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ACTUACAO INTERVENTIVA

Como docente tenho acompanhado e colaborado,
desde o seu inicio, nesta Revista que, bem cedo, se
implantou e afirmou, evoluindo a par da actividade
deste estabelecimento de ensino superior.

Hoje, e nas fun¢des que desempenho, nao podia
deixar de me congratular com o percurso assumido pela
"Educagdo e Tecnologia" e de continuar a dispensar a
atengio que merece uma Revista com estas
caracteristicas.

Neste contexto, importara sublinhar que,
semestralmente, as paginas desta publicagio — no seu
décimo sexto nimero — tém possibilitado a divalgagao
de inimeros trabalhos, de conteiidos bem diferenciados,
com uma ampla abrangéncia, mercé da linha editorial
definida.

Continuaremos a pugnar pela sua qualidade, pela
permanente abertura a colaboragdo, critica e activa,
rigorosa e participativa, por uma actuagio cada vez mais
interventiva, dentro dos parametros da sua propria
especificidade.

Dentro do quadro definide com a publicagio dos
Estatutos do Instituto Politécnico e com a elei¢ao dos
seus orgdos directivos, a nossa revista continuara a ser,
estou certo, um meio de comunicagao prestigiado e
prestigiante, em torno do qual vamos continuar a
incentivar novas colaboragdes. Hoje, como ontem,
defendemos a realiza¢dao da evolugdao do IPG, de uma
forma plena e participada.

Alvaro Bento Leal
Presidente do IPG



GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
-Breve anélise empirica a algurnas
empresas da Beira Interior

Teresa Maria Dias de Paiva ™

A Gestdo de Recursos Humanos envolve a integracio e
coordenacdo de pessoas de forma a atingir objectivos. E um
meio de alcancar a elicicia e efliciéncla das organizagoes. Sem
leis ou principios, ela depende da situag¢ido organizacional e da
qualidade e quantidade de recursos humanos disponiveis.
Devera ser composta de técnicas flexiveis e adapltiveis sujeitas a
um dinamico desenvolvimento considerando a mudanca
constante das organizacoes.

O Modelo de Harvard (figura 1) dd-nos uma nocéo clara
da Gestdo de Recursos Humanos, € sua interligacdo com a
empresa e meio envolvente.

De acordo com os interesses dos "stakeholders”, dos
objectivos estratégicos e filosolia de gestido (lideranca) da
empresa, das condi¢cdes do mercado de trabalho e tecnologia
dispomnivel, ¢ dos valores sociais e legais da comunidade onde a
empresa se insere, assim se delinem as politicas de Gestao de
Recursos Humanos.

Estas politicas abrangem: a gestdo dos fluxos dos seus
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GRUPOS DE INTERESSE

{"Stakecholders”)
Acclonlstas
Dirigentes
Trabalhadores
Governo
Sacledade/Comunldade
Sindlcato

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

POLITICA DE RECURSOS HUMANOS

FACTORES DE SITUAGAOQ

Caracteristicas dos Recutsos
Humanos
Estratégla da Empresa
Fllosolla de Gestdo
Mercado de Trabalho
Tecnologla, Valores e Lels

Fluxo de recursos humanos
Sisternas de remuneracado e incentivos

RESULTADOS

Slstemas de trabalho
Inflluéncia/Particlpagio dos
traballiadores

[

\

Integragcdo/Compromlsso
Competéncla
Compatlbllidade/"Congrugncia”
Custos/Ellicléncia

CONSEQUENCIAS

{a lengo prazo)
Bem-estar Individual
Eficacia da organizacgio
Bem-estar social

MODELO DE HARVARD

Figura 1
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recursos, tracando a melhor forma de recrutar, seleccionar,
integrar, lormar e desenvolver os colaboradores da empresa; a
constru¢éio de um sistema de remuneracdo e incentivos,
tentando fazé-lo com equidade e ao mesmo tempo premiando
desempenhos, para poder proporcionar o maximo de
satisfacdo; a delinicao do sistema de trabalho, determinando
responsabilidades e autoridades (desenhando a hierarquia da
empresa), organizando-o respeitando as leis, de forma a poder
produzir na quantidade e qualidade adequada, com a
preocupacéo constante de permanecer flexivel; a participagio,
dos colaboradores procurando detectar as suas reais
necessidades e o melhor meio de os motivar, por forma a ter
um elevado nivel de produtividade e empenho.

