
A justificagdo para a sua introdugdo prende-se com a necessidade que a empresa
sentiu em se conseguir uma “filtragem” mais eficaz do pessoal admitido. Esta pro-
va de papel e lapis tem, de acordo com o chefe de servigo de pessoal, basicamente
como objectivo avaliar a capacidade de “iniciativa” do candidato, ou seja, se este,
perante uma tarefa que nio lhe é familiar, toma a iniciativa de a resolver ou se, pelo
contrdrio, a recusa ou desiste.

Ainda que estes dois procedimentos apresentados sejam levados a cabo pelo
responsavel do servigo de pessoal, a tomada de decisdo relativamente a selecgdo do
candidato estd sempre centralizada no administrador da empresa com base nas in-
formagGes que o primeiro lhe forneceu e numa entrevista que este tem com o
candidato.

As pessoas seleccionadas estdo depois cerca de um periodo de quinze dias “a
experiéncia”, sendo a decisdo de admissdo tomada apenas no seu final, no caso em
que ambas as partes (empresa e trabalhador) manifestem interesse na permanéncia
do candidato.

Embora o processo de seleccdo anteriormente descrito seja o mais largamente
utilizado, existem situagdes muito pontuais onde a seleccao € levada a cabo de uma
outra forma (pessoal com maior nivel de qualificagio). Um exemplo desta Gltima si-
tuagdo foi a admissio de um operador de autocad, em que, para além de se ter recorri-
do a colocagio de um antincio no jornal, se procedeu também a entrevista (levada a
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cabo pelo responsavel da rea de produgao e pelo responsavel do departamento de
engenharia) e a realizagdo de uma prova de desempenho.

Por fim, é de referir também que neste momento a empresa estd a proceder a
anélise e descri¢io dos seus postos de trabalho no &mbito do processo de certifica-
¢do da qualidade. Um dos objectivos desta descrigao, e de acordo com o supervisor
deste processo (engenheiro), é o de permitir uma melhor selec¢do, uma vez que
esta podera ser realizada tendo como ponto de partida os requisitos especificados
na descrigao dos postos de trabalho.

Formacao

Uma das implica¢des mais directas que o processo de certificagao teve no que diz
respeito & gestdo de recursos humanos foi em relagdo a formagao dada na empresa
(por exemplo, apenas ha sensivelmente dois anos é que se faz o plano anual de for-
macao). Como resultado da tentativa de implementagdo deste processo, tém sido
dadas algumas de formagédo que possibilitem o seu acompanhamento, nomeada-
mente orientadas para a sensibilizagao da questao da qualidade e que promovam a
divulgagdo do manual da qualidade. Para além destas ac¢des, outras existiram no
ano de 1997, designadamente: formagao em gestao para as chefias intermédias,
curso de informética (pessoal administrativo), cursos informéticos (office e autocad,
para pessoal administrativo e técnico), curso de soldadura (para pessoal da divisao
dos equipamentos agricolas e realizada na empresa por formador externo).

Em relacdo a esta tltima acgdo de formagao, houve a preocupagéao de que os
seus participantes fossem qualificados pelo Instituto de Soldadura e Qualidade.
Também, e no que respeita a este curso de formagao, de referir que foi dificil o re-
crutamento de trabalhadores, tendo participado apenas oito. Duas razdes foram
apontadas para esta dificuldade: o facto de a formagao ter sido dada em horario
pos-laboral e de nao ser remunerada; em relagdo a ultimarazao e dada a pouca ade-
sdo dos trabalhadores, a administragao decidiu remunerar as horas de formacao,
tendo com isso, no entanto, conseguido apenas a participagdo de mais dois
trabalhadores.

Para o0 ano corrente, prevéem fazer um outro curso de soldadura, sendo tam-
bém um dos objectivos o de proceder a qualificagao dos seus participantes.

