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GESTAO DE RECURSOSHUMANOSEM PME’S DE ELEVADA
TECNOLOGIA

Ana Veloso!
Jose Keating?

Resumo: Com base nos resultados de trés estudos de caso conduzidos em PME do
sector das novas tecnologias, procura-se contribuir para a clarificacdo do(s) pro-
cesso(s) pelo(s) quais a GRH tem impacto numa organi zag&o.

Os trés estudos de caso tiveram como objectivos: Caracterizar a gestéo de recursos
humanos e identificar as praticas utilizadas na organizacéo; Perceber os indicado-
res utilizados na tomada de decisdo para a adopcdo de novas préticas; Explorar a
percepcdo de impacto da gestdo de recursos humanos e/ou das préticas no desen-
volvimento organizacional, quer pelos decisores, quer pelos colaboradores da
organizagao, alvos dessa mesma GRH.

Verificamos que o processo de implementacdo das praticasde GRH em A e C éin-
cremental e resultante de processos informais de benchmarking, enquanto que em
B foi desenhado um pacote de préticas, importadas de multinacionais, que consti-
tuiu, desde a fundagéo da organizagdo, o seu reportério base e formal. A percep-
¢80 dos colaboradores e dos decisores da importancia da GRH para a performance
da empresa é diferenciada nas trés organizacfes: em A, atribui-se 8 GRH um valor
instrumental de criagdo de valor muito claro e as perspectivas de colaboradores e
dirigentes sdo consonantes, em B, a percepcdo do valor é diferenciada: para os
dirigentes, a GRH é uma forma de motivacdo dos colaboradores garantindo maior
eficiéncia, mas também uma forma de controlo formal; para os colaboradores,
uma fungdo essencialmente administrativa. Em C, a fung¢do, numa fase de menor
amadurecimento, é percepcionada como uma funcéo essencialmente administrati-
va, mas reconhece-se, quer pelos colaboradores, quer pelos decisores, um poten-
cial essencial ao desenvolvimento futuro da organizacdo. |dentificaram-se como
factores condicionantes do impacto das praticas de GRH, a nivel externo, o merca-
do (clientes e concorrentes) e, a nivel interno, a organizacdo do trabalho e coerén-
cia interna do sistema GRH, em termos da harmonizagdo das préticas entre si e
com a estratégia da organi zag&o.

Os dados resultantes da comparagdo entre casos evidenciaram alguns aspectos
relevantes e inesperados para esta investigacdo. A natureza da funcdo, GRH é
caracterizada como uma funcdo com uma forte componente negocial e de gestdo
de conflitos. A percepcdo da utilidade altera-se em funcdo do grau de especiaiza-
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¢30 da funcédo GRH: é maior em A e C, menor em B. Estes resultados sugerem que
préaticas de GRH formais podem produzir diferentes resultados em termos sociais e
que o envolvimento, a compreensdo e aceitacdo das préticas podem ser um procés-
so desenvolvimental. Por outro lado, para a percepcao da utilidade da funcéo com-
tribui, para além destes aspectos, 0 grau da sua especializacdo e a coerénciado sis-
temainterno de GRH com a estratégia da organi zagao.

Palavr as-chave: gestéo de recursos humanos, performance organizacional, estudos caso.

Human resource management in high technology sme's (Abstract): The authors examine
Human Resource Management (HRM) practices using data from three case studies of
high technology entrepreneurial sme'sin Portugal and the implementation process and
impact on organizationa performance that these practices have.

The objectives of the study were to: (1) Describe HRM and identify HRM practices
used in the organization; (2) Understand how decisions were made concerning
adoption of new HRM practices and; (3) Explore the perception of the primary
decisions makers and employees with the organization and their acceptance of
HRM systems and practices.

We verify that development of HRM practices were incrementally implemented as
problems arose in A, whereas in B they were implemented in a complete set from
the beginning. General agreement throughout the organization of the importance
of the HRM function. Recognition of the HRM impact on organizational perform-
ance are explained differently in each organization: In organization A, HRM
function adds value to organization through customers' perceptions of employees
satisfaction; In organization B, HRM motivates workers, which is an expected
outcome of HRM practices, and should increase organizational efficiency (i.e.
“better work in fewer hours’). In organization C, on a different stage of maturity,
HRM function is mainly an administrative function but employees and main
decisors recognise HRM potential value, by, for future organization development.
The factors who in some way limit the HRM practices impact are, at external level,
the market (clients and competitors) and at internal level, work organization and
the internal coherence of HRM systems, specially the internal harmonization of the
practices and with the organizational strategy

The data produced with case studies comparison are unexpected and relevant. The
HRM nature is characterized as a function of strong negotiable component and as a
management of conflicts. The perception of utility changed in function of the
specialization degree of the HRM function: higher on organizations A and C, lower
at organization B. These results suggest that: Formal HRM practices (i.e. those
which are “prescribed” and “official”) that are similar across organizations can
yield different social results. Trust-building practices are an important element in
the process through which HRM impacts organizational performance. HRM has to
implement a developmental process through which workers can understand and
accept HRM practices to have a sustained impact on organizational performance.

K eywor ds. human resources management, organizationa performance, case studies.
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Introducéo

Existe um largo consenso de que a gestéo de recursos humanos (GRH)
tem impacto na performance organizacional (Huselid, 1995; McDuffie,
1995), reconhecendo-se, no caso particular das pequenas e médias empresas
(PME), como sendo um aspecto determinante para 0 Seu crescimento
(Cassdll, Nadin, Gray & Clegg, 2002; Heneman, Tansky & Camp, 2000).
Por exemplo, as decisdes ao nivel da GRH nas fases iniciais de vida de uma
pequena e média empresa (PME) tém um profundo impacto no sucesso
futuro do negécio e estas opgdes evoluem e mudam ao longo do tempo e do
desenvolvimento organizaciona (Cardon & Stevens, 2004, p. 320). Apesar
de alguns autores defenderem que a GRH ndo é diferente em PME ou em
grandes empresas, investigacOes recentes sugerem que algumas diferencas
podem ser encontradas na forma como as pessoas sdo geridas em PME,
nomeadamente em aspectos como 0 processo de desenvolvimento das poli-
ticas e sistema em GRH, a identificac8o, opcdo e introducdo de praticas de
GRH e o grau de formalizacdo que lhes é atribuido (Cardon & Stevens,
2004; Kotey & Slader, 2005).

A investigacao realizada neste dominio tem-se centrado com especial
énfase na avaliagdo do impacto da GRH na performance organizacional.
Inicialmente, a pesquisa centrou-se numa relagéo causal de impacto, de que
sd0 exemplos os trabalhos de Huselid (1995) e MacDuffie (1995).