Desla forma, numa perspectiva de longo prazo, podera
alcangar a eficdcia organizacional e proporcionar bem-estar
individual e social, através de uma compatibilidade de
interesses (individuais e organizacionais) e de colaboradores
mais comprometidos com a actividade da empresa. Estas
consequéncias irdao, por sua vez, influenciar os "stakeholders” ,
os factores de situacgdo, e as proprias politicas de recursos
humanos provocande uma evolugdo e uma constante
actualizagdo e desenvolvimento.

Aceitando tudo isto, houve curiosidade em saber o que se
passaria nas empresas portuguesas, nomeadamente nas da Beira
Intericr, Aproveitando o [acio de estar em processo de
desenvolvimento prolissional, conjuntamente com malis dois
colegas, realizou-se um estudo, empirico, com dois objectivos
propostos: saber como é que a Gestdo de Recursos Humanos era
operacionalizada tendo em conta a dimensio das empresas; e
identificar dentro das organizagbes o responsiavel pela
realizacio destas actividades.

O estudo [ol realizado partinde do pressuposio de que a
Gestao de Recursos Humanos podia ser dividida em duas areas
de actuacdo: a da execugdo das directrizes da administracio
respeilando as obrigacdes regulamentares e a de gestio dos
fluxos e das estruluras. Tudo isto lendo um sentido mais ou
menos forte conscante o tamanho da empresa.

Existia a ideia pré-delinida na qual as empresas pequenas,
para além de uma auséncia de lformalizagio organizativa, as
politicas de pesscal electuarn-se, geralniente, de uma lorma
verbal, inter-pessoal, desconlinua e pouco ambiciosa. A énfase
& colocada na remunerag¢ao do pessoal e gestio dos electivos
(recrutamento, promoc¢io, despedimentos),

As regras internas, as normas de comportamento sio
grandemente determinadas pelo director, cujos
comportamenlos e concepgdes induzem o contexto geral de
trabalho. A comunicagéio entre o director e o pessoal é directa
e [requente, difundindo-se rapidamente a informagao.

Nestas empresas os planos de gestao e as praticas sao
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Gestio de Recursos Humanos - Breve anillse empirica a algumas empresas da
Belra Interior

descontinuas e desiguals, pois os problemas sdo resolvidos
quando surgem sem que exista uma estratégia explicita a longo
prazo (salvo raras excepcdes) € porque nem todas as dreas tém
a mesma Importdncia. Exceptuando-se a politica de
remuneracdes (geralmente pouco ambiciosa) e a politica dos
efeclivos (contratacdo e despedimentos) as quais se dedica um
interesse indubitdvel, as restantes areas de gestdo de pessoal,
sdo muito convencionails ou negligenciadas.

Nas médias e grandes empresas ja existe um processo de
diferenciacdo [uncional e hierarquico. A funcao pessoal,
percebida conlfusamenie e ndo dilerenciada, nas pequenas
empresas, torna-se aqul mais consequente e apresenta-se
[ormalmente na organizacao.

Na maioria dos casos, verifica-se a existéncia de um
responsavel e/ou servico denominado administrativo que
assegura em parie as aclividades, havendo uma informatizagio
dos pagamentos.

No plano das politicas de recursos humanos, observam-se
algumas modilicagdes ou evolugdes notaveis, relativamente a
pequena empresa.

Em termos de comunicagdo, surge o formalismo, ainda
que limitado por uma rede de relagées informais entre os
servigos € pelas relagdes directas entre a administracio e os
membros de pessoal,

Verifica-se a valorizagao de certas dominantes tais como,
relagdes sociais de boa qualidade, motivacdo, qualificagdo,
oportunidades de realizacdo dentro da empresa,
enriquecimento de larefas, em detrimento da remuneracgio.