Um bom indicador da relagéo entre o processo de certificagdo e a dinamiza-
¢do da formacdo é o facto de o levantamento das necessidades de formacao ser rea-
lizado em reunio no niicleo da qualidade (através de uma andlise sectorial pelos
diferentes responsaveis), sendo também o responsavel pelo processo de qualifica-
¢do aquele que coordena todo o plano formativo na empresa.

Antes do processo de certificagao, a formagao existente na empresa eraaquela
dada unicamente no posto de trabalho e assegurada pelos responsaveis das areas
de produgdo. Porém, e ainda que o processo de certificagdo tenha contribuido para
outro tipo de acgdes de formacao, a que é feita no posto de trabalho continua a ser a
modalidade dominante.

Deste modo, e atendendo, que a maioria dos trabalhadores admitidos sdo no-
vos e sem um grande nivel de experiéncia, a estratégia utilizada pela empresaéade
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os colocar, num momento inicial, em tarefas menos complexas (podendo estas, no
entanto, nalguns casos ser também as mais pesadas e as que 0s mais experientes
tendem a evitar), que possam favorecer o processo de adaptacio, passando o indi-
viduo, regra geral, por virios sectores de forma a “encaixar-se” no melhor servigo,
ou seja, naquele em que o responsédvel da divisdo considera que o individuo revela
mais potencialidades e um maior rendimento. Assim, pelo menos no processo ini-
cial, existe nesta empresa a prética de fazer com que os seus trabalhadores percor-
ram vdrias sec¢des. Como resultado desta pritica (pessoas sem grande
experiéncia), existe uma grande necessidade de acompanhamento por parte dos
responsdveis das pessoas recentemente admitidas.

Avaliagdo de desempenho

Ainda que ndo exista um procedimento sistematizado de avaliagio de desempe-
nho, esta acaba por se realizar, na empresa, de modo informal. Os indicadores que
sao utilizados para esta avaliagdo, segundo o administrador, sdo basicamente dois:
por um lado, a assiduidade do trabalhador e, por outro, o0 seu comportamento.
Dentro deste ltimo indicador sido incluidos aspectos como aceder ou nio ao pedi-
do de realizagdo de horas extraordindrias, demonstrar ou ndao uma “boa educagao e
um bom comportamento” (sendo a implicagio mais negativa a existéncia de uma
participagdo interna que registe mau comportamento). Esta avaliagdo est total-
mente centralizada no administrador da empresa, ainda que este possa solicitar
aos responsdveis das duas divisdes informagdo sobre os trabalhadores pelos quais
sdo responsdveis, Esta informagdo ¢ fundamentalmente baseada na observagio e
no contacto didrio que o responsivel mantém com o seu subordinado.

Esta avaliagdo repercute-se de forma directa ao nivel do saldrio do trabalha-
dor (avaliagio individualizada). No entanto, e ainda que esta avaliagio seja reali-
zada continuamente, as implica¢des que dela decorrem poderao revelar-se apenas
uma ou duas vezes por ano (habitualmente aquando da revisao salarial). Esta liga-
¢do ao vencimento-base introduz bastante rigidez no sistema, o que leva a que,
mesmo que possa haver variagao nos indicadores de desempenho, o vencimento
de um trabalhador permanega o mesmo durante um longo perfodo de tempo.

Os colaboradores indirectos sdo também alvo da avaliagdo de desempenho,
mas neste caso sio sempre avaliados directamente pelo administrador.

Progressio

As promogdes realizadas sdo as previstas no contrato colectivo de trabalho dos me-
taltrgicos e metalomecanicos. O critério-base quanto a este tipo de progressio é a
antiguidade do trabalhador na empresa. Para além desta evolugdo prevista no con-
trato, hd ainda a considerar situagdes pontuais (por exemplo, promogao de um
operador a chefe). Amaior parte dos trabalhadores tem mais de cinco anos de anti-
guidade, estando, na sua maioria, classificados no topo da tabela.
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Figura 2 Interdependéncias entre as praticas de gestao de recursos humanos

Prémios e remuneragao

Ao salério-base do trabalhador (definido pela tabela salarial) é adicionado o valor
de um prémio que a empresa atribui. O valor monetario deste prémio é determina-
do pela avaliacao de desempenho que foi feita do trabalhador.

