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Outsourcing de Recursos Humanos: O Caso das Pequenas e Médias Empresas Portuguesas

Resumo

As mudancas drasticas pelas quais as organizacdes tém de passar e a busca pelo alcance de
vantagem competitiva, fazem-nas repensar a forma como gerem os seus Recursos Humanos. Desta
forma, a Gestao de Recursos Humanos representa uma componente chave para o sucesso de qualquer
Pequena e Média Empresa. No entanto, estas organizacdes carecem de recursos financeiros e humanos
e, como tal, tm procurado novas estratégias para desenvolver a gestdo de recursos humanos, como por
exemplo, através do outsourcing desta funcao, de modo a suprir as suas necessidades, bem como de
forma a criar valor. Consequentemente, tem-se verificado um aumento gradual do recurso a este tipo de

servicos por parte das pequenas e médias empresas.

A presente investigacao tem, assim, como principal objetivo compreender se existe uma melhor
estratégia para desenvolver a gestdo de recursos humanos nas pequenas e médias empresas, mais
concretamente, se as praticas de gestao de recursos humanos se devem desenvolver internamente e/ou

através do recurso ao outsourcing.

De modo a dar resposta ao objetivo principal foram realizadas entrevistas semiestruturadas a
onze organizacdes, distribuidas de Norte a Sul do pais, de trés setores de atividade distintos: Consultoria,

Industria Téxtil e Construcao.

Os resultados obtidos revelam que, devido a diversidade e as caracteristicas Unicas de cada
pequena e média empresa, nao existe uma unica estratégia de desenvolvimento da gestdo de recursos
humanos nestas organizacdes. No entanto, conclui-se, também, que o recurso ao outsourcing de
recursos humanos pode beneficiar bastante as pequenas e médias empresas no desenvolvimento da
gestao de recursos humanos, permitindo que estas se foquem nas atividades estratégicas que

acrescentam valor as mesmas.

Palavras-chave: Pequenas e Médias Empresas, Portugal, Gestao de Recursos Humanos, Outsourcing de

Recursos Humanos



Human Resources Outsourcing: The Case of Portuguese Small-and Medium-Sized Enterprises

Abstract

The drastic changes that organizations have to go through and the search for the achievement
of competitive advantage make them rethink the way they manage their Human Resources. In this way,
Human Resource Management represents a key component for the success of any Small-and Medium-
sized Enterprise. However, these organizations lack financial and human resources and, as such, have
sought new strategies to develop human resource management, for example, through the owtsourcing of
this function, in order to meet their needs, as well as in order to create value. As a result, there has been

a gradual increase in the use of this type of service by small-and medium-sized enterprises.

In this sense, the main objective of this research is to understand if there is a better strategy to
develop human resource management in small-and medium-sized companies, more specifically, if human

resource management practices should be developed internally and/or through outsourcing.

In order to respond to the main objective, semi-structured interviews were conducted with eleven
organizations, distributed from North to South of the country, from three different sectors of activity:

Consulting, Textile Industry and Construction.

The results obtained reveal that, due to the diversity and unique characteristics of each small-
and medium-sized enterprise, there is no single strategy for the development of human resource
management in these organizations. However, it is also concluded that the use of Auman resources
outsourcing can greatly benefit small and medium-sized companies in the development of human

resource management, allowing them to focus on strategic activities that add value to them.

Keywords: Small-and Medium-Sized Enterprises, Portugal, Human Resource Management, Human

Resources Outsourcing
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1.Introducéo

Os Recursos Humanos (RH) tém-se vindo a tornar, cada vez mais, numa componente
fundamental para qualquer organizacao, independentemente da sua dimensado. No entanto, nas
Pequenas e Médias Empresas (PME) torna-se ainda mais crucial garantir uma Gestao de Recursos
Humanos (GRH) eficaz e estratégica, na medida em que as pessoas sao a sua principal fonte de

diferenciacao (Salamzadeh et al., 2019).

A GRH representa, assim, um grande desafio para as PME que enfrentam, frequentemente,
“grandes limitacdes de recursos — materiais, financeiros e humanos - e que, dando prioridade a uns {...),
acabam por relegar para segundo plano outros, nomeadamente a gestdo de recursos humanos.”

(Machado, 2018, p.57).

E, neste sentido, que surge o Outsourcing de Recursos Humanos (ORH) como um parceiro
estratégico para as PME, permitindo, assim, que estas organizacoes se foquem nas funcoes estratégicas
do negdcio (Salehin e Alam, 2019). Por conseguinte, o ORH tem-se tornado cada vez mais popular para
estas organizacdes (Zitkiené e Blusyte, 2015), sendo que o recurso ao mesmo apresenta uma tendéncia

crescente.

Tendo isto em consideracdo, a tematica a desenvolver na presente dissertacdo foca-se no
Outsourcing de Recursos Humanos: o caso das Pequenas e Médias Empresas Portuguesas, na qual se
pretende estudar a forma como a GRH é desenvolvida nas PME portuguesas, através da analise de um
conjunto de organizacdes de setores distintos. Assim, com esta dissertacao pretende-se perceber se as
PME portuguesas estudadas desenvolvem as suas praticas de GRH internamente e/ou através do recurso

ao outsourcing.

A escolha deste tema prende-se, primeiramente, com o interesse pessoal na Gestao de Recursos
Humanos, bem como com a atualidade e relevancia do mesmo, na medida em que &, cada vez mais,
recorrente as empresas optarem por esta forma de praticar a GRH. Para além disso e considerando que
o tecido empresarial portugués ¢é constituido, maioritariamente, por PME, e tendo em consideracao os
escassos estudos relativamente ao ORH nas PME portuguesas, entende-se como pertinente o estudo

desta tematica.

Apds a justificacdo do tema de investigacdo, é fundamental delinear a questdo de investigacao,

que ira conduzir todo o trabalho, a saber:
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Qual a estratégia mais adequada para praticar a Gestdo de Recursos Humanos numa PME:
outsourcing ou in-house?

Neste sentido, o objetivo principal deste trabalho passa por compreender se existe uma
estratégia mais adequada para desenvolver a GRH nas PME e, se sim, qual &, entdo, a melhor, ou seja,
se € melhor desenvolver as praticas de recursos humanos /n-house, através do outsourcing ou, através

de uma combinacao das duas abordagens.

De forma a responder a questao de investigacao, e ao objetivo central deste estudo, é essencial
definir os objetivos especificos aqui subjacentes. Efetivamente, e, segundo Hill e Hill (1998), geralmente,
uma investigacdo ¢ composta, para além de um objetivo principal, por um, ou mais, objetivos especificos.
Neste sentido, definiu-se um conjunto de objetivos que irdo conduzir a investigacdo bem como permitir

responder ao objetivo principal.
Objetivo 1: Perceber qual a importancia da GRH nas PME e nas estratégias organizacionais;

Objetivo 2: Perceber se existe, ou ndo, Departamento de Recursos Humanos e, se sim, qual a

sua importancia;
Objetivo 3: Perceber quais as praticas de GRH implementadas nas PME;

Objetivo 4: Perceber se as PME recorrem, ou ndo, ao ORH, bem como os motivos para

recorrerem,/ nao recorrerem;
Objetivo 5: Perceber quais as praticas de GRH em regime de outsourcing;
Objetivo 6: Perceber o funcionamento e o desenvolvimento do processo do ORH;

Objetivo 7: Perceber o impacto que o ORH tem na organizacdo, bem como quais sao as

vantagens e desvantagens;
Objetivo 8: Perceber a opinido dos entrevistados sobre o futuro do ORH nas PME em Portugal.

De forma a responder aos objetivos e a questao de investigacao, foram recolhidos dados através

de entrevistas semiestruturadas aos Responsaveis pela GRH de onze PME de diferentes setores.

Para finalizar, importa realcar que esta dissertacdo encontra-se estruturada em seis capitulos
organizados de forma sequencial, de modo a facilitar a leitura e compreensao ao leitor. O presente

capitulo, Introducao, tem por objetivo apresentar o tema da dissertacdo e a justificacdo da escolha do

12



mesmo, bem como expor os objetivos da investigacdo. O segundo, a Revisdo da Literatura, foca-se na
componente tedrica, onde sao apresentadas tematicas como Pequenas e Médias Empresas, Gestdo de
Recursos Humanos e Outsourcing de Recursos Humanos, com o intuito de elucidar sobre o tema em
questdo. O terceiro diz respeito & Metodologia seguida nesta investigacao, onde também é apresentada
a forma como foi selecionada a amostra, bem como 0 método utilizado para a recolha de dados. O quarto
capitulo corresponde a Analise e Discussdo dos Resultados, onde sdo expostos e analisados os resultados
obtidos, a0 mesmo tempo que sao confrontados com a literatura analisada na Revisdo da Literatura. O
quinto consiste na conclusdo da investigacdo, onde sdo apresentadas as consideracdes finais da
dissertacado. Por ultimo, no sexto capitulo, sao evidenciadas as principais limitacées do estudo, bem

como algumas sugestdes para investigacdes futuras.
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2.Revisao de Literatura

Neste capitulo serao expostos um conjunto de conteudos e abordagens teoricas que tém como
objetivo contextualizar a tematica do estudo, de modo a facilitar a sua compreensao. Neste sentido, nesta
parte sera abordada a componente teorica relacionada com as Pequenas e Médias Empresas, Gestao
de Recursos Humanos e Outsourcingde Recursos Humanos, de forma a servir de base e com o proposito

de guiar esta investigacao.

2.1. Pequenas e Médias Empresas

A definicdo de Pequena e Média Empresa (PME) difere entre paises, ndo existindo, assim, uma
definicdo universal e consensual da mesma. No entanto, segundo a Recomendacao 2003/361/CE da
Comissdo Europeia (2003), as PME sado empresas que “empregam menos de 250 pessoas e cujo volume
de negobcios atual ndo excede 50 milhdes de euros ou cujo balanco total anual ndo excede 43 milhdes
de euros”, podendo ser definidas como micro, pequenas e médias empresas, consoante trés critérios,
nomeadamente o numero de trabalhadores, o volume de negocios e o valor do balanco total das

empresas, como se pode verificar no quadro seguinte.

Tabela 1: Definicdo de Pequena e Média Empresa (adaptado de Recomendacao da Comissao Europeia

de 6 de Maio de 2003 relativa a definicdo de micro, pequenas e médias empresas)

Até 10 Até 2 milhoes de euros Até 2 milhdes de euros
Até 10 milhdes de At¢ 10 milhdes de
Até 50
euros euros
Até 50 milhdes de Até 43 milhdes de

Até 250
euros euros

As PME constituem uma parte significativa do tecido empresarial portugués, representando
99,9% do total de empresas em Portugal (Pordata, 2022) e 99% dos negocios da Unido Europeia.
Segundo Melo et al. (2022, p.1), “nas ultimas décadas, tem havido um reconhecimento crescente do
papel das PME nas economias globais.” Daqui resulta que as PME podem ser entendidas como as
principais impulsionadoras da economia portuguesa e europeia, sendo que contribuem, fortemente, para
a economia mundial através da criacao de novos postos de trabalho e da promocao do
empreendedorismo e competitividade, acrescentando mais flexibilidade & estrutura industrial,
estimulando o dinamismo da economia. Neste sentido, (Franco e Ferreira, 2021, p. 293) referem que
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“as PME sao consideradas importantes para o crescimento e estabilidade das economias, pois
contribuem para a criacdo de emprego, para o crescimento do Produto Interno Bruto (PIB) de um pais e

para as receitas fiscais adicionais.”

As PME distinguem-se das grandes organizacdes por um conjunto de caracteristicas. Segundo
(Hudson et al., 2001, p.1105) essas caracteristicas sao: “gestdo personalizada, com pouca
descentralizacédo de autoridade; graves limitacdes de recursos em termos de gestao e recursos humanos,
bem como financas; dependéncia de um pequeno nimero de clientes e presenca num numero limitado
de mercados; estruturas planas e flexiveis; elevado potencial inovador; mentalidade reativa; estratégias
informais e dindmicas”. As PME podem ser caracterizadas por possuirem uma estrutura organizacional
simples e informal, com limitacao de recursos financeiros, humanos e de acesso a tecnologia, grande
proximidade ao mercado e aos clientes, bem como uma elevada flexibilidade e capacidade de adaptacéo
ao ambiente que as envolve (Melo e Machado, 2015). Para além disso, segundo Ghassemieh et al.
(2005), o controlo e a autoridade estao centralizados numa sé pessoa, normalmente o gestor/dono da
empresa. Scott, et al (1989, citado em Wilkinson, 1999) defendem que a presenca de uma rotina
informal desempenha um papel fundamental no quotidiano da organizacao. Por seu turno, Heilmann et
al. (2018) afirmam que as praticas tradicionais existentes nas organizacdes sao seguras e promovem
harmonia dentro das mesmas. Para além disso, o facto de prevalecer uma grande abertura para a
comunicacao, em simultdneo com um ambiente familiar e harmonioso levam a um aumento da
confianca entre todos os membros da empresa (Wilkinson, 1999). Durante muito tempo as PME eram
vistas como empresas essencialmente familiares, com praticas de gestdo primitivas e com méao de obra
desqualificada (Melo e Machado, 2013), bem como com atitudes reativas e observatdrias quando se
deparam com mudancas (Heilmann et al., 2018). No entanto, atualmente, esta imagem tem vindo a ser
alterada, na medida em que as mudancas a que se tem vindo a assistir no pais e no mundo e a busca
por fatores competitivos, levou os gestores a investir na formacao dos colaboradores e em processos de

qualidade (Melo e Machado, 2013).

Devido ao meio que as envolve, as PME encontram-se numa posicao vulneravel as mudancas
gue ocorrem no ambiente externo, na medida em que estas afetam a estrutura organizacional, o
comportamento dos colaboradores, bem como a forma como se relacionam e interagem entre si (Coda
e Coda, 2014). Desta forma, “enfrentam desafios permanentes a fim de se afirmarem e permanecerem
ativas no mercado” (Marques e Machado, 2016, p.122). As constantes mudancas que surgem nos

ambientes interno e externo desafiam o comportamento das organizacdes e todas as suas atividades
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(Heilmann et al., 2018). Neste sentido, ¢ essencial que haja uma monitorizacdo continua do meio
envolvente, tal como uma capacidade para aprender e agir de forma rapida, tendo sempre um “olhar

agucado no futuro” (Heilmann et al., 2018, p.1).

De acordo com Rodrigues et al. (2021, p.14) , “no caso particular das PMEs em Portugal,
postula-se que estas ainda tém muito a evoluir, no sentido de apostar mais na inovacao para um
crescimento sustentado, numa estratégia definida a médio e longo prazo {(...)". Melo e Machado (2013)
realcam que devido ao dinamismo e exigéncia da economia global, as PME tém a necessidade de lutar
com as constantes transformaces, com o intuito de se adaptarem e sobreviverem no mercado e que
este tipo de estrutura mais simples € menos burocratico torna as PME mais ageis e flexiveis, capazes de

dar uma resposta rapida as mudancas e incertezas que surgem (Ghassemieh et al., 2005).

Azeitdo e Roberto (2010, p.64), referem que as PME e os gestores devem alterar a forma como
gerem as suas empresas, ajustando a gestdo autocratica e a valorizacao das suas experiéncias, para
uma gestdo estratégica, uma vez que “a adocdo destes valores pode determinar a diferenca entre a
sobrevivéncia e a extincdo”, dado que sdo estas caracteristicas que diferenciam uma organizacao
competitiva. Neste seguimento, os empresarios devem adotar posicdes empreendedoras na gestéo,
investindo “em acdes proativas onde exista um planeamento de toda a organizacédo (...)" (Faria e
Machado, 2019, p.232). Araujo (2020, p.12) refere que “cabe agora aos lideres das PME abracar com
espirito energético os processos de mudanca (...)". Neste sentido, as caracteristicas supramencionadas
sdo fundamentais para o desenvolvimento e sucesso de uma PME e estas devem encontrar solucdes e

modelos de gestdo que promovam uma maior flexibilidade e capacidade de inovacéo.