Contudo, outras perspectivas surgiram principalmente pela critica
centrada nas limitagBes metodoldgicas encontradas nas investigacdes que
suportam a conclusdo de que a GRH tem impacto na performance organiza-
cional. Duvidas sdo suscitadas quanto a prova irrefutavel da relagdo causal
entre GRH e performance organizacional (Ferris et al., 1998) e sdo sugeri-
das contaminagdes entre o investigador e 0 seu objecto de investigacdo
nomeadamente pelo facto de “... o papel do investigador fosse procurar
evidéncia para uma relagao largamente expectavel (e mesmo desejada)
(Wal & Wood, 2005, p. 432).

As questBes metodol 6gicas que surgem nesta drea de investigacdo sao
indmeras e decorrem, em grande medida, do desenvolvimento conceptual
dos objectos em avaliacdo, ou seja, a GRH, a performance organizacional e
apropriarelacdo GRH e performance organizacional (Guest, 2001).

A gestéo de recursos humanos e 0 seu impacto na performance orga-
nizacional

A definicdo do que é a fungdo gestdo de recursos humanos remete-
-nos para diferentes contetidos (Legge, 1995, p. 2-9): (1) regulador das
relagdes de emprego, assumindo que as metas organizacionais, bem como
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0S Meios necessarios a sua realizagdo sdo sujeitos a negociagdo; (2) apoio
da gestao para atingir as suas metas através do esforco dos colaboradores,
sendo a relacdo estabelecida uma relacdo de exploracdo, em contraposicao
com uma funcéo de regulacado; (3) funcdo menor, atribuida aqueles a quem
se quer castigar, com reduzida capacidade de intervencdo porque suportada
num corpo tedrico inconsistente e traduzido por um conjunto avulso de
técnicas sem credibilidade, sendo percepcionada como um servico e nao
como um factor de producéo; (4) seleccionar, desenvolver, recompensar e
dirigir colaboradores, garantindo que estes obtém satisfac8o e “d&o o seu
melhor” no exercicio das suas fungdes e, assim, permitindo que a organiza-
¢80 atinja os seus objectivos.

Em termos operacionais, esta Ultima perspectiva é aguela que mais se
tem reflectido nos desenhos experimentais na abordagem da relacdo de
GRH-performance organizacional. Por exemplo, Wood e Wall (2002) defi-
nem GRH como o termo utilizado para designar as actividades organizacio-
nais relativas ao recrutamento, desenvolvimento e gestédo de colaboradores.
Contudo, esta perspectiva coloca também algumas dificuldades e limita-
¢cdes, nomeadamente, na identificagdo e no nimero de préticas a eleger e
dos indicadores de performance a adoptar.

Alguns investigadores optaram por realizar a avaliacédo focalizada no
efeito de uma préticaisolada. Por exemplo, em estudos relativos a seleccdo
e a formacdo, encontramos, frequentemente, estas préticas correlacionadas
guer com a produtividade, quer com a performance organizacional (Y oundt
et al., 1996). Esta opcdo tem subjacente a ideia de que o efeito das préticas
€ aditivo, contrariando a perspectiva do efeito sinergético decorrente da
harmonizagdo dos sistemas internos da organizacdo (Becker & Gerhart,
1996; Marchington & Grugulis, 2000). No entanto, constata-se a dificulda
de de conseguir circunscrever claramente o efeito de uma prética de gestao
de recursos humanos na performance da empresa, existindo a possibilidade,
ndo definitivamente refutada, de que esta reflectird o efeito conjunto de
outras praticas adoptadas simultaneamente (Huselid, 1995; Delaney &
Huselid, 1996). Assim, assistiu-se, neste campo de investigacéo, a transfe-
réncia do focus experimental do efeito de uma pratica isolada de GRH para
um conjunto de préticas, destacando-se as investigacdes de MacDuffie
(1995) e Huselid (1995). Estes investigadores evidenciaram um efeito
sinergético de um conjunto de préticas de gestdo de recursos humanos
denominadas por préticas de trabalho de elevada performance (PTEP). Esta
denominacdo decorre do facto de se esperar que a sua utilizacdo possa de-
senvolver a performance organizacional e enquadra-se ha perspectiva de
qgue a GRH produz uma vantagem estratégica para a organizacdo, porque
nao pode ser replicada, dado o caracter unico do conhecimento desenvol-
vido internamente na organizacdo (Wright & Gradner, 2000). Esta perspec-
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tiva, decorrente de uma abordagem contingencial, contrasta com aideia uni-
versdista da GRH que defende a necessidade de identificar o conjunto de
préticas — as boas praticas — que produzirdo na organizacdo sempre 0 mes-
mo efeito, independentemente do contexto em que se operacionalizam
(Pfeffer, 1994).

A referéncia a estas préticas (boas préticas e/ou de elevado envolvi-
mento) associa-lhes objectivos de aumento da motivacdo e das competén-
cias dos colaboradores, bem como oportunidades de aplicacdo de conheci-
mentos. A sua operacionalizagdo, contudo, ndo é comum a todas as organi-
zagOes. Os proprios investigadores utilizam conjuntos diferentes de préticas
nas suas investigacoes, o que constitui um grande obstaculo a acumulagdo
de dados e & generalizac8o das conclusfes (Becker & Gerhart, 1996; Guest,
2001; Marchington & Grugulis, 2000; Wood, 1999). A questédo que se
coloca agui ndo € a discussao do efeito das praticas de elevada performance
ou boas praticas, que se reconhece como evidente, mas sim se existe um
conjunto Unico de préticas (abordagem universalista) ou se este deve ser
constituido a partir de um conjunto vasto de praticas, consoante as necessi-
dades da organizacdo (abordagem contingencial). Alids, Wood (1999)
refere que encontramos um esforco de conciliacdo destas duas perspectivas,
em Huselid e Becker, quando estes propdem como principal factor diferen-
ciador na adopgdo das praticas de elevada performance ou boas préticas o
processo de implementacdo e de adopgdo das préticas.

Existe algum consenso de que as préticas de elevada performance
s80 aguelas que envolvem elevado compromisso e envolvimento (Bélan-
guer, 2000; Wood, 1999). Nos diferentes estudos sobre este assunto (Bélan-
guer, 2000; Becker & Huselid, 1999; Delaney & Huselid, 1996; Delery &
Doty, 1996; Huselid, 1995; MacDuffie, 1995; Patterson et al., 1997;
Richard & Johnson, 2001) encontramos diferentes praticas que se agrupam
em grandes vectores: motivacional (compensacdo, gestéo de carreira), parti-
cipacao (equipas autbnomas, mecanismos de participacgéo, presenca de sin-
dicatos, job design) e desenvolvimento (formag&o, avaliagdo de desempe-
nho centrada na performance), reflectindo, como jafoi referido, a utilizagéo
de uma grande diversidade de préticas e evidenciando a dificuldade de justi-
ficar a opgdo por um nico conjunto de préaticas.