H4 um ano que a empresa implementou um novo sistema de pagamento do
referido prémio, passando de um sistema de pagamento mensal para outro de pa-
gamento de periodicidade trimestral (acumulagao do valor do prémio relativo a
trés meses).

Esta alteracao teve basicamente como objectivo a diminui¢do na taxa de ab-
sentismo, cujo valor era cerca de 10%. Actualmente a taxa de absentismo é cerca de
7%, tendo esta diminuigao, segundo o chefe de servico de pessoal, sido devida a al-
teragdo no sistema de pagamento do prémio.

A revisdo dos valores do prémio, ainda que possa ser feita mensalmente, na
pratica ocorre uma ou duas vezes no ano.

Em termos de remuneragao, a quase totalidade do pessoal tem uma remune-
ragdo superior a estipulada na tabela salarial. Esta situagao verifica-se porque ao
valor do salério base é adicionado o valor do prémio.

De referir também que a maior parte dos trabalhadores se encontra numa si-
tuagao de efectivos. A politica da empresa, a este nivel, é o de fazer num primeiro
momento contrato de um ano, renovéavel por duas vezes.
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Quadro1 Resumo das praticas de recursos humanos identificadas

Préticas

Descrigdo

Recrutamento

Fontes: as candidaturas espontaneas e a colocagao de anlncios na empresa sao
as modalidades predominantes (menor qualificagao profissional);
A colocagao de anuncios nos jornais ocorre apenas em situagdes muito pontuais
(maior qualificagao profissional); a fonte de recrutamento é local;
Nao ha por parte da organizagao interesse em recrutar pessoal com experiéncia ou
com niveis elevados de qualificagdo;
Em termos de oferta de pessoal qualificado neste sector, parece assistir-se a dificuldades
consideraveis.

Selecgao

Entrevista com chefe do servigo de pessoal (onde se procura conhecer o candidato,
explorando-se os seus conhecimentos e interesses profissionais), entrevista com o
administrador e realizagdo de uma prova de avaliagdo de papel e lapis
(menor qualificagao profissional). Esta prova é relativamente informal e tem basicamente
como objectivo avaliar a capacidade de “iniciativa” do sujeito, ou seja, se este perante
uma tarefa que nao lhe é familiar toma ou néo a iniciativa de a resolver.

A empresa esta neste momento a proceder a anélise e descrigdo dos postos de trabalho
(tarefa realizada por uma estagiaria de psicologia), sendo um dos objectivos desta
descrigdo, segundo o seu supervisor (engenheiro), o de permitir uma melhor selecgéo.

Em sintese, o processo de selecgdo é bastante informal e centralizado no administrador.

Formacéao

Formagéo no posto de trabalho como modalidade dominante.

Estratégias utilizadas: colocagao dos individuos num momento inicial em tarefas menos
complexas (sendo nalguns casos também as mais “pesadas”) e passando por diversos
locais de trabalho, sempre acompanhados por um colega mais experiente.

O plano de formagéo do ano de 1997 contemplou as seguintes areas: qualidade, informatica,
chefias intermédias e soldadura (nesta ultima, houve a preocupagéo de que os seus
participantes fossem certificados pelo Instituto de Soldadura e Qualidade). Este plano
vem no seguimento do processo de certificagdo a decorrer. O levantamento das
necessidades de formagéo é realizado no nicleo de qualidade através de uma analise
sectorial pelos diferentes responsaveis. A coordenagéo da formagéo é feita pelo
responsavel do processo de certificacdo da qualidade.