2.2. Gestao de Recursos Humanos

A Gestao de Recursos Humanos (GRH) é, para Haslinda (2009, p.180), “o processo de gerir 0s
talentos humanos, para alcancar os objetivos da organizacdo.”. Para Sanchez-Marin et al. (2017,
p.1086), é “o processo de atrair, desenvolver e manter uma workforce” com capacidade para apoiar no

alcance da missao, dos objetivos e da estratégia organizacionais.

A GRH pode ser praticada de diferentes formas e pode variar entre as organizacoes, sendo que
pode ter por base duas abordagens distintas: GRH ‘/ard’ e GRH ‘soft’. A primeira vé os colaboradores
como um recurso que precisa de ser adquirido e implementado para atingir as metas organizacionais,
minimizando os custos e mantendo o foco no controlo e coordenacao. Para Storey (1989, citado em
(Rhodes e Harvey, 2012, p.50), este modelo “considera a GRH como sendo uma estratégia cujo objetivo

¢ obter o maior beneficio univoco para o capital, a partir dos recursos humanos”. (Chytiri, 2019, p.64)
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defende que nesta abordagem os colaboradores sdo usados com a finalidade de atingir os objetivos e a
estratégia organizacionais, enquanto que a segunda se foca no “lado humano do emprego”.
Efetivamente, a segunda abordagem da maior importancia as praticas e atividades que promovem o
compromisso dos colaboradores para com a organizacdo. Neste sentido, o foco principal esta direcionado
para a gestao de carreiras e desenvolvimento de politicas e praticas, uma vez que, se os colaboradores
estiverem, realmente, motivados e comprometidos, irdo dar o seu melhor e, assim, nao sera necessario
um controlo préximo. Esta visao da GRH defende que os colaboradores sao vistos como meios, e nao
como objetos e apenas ganhando o seu compromisso € que é possivel alcancar os objetivos
organizacionais (Guest, 2006). Além do mais, para além de trazer eficacia a organizacéo, contribui, ao
mesmo tempo, para o bem-estar dos individuos e da sociedade (Boxall e Purcell, 2011, citado em

(Rhodes e Harvey, 2012).

No entanto, a GRH nem sempre foi entendida da mesma forma, sendo que tem vindo a sofrer
diversas transformacdes, como consequéncia das constantes mudancas e inovacdes a que temos
assistido a nivel global nas ultimas décadas, acompanhando a evolucado humana, tecnoldgica e
economica. Neste sentido, a forma como as organizacdes aplicam as suas estratégias e a forma como

atuam tem sido, também, afetada.

De acordo com Haslinda (2009), Obedgiu (2017) e Ahammad (2017), a GRH surgiu no século
XIX, como forma de dar resposta aos desenvolvimentos econémicos e as transformacdes industriais
ocorridas na época. Nesta fase inicial, o seu propdsito passava por criar valor, através de uma gestao
eficiente dos recursos (Ulrich e Dulebohn, 2015). No passado, a gestdo do pessoal era praticada tendo
por base o modelo de Gestdo de Pessoal, sendo esta uma gestéo reativa. Este tinha como foco principal
os funcionarios e era mais operacional e administrativo e as politicas e praticas eram consideradas ad-
hoc e fragmentadas. Segundo Chytiri (2019, p.63), este modelo tratava a forma como os gestores faziam
“o melhor uso dos funcionarios”. Contudo, para Lundy (2006), este carece de relevancia estratégica,

uma vez que esta preso a um papel demasiado administrativo.

Neste sentido, a tradicional gestdo do pessoal ndo ambicionava uma posicao estratégica na
organizacao, pelo que os gestores de RH sentiram a necessidade de alterar a forma como atuavam,
passando a GRH a assumir um papel mais proativo e orientado para os objetivos de longo prazo da
organizacao. Desta forma, segundo (Cabral-Cardoso, 2004) o termo “Gestao de Pessoal veio a ser,
gradualmente, substituido por Gestao de Recursos Humanos”, passando de uma funcao burocratica e

administrativa para uma abordagem centrada nas pessoas (Cunha e Marques, 1995). Assim, a GRH
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passou de uma funcdo de nivel inferior, para uma funcdo principal e estratégica (Ulrich e Dulebohn,
2015), na medida em que o sucesso de uma organizacdo é determinado pelo compromisso e
comportamento adotado pelos seus membros. O estudo realizado por Cabral-Cardoso (2004) mostra
que o rotulo GRH passou a ser adotado pelas organizacdes portuguesas e que isto teve um impacto
positivo nas mesmas e nas suas praticas de gestao, na medida em que implica politicas de RH alinhadas
com o negocio, uma maior integracdo estratégica e uma menor descentralizacdo. A “nova” GRH deve
contribuir para a construcao da estratégia e, ao mesmo tempo, implementar politicas e praticas
consistentes que vao ao encontro da mesma, e que tenham em consideracdo as necessidades dos seus
RH. Shi (2022) é da opinido que a funcdo RH distanciou-se da posicdo administrativa convencional e que
a competitividade das organizacdes pode ser reforcada através da adocdo de praticas estratégicas de
RH. Neste sentido, Rahman et al. (2018, p.69) através do seu estudo, concluiram que “gradualmente,
ao longo dos anos, o gestor de pessoal tem vindo a assumir um papel cada vez mais importante — nao

s6 dentro da seccdo de RH, como também no processo global de tomada de decisao da organizacao”.

Assim, no final do século XX, segundo Ulrich e Dulebohn (2015), a GRH passou a ser vista como
uma atividade nuclear que contribui para a eficacia das organizacées sendo que, atualmente,
desempenha um papel fundamental na medida em que esta visa adicionar valor as mesmas, bem como
alcancar vantagem competitiva, através do desenvolvimento de uma workforce altamente especializada.
Melo e Machado (2015, p.43) referem que “hoje em dia, nédo faz sentido gerir os RH de uma organizacao
de forma meramente administrativa, sem qualquer tipo de ligacao estratégica as restantes dimensdes

organizacionais”.

Oliveira e Soares (2020, p.294) referem que “desde ha cerca de 20 anos que tem estado na
missao e na visao da empresa a importancia das pessoas”. Neste seguimento, atualmente, os RH de
uma organizacdo sao vistos como um Jnput indispensavel para a eficacia da mesma (Vrchota e Rehot,
2019) e, por conseguinte, de modo a garantir que os colaboradores adotem atitudes e comportamentos
qgue fomentem um bom desempenho, quer individual quer organizacional, é crucial que as praticas de
GRH adotadas sejam direcionadas, de forma estratégica, para praticas de trabalho de alto desempenho,
como por exemplo, selecao de colaboradores, formacao, envolvimento e avaliacdo dos colaboradores e

incentivos baseados no desempenho (Sanchez et al., 2015).

A GRH estratégica ¢, para Wright e Mcmahan (1992, p.298), “o padrao de implementacao de
recursos humanos planeados e atividades destinadas a permitir gue uma organizacéo alcance os seus

objetivos”. Segundo Armstrong e Taylor (2014), as organizacdes sentem a necessidade de adotar uma
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Gestao Estratégica de Recursos Humanos (GERH), de modo a acrescentar valor as mesmas. Para estes
autores, esta é uma abordagem que procura desenvolver e implementar estratégias de RH alinhadas

com a estratégia organizacional e, neste sentido, os objetivos da GRH devem passar por:

e Dar apoio a organizacao na concretizacdo dos seus objetivos, através do desenvolvimento e
implementacao de uma gestao estratégica de RH;

e Contribuir para o desenvolvimento de uma cultura de alta performance;,

e (arantir que a organizacdo é composta por pessoas competentes, talentosas e empenhadas;

e Criar relacdes de trabalho positivas, bem como um ambiente de confianca mutua entre a gestao
e os colaboradores;

e Encorajar a adocao de uma abordagem ética na gestdo de pessoas.

A GRH deve, assim, desempenhar uma gestao estratégica através da articulacdo entre as
motivacoes e os comportamentos dos colaboradores com as linhas de desenvolvimento organizacionais,
de forma a que todos se sintam motivados e comprometidos. Deste modo, o planeamento estratégico
da organizacdo deve abranger o planeamento estratégico de pessoas e a GRH deve percecionar as
pessoas como uma componente estratégica (Veloso e Sa, 2020). Desta forma sera possivel criar um
ambiente organizacional harmonioso, bem como alcancar a missdo e a estratégia da empresa. A GRH
tem de garantir que os colaboradores estao comprometidos com a organizacao, através do alinhamento
dos objetivos pessoais com 0s organizacionais e, assim, & esperado que estes se identifiquem com os
valores da organizacdo e que contribuam para a mesma (Freitas e Zanelli, 2020). Neste sentido, pode-
se assumir que no modelo de GRH todos os colaboradores estao unidos para ajudar a alcancar a missao
e a estratégia organizacionais, ou seja, € uma perspetiva de colaboracao, na medida em que toda a gente

partilha o0 mesmo objetivo.

Em suma, pode-se assumir que a GRH passou de uma perspetiva conservadora para uma
perspetiva inovadora (Fenech, 2022), de natureza proativa e holistica, sendo que necessita de ter uma
visdo mais vasta da organizacdo, bem como um conhecimento aprofundado e uma compreensao da
cultura, estrutura e do comportamento organizacional. Neste sentido, a GRH tem de lidar com diversas
responsabilidades, bem como desenvolver e coordenar praticas de RH, com o intuito de alcancar os
objetivos de RH e, consequentemente, os objetivos organizacionais (0'Donovan, 2019). Pode-se assumir
que a estratégia de GRH é uma componente fundamental da estratégia organizacional (Vrchota e Rehot,
2019) e que o papel das tarefas de RH, juntamente com a cultura organizacional contribuem para a

eficacia da organizacao (Alzhrani, 2020).
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Segundo Belcourt (2006), os Departamentos de Recursos Humanos estdo sob uma crescente
pressdo e tém de enfrentar desafios, bem como atuar em ambientes instaveis, rapidos e dindmicos
devido a um conjunto de fatores, internos e externos, que afetam e influenciam a forma como as
organizacdes gerem os seus Recursos Humanos. A GRH tem de responder a diversos desafios como a
globalizacdo, a diversidade cultural, a sustentabilidade, a escassez de recursos, as novas formas de
trabalho, a transicao digital e, ainda, acontecimentos inesperados, como por exemplo, a pandemia Covid-

19. Consequentemente, os DRH tém de ser mais resilientes (Cooke et al., 2020).

Nesta perspetiva, as organizacdes devem investir num DRH proativo e estratégico, capaz de
contribuir para o alcance dos objetivos e das metas organizacionais. Winne et al (2013, p.1711) referem
que o DRH *“acrescenta valor através da gestdo da transformacao e da mudanca” e que o mesmo é
considerado eficaz através do cumprimento das metas e objetivos definidos. Assim, 0s processos
organizacionais devem ser conduzidos com coeréncia pelo DRH, através de uma comunicacao efetiva e

préxima, bem como do envolvimento do gestor de RH (Oliveira e Soares, 2020).

Por tudo isto, o DRH é considerado um dos departamentos com mais relevancia nas
organizacoes, com 0s gestores de RH a assumirem um papel preponderante e a demonstrarem uma
capacidade de adaptacao rapida e proativa, mostrando disposicédo para inovar. A GRH e o DRH devem
ser flexiveis e ageis, de forma a serem capazes de adotar e desenvolver praticas proativas e estratégicas,
com o intuito de gerir os seus RH de uma forma eficiente, de modo a alcancar as metas organizacionais.
Esta estratégia deve incluir um conjunto de politicas, acdes e sistemas que influenciem o comportamento,
as atitudes e o desempenho dos colaboradores, de modo a que a organizacao consiga estabelecer uma
coordenacao consistente entre os objetivos dos colaboradores e os objetivos organizacionais
(Salamzadeh et al., 2019). A GRH deve definir a sua estratégia como um meio de aumentar a vantagem
competitiva (Chang e Huang, 2005), na medida em que a melhor forma de a alcancar é através de uma
boa gestao dos RH, pois esta ¢ o fator crucial de diferenciacédo e é neste sentido que a GRH assume um

papel tao preponderante dentro de uma organizacdo (Salamzadeh et al., 2019).

2.3. Gestao de Recursos Humanos nas Pequenas e Médias Empresas

Podgorodnichenko et al. (2019) defendem que a GRH é uma componente chave para a gestao
estratégica de qualquer organizacao e Silva e Machado (2019) concluiram que a GRH deve ser um aliado
da organizacao na procura de bons resultados. McEvoy (1984), afirmava ja que ndo ha duvidas de que

uma GRH eficiente é a chave para o sucesso de uma PME sendo, desta forma, fundamental adotar
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politicas e praticas de GRH mais ageis, inovadoras e produtivas no sentido em que estas apoiam e

permitem o crescimento das empresas (Heilmann et al., 2018).

Como as organizacdes procuram constantemente uma forma de crescer e permanecer
competitivas, a funcdo RH esta sob pressao para garantir servicos de qualidade que acrescentem valor
as mesmas, ao mesmo tempo que se esforcam por reduzir os custos operacionais (Anénimo, 2004). As
organizacdes necessitam de encontrar formas de aumentar a competitividade e a eficiéncia e sendo os
RH um elemento tao essencial, é fundamental que existam mecanismos e praticas que os tornem mais
produtivos e empenhados. Deste modo, é crucial que se adotem politicas e praticas de GRH que estejam

em conformidade com a estratégia organizacional (Melo e Machado, 2013).

Existem dois cenarios possiveis de GRH que podem ser aplicados nas PME: ‘small is beautiful’
e ‘bleak house . No primeiro cenario, as PME proporcionam relacoes de trabalho proximas e harmoniosas
e ha uma boa gestao de pessoas, existindo uma boa comunicacao, maior flexibilidade e baixos niveis de
conflito, resultantes de um ambiente familiar. Wilkinson (1999) defende que neste cenario as empresas
possuem relacdes de trabalho préximas e harmoniosas. Por sua vez, no segundo cenario verifica-se uma
gestdo ditatorial, onde prevalecem frageis condicdes de trabalho e seguranca, bem como um baixo nivel
de envolvimento na gestao do negdcio (Wilkinson, 1999). Para além disso, as relacdes sdo conflituosas,

instaveis e hostis (Dundon e Wilkinson, 2018).

Tendo em conta tudo o que ja foi mencionado relativamente & GRH e & sua importancia para as
organizacdes, bem como os dois cenarios possiveis de praticar esta funcdo, é essencial que as PME
possuam um DRH &gil, flexivel e inovador. Segundo Marques (2006), o DRH precisa de ser redefinido e
de se adaptar conforme recebe estimulos externos, de forma a ser capaz de gerir uma workforce
altamente qualificada. Este tem de se tornar cada vez mais estratégico, utilizando recursos limitados
(Vrchota e Rehot, 2019) e assumindo um papel importante e influente, na medida em que deve definir
politicas e praticas de RH coordenadas e alinhadas com os objetivos da organizacéo e que se foquem
em adicionar valor a mesma. Deve ser, também, objetivo do DRH garantir que os colaboradores estejam

satisfeitos, motivados e comprometidos com a organizacao (Coda e Coda, 2014).

Segundo Melo e Machado (2013), tem havido uma mudanca de mentalidade no ambiente
empresarial, em Portugal e, como tal, a GRH tem vindo a passar por um processo de evolugédo e a ganhar
visibilidade nas PME, sendo que as politicas e praticas de GRH sao adaptacdes das que sao praticadas
nas grandes empresas, mas mais informais (Psychogios et al., 2016). No entanto, “as PME tém

caracteristicas especificas que nao permitem uma adequacdo de praticas e politicas das grandes
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empresas” (Melo e Machado, 2020, p.52). Kok e Uhlaner (2001) e Mutumba et al. (2020) afirmam que
a GRH dentro das organizacdes mais pequenas €&, frequentemente, organizada e composta por praticas
informais e para Psychogios et al. (2016), para além da abordagem informal, estas organizacoes
apresentam também uma abordagem emergente e reativa no que respeita as politicas e praticas de GRH
implementadas. No entanto, também ha excecdes e “para além da dimensao da empresa, outros fatores
contextuais relevantes podem influenciar as praticas de GRH” (Kok e Uhlaner, 2001, p.273), entre os

quais 0s recursos humanos e financeiros e a cultura das organizacdes (Melo e Machado, 2020).