A critica fundamental relativamente as préticas de elevado envolvi-
mento é de que estas promovem o maior esforgo dos trabalhadores (mais
tempo de trabalho, por exemplo), no se verificando, contudo, ateracbes ao
nivel da autonomia e desenho das fungdes, pelo que sera natural terem im-
pacto na produtividade e performance organizacional (Bélanguer, 2000).

A avaliacdo do impacto das préticas de elevado envolvimento intro-
duziu neste debate questdes como (1) fit, ou sgja, adequacdo de um conjunto
de préticas a organizacdo (Wood, 1999) e ndo necessariamente a identifica-
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¢do de um conjunto rigido de boas praticas e (2) a adop¢do de outros indi-
cadores de impacto que ndo apenas os financeiros, como, por exemplo, a
motivagdo e a satisfacdo dos colaboradores.

A perspectiva de que a GRH poderd ter impacto na performance
organizacional porque promove o contributo dos colaboradores, motivando-
-0s e envolvendo-os, introduz uma mudanca no papel dos colaboradores
neste processo. Mais do que objecto, sobre o qual as préticas produzem um
efeito, os colaboradores sdo um meio, através do qual as préticas produzem
efeito na organizagdo. Apenas ganhando o compromisso dos colaboradores
€ possivel atingir as metas organizacionais (Guest, 1999). Esta mudanca de
perspectiva contribuiu para que, nas metodologias desta area de investiga-
cdo, se diversificasse as fontes de informagdo e se passasse a considerar
também como fonte relevante os colaboradores, nomeadamente, a recolha
de informagdo sobre as suas expectativas e percepcdes sobre a GRH. Guest
(1999), defendendo que é necessario considerar a perspectiva dos colabora-
dores sobre a GRH, sugere que, ao se incluir a sua perspectiva, se preen-
cham as seguintes condicdes na metodologia de investigacdo: (1) definicédo
de critérios que reflictam a forga do sentimento, o sentido de justica ou
injustica e as percepcdes de ganho e perda; (2) se efectuem investigactes
que permitam e/ou contribuam para a clarificagéo da relacdo entre GRH e
performance organizacional, e especificamente se possa determinar se o
impacto se deve a maior intensificacdo do trabalho, por exemplo, ou a
maiores niveis de motivagdo, utilizacdo de competéncias e envolvimento e
(3) se considerem outros protagonistas, para além dos gestores, como sgjam
0S accionistas e 0s sindicatos. Em termos gerais, outros parceiros activos.

Outras sugestdes tém sido apresentadas relativamente a metodologia
de investigacéo para avaliar o impacto da GRH na performance da empresa.
Wright e Gardner (2000) referem que tem sido dada reduzida atengdo a
exploracdo dos processos pelos quais a GRH tem impacto na organizacéo,
salientando a falta de consenso entre os investigadores, sobre este mesmo
impacto. Sugerem a necessidade de focalizac8o de estudos intra-industria,
realizados ao nivel de fabrica ou negdcio e de medidas fidveis das préticas
de GRH. Relativamente a este Ultimo ponto, aconselham a inclusio de rela-
tos dos trabalhadores sobre as praticas de GRH. Por ultimo, sugerem a
adopcdo de investigacdo qualitativa e longitudinal como uma forma de de-
senvolver conceptual mente este dominio.

Em sintese, e sublinhando os aspectos que orientaram o desenho da
nossa investigacdo, quando se procura explicar o impacto da GRH na perfor-
mance organizacional, € importante (1) descrever e compreender 0s procés-
sos através dos quais este impacto ocorre, (2) utilizar indicadores que reflic-
tam de forma rigorosa as ac¢Bes da GRH e (3) procurar outras fontes de
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informag&o, como, por exemplo, os colaboradores (Becker & Gerhart, 1996;
Bélanger, 2000; Godard & Delaney, 2000; Guest, 1999; Wood, 1999).

E intenc&o dos autores contribuir para a clarificagio do(s) processo(s)
pelo(s) quais a GRH tem impacto numa organizacdo, apresentando-se de
seguida trés estudos de caso conduzidos em PME do sector das novas tec-
nologias. Estes estudos de caso tiveram como objectivos:

e Caracterizar a gestdo de recursos humanos e identificar as préticas
utilizadas na organi zag&o;

e Perceber os indicadores utilizados na tomada de decisdo para a adop-
¢do de novas préticas,

o Explorar a percepcdo de impacto da gestéo de recursos humanos e/ou
das préticas no desenvolvimento organizacional, quer pelos decisores,
guer pelos colaboradores da organizacdo, alvos dessa mesma GRH.

M etodologia

O estudo de caso como opcao metodol 6gica

O estudo de caso, como metodologia a adoptar na anélise das rela-
coes entre gestdo de recursos humanos e performance organizacional, tem
sido sugerido por véarios autores (Guest, 1987, 2001; Wright & Gardner,
2000). Esta sugestdo vem ao encontro de necessidades de desenvolvimento
conceptual com que se debate a GRH. Enquanto abordagem distinta, a GRH
€ uma disciplina em processo de defini¢éo e clarificagdo conceptual e utili-
za como fontes de informacéo privilegiadas, para responder as suas necessi-
dades de desenvolvimento, (1) a investigagdo em Psicologia Organizacional
em dominios especificos como job design, definicdo de objectivos, etc., (2)
0 estudo de organizacdes de sucesso (como, por exemplo, o trabalho de
Peters e Waterman (1987)) e (3) os estudos de caso (Guest, 1987).

Esta metodologia podera, neste caso especifico, contribuir para uma
maior compreensdo do processo pelo qual as préticas de gestdo de recursos
humanos operam, interagem, combinam e entram em conflito, bem como
clarificar a relagcdo de causalidade entre as préticas de gestdo de recursos
humanos e a performance organizacional. A titulo de exemplo, Wright e
Gardner (2000) apontam a utilizagdo de estudos de caso como uma opgao
necessaria quando se pretende descrever de forma eficaz as diferencas entre
politicas de GRH defendidas e a sua implementac&o.

Por outro lado, apesar de se encontrar consistentemente na literatura
estudos empiricos gue relacionam a gestdo de recursos humanos e a perfor-
mance organizacional, sdo escassos aqueles que evidenciam o processo pelo
gual as organizacBes podem gerir as suas pessoas de forma bem sucedida
(Becker & Huselid 1999).
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Foram realizados trés estudos de caso em trés médias empresas no
sector das novas tecnologias. A opgdo por organizagdes desta dimensio
prende-se com o facto de ndo existir investigagdo substancial sobre a GRH
em PME (pequenas e médias empresas), especificamente na identificacdo
das préticas utilizadas, ainda que a GRH sgja um aspecto essencial para
estas empresas (Cassell; Nadin, Gray & Clegg, 2002; Rowden, 1995) e no
contexto portugués ser este o tipo prevalecente de organizacfes (Keating
et al., 1999).