Com o desenvolvimento do estudo atras relerido
prelendeu-se leslar eslas alirmagdes, realizando-se para o
eleito um quadro resumo dos resultados alcangados (quadro 1).

Deve-se ler em atencgiio que nao se podera generalizar o
estudo pois o lamanho desta amostra ndo é sulicientemente
grande e porque cada organizagao desenvolve a politica de
recursos humanos mais adequada a sua [ilosofia e suas
necessidades.

Através da leitura do quadro podemos verificar que as
principais preocupagdes das pequenas e médias empresas, que
[oram analisadas, incidem mais nas actividades administrativas
e lém como responsaveis um adminisirativo ou coniabilista e o
director-geral, As grandes empresas, demonsiram dar mais



COMPARAGAO DAS FORMAS DE GESTAO DE RECURS0S HUMANOS
RELATIVAMENTE A TRES CATEGORIAS DE TAMANHOS

Nalorezs das Peso atribuido pela Responsivels pels
operagbes THrecclio operucio na empress
1 1 1 1 I ur

Chleulo de remuneracdes/
prémlos / encargas sacials pleis'd xx pre 4 L] a3 2
Regisla / compllagho de
dados Indtviduats X X XK 3 3 2
Aplleagio das di; lodes
lel;.ﬂ?c o das disposlebe: o I 0 0
Recruliumento / selec¢dn X X 200 1 1 2
Gealiin de carreims a OouX pres - 1 g
Formagis X XN XX(X) 1 1 2
Avalingio do desempenho L] OouX xx - i 2
Politica salarial X XX pv. o 1 1 lou?2
Politlca soclu OouX OouX X 1 1 lou2
Geatdo previalonal de 0 DoaX X - 1 loul
peasoal
Relagies aoclaly, ¢omunicagio & X XX XX 1 1 lou2
panticipagio

[ - Pequenas empresas 1 - Directar-Geral

Il - Médias empresas 2 - Direclor de Recursos Humanos

Il - Grandes empresas 3 - Adminlslrativo ou Conlabllisia

X - Pouco lmporiante
XX - Imporiante
XXX - Mullo Importante

Quadro 1

alencido & delinicio das politicas de pessoal do que aos
procedimentos administrativos, sendo um director-geral ou, na
maioria das vezes, um direclor de recursos humanos o seu
responsavel.

Do nosso contacto com as organizacdes podemos ainda
realgar [alhas de aproveilamento da criatividade do seu pessoal
pois ndo lhes davam a motivagdo necesséaria para que surgissem
tensoes criativas e assim se encontrassem solugdes para os
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problemas. Muitas vezes uma crise (problema) pode ser a
oportunidade para uma procura de solugdes criativas que
direccionem a empresa para novos patamares de
competitividade.

Verillcamos que a fungdo pessoal ocupa uma posicédo
central na empresa, mas ndao um lugar preponderante no
espirito dos directores. A sua importancia real é subestimada,
ja que a sua situagao organizativa se confunde quase sempre
com o0 exercicio de outras lungbées contabilisticas ou
administrativas gerais.

A empresa do futuro vai estar cada vez mais inserida num
quadro de mundializagdo de producdo; vai estar aberta ao
mundo inteiro em matéria de mercados, produtos, servicos,
concorréncia, (écnicas, capitais; a competitividade sera
implacivel e as alengdes serdo centradas sobre o cliente. O
recurso raro ja ndo sera o capital mas o recurso humano cada
vez mais relorgado pela compeléncia prolissional. Sera
necessdrio adquirir saberes e comportamentos de base,
dominar as especialidades acluais, aprender a reflectir,
desbloquear a criatividade. Serd necessirio encarar os recursos
humanos nao como um recurso a gerir mas como talentos a
explorar.

Apesar das modernas teorias de gestdo apelarem para a
imporlincia dos recursos humanos vistos como criadores de
processos, a andlise da realidade empresarial (aqui efectuada)
mosira-nos que a maioria das empresas ainda estio muito
apegadas a prineipios de gestdo classicos que assenlam numa
maximiza¢do de lucro apoiada por excessiva preocupacdo na
execugao de larefas e estruturas rigidas, muito hierarquizadas.
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