Mutumba et al. (2020) recomendam que as PME devem investir numa implementacao eficaz da
GRH, na medida em que esta contribui para o crescimento sustentavel das organizacdes. Uma GRH
ineficaz pode prejudicar a eficiéncia de uma organizacdo e a sua capacidade de assegurar vantagem
competitiva e, independentemente do tipo de organizacéo, a utilizacao de praticas de GRH é essencial
para gerir a workforce (Rahman et al., 2018). Consequentemente, de forma a serem bem sucedidas, as
PME devem adotar praticas de GRH flexiveis e alinhadas com a estratégia organizacional, tornando-se
capazes de enfrentar e lidar com as mudancas do meio envolvente, ao mesmo tempo que conseguem
alcancar vantagem competitiva. A forma como as praticas de GRH sao implementadas nas PME depende

do nivel de formalidade

El-Ghalayini (2017, p.69) define as praticas de GRH como sendo “atividades organizacionais
relacionadas com pessoal e recrutamento, avaliacao de desempenho, compensacao e recompensas, e
formacao e desenvolvimento.” Na sua investigacado, Melo e Machado (2013) confirmaram que, mesmo
que informalmente, todas as PME possuem uma forma de GRH e comprovaram que as praticas de GRH

sd0, normalmente, ad-hoc e desintegradas na estratégia organizacional.

No estudo realizado por Felisardo (2014), esta concluiu que ndo existe um conjunto universal de
praticas de GRH adotadas pelas PME. Contudo, Cardon e Stevens (2004) referiram que as principais
praticas de GRH desenvolvidas nas PME s&o recrutamento e selecao, prémios e recompensas, formacao
e desenvolvimento, avaliacao de desempenho, mudanca organizacional e relacbes de trabalho. Ja num
estudo realizado recentemente, Melo e Machado (2020) averiguaram que o recrutamento e selecao e a
formacdo e desenvolvimento sao as praticas de GRH utilizadas com mais frequéncia. Os autores
constataram também que, para além destas praticas, existe um conjunto de outras funcdes praticadas
nas PME: planeamento de GRH; avaliacdo de desempenho, desenho dos postos de trabalho, orientacédo
e formacado dos recém admitidos, planos de carreira, prémios de desempenho e incentivos e

recompensas.
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No entanto, para muitas organizacoes, o planeamento da GRH n&o aparenta ser uma prioridade
(McEvoy, 1984). Melo e Machado (2020, p.58) corroboram esta teoria e afirmam que “A GRH ainda nao
¢ uma constante nas PME: os RH nao sdo vistos como um fator estratégico para as empresas e a GRH
resume-se a aplicacao de algumas praticas de RH parceladas e reativas, sem nenhuma integracao
estratégica”. Ja Wilkinson (1999) expunha que as estratégias de trabalho sdo, predominantemente,
informais e as praticas de gestdo sado imprevisiveis, sendo que, por vezes, mostram indiferenca, bem
como falta de planeamento de desenvolvimento dos RH. Neste sentido, a GRH é vista como uma medida
reativa as necessidades da organizacado (Nyamubarwa e Chipunza, 2019), em vez de proativa, na medida
em que, muitas vezes, a gestao apenas examina as questdes de RH quando ocorre um problema, nao
existindo planos de contingéncia. Neste seguimento, “as PME nao estdo a utilizar os seus recursos
humanos de forma estratégica e coerente e a gestdo ignora os ativos mais valiosos da organizacdo, ou
seja, a workforce.” (Khan et al., 2013, p.467). No estudo realizado por (Marques e Machado, 2016,
p.122), as autoras constataram que as PME enfrentam dificuldades em “identificar os recursos como
vantagem competitiva”, bem como em “desenvolver, motivar e reter os recursos humanos na

organizacao”.

Além do mais, Chadwick e Li (2018) referem que nas PME o DRH pode ser considerado como
um custo supérfluo. Também Klaas (2003) afirma que, muitas vezes, as PME carecem de recursos
internos para desenvolverem a gestdo de recursos humanos e, segundo Vrchota e Rehot (2019), estas
raramente possuem um DRH. Ao mesmo tempo, estes trés autores referem que as PME tém falta de
um especialista e que ddo pouca importancia @ mesma, na medida em que, geralmente, o responsavel
por esta funcao é o gestor da empresa que, na maior parte das vezes, centrando o seu foco noutras
areas, acaba por descurar a GRH. Neste contexto, nas ultimas décadas, tem-se verificado uma tendéncia
crescente no recurso ao owtsourcing de Recursos Humanos por parte das PME (Klaas, 2003; Pandey e

Chauhan, 2014; Vrchota e Rehot, 2019).

2.4. Outsourcing de Recursos Humanos

2.4.1. Conceito de Outsourcing

Atualmente, as organizacdes tém de lidar com inimeros desafios devido a globalizacao e a outros
fatores como mudancas tecnologicas, ao mesmo tempo que procuram atingir vantagem competitiva.
Desta forma, tém de encontrar novas formas de se destacarem e criar valor, a0 mesmo tempo que
tentam reduzir custos, mantendo a qualidade dos servicos. Neste pressuposto, € expectavel que os

gestores de RH procurem uma reorganizacao mais eficaz dos processos e sistemas de RH e, como

23



resposta a estas questdes, é cada vez mais comum as organizacdes recorrerem ao Outsourcing de

Recursos Humanos (ORH) com o objetivo de se tornarem mais competitivas (Gilley e Rasheed, 2000).

Como consequéncia da sua evolucao, nas ultimas décadas tém surgido inimeras definicdes de
outsourcing na literatura. De salientar, todavia, que definir outsourcing “simplesmente em termos de
aquisicao de atividades nao capta a verdadeira natureza estratégica da questao” (Gilley e Rasheed, 2000,
p.764) e este nao se trata apenas de uma deciséo de compra. Neste sentido, estes autores sugerem que
0 outsourcing representa a decisao de rejeicdo da internalizacao de uma atividade, sendo uma deciséo
altamente estratégica, com o potencial de causar efeitos de “ondulacdo” em toda a organizacao. Para
Elmuti (2003), ¢ uma forma estratégica de recorrer a recursos externos, com o objetivo de realizar
atividades que, normalmente, sdo tratadas por colaboradores e com recursos internos a organizacao.
Pode, também, ser definido como sendo a contratacdo de partes ou da totalidade das funcdes de RH a
fornecedores externos, em vez de executar todas as funcdes internamente (Adler, 2003). Delmotte e Sels
(2008) afirmam que ha duas visdes diferentes do ORH: a viséo do foco e a visao da eficiéncia. A primeira
considera o ORH como uma oportunidade para o DRH, na medida em que o owfsourcing cria tempo e
recursos que contribuem de forma tatica e estratégica para o departamento interno, permitindo um maior
foco nas funcdes nucleares. Assim, pode-se concluir que este cenario assume que 0 “owfsourcing das
atividades transacionais e operacionais de RH beneficia a posicao estratégica da GRH" (p. 544). Por
outro lado, a segunda visao aborda o ORH como uma forma de reduzir os custos ou reduzir o numero
de colaboradores de RH. Segundo Glaister (2014), o ORH da a oportunidade as organizacoes de se
concentrarem na estratégia e na mudanca, descentralizando o foco administrativo, tal como o dos
colaboradores. Tayyab e Rajput (2015), referem que o owfsourcing ¢ uma estratégia adotada pelas
organizacdes com o intuito de diminuir os custos, aumentar os rendimentos e de se concentrarem nos
seus objetivos principais. Mais recentemente, Ishizaka et al. (2019, p.4187) definiram owtsourcing como
“um acordo comercial, doméstico e/ou internacional (conhecido como offshoring), € uma iniciativa de
gestao estratégica para obter vantagem competitiva de uma empresa através da contratacao das suas
funcdes existentes internas e/ou externas sem valor acrescentado, e/ou funcdes de valor acrescentado,
e/ou competéncias essenciais para o(s) fornecedor(es) competente(s) para produzir produtos e/ou

servicos de forma eficiente e eficaz para a empresa de outsourcing”.

2.4.2. Forcas Motivadoras e Processo do Outsourcing de Recursos Humanos
Cooke (2018) afirma que sdo diversos os motivos pelos quais as organizacdes recorrem ao ORH.

Existem duas teorias que justificam o recurso ao ORH: a Economia dos Custos de Transacéo (TCE) e a
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Visdo Baseada nos Recursos (RBV). A TCE é um critério bastante utilizado para justificar a reducéo de
custos, tal como auxiliar na decisao de “fazer ou comprar” (Sim, 2020, p.4). Cooke (2018, p.135) refere
que neste modelo “as empresas devem decidir se fornecem bens e servicos internamente ou se
externalizam, com base nos custos relativos de producao e de transacdo”. Em suma, esta teoria defende
que se o custo global do outsourcing for inferior ao custo de fazer internamente, entdo as organizacoes
devem optar pela primeira opcao (Zhang et al., 2018). A segunda abordagem, por sua vez, vé as
organizacdes como um pacote de bens e recursos capaz de criar vantagem competitiva (Zhang et al.,
2018), que pode ser alcancada através da utilizacdo de recursos inimitaveis (Galanaki et al., 2008)
valiosos e raros. Consequentemente, Zhang et al. (2018) referem que uma organizacao deve recorrer ao

outsourcing quando ndo tem os recursos nem as capacidades necessarias para o fazer internamente.

Para além dos motivos supramencionados, uma das forcas impulsionadoras do ORH é a
transferéncia de riscos, com o intuito de evitar problemas (Shen, 2005). Belcourt (2006) defende que ao
recorrer ao outsourcing, a maioria das organizacdes pretende reduzir custos, melhorar 0s servicos,
garantir o foco estratégico e ainda ter acesso a tecnologia avancada. Também a necessidade sentida
pelas organizacdes de conhecimentos especializados ¢ uma razdo pela qual as organizacdes optam por
externalizar os servicos de RH, em vez de os praticarem /n-fiouse (Belcourt, 2006); Berber e Slavi¢, 2016;
Alzhrani, 2020). Para Xu et al. (2020), o outsourcing é uma solucao para resolver problemas causados
pela escassez de recursos que, quando limitados, a exceléncia, dificilmente, consegue ser alcancada.
Segundo Greer et al. (1999), fatores como a globalizacdo, o aumento da competicdo, o rapido
crescimento ou declinio do negdcio e a reestruturacdo sao fatores que contribuem para a decisao de
recorrer ao outsourcing. Também Alzhrani (2020) refere que a globalizacao transformou o owtsourcing
num dos planos de gestdo mais adotados pelas organizacdes. Para além destas razdes, também as
exigéncias do aumento da produtividade, rentabilidade e o crescimento levam as PME a avaliar os
processos internos de GRH, o que muitas vezes resulta numa mudanca de estratégia, passando as

organizacdes a recorrer ao outsourcing destas funcoes (Seth e Sethi, 2011).

No entanto, antes de optarem pelo outsourcing, as organizacdes devem fazer uma analise custo-
beneficio e analisar se o prestador do servico fara um trabalho mais eficaz e mais rapido, mantendo a
qualidade do mesmo (Belcourt, 2006). Devem, para além disso, ter consciéncia de que recorrer ao
outsourcing, nem sempre é solucao para os problemas (Seth e Sethi, 2011), uma vez que, muitas vezes,
nao vai resolver a situacao, podendo até, agravar a mesma. Em todo o caso, é fundamental que haja um

planeamento prévio, na medida em que o ORH conduz a mudancas no funcionamento e na concecao
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das organizacdes (Sharma e Seema, 2019). E, desta forma, importante que, antes de optarem por um
dos métodos, tenham uma visao, quer de curto, quer de longo prazo das vantagens e desvantagens que

0 outsourcing pode trazer.

Outro aspeto importante a ter em consideracao antes de tomarem uma decisao é o efeito que o
ORH pode ter no comportamento e no desempenho dos colaboradores da organizacao (Sharma e Seema,
2019). Estes autores afirmam que o ORH implica perceber a perspetiva dos mesmos antes de ser
implementado, porquanto este leva a alteracbes do funcionamento e do design organizacional,
provocando impacto nas atitudes e comportamentos dos colaboradores. De acordo com Taylor (2012)
0s colaboradores veem que, com 0 recurso ao outsourcing, as circunstancias na organizacao sao
alteradas, o que pode colocar em causa a confianca, a seguranca e o compromisso dos mesmos,
deteriorando as condicoes de trabalho. Noutra perspetiva, 0 ORH também pode ter um impacto positivo
nas organizacoes, na medida em que a interacao entre o prestador do servico e o cliente pode potenciar
o desempenho, proporcionar a oportunidade de se relacionarem e crescerem uma com a outra,
permitindo, ainda, que os colaboradores adquiram novas competéncias e aptidoes devido a relacao que
as duas organizacdes desenvolvem no processo de trabalho (Alagah, 2021). No estudo realizado por
Sharma e Seema (2019), concluiu-se que quando os colaboradores apresentam uma atitude positiva
relativamente ao ORH, estes vao esforcar-se de modo a contribuir para o crescimento da organizacao.
Consequentemente, defendem também que as organizacdes devem envolver os colaboradores no

processo de decisao.

Uma das etapas mais importantes deste processo de decisdo é a escolha do fornecedor do
servico. A selecao de fornecedores é complexa uma vez que no processo de tomada de decisdo tem de
se ter em consideracdo um conjunto de critérios (Hiean et al., 2018), como confianca, valores comuns
as duas organizacdes, comunicacao, compromisso, devendo o fornecedor ter conhecimento
relativamente ao setor e ao tipo de mercado onde o cliente opera (Wallo e Kock, 2018). Para que haja
uma maior probabilidade de sucesso, as organizacbes devem optar por um fornecedor com mais
semelhancas, uma vez que ao escolher uma organizacao com objetivos e metas diferentes, pode levar a
uma relacao ineficiente e conflituosa. Assim, é essencial que haja uma gestao de fornecedor, que englobe
todo o processo, desde a selecdo do mesmo até ao controlo da relacdo entre as duas partes (Hiean et
al., 2018). EImuti (2003) afirma que a empresa prestadora do servico deve ser selecionada de acordo
com a experiéncia na funcao a ser externalizada, bem como no 47 com a cultura organizacional, dado

que, segundo Abdul-Halim et al. (2014), a qualidade da parceria é crucial para o sucesso do ORH e esta
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existe quando a relacdo cumpre os objetivos pretendidos por ambas as partes. Henrigues et al. (2020)
referem que os clientes esperam intervencdes customizadas e ndo padronizadas, pois, desta forma,
permite que o fornecedor tenha a capacidade de ser sensivel as necessidades do cliente, evitando
métodos inflexiveis e morosos (Wallo e Kock, 2018). Todos estes autores concluem que os fornecedores
devem ajustar e adaptar os seus servicos as necessidades, exigéncias e caracteristicas organizacionais
do cliente. Abdul-Halim et al. (2014) afirmam que quando a organizacao cria uma relacao de owtsourcing
com um certo fornecedor, deve estar preparada para manter a relacao durante um determinado periodo
de tempo, mantendo sempre um certo grau de sinceridade e compromisso. Neste tipo de relacéo, as
duas partes devem fazer um esforco de modo a trabalharem juntas para alcancar objetivos
interorganizacionais. Através da partilha de conhecimentos, é possivel manter uma relacao eficaz e

funcional ao longo do tempo (Lee et al., 2008).

