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RECURSOS HUMANOS:
CUSTO OU INVESTIMENTO?

Hugo Coimbra *

Os recursos humanos constituem indubitavelmente o centro fulcral das orga-
nizacOes. Esta ideia € deveras refor¢cada no caso das P.M.E.(s). Sem divida o
bom funcionamento duma empresa depende em dltima instdncia da forma como
as pessoas sdo capazes de responder, no sentido da prossecugdo dos objectivos
fixados.

As P.M.E.(s) constituem inequivocamente o grosso da coluna do nosso tecido
empresarial e esta afirmacfo tem especial cabimento se focalizarmos a andlise
numa perspectiva regional.

A tipologia mais caracteristica deste segmento estd ligada a vectores principais
que globalmente sdo similares e dos quais passamos a citar:

1) — Estrutura familiar ou pessoal

2) — Centralismo de Gestio

3) — Profissionais com formagio deficiente
4) — Polivaléncia de fungGes

Naturalmente que mais algumas caracteristicas seriam passiveis de ser acres-
centadas mas estardo sempre dependentes da drea de actuagdo da empresa. Os
pardmetros atrds citados conduzem-nos a uma reflexdo futura, visionando as con-
sequéncias inerentes ao impacto provocado pela adesdo plena ao mercado comu-
nitario.

O contacto estabelecido, de forma permanente, com os empresdrios leva-nos
a constatar um conjunto de apreensdes quanto 2 capacidade de resposta a este
tdo grande desafio. Estes niveis de apreensdo situam-se maioritariamente na
drea tecnoldgica, mas também com particular acuidade no dominio dos recursos
humanos.

*  Supervisor de Estdgio do Instituto Universitdrio de Desenvolvimento e Promogio Social — Pélo de Viseu da
Universidade Catélica Portuguesa.

159



160

Hugo Coimbra

E PORQUE TODO ESTE QUADRO?

Esta reflexfo € a consequéncia natural do constatar de todo um conjunto de
problemas cujas causas se situam basicamente nas caréncias que apresentam esses
mesmos recursos humanos. Esta ideia é extensiva a dominios que vao desde a
indistria, ao comércio e aos servigos.

No entanto, gostarfamos de introduzir um novo conceito de empresa, que hoje
comega, cada vez mais, a ser uma realidade concreta também entre nds, que faz a
simbiose das situacdes anteriormente descritas — parcial ou totalmente — e que
Hervé Serieux designa como empresas do 3.° tipo.

Este € também um novo desafio que se coloca aos recursos humanos. Conti-
nuando a linha de raciocinio anterior, gostariamos ainda de frisar quais sdo,
segundo a nossa Optica, os principais problemas que se deparam a nivel dos recur-
sos humanos nas P.M.E.(s):

1) — Falta de formagfo, do que resultam:
* Baixa qualidade
* Baixa produtividade
2) — Grande caréncia de Quadros Médios
3) — Resisténcia a mudanga
4) — Sazonalidade da mio-de-obra (regional)

Outras situagdes teriam aqui cabimento mas, depois de analisar profundamente
algumas empresas, foram estes itens atrds citados os que mais vezes foram pro-
nunciados pelos empresarios e que estdo também em concordancia com uma
dptica pessoal. Retornando a cada um deles verifica-se, no que concerne ao pri-
meiro, que felizmente ja se encontram em curso ac¢des no sentido de ultrapassar
este obstdculo; € aqui devida uma palavra de aprego para o trabalho desenvolvido
neste campo pelo LE.F.P.

Apesar deste esfor¢o, os empresarios continuam a nfo utilizar na plenitude
todos os fundos postos a sua disposi¢do pela Comunidade Europeia, conducentes
a colmatar toda esta problemaética.

E QUAIS AS RAZOES QUE LEVAM A ESTA ATITUDE?

Por um lado, o sentido negativo que foi dado 2 utilizagio desses fundos, o qual
gerou um clima de desconfianga junto de algumas camadas do sector empresarial.
Por outro lado, uma informagdo deficiente ou, melhor dizendo, feita em parime-
tros que se coadunavam pouco com a maioria da nossa realidade.

No segundo item estd focado um problema que nos parece extremamente
importante.
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A CARENCIA DE QUADROS MEDIOS.

Anteriormente esta caréncia era suprida pelos profissionais saidos das escolas
comerciais e industriais. S3o eles que constituem ainda hoje o sustentdculo bésico
do nosso paifs nos mais diversos sectores € dos quais, € s6 a titulo meramente
exemplificativo, passariamos a citar: a administracdo publica, banca, industria
pesada, etc.

Apds o0 25 de Abril de 1974, o ensino em Portugal foi profundamente reestru-
turado e a sua unificacfio e pretensa democratizag@o levou ao desaparecimento
deste tipo de estabelecimentos de ensino.