A seleccdo de casos, segundo Yin (1994), devera considerar a possi-
bilidade de (1) predizer resultados similares, ou seja, uma replicaco literal
ou (2) produzir resultados contrastantes, mas por razoes preditiveis, isto €,
uma replicacdo tedrica. A opgdo dos autores contemplou a primeira, repli-
cacdo literal, pelo que se procurou definir, tal como Yin (1994) refere, as
condigbes segundo as quais um fenémeno particular ocorrera (uma replica-
¢do literal). Assim, na escolha das organizagGes pretendeu-se realizar um
controlo de factores, como a dimens&o, o nimero de colaboradores, a anti-
guidade da organizacdo e o sector de actividade.

Tabela 1. Caracteristicas das organizagGes estudadas

Organizacéo A Organizacéo B Organizacédo C

Dimensdo

(Ndmero 100 250 120

colaborador es)

Equipa Dirigente Administracdo Administraco Administracdo

(DRH) (Técnico) (RH e Técnico)
Negocio Producgo de Consultoriae Consultoriae
Software Software Software

Antiguidade 10 Anos 3 Anos 7 Anos

Colaboradores Elevado nivel Elevado nivel Elevado nivel
habilitacional. habilitacional. habilitacional.

Baixo Turnover Baixo Turnover Baixo Turnover

Estrutura

Organizacional Matriz Matriz Matriz

Os trés estudos de caso foram realizados sequencia mente. Procedeu-
-se a andlise individual e detalhada de cada um dos casos individual mente
(andlise intra casos) passando-se posteriormente a analise entre casos.
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Os dois primeiros estudos de caso, exploratdrios, permitiram-nos
identificar padr®es Unicos e um conhecimento detalhado que facilitou poste-
riormente a analise entre casos. Esta Ultima, a andlise entre casos, procura
identificar padrdes comuns, ultrapassando impressoes iniciais e descricdes
de casos Unicos.

A andlise comparativa de casos aumenta a probabilidade de novos
contributos para a teoria com base na adequacéo dos dados recolhidos. Po-
tencia também a probabilidade de identificar novos elementos que possam
existir nos dados. A utilizagdo das duas formas de andlise fortalece a vali-
dade e fidelidade dos resultados das investigacdes (Rowden, 1995, p. 359).

Este conjunto de trés estudos de caso que aqui apresentamos nado foi
realizado segundo uma perspectiva de amostragem mas sim de replicacéo,
isto é, quando realizamos multiplos estudos de caso, devemos, na opinido
de Yin (1994), considera-los como multiplas experiéncias e ndo como dife-
rentes sujeitos a responder a um mesmo questionario.

A abordagem de replicagdo utilizando um desenho de muiltiplos estu-
dos de caso contempla as seguintes fases: (1) desenvolvimento dateoria; (2)
seleccdo de casos e definicdo de medidas de avaliagdo, que sdo aspectos
essenciais no desenho do protocolo de recolha de dados; (3) conducéo dos
estudos de caso individuais e sua andlise (a sucessdo dos estudos de caso
individuais € umaimportante fonte de replicacéo interna das conclusdes dos
estudos de caso individuais anteriores); (4) elaboracdo do relatério integran-
do (a) as conclusdes dos estudos de caso individuais e (b) a comparagéo
intercasos. Este relatério apresenta como e porqué as proposi¢oes foram (ou
ndo) demonstradas, explicitando a sua contribuicdo para a teoria, quer pela
sua modificagdo, quer pela sua confirmagao.

Plano de investigacéo

Foi utilizado o mesmo protocolo nos trés estudos de caso. Realiza-
ram-se entrevistas a todos os niveis hierérquicos das organizactes, desde os
fundadores e administradores a colaboradores, com uma presenca minima
na organizagdo de 6 meses. Incluiu-se no grupo “colaboradores’ todos
aqueles que ndo exercem funcdes de direccéo.

Procurou-se, assim, obter informagdes de colaboradores com diferen-
tes anos de antiguidade na empresa e que abrangeram colaboradores pre-
sentes na organizacdo desde a sua fundagdo até & data de realizacdo do
estudo.

A estrutura do gui&o das entrevistas realizadas esté reflectida no templa-
te adoptado para analise, como explicaremos posteriormente (ver Tabela 3).
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Os dois estudos de caso exploratérios

Foram realizadas, numa primeirafase, 17 entrevistas nos dois primei-
ros estudos de caso (ver Tabela 2), a que se seguiram mais 5 entrevistas nu-
ma segunda fase e com um intervalo de tempo ndo inferior a seis meses.
Estas segundas entrevistas foram realizadas aos mesmos individuos entre-
vistados nas entrevistas iniciais e estdo discriminadas na Tabela 2. No caso
da organizacdo A, o nimero de entrevistas foi superior ao das restantes
organizacbes, devido a natureza exploratdria do estudo de caso. As entrevis-
tas foram gravadas e integralmente transcritas. Em complemento, consul-
tou-se documentacéo disponibilizada pela empresa.

O terceiro estudo de caso

No terceiro estudo de caso adoptou-se a mesma estratégia de recolha
de informagdo. Foram realizadas entrevistas a todos os niveis da hierarquia e
anos de antiguidade, tendo-se realizado uma segunda entrevista a técnica de
RH, num total de 8 entrevistas. O guido de entrevista foi também o mesmo.

Tabela 2. Entrevistas realizadas.

Organizacgéo A Organizacédo B Organizagédo C

Entrevistas Entrevistas Entrevistas
1= 2.® 1= 2% 1% 2%
Administradores 3 1 2 2
Director 1 2 2
Director RH 1 1
. 1 1
Técnico de RH 1 1 1 1
T écnicos 2 1 4 2
Total 7 3 10 2 7 1

Metodologia de andlise das entrevistas

A andlise dos dados recolhidos foi realizada com recurso a template
analysis (King, 1998), em que o texto de transcri¢cdo das entrevistas tem um
especial relevo.

Esta andlise recorre a utilizacdo de um conjunto de codigos (o tem-
plate) produzido pelo investigador que representa temas identificados nos



Gestéo de recursos humanos em PME de elevada tecnologia 45

seus dados (King, 1998, p. 119). Os dados apresentam-se no formato de
texto e resultam frequentemente da transcricdo de entrevistas e focus groups,
observacdo participante, diarios de investigagdo, documentos organizacio-
nais, etc. No caso desta investigacdo, os dados recolhidos resultaram da
transcricdo integral das entrevistas realizadas.

Esta metodologia de andlise é dotada de grande flexibilidade porque
permite a adaptacdo do template ao longo da andlise dos dados, ainda que
exija ao investigador uma abordagem bem estruturada no manuseamento
dos dados, para que, no final, consiga produzir um estudo inteligivel.