S&o varios os fatores que levam ao sucesso de uma relacao de owtsourcing. Um dos fatores
chave de sucesso é a confianca e esta refere-se ao grau de confianca que uma organizacao deposita na
empresa prestadora do servico (Lee et al., 2008). Ee et al. (2013, p.672) afirmam que a “confianca é
uma componente importante na qualidade da parceria, porque traz resultados positivos para ambas as
partes”. Os resultados do estudo realizado por Abdul-Halim et al. (2014) revelam que a falta de confianca
pode causar quebras no fluxo de informacao e problemas de coordenacédo e conflitos entre as partes.
Henriques et al. (2020) afirmam que a confianca & construida através da flexibilidade, do 7 da
compreensao da cultura, da estratégia de negocio e do cliente, tal como da adaptacdo e da
personalizacado do servico. Lee et al. (2008) concluiram que a confianca mutua apresenta vantagens, no
sentido em que fomenta a parceria e a cooperacao entre as partes e, consequentemente, leva ao sucesso

do outsourcing.

Para além da confianca, também a comunicacdo tem um papel fundamental no sucesso do
outsourcing, na medida em que as organizacées devem ter a capacidade para comunicar as suas
necessidades com precisao, de modo a alcancar os objetivos e a evitar desperdicios de tempo e recursos

(Abdul-Halim et al., 2014; Ee et al., 2013).

E ainda crucial que haja planeamento e follow-up (Hern e Burke, 2007), tal como monitorizacdo
e feedback, pois estes em tempo Util contribuem para minimizar “fontes de nao produtividade, dando
oportunamente as informacdes necessarias sobre o desempenho dos fornecedores.” (Henriques et al.,

2020, p.369). Assim, o ORH deve ser conduzido de forma cautelosa, sistematica e com os objetivos bem
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definidos e as principais razdes para recorrer ao mesmo devem ser consideracoes estratégicas e taticas,

quer a nivel departamental quer organizacional (Hern e Burke, 2007).

Para que haja sucesso, tem de haver o #ifentre a organizacao e o prestador do servico, sendo
que este deve ter sistemas e formas de trabalho adequados e adaptaveis a organizacao, na medida em
gue um dos principais problemas que surgem é o impacto das diferencas culturais (Hern e Burke, 2007).
No entanto, Tayyab e Rajput (2015), afirmam que muitas organizacoes falham na escolha dos melhores
parceiros, bem como no desenvolvimento de uma boa relacdo com os prestadores de servicos. Esta
questdo era ja foco de analise por parte de Elmuti (2003) o qual referia que as duas partes devem
desenvolver um mecanismo para fortalecer as relacoes de owtsourcing e, ao mesmo tempo, olhar para

esta estratégia como uma parceria.

Em suma, o sucesso do ORH depende muito da relacédo entre o cliente e o fornecedor, bem
como de fatores como a confianca, a compreensao do negdcio, a comunicagao, 0 COmMpromisso e 0 apoio

da gestao de topo (Abdul-Halim et al., 2014).

2.4.3. Atividades de Recursos Humanos Externalizadas

Optando por recorrer ao ORH, outro aspeto importante deste processo recai sobre quais
atividades devem ser mantidas /n-house e quais podem ser externalizadas. Em entrevista para o Jornal
Economico, Sérgio Moraes (2017, p.5) referia que “ndo posso externalizar aquilo que me diferencia da
minha concorréncia. O que eu posso externalizar é aquilo que para mim ¢ acessorio, que faz parte do
suporte ao meu negocio”. Para além disso, devem, sempre, ter em consideracdo o impacto que o

outsourcing dessas funcoes vai ter na performance da organizacao (Cooke et al., 2005).

Neste sentido, as organizacdes devem ter em consideracao alguns aspetos importantes, como
por exemplo, quais sao as atividades core e as atividades nao core (Shen, 2005). As primeiras sao
trabalhos de transformacao, cujo objetivo é criar valor aos colaboradores, aos investidores e aos clientes,
enquanto que as segundas se referem a trabalho rotineiro e que conseguem ser, facilmente, replicadas

(Ulrich, 1998, citado em Shen, 2005).

Lepak e Snell (1998) afirmavam ja que as atividades core incluem as partes estratégicas de RH
€ que as nao core englobam as funcdes administrativas. Desta forma, as primeiras devem ser mantidas
in-house e as segundas podem ser externalizadas. Wallo e Kock (2018) realizaram um estudo sobre o
ORH em PME, onde concluiram que as atividades operacionais de RH devem ser mantidas internamente,

uma vez que podem requerer um certo nivel de conhecimento da organizacao e dos colaboradores e, ao
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mesmo tempo porque, de outro modo, a organizacao pode perder proximidade com os colaboradores e
com a estratégia do negdcio. Os resultados do estudo de Mishra et al. (2018) revelam que é menos
provavel que as organizacdes externalizem as atividades core comparativamente com as atividades nao
core. Também Cooke (2018) afirma que, de uma forma geral, as atividades administrativas, como o
processamento salarial e 0s beneficios, sdo mais propensas de serem externalizadas do que as atividades

estratégicas.

Segundo Hall e Torrington (1998, citados em Cooke et al., 2005), as atividades mais comuns a
ser externalizadas s@o a formacao e desenvolvimento, o recrutamento e selecdo, a seguranca e saude
no trabalho, a avaliacao de desempenho, as estratégias e sistemas de recompensas e a realocacao, uma
vez que, ou sao funcdes nao nucleares, ou porque a organizacao nao tem experiéncia, nem conhecimento
para pratica-las internamente. Ja em estudos mais recentes, Mishra et al. (2018) e Gottardello e Valverde
(2018) concluiram que as praticas mais externalizadas sdao o processamento salarial e gestao de
beneficios. Para além destas atividades, também o recrutamento, formacdo e desenvolvimento de
competéncias sdo uma das atividades mais comuns de serem externalizadas (Gottardello e Valverde,

2018; Wallo e Kock, 2018).

2.4.4. Vantagens e Desvantagens do Outsourcing de Recursos Humanos

No trabalho por si desenvolvido, Cooke et al. (2005) referiam que as opinides relativamente aos
beneficios que o ORH pode trazer para uma organizacado diferem entre autores. Em particular, e de
acordo com estes autores, enquanto que para Brenner (1996), Laabs (1993) e Switser (1997), traz
vantagens no que diz respeito a prestacao de servicos e a melhoria da posicao estratégica dos RH, para
outros (Baker, 1996; Caldwell,1996), quando se recorre a externalizacdo, a funcdo de RH perde

significado estratégico.

Assim, no que respeita as vantagens, segundo Greer et al. (1999), o ORH permite desenvolver
departamentos de RH menos burocraticos e mais flexiveis e Gilley e Rasheed (2000) concluem que a
externalizacdo das funcdes de RH tem um impacto positivo na inovacao global da organizacao. Para além
disso, segundo Klaas et al. (2001), permite diminuir os custos e aumentar a qualidade dos servicos.
Adicionalmente, também acrescenta beneficios como a melhoria na entrega e fiabilidade, o
posicionamento no mercado estrangeiro e a utilizacao de recursos nao disponiveis internamente (Elmuti,
2003). O recurso ao ORH permite, ainda, que as organizacbes se foquem nas atividades mais
importantes e estratégicas, que adicionam valor (Cooke, 2015). Segundo Sharma e Seema (2019), o

ambiente empresarial € complexo e cost conscious e, assim, através do ORH as organizacdes podem

29



focar-se nas competéncias core, bem como alargar as suas escalas de operacdes. Desta forma, o ORH
surge como uma estratégia com capacidade de proporcionar beneficios comerciais as empresas (Jain e
Saini, 2010), na medida em que a externalizacdo de atividades nao nucleares representa para a area de
RH uma oportunidade significativa para se concentrar nas atividades que realmente acrescentam valor
ao produto final (Andnimo, 2004). Além do mais, as empresas podem obter melhores resultados (Cicek
e Ozer, 2011) através da ajuda profissional, diminuindo, assim, a carga de trabalho e libertando tempo
para que a organizacao se possa focar nas funcdes principais (Wallo e Kock, 2018). Assim, externalizar
estes servicos possibilita que as empresas se foquem nos seus negécios, dando possibilidade de aceder
a melhores praticas de gestdo de pessoas. Pode, ainda, ser benéfico devido ao grau de conhecimento
que pode ser partilhado entre as duas partes (Alagah, 2021), tal como oferece novas perspetivas, ideias
e solucdes as PME (Wallo e Kock, 2018). Além disso, a eficiéncia das operacdes é um dos motores
principais para atingir a rentabilidade e, desta forma, quando as organizacdes recorrem ao outsourcing
das operacdes ndo nucleares, & com o objetivo de obter resultados eficientes e aumentar a produtividade
(Adamu et al., 2017). Pode-se, entdo, concluir que o outsourcingé um modelo que contribui para reduzir
custos e aumentar os rendimentos (Adamu et al., 2017; Sharma e Seema, 2019) e, consequentemente
aumentar o desempenho organizacional (Sharma e Seema, 2019). Por fim, (Abdul-Halim et al., 2014)

referem que este método é o mais eficiente para alcancar a competitividade.

No entanto, apesar das vantagens, também existem riscos associados ao ORH que devem ser
tidos em consideracdo. Desta forma, a decisao de recorrer ao outsourcing é complicada e delicada, e
algumas PME sentem-se reticentes em partilhar informacdes com parceiros externos (Wallo e Kock,
2018) , na medida em que podem incorrer em riscos decorrentes da coordenacao de processos e partilha
de informacado com o exterior, uma vez que estdo a partilhar a sua vantagem competitiva e os segredos
internos (Tayyab e Rajput, 2015). Neste seguimento, Stroh e Treehuboff (2003) defendem que é
essencial que haja precaucao, antes de entregar as atividades de RH a terceiros, na medida em que a
organizacao perde o controlo das atividades de RH (Xu et al., 2020), correndo riscos de seguranca, dada
a sensibilidade dos dados (Cooke, 2015). Para além disso, Wallo Kock (2018), defendem que o recurso
frequente e de longo prazo ao ORH pode enfraquecer a competéncia interna da area de RH das PME.
Adicionalmente, também ha o risco da empresa prestadora do servico ndo ser capaz de corresponder as
expectativas dos colaboradores, uma vez que o outsourcing pode levar a desintegracao da cultura
organizacional (Corby, 1998, citado em Cicek e Ozer, 2011; Belcourt, 2006). Isto pode afetar a
colaboracao entre a PME e a empresa contratada, quando as respetivas culturas nao sao compativeis

(Cicek e Ozer, 2011) pelo que é importante ser cauteloso na decisdo, de forma a nao alterar os valores
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e a cultura organizacional (Stroh e Treehuboff, 2003). Além do mais, para Cooke (2015), uma das

principais desvantagens é a falta de servicos personalizados a cada empresa.

Em suma, e tendo em conta tudo o que foi supramencionado, as vantagens e desvantagens
devem, sempre, ser tidas em consideracao antes de se tomar a decisao de praticar as funcdées de GRH
in-house ou através do owtsourcing, da mesma forma que devem ter em atencdo o impacto que o
outsourcing dessas mesmas atividades tera no desempenho da organizacdo (Cooke et al., 2005).
Consequentemente, é essencial perceber que o ORH pode trazer beneficios as empresas, mas que
também ha riscos, dependendo da qualidade dos servicos prestados e da relacao entre o cliente e a
empresa que vai fornecer o servico (Cooke, 2015). Assim, apesar de as vantagens relativamente ao ORH
superarem as desvantagens, as organizacdes devem, também, manter algumas funcdes de GRH /n-
house, mantendo uma equipa interna (Bragg, 2012). Xu et al. (2020) afirmam que a solucao étima de
GRH depende das caracteristicas das organizacdes, bem como atividades de RH, pelo que, de modo a
garantir uma gestao de RH adequada, a organizacdo tem de conseguir um equilibrio entre a estratégia

interna e a estratégia de owfsourcing.

2.4.5. O Futuro do Outsourcing de Recursos Humanos

Cooke (2018) refere que o recurso ao outsourcing de algumas atividades empresariais é
considerada uma opcdo estratégica, pragmatica e viavel, com capacidade de melhorar a eficiéncia, a
qualidade dos servicos e ainda de desenvolver as capacidades organizacionais. O Global Outsourcing
Survey 2022, realizado pela Deloitte (Coronado e Stoler, 2022) refere que as organizacdes recorrem ao
outsourcing com o intuito de preencher lacunas, impulsionar valor e fornecer solucdes, enquanto
estabelecem um plano para o futuro. Pereira et al. (2019) mencionam que o recurso ao outsourcing é

impulsionado pela necessidade sentida pelas organizacées de aumentar a vantagem competitiva.

Por conseguinte, o recurso ao owtsourcingtem vindo a aumentar nos ultimos anos e a tendéncia
¢ para que continue a crescer (Bhushan et al., 2018), dado que as organizacdes pretendem continuar a
recorrer a este tipo de servicos no futuro (Sim et al., 2016). Os autores concluem que a continua
expansao do ORH vai, eventualmente, conduzir a um aumento do numero de especialistas de

outsourcing, incluindo em ORH.

O ORH emergiu de forma bastante rapida (Sigroha e Antil, 2019) e, nas ultimas décadas, tem-
se verificado um aumento substancial do mesmo (Gottardello e Valverde, 2018), tornando-se numa

tendéncia crescente no século XXI (Ohaegbu e Agwu, 2015). Este cenario nao ¢ recente e ja no final do

31



século passado, Greer et al. (1999) concluiram que as forcas macroeconémicas e ambientais obrigavam
as organizacoes a reestruturar e a reexaminar todos os processos de gestao, incluindo da gestdo de RH,

sendo que o outsourcing se tornou, cada vez mais, numa realidade para as mesmas.

Manuel Rifer (2017), jornalista do Jornal Economico, refere que o owtsourcing tem vindo a
crescer em Portugal e que esta é uma realidade cada vez mais presente no quotidiano das empresas
portuguesas. Sara do O (2017, p.7), CEO Partner do Grupo Your, refere, também, que o outsourcing
“tem vindo a tornar-se numa opcao cada vez mais recorrente nao sé para as grandes empresas, como

para as PME”".

A investigacao de Alagah (2021) revelou que o ORH tem implicacdes positivas duradouras na
performance das organizacdes, contribuindo para o desempenho sustentavel das organizacdes e para o

desenvolvimento de capacidades organizacionais (Shi, 2022).

Adler (2003), afirma que muitos veem o owtsourcing como uma tendéncia chave que molda o
futuro dos RH e que preveem que os DRH, compostos por um pequeno numero de colaboradores,
estarao centrados em atividades estratégicas, deixando as atividades transacionais e administrativas para
as empresas de outsourcing. Davidson (2005) argumenta que o ORH vai mudar a profissdo de Recursos
Humanos, mas ndo através da substituicdo de pessoas. Pelo contrario, o ORH surge como um parceiro

estratégico que apoia nas decisdes estratégicas das organizacoes.

Xu et al. (2020) afirmam que o ORH representa uma estratégia organizacional cada vez mais
popular e que existe um interesse crescente por parte das organizacdes em externalizar atividades nao
core, com o intuito de se forcarem nas atividades core. Posto isto, o ORH ¢ visto como uma fonte
estratégica que auxilia no alcance de vantagem competitiva e no aumento da produtividade, tal como
pode proporcionar melhores servicos de Recursos Humanos (Bhushan et al., 2018). Consequentemente,
€ natural que se continue a assistir ao crescimento e a evolucao deste tipo de servicos em diversas

funcdes, como é o caso da GRH.
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3. Metodologia
O presente capitulo tem o propésito de apresentar a metodologia de investigacdo seguida na
dissertacdo, com particular realce para a definicdo da amostra, bem como o0 método de recolha de dados

selecionado.