Para tentar obviar a este problema foi criado o ensino profissional que abrange
diversas areas, cujas institui¢Ges, as escolas profissionais, tendo um caricter emi-
nentemente regional, comegam j4 a dar os seus primeiros frutos.

Lembrar ainda que o processo de adesdo comunitéria vai criar um segmento de
mercado bastante grande e para cuja resposta irdo preferencialmente ser chama-
dos Quadros Médios.

No terceiro item focaliza-se o problema da resisténcia a mudanga e aqui tam-
bém € importante saber onde se inserem as causas. Elas sdo naturalmente de véria
ordem, mas as mais comuns estdo ligadas a conceitos ja perfeitamente ultrapassa-
dos e ao receio da incapacidade do acompanhamento de novas tecnologias, ou
mesmo de novas formas de gestdo.

COMO ACTUAR ENTAO PERANTE ESTE CONJUNTO DE SITUACOES?

O gestor, nomeadamente na drea especifica dos recursos humanos, deverd
incrementar a transformacdo do tecido humano da empresa, através duma reno-
vagdo significativa. Esta deverd comecar a ser operada a nivel das mentalidades
de todos os interventores na empresa e tendo em conta que esta operagio devera
iniciar-se no sentido da pirdmide invertida, ao nivel do organigrama. Convém
aqui salientar que muitos dos traumas e desconfianga, tdo arreigados no trabalha-
dor portugués, € a falta de motivagdo de muitos deles, para atingirem os objecti-
vos da empresa, decorrem da deficiente formacdo de certos empresirios, quer por
ndo terem ainda compreendido os verdadeiros objectivos da empresa moderna,
quer porque nao foram capazes de os transmitir.

Ora € naquela transformag@o que os profissionais de recursos humanos deverdo
passar a desempenhar um papel de relevo, cabendo-lhes desenvolver a fungio pes-
soal em consonancia com a evolugdo das envolventes de natureza social, politica,
tecnoldgica e financeira. Estas nogdes, aparentamente ligadas s6 a empresa de
maior dimensio, tém no entanto particular assento a nivel das P.M.E.(s), dado que
aqui cada recurso humano deveri ser rendibilizado na plenitude das suas aptiddes.
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Quanto ao problema da sazonalidade, ele é bastante sentido entre o nosso
empresariado. Ultrapassar esta situa¢éo sé serd possivel pela criagdo de novos e
inovadores postos de trabalho que permitam a sua fixaggo futura.

Realmente, a fung@o pessoal terd de ser prosseguida e direccionada pelas
seguintes condicionantes:

1) Necessidade de ajustamentos ligados ao impacto causado pela introdugdo
de novas tecnologias e pelo fluxo cada vez maior da informagdo, o que
levard a uma redefini¢@o, quase permanente, de funcdes.

2) O conceito da gestio centralizada terd que ser necessariamente substituido
pelo da gestéio delegada, com equipas flexiveis e polivalentes.

3) O aumento substancial da profissionalizagdo da forca de trabalho, com pre-
dominio da massa cinzenta sobre a for¢a muscular.

E importante modificar a ideia do trabalhador ligado & maquina. Deve, sim,
verificar-se o inverso, isto €, a maior rentabiliza¢do da maquina com parti-
cipacdo directa do operdrio.

4) Nova imagem do empregado modelo.

A substituigiio daquele que cumpre integralmente para aquele que assume res-
ponsabilidades, toma iniciativas e usa os seus superiores como consultores.

5) Répida modificagdo do comportamento do candidato ao emprego.

Volta a ter bastante importdncia a consultoria que vira ser exercida por pro-
fissionais, j4 fora do exercicio didrio da profissio.

Uma outra nogio que cada vez mais constituird forma de obtengdo de valor
acrescentado, a nivel de P.M.E.(s), estd ligada & nogfo de qualidade. Nos anos
noventa, por detrds de cada produto ou servico, existird uma sociedade onde a nogio
de qualidade serd extraordinariamente valorizada. Os recursos humanos terdo que
ser dinamizados e formados no sentido da estrita observagdo deste pardmetro.

Um outro vector de actuag@o estard ligado a crescente internacionalizagdo que
vai ser operada nas empresas € mesmo a nivel das P.M.E.(s). Esta internacionali-
zacdo impde uma adaptacdo dos quadros médios superiores.

E neste contexto que o gestor de recursos humanos vai ter que actuar, tendo em
conta o processo dinamico de mudanga que, sem divida, € uma das caracterfsti-
cas mais actuais das nossas empresas.

Os gestores de recursos humanos, no dmbito das P.M.E.(s), poderdo ter um
contributo decisivo para:

1) A defini¢ao duma estrutura da empresa onde a flexibilidade e a diminuigéo
de niveis hierarquicos serdo pontos-chave.