Definicéo de codigos

Na anadlise dos textos, o investigador identifica partes relacionadas
com temas ou assuntos importantes para a sua interpretacéo, a que atribui
um cédigo. Os cbdigos podem ser interpretativos ou descritivos, sendo estes
ultimos os que exigem menor avaliacdo por parte do investigador sobre o
significado do sentido do discurso do entrevistado. Na andlise das entrevis-
tas dos estudos de caso, os codigos atribuidos prenderam-se com a identifi-
cacdo no texto de referéncias as praticas de GRH, as percepgdes dos entre-
vistados sobre o seu impacto, independentemente da forma como esse
impacto era traduzido (experiéncias proprias, resultados da empresa, acon-
tecimentos significativos, etc.).

Desenvolvimento do template

O desenvolvimento do template ndo é um processo isolado da sua utili-
zacd0 na andlise do texto, ainda que esta se inicie por identificar previamente
um conjunto de alguns cddigos (pré-definidos) que orientam iniciamente a
andlise. Um template é utilizado na andlise do texto durante o processo de
codificagdo e em simultaneo sujeito a revisdo e reconstrugdo. Segundo King
(1998), um ponto de partida para a construgdo do template inicia é o guido da
entrevista. Este guido reflecte um trabalho anterior, do investigador, de pes-
quisa que define o enquadramento conceptual e tedrico da investigacdo, e
recebe os contributos da experiéncia do investigador e de investigacdo explo-
ratéria prévia. As questdes incluidas no guido da entrevista poderdo, assim,
ser utilizados como cédigos iniciais na andlise dos dados.

Nesta investigacdo, o0 desenvolvimento do template cumpriu estes
procedimentos. Alguns cédigos foram identificados com base na revisio da
literatura e com os objectivos da investigacdo, tendo-se definido um tem-
plate que se caracterizou por ser abrangente com um conjunto sucinto de
codigos. A hierarquizacdo dos codigos foi reduzida, esperando-se que se
verificasse a integracdo de novos codigos €/ou a revisdo de outros inicial-
mente identificados. Esta expectativa resultou do facto de se estarem, pri-
meiramente, a conduzir estudos de caso exploratdrios, que, pela sua nature-



46 AnaVeloso e José Keating

za din@mica, propiciam a identificacdo de novos aspectos num processo
dindmico de andlise e de construcdo do conhecimento. Também, ndo houve
necessidade de utilizar codigos paralelos face a riqueza dos dados recolhi-
dos, em termos de qualidade e quantidade.

Especificando, apresentamos de seguida a evolugdo do template utili-
zado nos estudos de caso (ver Tabela 3). A identificacdo das préticas de
GRH existentes nas organizactes foi realizada pelos entrevistados de uma
forma muito pormenorizada. Assim, surgiram no corpo do texto analisado,
no conjunto dos trés estudos de caso, referéncias recorrentes a temas que
receberam os seguintes cadigos: recrutamento e seleccdo, integracdo, for-
macdo, avaliacdo de desempenho, gestéo de carreiras/progressao, prémios e
remuneracdo e saidas.

Na avaliagdo de impacto das préticas de GRH foram considerados
novos cAdigos que tornaram mais especializada a andlise, tendo-se incluido
0s codigos participacdo, motivacdo e comunicagao.

No decorrer da andlise de dados foi incluido também um cédigo rela-
tivo a Mudanca, no caso da Organizagdo A, e, no caso da Organizacdo B,
um outro referente & Organizagcdo do Trabalho. No periodo de realizagdo
das entrevistas estava a decorrer um processo de reestruturagdo importante
da organizacdo, pelo que este tema surgiu de forma recorrente no corpo das
entrevistas. Tendo implicagdes importantes ao nivel da gestéo de recursos
humanos, em especial nas percepgdes dos colaboradores sobre a sua efici
cia, considerou-se relevante a suainclusdo no template.

Tabela3. Template inicia utilizado no estudo de caso da Organizagdo A e 0 seu
desenvolvimento para os estudos de caso seguintes

Templateinicial Template final Template final
Organizacéo A Organizacédo A Organizacéo B

1. Descricdo da 1. Descricdo daorganizacdo 1. Descricao da organizagéo
organizacad 1 1 Histéria 1.1. Histéria

11. Historia 1.2. Estruturaorganizacional  1.2. Relagdo da holding com a
12. Estruturaor- 4 3 processp produtivo empresa
ganizacional

1.4, Estratégia 1.3. Estrutura organizaciona
1.4. Processo produtivo
1.5. Estratégia
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Templateinicial
Organizacgéo A

Template final
Organizacéo A

Template final
Organizacéo B

2. Papel da GRH

2. Papel da GRH

2. Papel da GRH

3. ldentificacdo das
praticas de GRH

3. ldentificacdo das préticas
de GRH

3.1. Recrutamento e seleccdo

3.2. Integracéo

3.3. Formacéo

3.4. Avaliacédo de
desempenho

3.5. Gestdo de
carreiras/progressdo

3.6. Prémios e remuneracdo

3.7. Saidas

3. ldentificac&o das préticas de GRH
3.1. Recrutamento e seleccéo

3.2. Integracéo
3.3. Formagéo
3.4. Avaliagdo de desempenho

3.5. Gest&o de carreiras/progressao
3.6. Prémios e remuneracéo

3.7. Gestdo das Saidas

4. Processo de
introducdo das
praticas de GRH

4. Processo de introducao
das préticas de GRH

4. Processo deintroducdo das
praticas de GRH

5. Avaliacdo de 5. Avaliagdo deimpactodas 5. Avaliacdo de impacto das
impacto das praticas de GRH praticas de GRH.
praticasde GRH 5 1 |dentificacso dos 5.1. Identificacéo dos indicadores de
5.1. Identificacdo indicadores de impacto impacto
dosindicadores PRy A
11 1.1P
de impacto 5 Partll c pa?ao 5 al’tI-CI paf;ao
5.1.2 Motivagao 5.1.2 Motivagao
5.1.3 Comunicagdo 5.1.3 Comunicacdo
5.1.4 Cultura
5.1.5 Qualidade de vida no trabalho
6. Processos de mudanca 6. Organizacéo do trabalho
6.1. Mudanca de estrutura 6.1. A unidade de desenvolvimento
organizacional de produto
Resultados

Os estudos de caso exploratérios

Ao realizarmos a andlise individual dos dois primeiros estudos de caso
encontramos uma aparente similaridade nas duas organizacfes. utilizam os
mesmos indicadores de performance para a GRH (volume de vendas; satis-
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facdo dos colaboradores), as préticas de GRH adoptadas sdo formamente
idénticas e possuem objectivos idénticos para a GRH: forca de trabalho mo-
tivada, satisfeita e produtiva. Contudo, encontramos diferentes resultados
das praticas de GRH, em termos qualitativos, nomeadamente quando anali-
samos as percepcdes dos colaboradores, que se expressam ao hivel do com-
promisso e empenhamento.