Avaliacao
do desempenho

Ainda que n&o exista um procedimento formalizado, esta é uma pratica existente, sendo
todos os individuos alvo dela. Os colaboradores indirectos sdo avaliados directamente
pelo administrador. Em relagao aos colaboradores directos, os responsaveis
das respectivas divisdes poderdo ou néo ser consultados pelo administrador no sentido
de transmitirem as suas avaliages; no entanto, mesmo quando estes sdo consultados,
a decisao final € sempre a do administrador.

Os indicadores utilizados pelos avaliadores prendem-se com dimensdes comportamentais
(por exemplo, aceder ou ndo a realizagédo de horas extraordinéarias, ter uma “boa
educacao e bom comportamento”, assiduidade), sendo estas baseadas na observagao
e no contacto diario com os trabalhadores. Ainda que esta avaliagao seja continua
(contacto diario), as implicagdes que dela decorrem poderao revelar-se apenas uma
ou duas vezes por ano (habitualmente aquando da revisao salarial); ha também a
possibilidade de que a avaliagdo de um trabalhador nédo seja revista durante um longo
periodo de tempo, mesmo que existam indicadores diferentes em relagao
ao seu desempenho.

Progresséo

As promogdes realizadas sdo aquelas que estdo previstas no contrato colectivo de trabalho
(CCT), sendo o critério-base subjacente a este tipo de progresséo a antiguidade do
trabalhador na empresa. H&, no entanto, a ocorréncia de situagdes pontuais que
nao obedecem a este critério-base, sendo a decisédo, nestes casos, tomada pelo
administrador.

Remuneragédo
e prémios

Ao salario-base do trabalhador (definido pelo CCT) é adicionado um prémio (cujo montante
é definido pela administragdo caso a caso), sendo este valor determinado pela avaliagédo
de desempenho que dele foi feita, permitindo assim, deste modo, que a quase totalidade

do pessoal tenha uma remuneragdo superior a estipulada na tabela salarial.
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No quadro 1 é apresentada uma sintese das praticas de gestao de recursos hu-
manos identificadas nesta empresa.

Interdependéncias entre as priticas

No caso em anélise, podemos detectar a influéncia simultanea entre as préticas de
gestao de recursos humanos e os seus efeitos ao longo do tempo sobre o sistema so-
cial e as estratégias da administragdo da empresa na sua relagdo com o mercado e
com a forga de trabalho (ver figura 2).

Problemas identificados

O turnover é um dos problemas que foram apontados com frequéncia nas entrevistas.
As razdes apontadas para esta situagdo sao vérias, desde os trabalhadores arranjarem
outro emprego, nao se adaptarem a empresa ou preferirem o subsidio de desemprego.
E de referir que alguns depois de permanecerem algum tempo na empresa, onde téma
possibilidade de aprender uma série de competéncias (por exemplo, serralharia), aca-
bam por sair quando ja tém algum dominio dessas competéncias. A razdo apontada
para esta situacao relaciona-se com o facto de haver grande procura destas competén-
cias (por exemplo, industria automével, oficinas de serralharia mecéanica). Como re-
sultado, a empresa defronta-se com uma situagéo algo perversa, que é a da saida de
alguns dos seus trabalhadores quando eles ja possuem uma qualificacio razoavel e
poderiam comegar a contribuir de forma significativa para a produgao.

Um dos aspectos que contribuem para a ocorréncia desta situagao é a forma
como o processo de recrutamento e selecgao é realizado. Ao recrutar preferencial-
mente pessoas sem experiéncia nem competéncia, a empresa consegue manter as
remuneragdes relativamente baixas. O processo de formagao informal no posto de
trabalho leva a que os novos trabalhadores sejam colocados de inicio em tarefas
mais simples (e possivelmente mais pesadas), o que pode, em conjunto com as re-
muneragdes comparativamente mais baixas praticadas pela empresa, constituir
um factor de desmotivagdo. Assim, o turnover constitui um processo de desgaste
dos recursos humanos logo a entrada na empresa, o que pode ser visto como consti-
tuindo um verdadeiro processo de “seleccdo natural”, o qual se foi instituindo e es-
tabilizando ao longo do tempo. As vantagens imediatas desta “selecgdo natural”, e
que contribuem para a sua manutengéo, saio uma grande simplicidade e baixo cus-
tono processo de recrutamento e formagao. Os problemas que cria ndo parecem ser
identificados pelo administrador da empresa.