2) A definic@o de uma politica de recursos humanos, tendo em consideragéo o
seu dimensionamento e quantificagio ideal.

3) A criagdo de um ambiente agraddvel, que permita os melhores desempe-
nhos a nivel da inovacgfo e gestdo e, bem assim, que contribuam para a rea-
lizag@o profissional.
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4) O estabelecimento de um didlogo construtivo com organizagdes sindicais.

5) Procurar solugdes para o inevitdvel incremento do “turn over” dos traba-
lhadores, em especial dos mais qualificados.
Nas P.M.E.(s), isto vird a ser um dado adquirido devido & adesdo comuni-
tdria, pelo que a sua falta é sempre motivo negativo para as P.MLE.(s).

6) Serem veiculos promotores da melhoria de produtividade, através do forne-
cimento de informag#o vital aos trabalhadores, sob diversos dngulos.

As tarefas mais cldssicas da gestdo de pessoal irdo sofrer alteragdes signiﬁca—
tivas, face as mutagGes a que as empresas irdo estar sujeitas, nos proximos anos.
Estas mutag¢Ges estardo directamente ligadas a introdug@o de novas tecnologias e
ao cada vez maior dominio da informatizac@o.

Novas situagdes irdo aparecer neste contexto, como:

1) — PLANEAMENTO: vira a ser um instrumento importante nas P.M.E.(s), uti-
lizando algumas tecnologias de informagéo.

2) — ORGANIZACAO: devera ter em conta que, devido a todo o conjunto de
alteracOes anteriomente introduzidas, o tecido humano da empresa ira
sofrer alteragGes qualitativas, por forca do recutamento de elementos
mais qualificados.

3) — MOTIVACAO: tera que ter um caracter globalizante.

4) — RECRUTAMENTO E SELECCAQ: irdo ter um cardcter mais elaborado.

5) — INFORMACAO: crescerd em flecha e o papel dos gestores de recursos
humanos serd importante e dificil, pois quanto maior for a informagéo
mais competente terdo que ser.

Deixamos para andlise final a formagfo, a qual desempenha um papel fulcral
em nossos dias, no sector das P.M.E.(s). A formagfo passard a ser um processo
dindmico e continuo a todos os niveis hierdrquicos. Naturalmente que isto s
podera ser conseguido através de uma nova atitude mental.

Depois da anélise de alguns problemas principais a nivel dos recursos huma-
nos nas P.M.E.(s), nfo tendo a pretensdo de termos esgotado o assunto, ndo que-
riamos deixar de nos dirigir mais uma vez aos futuros Gestores de recursos huma-
nos, cuja inser¢éo nas P.M.E.(s) serd uma realidade.

Comungo convosco uma série de apreensdes que constituem um dos vossos
problemas pessoais mais importantes. No vosso cérebro bailam indmeras questdes
que se prendem naturalmente com a tipologia do vosso trabalho, junto das
P.M.E.(s).

Uma das vossas tarefas principais passard por serem capazes de criar junto da
empresa a necessidade da existéncia duma nova 4rea, concretamente as de recur-
sos humanos.
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E também de capital importincia a vossa auto-motivagio e a vossa disponibi-
lidade total para a ajuda nos mais diversos sectores.

Penso também que o vosso €xito estard extraordinariamente dependente duma
polivaléncia de fungdes que se vos irdo deparar e que terdo que desempenhar no
seu devido contexto. Volto a frisar que a polivaléncia € um dos factores que mais
pesard no vosso éxito.

Mas o vosso papel numa P.M.E., no dominio especifico dos recursos humanos,
€ deveras motivador. Dada a precaridade dos mesmos, o Gestor de recursos huma-
nos terd um trabaltho de capital importincia a vérios niveis, dos quais me permito
mencionar alguns:

1) — No recrutamento e selec¢@o do pessoal.

2) — Na avaliag@o do desempenho (drea controversa mas que comega a ser cada
vez mais aplicada).

3) — Na reestruturaco das carreiras

4) — Como agentes fomentadores de motivagio, junto do pessoal.

5) — Assumirem-se como veiculos de inovagio.

Claro que dada a especificidade de cada empresa, as ideias anteriomente men-
cionadas poderdo ser modificadas mas, como dizia Peter Drucker, «A mudanga é
a maior certeza do empreséario dos anos noventa».

Para terminar queria citar-vos as palavras do lider do grupo SONAE,
Eng.° Belmiro de Azevedo, quando dizia que:

“Os recursos humanos eram o bem mais precioso que possuia nas suas empre-
sas”.

E eu permitir-me-ia acrescentar que, nas P.M.E.(s), eles tém estatuto de tesouro
de valor incalculavel, pois, apesar de todas as evolugdes, serd sempre o homem o

“tinico e exclusivo recurso que gera todos os outros”.
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