A investigacao é, para Coutinho (2014, p.7), “uma atividade de natureza cognitiva que consiste
num processo sistematico, flexivel e objetivo de indagacéo e que contribui para explicar e compreender
os fenomenos sociais.” Mackenzie e Knipe (2006) referem que numa investigacao, o primeiro passo € a
escolha de um paradigma uma vez que este define a intencédo, a motivacao e as expectativas para a
investigacao, ao mesmo tempo que serve de base relativamente a metodologia, aos métodos, a literatura
e a investigacdo em si. Neste sentido, existem dois tipos de paradigmas, o paradigma positivista
(metodologia quantitativa) e o paradigma interpretativo (metodologia qualitativa). Para Augusto (2014),
enquanto que a metodologia qualitativa acredita em multiplas realidades que produzem diferentes
significados para as pessoas e cuja interpretacao depende da visdo do investigador, a metodologia
quantitativa acredita numa so realidade, que é medida através de principios cientificos. Segundo Busetto
et al. (2020), a investigacao qualitativa é o estudo da natureza dos fendmenos e é indicada para
responder a questdes que procuram saber a razao pela qual algo é ou nao é, observado, através da

avaliacao de diversas componentes.

Dada a natureza desta investigacdo e tendo em consideracao os objetivos da mesma, a
realizacao desta tera por base uma metodologia qualitativa, uma vez que o seu objetivo sera compreender
a forma como as PME portuguesas praticam a GRH, ou seja, se o fazem internamente ou com recurso
ao ORH, bem como as razdes que levam as empresas a recorrer ao outsourcing de Recursos Humanos.
Além do mais, sendo que esta investigacao tem por base o tema do outsourcing de Recursos Humanos
nas PME portuguesas e sendo este um tema pouco estudado e desenvolvido em Portugal, entende-se

gue a escolha deste paradigma mostra-se como a mais adequada para este estudo.

Neste sentido, nesta investigacdo optou-se por seguir uma pesquisa basica, uma vez que o intuito
do estudo nao é resolver um determinado problema, mas contribuir para 0 avan¢o do conhecimento e
da teoria (Collis e Hussey, 2014). Optou-se, também, pela ado¢ao de uma pesquisa indutiva, pois neste
tipo de estudos sao recolhidos dados com o objetivo de construir hipdteses, conceitos ou teorias, e nao

de testar hipdteses de forma dedutiva (Merriam e Tisdell, 2015).
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3.1. Definicdo da Amostra

No que respeita a amostra, para Coutinho (2014), esta é uma parte representativa da populacao
e deve ser adequada e ter as mesmas caracteristicas da populacdo de onde foi retirada. Neste sentido,
para este estudo, a amostra definida é por conveniéncia, onde se pretende efetuar entrevistas a um

conjunto de PME de setores distintos, até se atingir a saturacao.

As organizacdes foram escolhidas tendo por base os critérios da dimensao, localizacao e setor
de atividade, sendo que tinham de ser PME, estar localizadas em Portugal, bem como pertencer a um
dos quatro setores economicos definidos. A razéo pela escolha de PME deve-se ao facto de o tecido
empresarial portugués ser composto, maioritariamente por empresas de pequena e média dimenséao,
tornando-se, assim, o pilar da economia nacional. Relativamente aos setores de atividade, foram

selecionados quatro com o objetivo de obter uma amostra mais diversificada.

Neste seguimento, apds uma pesquisa exaustiva, iniciada no més de dezembro, através da
plataforma Linkedin, foram contactadas um total de 63 empresas, de quatro setores econdmicos
distintos: Industria Téxtil; Consultoria; Construcdo e Publicidade. Desta forma, todas as empresas
comecaram a ser contactadas durante o més de janeiro, numa primeira fase, por telefone, e num
segundo momento, via e-mail. Durantes os meses seguintes, os contactos com algumas organizacoes

foram continuados de forma a tentar arranjar mais empresas disponiveis em colaborar na investigacéo.

Obteve-se um total de onze organizacdes que mostraram interesse e disponibilidade em
participar neste estudo: cinco do setor de Industria Téxtil, quatro de Consultoria e duas de Construcao.
Relativamente as empresas do setor de Publicidade ndo se obteve nenhuma resposta positiva de

organizacoes interessadas em colaborar na investigacao.

Ja no que respeita ao publico-alvo, a selecao dos participantes ficou a cargo de cada organizacao,
sendo que o solicitado foi que fosse uma pessoa responsavel pela GRH. Neste sentido, as entrevistas
foram realizadas as pessoas responsaveis pela GRH dentro de cada organizacao e a investigacao teve
por base as opinides de profissionais de GRH ou de profissionais de outras areas que desempenham

funcdes de GRH dentro das organizacdes estudadas.

3.2. Método de Recolha de Dados
O procedimento de recolha de dados foi realizado através de entrevistas semiestruturadas, uma
vez que, através deste método, consegue-se adquirir informacao mais concreta e especifica sobre a

realidade das PME portuguesas. Segundo Quivy e Campendhoudt (1998), este modelo de entrevista,
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ainda que seja um modelo onde se procura obter o maximo de informacao, ndo é completamente
fechado, nem aberto a um guido preciso, na medida em que, apesar de ser pré-preparado, ndo
impossibilita a alteracdo da ordem das perguntas (Eriksson e Kovalainen, 2008). Adicionalmente, este
tipo de entrevistas nao é rigido e, apesar de existir um conjunto de questdes orientadoras, o investigador
tem a flexibilidade de colocar mais questdes do que as inicialmente formuladas (Adhabi e Anozie, 2017).
As entrevistas semiestruturadas sdo utilizadas com o objetivo de obter conhecimento acerca das

perspetivas sobre experiéncias, opinides e motivacdes subjetivas (Busetto et al., 2020).

Neste sentido, para a realizacéo das entrevistas foi elaborado um guiao, o qual foi baseado na
revisao de literatura realizada. Este encontra-se no Apéndice | e € composto por um conjunto de questdes

que procuram obter informacoes, de modo a dar resposta aos objetivos definidos para esta investigacao.

O guiao das entrevistas encontra-se dividido em trés diferentes partes, que por sua vez estao
divididas em dois grupos cada. Na primeira parte do guido pretende-se obter informacdo que permita
fazer uma caracterizacao, quer dos entrevistados (Grupo ), desde a idade, as habilitacées académicas,
a antiguidade na organizacdo e as funcdes que desempenham, quer das organizacdes (Grupo ),
procurando saber o setor de atividade, a localizacdo, o numero de colaboradores, bem como se possuem

um DRH.

A segunda parte, por sua vez, tem por objetivo compreender e analisar a forma como as PME
portuguesas praticam a GRH, quais as principais praticas adotadas, bem como a importancia que a GRH
POSSUi Na organizacdo e na sua estratégica. Esta parte esta dividida em dois grupos: o Grupo Il destina-
se as organizacdes que possuem um DRH, enquanto que o Grupo IV é aplicado nas organizacdes que

ndo apresentam um DRH formal.

Por ultimo, a terceira parte do guido procura perceber se as empresas recorrem ao outsourcing
de Recursos Humanos e quais os motivos para o fazerem, ou ndo. Este &€ composto por dois grupos: o
Grupo V, caso as PME recorram ao ORH, procura compreender os critérios de escolha, as atividades
externalizadas, possiveis vantagens e desvantagens, o impacto na organizacao e a eficacia do mesmo.
Ja o Grupo VI trata a possibilidade de as organizacoes virem a recorrer ao ORH, caso nao o facam de
momento, e quais 0s critérios, as vantagens e o impacto que isto poderia trazer. Ambos os grupos
questionam, ainda, o ponto de vista dos entrevistados no que diz respeito ao futuro do ORH nas PME,

em Portugal.
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Numa fase seguinte, apds a elaboracdo do guido, foi realizado um pré teste a uma pessoa
externa, no sentido de testar a clareza e a possibilidade de compreensao das questdes. Sendo que néo
surgiram objecdes, avancou-se com as entrevistas e o guido foi implementado. Todavia, ao longo das
entrevistas, havia algumas situacées em que o entrevistado solicitava para esclarecer alguma questao.
As entrevistas foram realizadas via online, através das plataformas Zoom, Google Meet e Microsoft Teams
e estas ocorreram entre 0s meses de janeiro e marco de 2023, a excecao de uma, que foi realizada no
inicio de abril. As entrevistas tiveram uma duracdo média de 33 minutos. Foi elaborado um Termo de
Consentimento de Participacdo, presente no Anexo Il, o qual apresenta o principal objetivo da
dissertacdo, bem como as informacdes relevantes referentes a participacdo dos individuos na
investigacdo, realcando a confidencialidade das informacdes recolhidas, o anonimato dos participantes

e, ainda, o uso exclusivo dos dados para fins académicos.
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4., Analise e Discussao dos Resultados

O capitulo da Analise e Discussdo dos Resultados representa uma fase importante da
investigacao e, devido a quantidade de informacao recolhida, a analise do conteudo foi desenvolvida de
forma cuidada. Neste capitulo serdo, entdo, analisados e discutidos os resultados obtidos nesta
investigacao, através da realizacao das entrevistas ao conjunto de organizacdes que aceitaram colaborar

neste estudo.

4.1. Caracterizacdo das Organizacoes
Como referido no capitulo da Metodologia, foram onze as organizacdes que aceitaram colaborar
nesta investigacao, existindo um conjunto de empresas diversificado, quer a nivel da dimensao (micro,

pequena e média), quer ao nivel do setor de atividade e da localizacdo das mesmas.

O presente capitulo tem como objetivo fazer uma caracterizacao das organizacdes estudadas
relativamente ao setor de atividade, localizacao, nimero de colaboradores, dimensao e ainda se possuem
um Departamento de Recursos Humanos ou ndo. Os dados apresentados no Quadro 2 foram obtidos
através das entrevistas realizadas as organizacdes, chegando-se, desta forma, a uma caracterizacao das

organizacoes estudadas.

Tabela 2: Caracterizacdo das Organizacoes Estudadas

Setor de Numero de | Dimensdo da | Departamento
Empresa Localizacao

Atividade Colaboradores | Empresa de RH
Emp. A Consultoria Lisboa 11 Micro Nao
Emp. B Consultoria Porto 65 Média Sim
Emp. C Consultoria Lisboa 80 Média Sim
Emp.D Consultoria Lisboa 98 Média Sim
Emp. E Industria Téxtil | Carregado 113 Média Sim
Emp. F Industria Téxtil | Famalicao 20 Pequena Nao
Emp. G Industria Téxtil | Trofa 36 Pequena Sim
Emp. H Industria Téxtil | Guimaraes 168 Média Sim
Emp. | Industria Téxtil | Barcelos 50 Média Nao
Emp. J Construcéo Aveiro 100 Média Sim
Emp. K Construcéo Matosinhos 51 Média Sim
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Através da analise da Tabela 2, observa-se que foram analisadas onze empresas que se
enquadram no contexto de PME, das quais uma é micro empresa (Emp. A), duas sdo pequenas empresas

(Emp. E e F) e oito sdo empresas de média dimensao (Emp. B, C, D, G, H, |, J e K).

Das PME que participaram no estudo, quatro pertencem ao setor de Consultoria, cinco ao setor
de Industria Téxtil e duas ao setor de Construcéo, as quais se encontram distribuidas geograficamente

um pouco por todo o pais.

Ja no que respeita ao Departamento de Recursos Humanos, constata-se que apenas trés
organizacdes nao possuem um departamento formal, sendo estas uma do setor de Consultoria (Emp. A)

e duas do setor de Industria Téxtil (Emp. F e I).

4.2. Caracterizacao dos Entrevistados
Neste capitulo encontra-se uma descricdo dos entrevistados, nomeadamente, em relacdo ao
género, a idade, a nacionalidade, ao grau de escolaridade, a antiguidade na empresa e a funcado que

desempenham dentro da organizacao.

Tabela 3: Caracterizacao dos Entrevistados

Antiguidade
Nacionali | Grau de
Empresa | Entrevistado | Género | Idade na Funcao
dade Escolaridade
Organizagao
Emp. A El Femini | 40 Portugue | Licenciatura | 12 anos Assistente
no sa
Emp. B E2 Femini | 25 Portugue | Mestrado 1,5 anos Talent
no sa Manager
Emp. C E3 Femini | 47 Portugue | Licenciatura | 2 anos Responsa
no sa vel de
Recursos
Humanos
Emp. D E4 Femini | 36 Portugue | Pos 3 anos Responsa
no sa graduacao vel de
Recursos
Humanos
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Emp. E E5 Mascul | 42 Portugué | Mestrado 21 anos Diretor
ino S Sénior de
Administr
acao
Emp. F E6 Mascul | 32 Portugué | Mestrado 8 anos Diretor
ino S Comercial
Emp. G E7 Femini | 34 Portugue | Mestrado 2 anos Responsa
no sa vel de
Recursos
Humanos
Emp. H ES Femini | 32 Portugue | Licenciatura | 8 anos Responsa
no sa vel de
Recursos
Humanos
Emp. | E9 Mascul | 35 Portugué | Mestrado 7 anos Gestor da
ino S Qualidade
Emp. J E10 Femini | b4 Portugue | 12° ano 27 anos Administr
no sa adora
Emp, K Ell Femini | 47 Portugue | Licenciatura | 11 anos Socia e
no sa Gerente

Numa primeira analise, é possivel constatar que todos os entrevistados tém nacionalidade

portuguesa e que tém idades compreendidas entre os 25 e os 54 anos, dos quais oito sdo do sexo

feminino e trés do sexo masculino. Relativamente ao grau de escolaridade, apenas um dos entrevistados

nao possui, pelo menos, uma licenciatura, sendo que possui 0 12° ano. Em relacdo aos restantes

entrevistados, cinco possuem um mestrado e cinco sao licenciados.

No que concerne a funcdo desempenhada na organizacao, verifica-se que das organizacdes que

possuem DRH (B, C, D, E, G, H, J e K) todos os entrevistados pertencem a esse departamento, possuindo

titulos diferentes, sendo que quatro sdo Responsaveis de Recursos Humanos, uma & 7alent Manager,

um Diretor Sénior de Administracdo, uma Administradora e uma Gerente. Relativamente as empresas A,

F e I, os entrevistados (Assistente, Diretor Comercial e Gestor da Qualidade respetivamente)
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desempenham algumas funcdes de GRH, as quais acumulam com funcdes de outras areas e

departamentos e, por vezes, divididas com outros colaboradores.

Ja no que diz respeito a antiguidade na organizacao, observa-se que a maior parte dos
entrevistados (sete) pertence a organizacao onde trabalha ha menos de dez anos, dois entre dez e vinte
anos, e outros dois ha mais de vinte anos. Por tltimo, de todos os entrevistados apenas trés (E3, Eb e

E8) ndo desempenharam sempre a mesma funcédo dentro da organizacao em que trabalham.

4.3. Dimensdes de Analise

De modo a analisar a informacao recolhida através das entrevistas e apos a realizacao das
mesmas, estas foram transcritas e analisadas. A leitura e a analise das transcricdes das entrevistas
permitiu classificar e organizar em categorias e subcategorias distintas, como se pode observar no quadro

apresentado no Anexo lII.

De acordo com Bardin (2016) as categorias representam rubricas que agrupam elementos com
caracteristicas comuns. Neste sentido, foram definidas duas categorias: 1) Gestao de Recursos Humanos
nas PME e 2) Outsourcing de Recursos Humanos. Estas categorias foram divididas em subcategorias
diferentes, que tiveram por base os objetivos apresentados na Introducéo, e serdo examinadas ao longo

do presente capitulo.

A primeira categoria procura responder aos objetivos 1 a 3 e tem por objetivo compreender como
funciona a GRH nas PME estudadas, ou seja, se possuem, ou ndo, um DRH formal, qual a sua
constituicao, ou como funciona a GRH, nos casos em que nao existe um DRH, bem como a importancia
do DRH. E também objetivo desta categoria perceber quais sdo as praticas de GRH implementadas e
ainda a importancia que a GRH possui dentro das organizacoes e na estratégia das mesmas. Neste
sentido, este tema foi dividido em trés diferentes subcategorias: Departamento de Recursos Humanos,

Praticas de RH implementadas e Importancia/Impacto da GRH.