Processo de “selecgio natural”

Este processo, que parece ser central quer nos problemas identificados, quer em
toda a légica de gestdo de recursos humanos da empresa, pode ser visto como
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constitufdo pela interacdo ndo intencional entre vérias préticas. Por um lado, o

de entrada e adaptagdo 2 empresa que descrevemos resulta na retengdo
dos trabalhadores que se adaptam ndo s6 as tarefas, como ao estilo de gestdo prati-
cado. Por outro, o processo de avaliagio do desempenho e a sua ligagdo com os pré-
mios deixa & administragdo uma grande margem de liberdade na determinagao
dos vencimentos, permitindo-lhe reforgar os comportamentos de aceitagio do seu
estilo. Finalmente, a progressdo nas categorias profissionais, ao valorizar priorita-
riamente a antiguidade, vai reforgar ainda mais a aceitagao e submissio ao modo
de funcionamento,

O resultado liquido é um sistema de selecgio que reforga nio a competéncia,
mas a integragio ndo problemética no sistema existente. Em certa medida e se con-
siderarmos que a empresa passa por uma fase de mudanga em termos de processos
e formas de trabalho, este processo pode estabilizar demasiadamente o sistema, di-
ficultando qualquer inovagio que se pretenda introduzir.

Ointeressante neste processo de selecgio, no entanto, é que ele existe sem que
os actores entrevistados o refiram de forma integral. Embora todos contribuam
para ele, nio hd uma percepgio da sua operagio em nenhum actor individual.

Discussio do caso

Gestdo de recursos humanos como uma fungdo distribufda

Retomando as questdes originais, nomeadamente a da fungio de recursos huma-
nos como uma fungio distribuida, podemos observar neste caso a existéncia de va-
rios actores que intervém no processo de gestdo de recursos humanos. E o que se
passa com o administrador, que intervém activamente no processo de recrutamen-
to e selecgiio, formagao, avaliagio do desempenho e progressio; dos chefes de divi-
sao, que intervém na formacao e na avaliagio do desempenho; e do chefe de servigo
de pessoal, que intervém no recrutamento e selecgdo. No entanto, no seu conjunto,
estas intervengdes nao se processam de forma intencional e coordenada, o que re-
sulta, neste caso, no processo de “selec¢iio natural” descrito acima. Este processo
pode ser visto como emergindo, de forma ndo intencional, das interacgbes entre os
intervenientes que seguem as légicas normais de relacionamento que foram sendo
construidas e estabilizadas ao longo do tempo.

De facto, durante o periodo anterior  certificagio, esta forma de funciona-
mento correspondeu a um conjunto de critérios que orientava e ainda orienta a ac-
¢do dos intervenientes. Os critérios que se podem detectar prendem-se, por um
lado, com a estratégia de mercado referida (rapidez de resposta a baixo custo) e,
por outro, com a manutencdo da estrutura de controlo muito centralizada no
administrador.

O processo de certificagdo da qualidade, ao trazer novos intervenientes que
ndo participaram no desenvolvimento destas redes de relagdes, introduz
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potencialmente uma perturbagéo no processo normal de relacionamento. De facto,
nas entrevistas realizadas, o processo normal de funcionamento da empresa e o
processo de certificagdo da qualidade aparecem como dois processos justapostos,
ndo integrados. Este isolamento do processo de certificagdo em relagdo ao processo
normal da organizagéo visa claramente manter as relagdes de poder estabelecidas
anteriormente. No entanto, estas comegam a dar sinais de instabilidade, como se
pode verificar, por exemplo, pela tentativa de intervengao do engenheiro de quali-
dade no processo de recrutamento e de formagao, através do processo de analise e
descrigao de fungdes.