Os dados resultantes da comparagdo entre casos permitiram evidenciar
alguns aspectos relevantes e inesperados para esta investigacdo, nomeada
mente, (1) as diferentes percepcdes do papel e utilidade da funcdo GRH; (2) o
processo de implementacdo das préticas de GRH e as suas implicagdes na per-
cepcdo de impacto da fungdo GRH, (3) factores condicionantes do impacto
das praticas de GRH, a nivel externo, como, por exemplo, 0 mercado (clientes
e concorrentes) e, anivel interno, a organizacao do trabalho e coerénciainter-
na do sistema GRH e, em especial, o diferente tempo de vida das organiza-
cOes, que permitem colher distintos resultados de intervengdes, apds algum
tempo de maturagdo, como, por exemplo, aformacdo ou a gestdo de carreiras.

A natureza e utilidade da funcéo GRH

Ambas as organizagbes concordam sobre a importancia da GRH e
reconhecem que esta tem impacto na performance organizacional. E atri-
buido & GRH um valor instrumental, sendo utilizada de forma intencional,
pelos niveis superiores da hierarquia.

Internamente, os administradores das organizacfes A e B referem que
0 mercado externo avalia a estabilidade das organizagGes pela sua capaci-
dade em manter e mesmo aumentar a sua forcga de trabalho, bem como pela
expressdo de satisfacdo pelos seus colaboradores aos clientes e parceiros, no
contexto da suarelacdo formal e informal de trabalho.

Em termos formais, este impacto é avaliado pela taxa de saidas dos
colaboradores e pelo volume de vendas.

As praticas adoptadas por estas organizagdes tém o objectivo claro de
aumentarem o crescimento da organizagéo, em volume de vendas e promo-
verem a manutencéo da forca de trabalho, através da retencdo de colabora-
dores (taxa de saidag/ indice de turnover). Assim, verificamos a presenca de
préticas de GRH que suportam o clima social e motivacional da organiza-
cdo, como sgam a gestdo de carreiras, a avaliacdo de desempenho, bem
como de actividades que promovem o espirito de grupo e o envolvimento
dos colaboradores na empresa, alvo de particular atencéo.

Contudo, o valor intrinseco e a justificagdo dos efeitos da GRH sdo
diferentes nas duas organizacOes. Para a organizaco A, a GRH adicionava-
lor & organizacdo, através da percepcao que os clientes tém do nivel de sa-
tisfacdo experimentado pelos seus colaboradores. Para a organizagéo B,
colaboradores motivados, um dos resultados esperados das praticas de GRH
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sera aumentar a eficiéncia organizacional, sendo esta traduzida por mais ho-
ras de trabal ho.

E de notar também que, em termos funcionais, a &rea da GRH tem
diferentes posicionamentos, 0 que traduz o seu valor relativo na organizagao.
A organizacdo A tem um administrador com a responsabilidade da GRH e
uma direccdo de Recursos Humanos envolvida nas decisfes estratégias. A
organizacdo B tem umatécnica de RH gue é enquadrada pela direc¢do admi-
nistrativo-financeira da empresa e pela DRH do grupo a que pertence.

O processo de implementacdo das préaticas de GRH e as suas implica-

¢oes na percepcdo de impacto dafuncéo GRH

Outro dos aspectos gque se evidenciou na andlise entre casos dos dois
estudos de caso exploratérios foi 0 desenvolvimento da funcdo GRH, em
especia aintroducdo de praticas de GRH. Na organizagdo A, o processo foi
incremental em resposta a um problema e na organizagdo B, as praticas
foram definidas e introduzidas em conjunto, desde a criag&o da organizacéo.
E aqui que reside a principal diferenca no que se refere as préticas de eleva-
do envolvimento nestas duas organizagGes. 0 processo de introducdo das
préticas. De facto, as expressdes formal e técnica das préticas de GRH sdo
similares nas duas organizacgGes (recrutamento e seleccdo, gestdo de carrei-
ras, avaliacdo de desempenho, gestdo por equipas, etc.), mas o processo de
introduc&o (negociado em A e imposto em B) promoveu diferentes resulta-
dos em termos de percepcéo de utilidade da funcdo GRH, bem como no
envolvimento e compromisso com a organi zagao.

Este processo de desenvolvimento da funcdo produziu diferentes
resultados nos colaboradores. Por exemplo, a percepcdo dos colaboradores
sobre a GRH &, em A, clara no que se refere a identificacdo das praticas de
GRH existentes e a compreensdo dos seus objectivos como estratégicos para
aorganizagdo. Consideram afung¢do GRH como diferenciada e estratégica.

Os colaboradores da organizacdo B percepcionam a GRH como
“burocrética” e sem valor/contributo directo para o seu trabaho, ou sgja,
uma funcdo administrativa e ndo estratégica. Para além disso, os colabora-
dores nas duas organizagBes apresentam diferentes experiéncias relativa-
mente a forma como se gere o conflito internamente: enquanto, em A, nao
existemn canais formais de expresséo de conflito, incentivando-se a comuni-
cacdo informal e proxima entre colaboradores, chefias e administracdo, em
B, promove-se a desqualificacdo do conflito, ainda que haja referéncia pelos
colaboradores de canais formais de expresséo de conflitos, traduzindo uma
relacdo hierarquizada com as chefias.

O controlo dos colaboradores é flexivel em A, e formal, orientado
para os resultados, em B. O exercicio diferenciado do controlo surpreende,
pois, 0 conjunto de préticas utilizadas por ambas as organizacdes e o0 objec-
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tivo de motivar e manter satisfeita a for¢a de trabalho apontaria para uma
forma de controlo flexivel, privilegiando a autonomia e a participagéo (Wall
& Wood, 2005). No caso da organizacéo B, o controlo é bastante rigido e,
em algumas &reas da organizacdo, suportado por uma organizacdo de tra-
balho taylorizada, isto €, especializada.

A filosofia de retencdo dos colaboradores é a de manter equipas, na
organizacdo A, e de reter colaboradores especificos em B, ou segja, procura-
-se desenvolver estratégias que mantenham equipas coesas a funcionar em
A, enquanto que, em B, nos confrontamos com uma estratégia de retencéo
centrada no individuo.

Por outro lado, ainda que técnica e formalmente ambas as organiza-
¢Oes utilizem a GRH para obterem sucesso, sabemos que existem alguns
aspectos que condicionam a prossecucdo deste objectivo. Collins et al.
(2002) afirmam que o investimento num conjunto de préaticas de GRH podera
ter diferentes resultados, considerando, por exemplo, o grau de harmoniza-
¢cdo da GRH com os objectivos estratégicos organizacionais, para além de, e
na opinido de Bamberger et al. (1989), as especificidades do sector de acti-
vidade, o estadio de desenvolvimento da organizacdo, que na sua perspectiva
estd4 intimamente associado com o tempo de desenvolvimento da orga
nizacao, e a estratégia de negdcio serem factores ater também em atencéo.