A primeira tem como objetivo perceber se as organizacdes estudadas possuem, ou ndo, um DRH
formal e a forma como este é constituido, ou, nos casos em que nao existe o departamento, quem
assume as funcdes de GRH. Procura, ainda, compreender a importancia que o DRH tem, ou se seria
benéfico passar a ter um DRH, no caso das organizacdes que nao possuem. Na segunda subcategoria,
procura-se saber quais sao as praticas de RH implementadas em cada organizacao. Por sua vez, na
Ultima, pretende-se auferir a opinido dos entrevistados no que respeita a importancia e ao impacto que

a GRH possui, ndo so, nas organizacdes, como também nas estratégias das mesmas.
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A categoria de Outsourcing de Recursos Humanos, por seu turno, pretende dar resposta aos
objetivos 4 a 8 e, assim, compreender se as PME recorrem a este tipo de servicos, bem como de que
modo é desenvolvido todo o processo do ORH. E, também, objetivo desta categoria, perceber, no caso
das organizacoes que nao recorrem ao ORH, se existe a possibilidade de o fazerem no futuro, tal como

as suas implicacoes.

Tendo em consideracao o que foi mencionado, esta categoria encontra-se dividida em nove
subcategorias: Recurso, Motivos, Praticas de GRH em regime de ouwtsourcing, Processo e
desenvolvimento do ORH, Critérios de Escolha do fornecedor, Impacto, Vantagens, Desvantagens e

Futuro do ORH nas PME.

A primeira subcategoria tem por objetivo compreender se as organizac0es recorrem, ou nao, ao
ORH e, caso nao recorram, se existe a possibilidade de o fazerem no futuro. A segunda subcategoria
procura perceber as razdes por detras da decisao de as organizacdes recorrerem/ nao recorrerem a este
tipo de servicos, ou seja, 0s motivos que estdo na base da decisao relativamente ao ORH. Na subcategoria
das praticas de RH em regime de outsourcing, como o nome indica, pretende-se saber quais sao as
praticas de RH que sdo externalizadas. Com a quarta subcategoria pretende-se compreender como é
que funciona e como ¢é desenvolvido o processo do ORH, incluindo o planeamento, o efeito na
organizacao e como medem a eficacia do mesmo. A quinta procura entender quais sdo os critérios que
as organizacbes tém em consideracdo aquando da decisdo do prestador de servico. Nas trés
subcategorias seguintes, Impacto, Vantagens e Desvantagens, espera-se compreender se, no ponto de
vista dos entrevistados, 0 ORH tem um impacto positivo ou negativo na organizacdo, bem como quais 0s
aspetos positivos e 0s aspetos negativos do recurso a estes servicos. Por ultimo, quando se fala do futuro
do ORH nas PME portuguesas, procura-se percecionar a opinido dos entrevistados no que respeita a

evolucdo do ORH nas PME portuguesas.

4.3.1. Categoria 1: Gestéo de Recursos Humanos nas PME

No que concerne ao Departamento de Recursos Humanos, como foi possivel verificar no capitulo
anterior, a maior parte das organizacdes entrevistadas possui um DRH formal (Emp. B, C, D, E, G, H, J
e K), sendo que apenas trés (Emp. A, F e |) ndo dispdem deste departamento, o que nao corresponde a

ideia de Vrchota e Rehof (2019) de que as PME raramente possuem um DRH.

Relativamente a constituicdo dos departamentos, estes sdo constituidos pelos individuos
entrevistados, juntamente com outros membros, como se pode verificar através dos seguintes

testemunhos:
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“ Dentro do pelouro estou eu, que estou 100% dedicada e tenho tido, efetivamente, mais tempo
dedicado e mais impacto, pode-se dizer também assim, e depois tenho mais duas colegas que também

Vém dar aqui uma perninha, com alguma frequéncia.” (E2)

“Eu sou a responsavel e depois temos subadreas onde ha varias pessoas da empresa que tém

outras funcdes, mas que colaboram.” (E3)
“Sim. Temos um DRH...constituido por trés pessoas, eu e mais duas pessoas.” (E4)

“6 pessoas. Obviamente que umas mais afetas a RH, outras a financeira e outras a IT. Mas
COMo SOMoS uma equipa pequena, ha pessoas que fazem tarefas de RH e de financeira, por exemplo.”

(E5)

“Existe, neste momento o departamento sou eu, ndo é. (...) Esta muito associado ao DAF, que

é o Departamento Administrativo Financeiro." (E7)

“(...) neste caso o departamento é um departamento independente, eu trabalho sozinha. Sou a

unica responsavel (...)" (E8)

“Tem um Departamento de RH mesmo, formal, do qual eu também faco parte. (...) No tem

mais colaboradores, a ndo ser depois a parte da contabilidade que auxifia.” (E10)
“Por mim e mais uma assistente administrativa." (E11)

Ja no que respeita as organizacdes que nao possuem um DRH (Emp. A, F e I), quem assume a
GRH s&o pessoas de outras areas, acumulando esta funcdo com outras funcdes. Também se verificou
que no caso destas empresas, nao existe apenas uma Unica pessoa responsavel pela GRH, sendo que

esta é repartida entre varios colaboradores.

“Se olharmos na dtica de formacdo, na dtica de recrutamento e na dtica até mais ludica, nas
atividades que a empresa vali fazendo, isso estda um pouco disperso entre alguns de nos. {...)

Recrutamento e formacdo é comigo. A parte mais lidica é com o colega.” (E6)

“Departamento formal ndo. Existem, 1 estd, como eu referi ha pouco, duas pessoas que S8o
mais responsaveis... onde nessas duas estou eu incluido, que acabam por ter as tarefas necessarias e
exigidas de recursos humanos de uma empresa. (...) Ou seja, sou eu juntamente com a administracéo.
(...) a distribuicdo vai sendo feita um bocadinho de forma repartida, ndo é. La estd, ndo ha um
responsavel, ha varias pessoas que acabam por fazer um pouco de cada tarefa, de fodas as tarefas que
a GRH obriga.” (E9)
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No caso concreto da Emp. A, constata-se que, ainda que seja o CEQO a dar a palavra final, a GRH
também é “repartida internamente. (...) ou seja, ndo temos uma pessoa especifica. O CEQ, claro que é
sempre a pessoa que da a sua opinido final, mas depois de ter repartido aqui internamente entre os

colaboradores.” (E1)

Neste sentido, e tendo em conta o que foi supramencionado, a ideia apresentada por Klaas
(2003) de que, geralmente, quem assume a GRH nas PME é o gestor da empresa nao se verifica nas
empresas estudadas, na medida em que oito das onze PME estudadas possuem um DRH e nas restantes

a GRH ¢é repartida por diferentes pessoas.

Quando questionadas acerca da importancia de ter um DRH formal, averiguou-se que existe um
consenso entre os entrevistados das organizacées que possuem um departamento formal, no sentido
em que os oito consideram essencial a sua existéncia. Para as Entrevistadas 2 e 4, é fundamental que

a partir de certa dimenséo da organizacao, esta possua um departamento dedicado somente aos RH.

“Sim, acho que a partir de determinada dimensdo da empresa, faz falta este tipo de

departamento (...)" (E2)

“(...) a partir de um determinado numero de colaboradores, é obrigatorio que exista um DRH.”

(E4)

Sendo o DRH um departamento fundamental em qualquer organizacéo, Vrchota e Rehot (2019)
referem que este deve definir praticas alinhadas com a estratégia organizacional e é neste sentido que
alguns dos entrevistados apontaram que ¢ importante ter um departamento que esteja 100% focado nos

Recursos Humanos, tal como € crucial que este esteja bem estruturado e desenvolvido.

“A questdo de ter um departamento estruturado pode significar que tem processos mais
definidos ou pensados de uma forma diferente (...) Quando se estd concentrado e se estad a pensar numa
missao e num propdsito, é diferente do que estar diluido sem ser refletido e seja so para desenrasque,

ndo é." (E3)

“(..) de ha uns tempos para cd (...) que se percebe a imporitancia de haver um departamento
especifico para RH, onde tem pessoas alocadas so para trabalhar essa dtica dos RH (...) O foco no
colaborador cada vez mais é importante nos dias de hoje néo é, portanto ha que haver uma preocupacao
grande para com as pessoas. (...) E isso traduz-se muito na importéncia dum DRH, no trabalhar a
estratégia, no trabalhar as carreiras, no trabalhar a formacdo. E se ndo houver alguém focado e um

departamento especifico para trabalhar isto nas organizacoes, perde-se muito contetdo, perde-se muito
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0 foco na pessoa, o foco no colaborador e corre-se 0 risco das pessoas sentirem que sao numeros e nao

pessoas. (...)" (E4)

“Sim, claramente. Ter o departamento interno de RH? Nds é que termos o conhecimento, nos é
que conhecemos as pessoas. Se queremos desenvolvé-las temos de as conhecer, se queremos integra-
las bem temos de as conhecer. E tudo isto tem de estar estruturado, por isso é que faz sentido
Internamente termos esta estrutura. (...) € muito relevante para a cultura da empresa que as pessoas se
sintam identificadas com 0s nossos valores, com a nossa cultura e para isso, faz-nos sentir que tudo seja

feifo internamente.” (E5)

“O crescimento (...) acho que so faz sentido se houver alguém focado nas pessoas, que perceba
exatamente o que é que o administrador pretende para a empresa e consiga alinhar as pessoas a essa

estratégia (...)" (E7)

Para além do mais e a semelhanca do que referem Coda e Coda (2014), também alguns dos
entrevistados partilham da opinido de que o DRH deve garantir que os colaboradores estejam felizes,

empenhados e comprometidos com a organizacao, com o objetivo de ajudar a reté-los.

“E uma empresa que é baseada em sevicos e que as pessoas é que séo, efetivamente, aquilo
que estds a entregar ao cliente. Portanto estas pessoas, tém de ser as pessoas certas, tém de estar
motivadas, tém de ter o conhecimento certo e, portanto, teres pessoas que estido dedicadas a pensar

nisso e a fazer isto acontecer é, efetivamente, muito importante.” (E2)

“ (..) ter um departamento de recursos humanos independente (...) cria, na minha perspetiva,
uma relacdo de proximidade entre o trabalhador e a empresa. (...) Sim, sem duvida. Acho que a ter um
DRH, tanfo a empresa ganha porque também ha uma melhor gestdo, nao €, dos recursos humanos,
porque ha uma pessoa que estd, no fundo... claro que esta a garantir os interesses da empresa, mas
também estd a garantir os direifos e o0s deveres dos trabalhadores, portanto acho que isto tem um

contributo muito positivo (...)' (E8)

“Muito. Nos temos pessoas com 0s 27 anos de casa que estao connosco. Porque essas pessoas,
para além de contarem com a entidade patronal para lhes pagarem o saldrio ao fim do més, contam
com o lado de um amigo, que pode de certa forma, telefonar e ajudar com um problema de casa, de

saude, ou financeiro, ou o que seja." (E10)
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“Sim. Sem duvida, sem duvida. (...) Extrema importancia. {...) a nossa funcdo passa muito, para
J8, criar condicoes para que eles queiram ficar, ter um projeto interessante para que eles possam

colaborar e intervir ativamente e sentir-se parte integrante desse projefo (...)" (E11)

Neste seguimento, e tendo em consideracao os testemunhos apresentados, verifica-se que existe
uma sintonia entre a opinido dos entrevistados e a premissa defendida por Winne et al. (2013) de que o

DRH tem um papel eficaz no cumprimento das metas organizacionais.

No entanto, apesar de se constatar que existe, de uma forma geral, alguma preocupacao, por
parte das PME, em investir em DRH formais, ainda se verifica que, em alguns casos (Emp. A, F e l), isso
nao acontece. Neste sentido, quando questionados sobre a possibilidade da criacdo de um DRH, dois
dos entrevistados (E1 e E6) partilham da opinido de que, atualmente, ndo se justifica que a empresa
invista num DRH devido ao numero reduzido de colaboradores. No entanto, ndo descartam a

possibilidade de isso vir a acontecer no futuro, dependendo do crescimento da organizacao.

“Para ja ainda ndo faz sentido, mas com o evoluir da empresa, sim. (...) como fomos sempre
poucos colaboradores, uma PME, se houver perspetiva de aumentarmos os colaboradores, al sim serd

necessario outro tipo de gestdo para estar tudo bem coordenado.” (E1)

“(...) acho dificil nesta fase, devido, principalmente, a escala que nds temos de RH, ou até mais

do que isso. Teriamos até outras prioridades. Provavelmente um dia iremos chegar la (...)" (E6)

No caso concreto da organizacéo |, apesar do Entrevistado 9 assumir que a empresa poderia
beneficiar de um DRH, ao mesmo tempo considera que ndo é possivel, na medida em que representa
um gasto elevado para a organizacdo, o que comprova que as PME sofrem de limitacdes ao nivel de

recursos financeiros, tal como referem Hudson et al. (2001).

“Podemos colocar as coisas destes dois prismas: sim, seria benéfico porque |(...) esse
departamento iria estar mais focado em avaliar tudo ao pormenor e ndo iria fugir muita coisa (...) com
um DRH acredifo que seria muito mais rapido e se calhar mais eficaz, mas, ao mesmo tempo, isso setia
um investimento enorme da empresa. £ aqui serd que compensaria, depois no final... ou seja, fazendo
um balanco do ganho e das perdas...porque estamos a falar de uma PME (...) as PME, infelizmente, ndo
conseguem suportar estes custos de ter departamentos especificos a tratar so daquela area... é um custo
extremamente grande e no final ndo iria recompensar (...) por isso é aqui um sendo. Sim, setia otimo, é

o0 ideal. Contudo, se o quiséssemos fazer, setia insuportavel financeiramente, quase de certeza.” (E9)
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No que concerne as praticas de GRH implementadas pelas PME estudadas, foram varias as

praticas mencionadas pelas diferentes organizacdes. De acordo com a informacao disponibilizada pelos

entrevistados e através da analise das entrevistas, foi possivel elaborar a seguinte tabela que apresenta

0 conjunto das praticas de GRH implementadas pelas PME em questao.

Tabela 4: Praticas de GRH implementadas pelas PME

Praticas de GRH

Emp

Emp

Emp

Emp

Emp

Emp

Emp

Emp

Emp

Emp

Emp

Recrutamento e

Selecao
Formacao e
Desenvolviment
0

Avaliacao de

Desempenho

Acolhimento

Retencao

Compensacao e

Beneficios

Desenvolviment

o de Carreiras

Processamento

Salarial

Gestao
Administrativa
(Faltas, Férias,

Seguros, etc.)

Medicina no
Trabalho/
Higiene e

Seguranca
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Offboarding

Ludico/Lazer

Legenda. Verde: Pratica implementada internamente na organizacdo. Branco: pradtica ndo implementada

na organizacao

Felisardo (2014) concluiu que nao existe um conjunto universal de praticas de GRH
implementadas nas PME. Contudo, através da analise da tabela acima apresentada, é possivel constatar
que as praticas de GRH mais implementadas sdo o recrutamento e selecdo e a formacao e
desenvolvimento, sendo estas as unicas funcdes transversais as onze organizacdes, 0 que comprova a
ideia defendida por Melo e Machado (2020) de que estas sao as praticas desenvolvidas com maior

frequéncia pelas PME.

Kok e Uhlaner (2001) referem que nas PME, a GRH é, frequentemente, composta por praticas
informais. No entanto, através da andlise da informacao obtida, é possivel observar que, na maioria das
empresas estudadas tal situacdo nado se verifica. Neste seguimento, constata-se que sao varias as
organizacdes que investem e implementam um conjunto de praticas de GRH bem estruturadas e

desenvolvidas, como é o caso das Empresas B, C, D, E, F e G.