Como se pode verificar, a gestdao de recursos humanos esté longe de ser um
processo meramente técnico, estando intimamente relacionado com todos os pro-
cessos organizacionais. Neste sentido, a gestdo de recursos humanos encontra-se
interligada com a rede de interacgdes entre os diversos actores e € dificil ver como
poderia ser isolada e racionalizada através da aplicagao de técnicas especificas de
gestdo de recursos humanos, sem suscitar reac¢des de manutengao do status quo
por parte dos actores-chave da organizagao. Dito de outra forma, a intervengao téc-
nica especifica da gestao de recursos humanos ndo parece ter cliente neste
contexto.

Assim, as questdes que se levantam e que merecem maior aprofundamento
prendem-se com o papel que a gestdo de recursos humanos ocupa no processo or-
ganizacional. Nao parece vidvel pensar na sua alteragao sem considerar a modifi-
cagdo mais profunda de todos os outros processos organizacionais De facto, ela
parece estar, pelo menos neste caso, envolvida com os processos fundamentais de
definigdo das relagdes de poder e de controlo dentro da organizagdao, mesmo relati-
vos a aspectos que a primeira vistanada tém a ver com questoes de gestao de recur-
sos humanos.

A nogdo de recursos humanos

Umoutro aspectoqueas entrevistas realgam, e quese relaciona com as quest6es an-
teriores, é o da forma de referéncia aos recursos humanos feita pelos actores
entrevistados.

Ainda que esta questdo requeira muito mais aprofundamento e fundamenta-
¢ao, ela é apresentada, em conclusao desta anélise preliminar, a titulo de hipétese a
aprofundar futuramente. Em tltima anélise, a nogao de “recursos humanos”, com
as conotagdes que lhe sao dadas na literatura especifica, € completamente estranha
aos participantes nesta empresa. Dado que a empresa néo foi seleccionada por os
seus participante serem especialmente limitados do ponto de vista cognitivo, isto
sugere que, tal como vimos na introdugao deste artigo, a linguagem técnica da ges-
tdo de recursos humanos estabelece uma ruptura tao marcada em relagdo ao senso
comum que perde a sua relevancia nos contextos de acgao. Neste sentido, o caso es-
tudado e a reflexdo sobre ele parecem apontar para uma crise do corpo de conheci-
mentos relativos a gestdo de recursos humanos. Esta crise parece passar pela perca
de validade pragmadtica (Santos, 1989) desta area de conhecimento, a qual, ao
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aprofundar as suas questdes e discursos especificos, perde alguma da sua capaci-
dade de intervengéo ao nivel social.

Nota

1 Esta investigagdo foi parcialmente financiada pela bolsa Praxis/PCSH/PSI/82/96.
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Human resources management in smal-medium-size organizations: a case study
(abstract) The specialisation in management work enabled the development of
specialised bodies of knowledge in the several management specialisms. It may
however have the unanticipated effect of weakening the pragmatic validity of
these bodies of knowledge. The analysis of human resource management
knowledge and practice suggests their inadequacy to small — and medium —
sized companies. This paper explores this hypotheses through the analysis of
human resource management practices in one small company without a
differentiated human resource management function. The analysis of the case
shows that there are several agents carrying out human resource management
related activities, developed through time without explicit co-ordination between
them. This way of managing human resource management results nevertheless in
human resource management effects that match two important criteria for the
management structure: the maintenance of a centralised power structure and the
ability to deliver the products in time. This arrangement is unstable given the
changes in the company’s environment, changes that have forced the company,
among other things, to carry out a quality certification procedure. It does not seem
possible however to consider changing the human resource management practices
without considering wider changes in the organising process of the company. This
suggests the need to explore more systematically the issue of the pragmatic
validity of the specialised body of knowledge of human resource management.