Factores condicionantes do impacto das praticas de GRH

A andlise do impacto da GRH na performance organizacional é com-
plexa, especialmente quando se reconhece a influéncia de outros factores,
como, por exemplo, 0 mercado ou a estratégia de negdcio ou mesmo o esta-
do de desenvolvimento da organizacdo, que podem actuar como variaveis
moderadoras. Bamberger et al. (1989, pp. 362 e 363) concluiram que, no
inicio da actividade de empresas de elevada tecnologia em Isragl, o cresci-
mento da empresa em volume de vendas ou do seu nivel de inovagdo pode
resultar mais de politicas e préticas de natureza financeira e de marketing,
adoptadas por estas organizagdes, do que propriamente da GRH, especial-
mente quando se considera resultados de curto prazo.

De facto, os ciclos produtivos de inovacdo e gestdo sdo, em organiza-
¢Oes de novas tecnologias, mais rapidos do gque os ciclos da gestéo de pes-
soas, cujos resultados demoram mais tempo a evidenciarem-se. As inter-
vencdes da GRH na organizacdo, homeadamente no desenvolvimento dos
seus colaboradores, através da formacéo ou da gestéo de carreiras, exigem
tempo de maturagéo.

Kotey e Slade (2005, p. 36) afirmam, com base nos resultados da
investigacdo que realizaram e em suporte a teoria dos ciclos de vida, que se
verifica uma mudanga com o decorrer do tempo de actividade da organiza-
¢cdo, de estruturas simples com sistemas informais e muito centralizados
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para estruturas funcionais com funcdes especializadas e maior estandardiza-
cdo e formalizacdo de actividades. Para além disso, referem que, na genera-
lidade dos casos, a adopgao de praticas de GRH formais em PME pode tam-
bém ser explicada pela dimensdo da prépria organizacdo, ou seja, pelo
aumento do nimero de colaboradores!

Os nossos resultados vao ao encontro do que é apresentado por estes
autores. Como ja referimos, as duas organizacGes em andlise tém diferentes
tempos de vida, a Organizacdo B, 3 anos, e a Organizagdo A, 10 anos.

A titulo de exemplo e ho caso da Organizagéo B, 0 seu crescimento ace-
lerado foi resultado daintegracéo de pessoas ou grupos ja com niveis elevados
de competéncia. O recrutamento e seleccdo inicial foram focalizados na pré-
cura e escolha de pessoas com perfis elevados de competéncia e experiéncia
profissional relevante. Deste modo, puderam dar resposta as solicitacdes dos
seus clientes de forma imediata. O seu esforgo de desenvolvimento, suportado
pela formacdo e gestéo de carreiras, entre outras préticas, apds trés anos de
investimento, poderd comegar agora arevelar o seu impacto.

A Organizagdo A, ap6s 10 anos de actividade, com um grande inves-
timento no desenvolvimento e retencdo de pessoas, mas com uma politica
de recrutamento de recém-licenciados, com elevada qualificacdo mas redu-
zida experiéncia, tem vindo a obter resultados positivos na sua performance
e crescimento continuado, em todos os indicadores utilizados para avalia-
¢do: volume de vendas, nimero de clientes e nimero de colaboradores.

Por outro lado, a Organizacéo B privilegiou o recrutamento de novos
colaboradores, para niveis elevados da hierarquia, através de contactos pes-
soais de alguns dos seus colaboradores (de nivel superior, por exemplo,
manager), sem contudo, deixar de cumprir os procedimentos previamente
formalizados quanto a seleccéo, ou sgja, entrevista, avaliagdo psicol dgica, etc.
Este procedimento fomentou um compromisso dos colaboradores focalizado
primordial mente na chefia da equipa, em detrimento da prépria organizacao.

O resultado da politica de recrutamento da Organizacdo A evidencia
um compromisso mais centrado na organizacdo do que nafigura do lider da
equipa e é fruto das suas préticas de recrutamento. Os colaboradores que
foram integrados na organizagdo propuseram-se a trabalhar nesta por ini-
ciativa prépria (responderam a um andincio de recrutamento ou fizeram uma
candidatura espontanea) e a suaintegracdo foi realizada em torno da organi-
zacd0 e ndo de uma figura individua privilegiada. A Organizagdo A néo
promove o recrutamento personalizado, ou seja, por contactos pessoais.

Ambas as organizagdes tém actualmente uma estrutura funcional em
matriz. Este modelo de estrutura foi a que a organizacéo B adoptou desde a
sua criagdo, a organizagdo A evoluiu de uma estrutura piramidal e departa-
mentalizada para a estrutura actual.



52 AnaVeloso e José Keating

Estes dois estudos de caso, se hos focalizarmos no tempo de existén-
cia, evidenciam resultados qualitativamente diferentes, considerando apenas
a descricdo das préticas de GRH existentes e que ndo se tornam visiveis, se
ponderarmos unicamente os resultados de performance e/ou a realizagdo
dos objectivos de gestéo definidos. E importante considerar, nesta andlise, a
possibilidade de o impacto das préticas de GRH exigir tempo de maturagcdo
para se expressar e que indicadores qualitativos, como 0 compromisso € o
envolvimento com a organizacdo, sejam mais exigentes e finos na determi-
nacdo desse impacto.

Assim, para além da presenca e da diversidade de préticas de GRH na
organizacdo, o tempo de vida da organizacao e os resultados observados em
termos de envolvimento e compromisso com a organizagdo passaram a
revestir-se de grande importancia para esta investigacéo.

Figural. Andlise comparativa dos estudos de caso da Organizeagdo A

e Organizacdo B.
Percepcgéo dos colaboradores da GRH como funcéo diferenciada e estratégica
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O terceiro estudo de caso

As principais conclusdes, colhidas na andlise entre casos que ante-
riormente apresentdmos, influenciaram este terceiro estudo de caso, quer na
escolha da organizacdo, quer na maior focaliza¢do na recolha de dados.

Escolhemos uma organizacdo do mesmo sector de actividade, com
um numero de colaboradores e um periodo de vida proximos da organiza-
¢do A. O nosso focus de andlise centrou-se em especial no desenvolvimento
da funcdo GRH e na introducdo de préticas de GRH, para além dos proprios
efeitos que Ihe sdo atribuidos, como segjam o envolvimento e compromisso
com a organizagao.

Constatamos que a GRH €&, nesta organizacdo, responsabilidade de um
dos cinco administradores e operacionalmente executada por uma técnica.
Esté prevista a evolucdo da funcdo para o nivel de direccdo, proporcionan-
do-lhe maior visibilidade.

A estrutura desta empresa evoluiu, a semelhanca da organizagdo A,
de uma estrutura hierarquica piramidal e departamentalizada para uma es-
trutura em matriz e funcional.