“O recrutamento, como ja o nome indica, tem aqui a principal missao de encontrar as pessoas
que vao enriquecer a nossa equipa. (...) A area do well-being (...) é a toda a drea que se dedica a gestao
de tudo aquilo que vai ajudar a refer as pessoas. Isto é (...) compensacdo e beneficios, cofsas mais
relacionadas com a culfura, eventos, com o proprio do onboarding (...) offboarding (...) é como se fosse
0 portador da visdo da empresa, da cultura e, portanto, é aquele departamento que tem de garantir que
estd toda a gente satisfeita, que estd toda a gente motivada, (...) O pelouro de performance é o que faz
a nossa gestao de desempenho. (...) comeca quase também a ter um papel naquilo que é crescimento
de carreira de pessoas, como € que elas se vao, efetivamente, desenvolver daqui para a frente. Portanto
Isto faz ponte com aquilo que é o outro departamento que é o development, que esta dedicado a tudo o

que é formacéo e a outras formas de desenvolvimento pessoal e organizacional.” (E2)

“Temos do recrutamento, temos onboarding, temos de formacao, temos de learning and
development, temos for fun, que é atividades de lazer para os colegas (...) avaliacdo e gestéo de carreiras.
(...) 0 onboarding que é a integracdo das pessoas apos o recrutamento e naquela fase inicial da sua
experiéncia (...) temos a formacdo que define aqui um plano, ou apoia as pessoas na aquisicdo de

conhecimentos, o learning and development tem haver com meios que nos criamos para as pessoas
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estarem em cima do acontecimento e em cima das novidades. (...) A avaliacdo temos o processo

montado para recolha de feedback a 360 graus das pessoas." (E3)

“Nds atuamos a todos os niveis a nivel de RH, ou seja, desde a gestdo administrativa, que
consiste aqui na gestao de faltas, férias, absentismos, seguros, medicina do trabalho. Atuamos também
na parte de desenvolvimento estratégico, portanto tudo aquilo que tem a ver com o desenvolvimento de
carrefra e formacédo e a parte do recrutamento, também a compensacao e beneficios (...) avaliacao de

desempenho de colaboradores." (E4)

“(..) fazemos recrutamento interno, parte da infegracdo, depois temos a parte do
desenvolvimento, onde esta a formacdo, a drea foda de desenvolvimento. Temos a drea de avaliacao, a
drea de retencao, depois obviamente a parte mais administrativa de processo salarial, também é feito
Internamente na empresa. £ depois temos a outra drea que é tal de Felicidade e Bem estar, que também

estd no DRH." (ED)

“(...) na Otica de formacao, na dlica de recrutamento e na dtica até mais ludica (...) Avaliacdo de
desempenho (...) depois a parte do ambiente de trabalho e das proprias funcdes e das possibilidades de
evolucdo de carreira que apresentamos (...) sabemos que tudo isto é importante para que as pessoas se

sintam bem e figuem connosco." (E6)

“Desde a parte de gestdo estratégica, desde a parte da admisséo e contratacao (...) higiene e
seguranca no trabalho, medicina do trabalho (...) As principais funcoes do DRH, para além da gestao de
pessoas, (...) nos temos a parte da formacdo, da avaliacdo de desempenho e a parte do recrutamento e
selecao. (...) nos podemos ter internamente um colaborador que com a formacao, pronto, em termos de
progressao de carreira, com formacéo, consiga progredir internamente (...) Depois nds temos a gestao

da assiduidade dos colaboradores, gestao de férias. (...) acolhimento do colaborador (...) * (E7)

Todavia, importa referir que em algumas organizacées a GRH ndo aparenta ser uma prioridade,
prevalecendo uma maior informalidade e burocratizacdo no que concerne as praticas de Recursos
Humanos, sendo, assim, possivel corroborar a premissa de Mutumba et al. (2020), que refere que,

geralmente, as PME possuem praticas de RH informais.

Neste sentido, nas Empresas H, I, J e K é possivel verificar que estas apresentam um baixo nivel
de implementacao ao nivel de praticas de GRH. Assim sendo, as Empresas H, | e J apenas desenvolvem

algumas praticas de GRH, sendo estas, para além de tarefas mais burocraticas e administrativas, o
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recrutamento e selecao e a formacao e desenvolvimento. Para além destas, apenas as Empresas H e J

mencionaram que praticam também o processamento salarial.

“E o controle das auséncias, é a gestio dos recursos humanos a nivel de resolucdo dos
problemas dos funcionarios, é o processamento salarial, é as picagens, € o0s impostos que estdo
associados aos saldrios, que também sdo feifos aqui por este departamento (...) e as admissoes e

despedimentos, claro, também passa tudo por mim." (E8)

“(...) parte de formacoes (...) parte de recrutamento (...) gestdo de férias, dias de trabalho, de

dados pessoais {...)" (E9)

“Nds, para além do recrutamento, depois temos a parte da formalizacdo de contratos, depois a
parte toda de fazer os saldrios, depois a parte também de todas as contribuicoes e as obrigacoes que
temos perante o Estado, seguranca social, a inscricdo do trabalhador, pronto tudo o que diz respeifo a

legislacdo laboral" (E10)

A Empresa K, por sua vez, para além do recrutamento e selecdo e da formacédo e
desenvolvimento, pratica o acolhimento “A gestdo da formacao, o recrutamento e o acolhimento.” (E11).
Esta empresa tem vindo, também, a implementar a avaliacdo de desempenho. Contudo esta “(...) ainda
estd numa fase muito embrionaria, é feita de forma informal, ndo ha um procedimento bem definido e

estruturado.” (E11).

Ja no que respeita a Empresa A, esta € a organizacao que aparenta dar menor importancia a
GRH. Quando questionada relativamente as praticas de GRH implementadas, para além do recrutamento
e selecdo, a entrevistada mostrou falta de conhecimento no que toca a este assunto ao questionar “ 7a/
como?' (E1), acabando, depois, por mencionar a formacao, assumindo, ainda, que “Ndo me estou a
recordar de mais nada assim para ja." (E1). Ao longo da entrevista foi, também, possivel perceber que
a organizacdo em questao apresenta comportamentos reativos no que toca a esta area, comprovando a
teoria de Nyamubarwa e Chipunza (2019) que referem que a GRH nao é vista como uma medida proativa,

mas sim reativa as necessidades que vao surgindo.

“(...) como no nosso caso isto é um pouco vago e quando ha necessidade de recrutamento é
sempre tudo muito pontual (...) Ndo ha uma area que esteja sempre ativa na parte dos recursos.” (E1),
0 que demonstra a elevada informalidade ao nivel das praticas implementadas na organizacdo em

questao.
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Melo e Machado (2013) referem que a GRH tem vindo a ganhar, cada vez mais visibilidade nas
PME. Neste sentido, no que diz respeito ao impacto e a importancia da GRH para uma organizacao,
todos os entrevistados percecionam a GRH como tendo um impacto positivo e como sendo fundamental

para o bom funcionamento das PME.

“(..) a estratégia da empresa ha de seguir por uma dtica de crescimento do negocio, por
qualidade de servico... e isso SO é possivel se nds tivermos uma estrutura organizativa criada para que
as pessoas saibam exatamente como é que é a sua carrefra, como é o seu plano de formagdo, como é
que é a preocupacio da empresa para com as pessoas... Portanto, tem um impacto grande na estratégia

porque se néo existir isto, ndo ha engagement entre as pessoas e a organizacdo. Portanto é fundamental.

(..)"E4)

“Tem um impacto muito grande. A nossa empresa em Portugal esta dividida em trés grandes
areas: temos o diretor geral e depois temos trés grandes dreas: a drea de producédo, de fabrica, drea de
vendas e a drea de administracdo. Logo dai, ou sefa, esta drea de administracdo responder diretamente
ao diretor geral, com um peso idéntico as duas outras grandes areas, achamos que o peso € enorme,
ou Seja, nao estamos por baixo do chapéu de alguma area que depois vai reportar ao diretor geral, nao.

Estamos mesmo a reportar diretamente ao direfor geral." (ED)
“Os RH sdo o mais importante de uma empresa.” (E6)

“(..) o impacto é a 100%. E muito positivo e essencial, mesmo, porque imagine mesmo num
processo de reestruturacdo, a figura do gestor de RH, para que as pessoas ndo vao abaixo, nao
desmotivem, que acreditem que as coisas vao continuar e que nos vamos vencer e que vamos ter

sucesso, é essencial, néo é...portanto tem que haver.” (E7)

“0 impacto que tem, neste caso, é porque essa gestao passa a ndo ser so feita pelos chefes de
equipa e diretores, mas por alguém que também esta mais por dentro das leis (...) o facto de haver um
DRH, ou seja, as pessoas ja ndo vao diretas a entidade patronal também, quer seja para problemas,
quer seja para justificacoes, passa tudo por mim e isto também tira-lhes aqui muito trabalho, como é

dbvio.” (E8)

“Ha um impacto grande (...) ter uma boa GRH esta inteiramente ligada ao crescimento da
empresa, a produtividade da empresa e a resposta que a empresa pode dar aos seus clientes, é uma

peca fundamental {...)" (E9)
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Alguns dos entrevistados mencionaram que a GRH é importante de modo a garantir a motivacao
e 0 compromisso dos colaboradores, corroborando a ideia apresentada por Freitas e Zanelli (2020) que
referem que a GRH é fundamental, na medida em que através do alinhamento dos objetivos individuais

com 0s organizacionais, deve garantir que os colaboradores estdo comprometidos com a organizacao.

“Acho que tem um impacto muito grande na gestao da empresa porque, como falamos, as
pessoas sS40 aqui aquilo que é o nosso principal ativo e, portanto, sdo aquilo que acrescenta valor a
empresa e, portanto, todas as praticas que nos criamos tém de estar muito alinhadas e garantir que

estas pessoas continuam a fazer acontecer aquilo que é a estratégia da empresa.” (E2)

“(...) nos temos muito o foco nas pessoas, nos estamos a redefinir aqui o plano de revisao de
carrefras e nos ouvimos as pessoas. Fu néo vou desenhar um plano, ou aqui a drea de pessoas e cultura,
nao vai desenhar um plano que é aquele plano que eu acho ou alguém acha daqui, que deve ser. Vamos
ouvir as pessoas e aquilo tem que servir as pessoas. Portanto acho que temos um papel

importantissimo.” (E3)

“Bastante. Se nds tivermos uma equipa capacitada, uma equipa motivada, uma equipa sem
faltas, que esteja sempre no ativo e ndo haja a desculpa ‘hoje doi-me a cabeca ndo vou ou amanha esta
a chover nao vou’, pronto, esta desmotivacdo, nds ndo conseguimos fazer nada. Portanto a equipa {...)

tem de estar motivada.” (E10)

“(...) é importante que o0s nossos colaboradores (...) se sintam bem em colaborar connosco, seja

a nivel de condicoes, sefa a nivel de projefo. * (E11)

No caso concreto da Empresa A, como ja se constatou anteriormente, a GRH nao aparenta ser
uma prioridade, sendo que a entrevistada nao foi capaz de definir um impacto nem a importancia que a
GRH possui na organizacao, comprovando a teoria de Melo e Machado (2020), que referem que, em

algumas PME, os RH ainda nao sao vistos como um fator estratégico.

“Nao consigo definir um impacto. Como isto é um pouco vago...A nivel da formacéo, se falarmos
da formacao, é claro que ela tem impacto porque depois melhora as competéncias de quem estd a
frequentar essa formacdo. Agora ao nivel do recrutamento ndo consigo avaliar esse impacto. {...) E assim,
como nos nao temos uma entidade definida, € um pouco mais vago, € um pouco vago avaliar. 1sso é um

pouco vago avaliar por ndo termos essa entidade mesmo definida.” (E1)

Quando questionados se as politicas e praticas de GRH estdo alinhadas com a estratégia

organizacional, todos os entrevistados afirmaram que ¢ essencial e que existe um alinhamento entre os
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valores e a visdo da organizacado e a abordagem da GRH, de modo a garantir o alcance da estratégia
organizacional, partilhando, assim a opinido de Melo e Machado (2013), que referem que é crucial que

as politicas e praticas de GRH estejam alinhadas com a estratégia organizacional.

“ Fazemos por que cada recrutamento tenha a ver com 0S nossos objetivos e 0s nossos valores,
claro. Ou seja, cada candidato que é selecionado, tem de corresponder a uma série de critérios, tanto a

nivel de competéncias, como a nivel de capacidades e mesmo de caracteristicas em si da pessoa.” (E1)

“Acho que anda muito a par a par, na verdade. Imagina a estratégia da organizacdo anda muito
a par com aquiflo que é a estratégia de People. E a estratégia de People com aquilo que é a estratégia
da organizacéo. (...) E portanto € necessario existir aqui um grande alinhamento entre todos, o que existe,
€ Nos esforcamo-nos cada vez mars para que isso aconteca e assim garantir o impacto que nos queremos
que tenham e também para garantir que esta drea do People tem cada vez mais este papel estratégico

na definicao da visao da empresa.” (E2)
“Totalmente alinhadas. Com a estratégia e com as pessoas. A estratégia vem das pessoas.” (E3)
“Sem duvida. Sem duvida e temos uma participacao ativa na direcao da empresa.” (E4)
“Claramente." (ED)

“Sim, posso dizer que sim. Uma empresa é melhor pela capacidade das pessoas e pelo que elas
fazem. Uma pessoa muito boa, num local que ndo é adequado para ela, ndo acrescenta muito valor. O
Importante, a meu ver, para que uma empresa evolua é que todas as pessoas tenham o espirito critico

de tentar fazer o seu melhor e de tentar melhorar a coisas." (E6)
“ Certo. Sim, sim. S0 assim é que faz sentido. “ (E7)

“As nossas estdo (...) ter um DRH também faz com que, na entrada das pessoas se dé a
conhecer essas politicas, se explica as pessoas como € que funciona a empresa, em que é que acredita,
quals sdo as valores, passar-lhes no fundo esta mensagem, em que se nao houvesse um DRH, nao €,

esta mensagem também ndo era passada. E eu penso que isso também é muito importante. “ (E8)

“Sim (...) e hd estratégias que vao sendo delineadas sobretudo anualmente (...) de forma a tentar,
ano apos ano, e cada vez mais, perceber se as pessoas estao motivadas, se os colaboradores estao

motivados (...)* (E9)

“Sim, estdo sempre. As pessoas comegaram connosco ha muitos anos, comecaram muito
novas. E o que é que nds tiramos sempre partido delas? Aquilo que elas mais gostam de fazer, ou seja,
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nos tivermos sempre a preocupacdo de se aquela pessoa nao gosta de estar a assentar tijoleira, ndo a
vamos colocar a fazer aquilo. E isto é uma maneira de potencializar a nossa estratégia, porqué? Vamos
ter mais producédo, vamos terminar os trabalhos mais cedo, vamos ter melhor qualidade, porque é
essencialmente a qualidade que nos preocupa, entregar o produto com qualidade e vamos ter pessoas

motivadas e a trabalhar e sai tudo muito melhor." (E10)

“Sim, pelo menos nos trabalhamos para isso, para desenvolver varias atividades de lazer. Por
exemplo, formacdo também com muita regularidade, convivios, condicoes para além do saldrio, seja
Seguros de satide, de vida, outras regalias que sabemos que nem sempre a Nossa concorréncia consegue

oferecer. Entdo propomos e oferecemos essas regalias extra." (E11)

Analisada esta primeira categoria, & possivel corroborar a teoria de Melo e Machado (2013) que
afirmam que todas as PME possuem uma forma de GRH, ainda que esta seja informal e ad-hoc. Das
onze organizacdes estudadas, séo oito as que investem em DRH formais alinhados com a estratégia
organizacional e, na opinido destes profissionais, o DRH é fundamental, na medida em que este assume
um papel estratégico pois deve desenvolver politicas e praticas de RH coordenadas com a estratégia
organizacional, bem como garantir que os colaboradores estejam satisfeitos, tal como se verificou com
a ideia de Coda e Coda (2014). Neste sentido, é possivel concluir que existe, cada vez mais, um grande

envolvimento dos DRH nas estratégias das organizacoes.