As conclusdes elaboradas a partir da andlise entre casos dos casos da
Organizacdo A e Organizacdo B levantaram a questdo de se as diferencas
encontradas se poderiam explicar também pelo tempo de vida da organiza-
¢do, como referimos anteriormente, ja que as préticas encontradas eram
semel hantes, em termos técnicos.

Verificamos, neste terceiro estudo de caso, que as préticas de GRH
foram introduzidas de forma incremental e em funcdo de necessidades per-
cebidas. Contudo, nesta organizacdo, constatamos uma aceleracéo do pro-
cesso, devido ao efeito que os procedimentos das certificagdes de qualidade,
efectuadas devido a exigéncia de clientes, introduziram.

O conjunto de préticas é consistente com a estratégia de desenvolvi-
mento da organizacdo, na medida em que a introducdo das préticas na orga-
nizacdo se faz também para dar resposta as novas necessidades que a estra-
tégia organizacional coloca em termos de GRH, como, por exemplo, o esfor-
¢o de internacionalizacdo. Por outro lado, o nimero crescente de colabora-
dores obriga aintroducéo ou alteracéo das préticas de GRH.

O grau de sofisticacdo das préticas utilizadas, ou seja a diversidade de
préticas presentes e 0 seu nivel de complexidade, € menor do que na Orga-
nizacdo A. Contudo, as perspectivas de desenvolvimento expressas pela
organizacdo C vao ao encontro dos niveis da Organizagdo A. Um outro
aspecto relevante para esta investigacdo € que encontramos expressoes de
envolvimento e compromisso, por parte dos colaboradores, idénticos aos da
organizag&o A, ou seja, focalizados na organizag&o como um todo.



Tabela 4. Sintese dos dados na andlise entre casos.
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Organizacdo A Organizacdo B Organizacdo C
Dimensao 100 250 colaboradores 120 colaboradores
colaboradores
Tempodevida 10anos 3 anos 7 anos
Incremental/ Programético/ Incremental/ interno
Desenvol- interno externo Integrativo
vimento Integrativo Externo (certificagéo da
qualidade)
Relacdo Efeitos Efeitos? Nao Efeitos percebidos
“praticasGRH/  percebidos existe
performance’
- Adaptativo N&o adaptativo/ Ad ;
Estratégia : - aptativo
= Reactivo/ Proactivo Reactivo / solugso ad hoc.
solugio adhoc ~ Controle
Sem canais Desqualificagdo do Sem canaisformais de
formais de conflito expressao de conflito.
Conflito expressdo de Canaisformaisde Centrado na chefia e equipa
conflito expresséo de e posteriormente na. adminis-
conflitos tracéo
GRH primeiro
Mudanca Experimentam N&o experimentam Experimentam
Gestao de Retencéo N&o retencdo Retencéo
pessoas
Mercado Personalizado Impessoal I mpessoal
Consisténcia Consistente N&o consistente Consistente
interna de Carreiras técnicas
praticas de GRH vs consultoria
Formais na Formais na Formalizaco na existéncia,
Praticas de existéncia, existéncia, processo de desenvolvimento
devado processo de processo de gradual mas pouco consis-
envolvimento desenvolvimento introducdo em tente

gradual e
consistente,
negociado

bloco, ndo nego-
ciado

Reduzida sofisticagdo
intencional das préticas, valo-
rizac8o dos procedimentos
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Ciclos consis- Desfasamentode  Ciclos consistentes,

Rapidez de tentes ciclos. Devidoao  considerando o tempo
ciclos: Comtempode  seutempo devida,
vidasuficiente  impacto do ciclo
— Producéo quepermitea  RH limitado
observacédo do
—RH impacto dos dois
ciclos
Conclusbes

Estes resultados sugerem que (1) préticas de GRH formal mente simi-
lares podem produzir resultados sociais diferentes; (2) o envolvimento,
compreensao e aceitacdo das praticas de GRH sdo dimensdes relevantes de
um processo desenvolvimental; (3) praticas que visem o envolvimento séo
importantes elementos do processo através do qual a GRH tem impacto na
performance organizacional €; (4) o grau de especializagéo e a coeréncia do
sistema interno de GRH com a estratégia da organizagdo contribui para a
percepcao de utilidade da funcéo RH.

A constatacdo de que préticas formalmente semelhantes podem pro-
duzir resultados diferentes ndo é novidade absoluta. No entanto, ela chama a
atencdo para a utilidade de métodos mais qualitativos que permitam a
exploragd@o de processos sociais e a consideracdo de dimensdes mais intan-
givels destes processos.

Uma destas dimensdes, que ficou aparente nesta investigagéo, rela-
ciona-se com a capacidade de interpretacéo dos sistemas de préticas de GRH
por parte dos colaboradores na organizagdo. A interpretacdo destas préticas,
possivel através de processos de envolvimento e comunicacdo, ndo ocorre
de forma repentina nem puramente individual, mas sim através de um pro-
cesso continuado de interacc@o entre os agentes e entre estes e 0s sistemas
de préaticas, em que estas interpretactes vao sendo validadas e desenvolvi-
das.

Consequentemente, a possibilidade de interacgdo entre os diferentes
agentes envolvidos € fundamental para que este processo ocorra.

Desenvolvendo um pouco mais esta interpretacdo dos casos, para
além da possibilidade de interaccdo entre agentes organizacionais e entre
estes e as praticas de GRH, um outro factor a levar em consideracéo € o da
legitimidade desta interaccdo, questdo que, por sua vez, se prende com o
exercicio do poder organizacional. E esta legitimag&o do espaco de interac-
¢do através dos mecanismos de poder que torna a questéo da coeréncia das
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préticas de GRH com a estratégia organizacional uma questdo téo central na
nossa interpretacdo destes casos. se a mensagem € que a GRH contribui para
a estratégia organizacional, entdo a interaccdo sobre e com as préticas de
GRH, a possibilidade de contribuir para as modificar e aperfeicoar deixa de
ser apenas ruido ou uma questdo secundéria para fazer parte das questdes
importantes da organizacdo. A possibilidade interessante nesta perspectiva é
gue o efeito das préticas de gestdo de recursos humanos tem lugar precisa-
mente através desta interaccdo e das interpretaces que dela resultam e ndo
tanto através de supostos efeitos directos desta ou daquela préatica sobre os
comportamentos dos agentes organizacionais.

Assim, estes estudos de caso contribuem para o conhecimento do(s)
processo(s) pelos quais a GRH tem impacto na organizacdo, evidenciando o
papel primordia que o envolvimento e compromisso dos colaboradores,
face a organizacao, tém, em termos dos resultados da organizac&o.

Mais do gque a discussdo sobre quais as préticas de GRH a adoptar, a
harmonizacdo interna dos sistemas de GRH, bem como a sua harmonizagéo
com a estratégia da organizagdo, parecem ser campos importantes a explorar.
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