Esta investigacdo, a semelhanca do estudo de Melo e Machado (2020), permite concluir que as
praticas de GRH implementadas com maior frequéncia sdo o recrutamento e selecdo, juntamente com
a formacéo e desenvolvimento, sendo estas desenvolvidas nas onze organizacoes. E, ainda, possivel
verificar que existem PME que procuram implementar praticas de GRH formalizadas, estruturadas e bem

desenvolvidas.

Apesar de todos os entrevistados afirmarem que a GRH assume um papel fundamental numa
organizacao, algumas das PME estudadas nao aparentam investir na GRH, acabando por descurar esta
area. Neste sentido, ainda se verifica, em algumas organizacoes, uma GRH bastante burocratica e
administrativa, bem como reativa, mesmo quando estas possuem um DRH, comprovando a teoria de

Psychogios et al. (2016).

E, ainda, possivel constatar que, tal como defendem Podgorodnichenko et al. (2019), também
grande parte das organizacdes estudadas assumem a GRH como sendo um parceiro estratégico

fundamental e verifica-se que existe uma crescente consciencializacao de que as pessoas sao o principal

53



ativo de uma organizacdo e que esta beneficia ao apostar e investir numa gestao estratégica de RH

alinhada com as metas organizacionais.

4.3.2. Categoria 2: Outsourcing de Recursos Humanos nas PME

Das onze organizacdes que participaram nesta investigacdo, sdo sete as que recorrem ao
Outsourcing de Recursos Humanos. Como foi possivel verificar no Capitulo da Revisdo da Literatura, sao
diversos os motivos pelos quais as organizacdes recorrem a este tipo de servicos, entre os quais o foco

nas atividades core, ou seja, nas praticas que acrescentam valor.

“Quando olhamos para a parte do payroll e para a parte mais administrativa, os motivos sao.
S80 tarefas que ndo acrescentam muito valor a empresa e portanto vamos deixa-las para fora e vamo-

nos concentrar naquilo que, efetivamente, acrescenta valor." (E2)

Um dos motivos apontados pela maioria dos entrevistados é a falta de conhecimentos e
capacidade interna para a realizacdo de algumas tarefas. Neste sentido, na busca por conhecimentos
mais especializados, as organizacdes optam pelo outsourcing, o que comprova a ideia de Berber e Slavi¢

(2016) e de Alzhrani (2020).

“Quando pensamos no recrutamento, normalmente, é porque temos dificuldade, nds enquanto
empresa pequenina, a Ser um player que consiga competir com outras empresas tecnologicas e grandes.
Esse ndo é o nosso core, nao € aquilo pelo qual somos mais conhecidos e aquilo pelo qual conseguimos
ter nome e, portanto, temos muita dificuldade em recrutar talenfos mais da drea do IT e conseguimos

entao recorrer aqui a alguns parceiros neste ambito.” (E2)

“(...) nds ndo somos especialistas nos assuntos todos, portanto temos que ir buscar especialistas

dessas dreas.” (E3)

“ Neste momento vejo uma necessidade dbvia que é a partir do momento que recrutamos num
mercado fora do nosso, nao conhecemos tao bem os canais que acabei de falar, ou segja, os sites
especializados. As nossas redes sociais ndo tém o alcance que tém aqui em Portugal e normalmente

S80 perfis muito especificos e especializados e ai necessitamos de recorrer.” (E6)
“Sim, encontro pessoas especializadas para dar a formacéo.” (E8)
“(...) porque ndo ha ninguém internamente que tenha formacao ou valéncias {(...)" (E9)

“Nds ndo temos capacidade interna, com os funcionarios de... hum, de desenvolver o trabalho

que temos (...)" (E11)
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Também a flexibilidade que o ORH pode trazer as organizacdes ¢ um motivo para o recurso ao
mesmo apontado por uma das entrevistadas “(...) é uma mais-valia porque a empresa pode nao querer

aumentar o headcount por determinados motivos (...)" (E4).

S&o apenas quatro as organizacdes que nao recorrem ao Outsourcing de Recursos Humanos,
sendo estas as Empresas A, E, G e J e sdo varias as razdes que as levam a nao optar por esta forma de

praticar a GRH.

No caso da Empresa G, apesar de esta, atualmente, nao recorrer a este tipo de servicos, ha uns
anos atras recorria, numa altura em que esta carecia de um especialista de RH: “Quando eu nio estava
recorriam.” (E7). No entanto, a partir do momento em que passaram a ter um especialista de RH
internamente, deixou de ser necessario o recurso ao ORH. “Foi com a entrada de um gestor de RH'
(E7). Para além de nao sentirem necessidade de recorrer ao ORH devido a presenca de um Gestor de
RH, na opinido da entrevistada, o recurso ao ORH é uma opc¢ao que ndo compensa a organizacao devido

aos custos associados: “ £ fica-nos mais caro também, porque ha sempre um valor associado (...)'. (E7)

Relativamente as restantes organizacbes que nao recorrem a este tipo de servicos é possivel

perceber os motivos para tal decisao através dos seguintes testemunhos:
“Diria que ndo temos essa necessidade.” (Entrevistado 1)

“Se queremos ter uma cultura forte, se queremos que as pessoas sigam o0s nossos valores, faz-
nos sentido que elas estejam integradas na nossa empresa, na nossa cultura, nos nossos valores. (...) a
melhor maneira de integrar, desenvolver e de as pessoas se sentirem envolvidas é té-las connosco e na

empresa.” (Entrevistado 5)

“Olhe tem a ver mesmo com controlo do processo. Tem a ver mesmo com o tempo também,
que nos vai ocupar....por outro lado também tem havido disponibilidade da nossa parte. (...) Neste

momento, ainda ndo se justificou, pronto. E é internamente.” (Entrevistado 7)

Cooke (2015) refere que, por vezes ha falta de servicos personalizados, sendo esta a principal

razao pela qual a Emp. J ndo recorre a este tipo de servicos.

“Nunca recorremos porque muitas vezes essas empresas nao estdo capacitadas para a
construcao civil. (...) Isto para dizer que essas empresas nao tém o conhecimento de causa e acabam

por ter um comportamento jgual para tudo e ndo podem.” (Entrevistado 10)
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No entanto, apesar de, atualmente, estas organizacdes nao recorrerem a este tipo de servicos,
ndo descartam a possibilidade de um dia no futuro virem a recorrer, dependendo, sempre, das

circunstancias e da evolucao das mesmas.

“Talvez, dependendo do crescimentfo da empresa, podemos vir a ter essa necessidade. Néo
podemos por isso de parte. (...) imaginemos que teriamos uma grande vaga de recrutamento, SO se [5So
acontecesse é que poderiamos recorrer a uma empresa desse género, Senao nao vejo a necessidade."

(E1)
“A curto-médio prazo sim, descartamos. Mas a longo prazo nao sabemos." (Eb)

“Pode-se...mas para questoes muito especificas. {...) com o aumento de recursos humanos, de

necessidade de recursos humanos na area operacional, hum, ai poderia justificar-se." (E7)

“Sim. Depende muifo da estratégia da empresa, depende se as vezes queriamos eliminar o

departamento e recorremos porque até é mais economico...depende. Tudo é possivel.” (E10)

No que diz respeito as praticas de GRH externalizadas, sdo varias as praticas que podem ser
realizadas em regime de outsourcing. A seguinte tabela representa um complemento a Tabela 4,
acrescentando as praticas desenvolvidas internamente pelas organizacdes, as praticas que sao

desenvolvidas em regime de outsourcing.

Tabela 5: Praticas de RH implementadas internamente e Praticas de RH em regime de Outsourcing

Emp
Emp | Emp | Emp Emp |Emp | Emp | Emp | Emp | Emp | Emp
Praticas de GRH .

Recrutamento e

Selecao
Formacao e
Desenvolviment
0

Avaliacao de

Desempenho

Acolhimento

Retencao
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Compensacao e

Beneficios

Desenvolviment

o de Carreiras

Processamento

Salarial

Gestao
Administrativa
(Faltas, Férias,

Seguros, etc.)

Medicina no
Trabalho/
Higiene e
Seguranca

Offboarding

Ludico/Lazer

Legenda: Verde. Praticas de RH implementadas internamente; Amarelo: Praticas de RH implementadas

Internamente e em regime de Outsourcing: Vermelho: Praticas de RH em regime de outsourcing.

Através da analise da Tabela 5, verifica-se que as praticas de GRH que séo externalizadas com
maior frequéncia séo o recrutamento e selecdo e o processamento salarial, comprovando a premissa

defendida por Gottardello e Valverde (2018) de que estas sdo umas das praticas mais externalizadas.
“(...) a parte do recrutamento em alguns momentos e para petfis (...)" (E2)
“Neste momento nds temos apenas outsourcing a nivel de recrutamento. " (E4)

“Quando temos de recrutar um comercial, por exemplo, em Espanha, em Franca, na Poldnia e

quando temos de fazer um recrutamento para um pais especifico recorremos sempre.” (E6)
“(..) também temos outsourcing de mao de obra" (E11)

No caso do recrutamento e selecao, como se averiguou anteriormente, todas as organizacdes
tém esta pratica implementada internamente. Todavia, apesar disso, verifica-se que as Empresas B, D,
F e K, pontualmente, também recorrem ao outsourcing desta pratica, por todos os motivos anteriormente

referidos.
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“(...) tudo o que séo tarefas mais administrativas, como o payroll.” (E2)

“ Processamento de saldrios, a parte burocratica.” (E6)

“(..) e a parte, ld estd, de processamento de saldrios {(...)" (E9)

“Nds temos outsourcing de servicos de processamento salarial (...)" (E11)

No que diz respeito ao processamento salarial, as Empresas B, F, | e K ndo a desenvolvem

internamente, pelo que esta pratica encontra-se em regime de owfsourcing de forma total.

Wallo e Kock (2018) referem que a formacdo e desenvolvimento também é bastante
externalizada, sendo esta pratica externalizada por trés das PME em questao (Emp. C, H e I) que, apesar

de a praticarem /n-house, também a desenvolvem em regime de outsourcing.

“De formacdo ha determinadas matérias que tém de ser especialistas a dd-las, ndo posso ser
eu, ndo é. Se eu tenho aqui um grupo de pessoas que precisam de ter formacdo em X, nos temos de
contratar uma entidade ou uma pessoa externa que perceba e que nos aporte valor e, portanto, isso

pode acontecer sim.” (E3)
“Pronto, nds de formacéo recorremos.” (E8)

“Sobretudo formacdo, ou sefa, recorre-se com alguma frequéncia a outsourcing de formacdo

(..)" (E9)

Apesar de Hall e Torrington (1998, citados em Cooke et al., 2005) referirem que a Medicina no
Trabalho/Higiene e Seguranca sdo atividades comumente externalizadas, apenas a Empresa | recorre
ao outsourcingdesta pratica, sendo esta externalizada de forma parcial, uma vez que também é praticada

internamente.

“A nivel de higiene e seguranca também temos...e recorre-se a outsourcing (...) quem diz isso,

também medicina no trabalho" (E9)

Por ultimo, também a Gestdo Administrativa € uma das praticas externalizadas, de forma total,

pelas Empresas B e F.

“(..) para a parte mais administrativa {(...)" (E2)
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“Se falarmos da vertente mais burocratica, ou seja, processamento de saldrios, inscricdo das
Dessoas na seguranca social, tudo o que tenha a ver com a parte burocratica (...) E feita por um gabinete

externo." (E6)

Como foi possivel perceber no capitulo da Revisao da Literatura e, segundo Hern e Burke (2007)
0 processo do ORH deve ser desenvolvido de forma cuidada. Este processo deve, também, envolver
algumas etapas importantes, que passam pelo planeamento do processo, a escolha do fornecedor e
ainda uma avaliacao do servico. As empresas devem, também, ter em consideracéo o efeito e o impacto

gue o ORH tera na organizacao.

Antes de optarem por uma abordagem, as organizacoes devem tomar uma decisdo consciente
e ponderada e o processo deve ser conduzido de forma cautelosa, sendo crucial que haja um
planeamento prévio, tal como defendem Sharma e Seema (2019). Tendo isto em consideracéo, os
entrevistados foram questionados se existe algum tipo de planeamento no que respeita a esta decisao,
sendo que, apenas as organizacdes que recorrem ao outsourcing para a formacdo é que referiram que

existe um planeamento que envolve diversas etapas até ao momento em que recorrem a estes servicos.

“(...) hd as negociacbes normais com as entidades, ha a parte da pesquisa em que vemos o que

é que ha no mercado, quem esta no mercado e quem faz, depois tirar referéncias {(...)" (E3)

“(...) geralmente fazemos um plano no inicio do ano, de quais s3o 0s cursos e as formacoes que
nos queremos que sefam dadas durante o ano e, depois consoante formos...ou seja, consoante esse

planeamento for avancando, nos vamos recorrendo a essas empresas para a gestao da formacao.” (E8)

“Normalmente é um planeamento feito de forma anual. Por exemplo, chegamos ao final de cada
ano civil e perspetivamos o que pretendemos fazer no ano seguinte em varias areas. Por exemplo, na
drea de formacdo ou na drea de higiene e seguranca, por exemplo, o que é que podemos investir no
proximo ano em formacdo, olha se calhar seria inferessante darmos formacdo de x horas aos
colaboradores nesta drea, ok vamos entao planear e tentar fazer uma formacao, entao, de x horas nesta
area, ok pronto. A partir dai, passo seguinte, entrar em contacto com a entidade formadora, tentar ver

qual é a disponibilidade deles dentro dos meses que nds pretendemos e dos horarios (...)" (E9)

Os restantes entrevistados referem que nao existe um planeamento propriamente dito, na
medida em que, para algumas praticas nao é necessario e para outras a decisao € tomada quando surge

uma necessidade.
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“(...) A do payroll acho que ndo houve grande decisao, (...) sempre foi externalizado e portanto
nao houve grande decisao para tal. Na parte do recrutamento, a decisao é um bocadinho ad-hoc, quando
surge uma necessidade (...) . al sim, vamos comegando a entrar em contacto. Ou as vezes colocamos

uma vaga e somos contactados por essas empresas. Mas é sempre de forma ad-hoc.” (E2)
“F de acordo com as necessidades dos projetos." (E4)

“Planeamento relativamente ao processo de saldrios ndo ha nenhum. Planeamento
relativamente ao outsourcing de recrutamento, no nosso caso especifico, esta relacionado principalmente
com a equipa de vendas e quando temos o objetivo, em determinada altura de ter um comercial novo
numa determinada zona, isso faz com que, em determinada altura temos de iniciar o processo de
recrutamento e contactar a agéncia de recrutamento e acho que essa é a parte mais planeada, por assim

dizer." (E6)

“(...) a parte da contabilidade e o que por detrds existe do processamento de salarios (...) porque

[sso acaba por ser larefas didrias, ndo ha um planeamento que seja necessario {...)" (E9)

“(...) quando fazemos um orcamento de uma obra ja sabemos se vamos ter equipa disponive/

Interna ou néo, e que equipa externa necessitamos de contratar (...)" (E11)

Sharma e Seema (2019) referem que antes de optarem pelo recurso ao ORH, as organizacoes
devem ter em consideracao o efeito que este pode ter no comportamento dos colaboradores. Quando
questionados acerca do efeito do ORH na organizacéo e da reagao dos colaboradores, na generalidade,

0s entrevistados referiram que ha uma boa aceitacdo por parte de todos.

“Sim, sem duvida, estamos numa cultura muito aberta, um espirito de equijpa muito grande {(...)

ha impacto nenhum negativo, muito pelo contrario." (E4)
“Sim, sim {(...) é sempre visto com bons olhos e nunca ha qualquer problema.” (E8)
“Sim, no geral, ha sempre uma boa aceitacéo." (E9)

“Imagina, voltando a dividir. No caso do payroll acho que sim, porque as pessoas querem é ter
0 saldrio no final do més e que ndo haja confusbes e é isso que nos queremos também. Acho que a

acejtacao é positiva." (E2)

Sharma e Seema (2019) referem, também, que as organizacbes devem envolver os
colaboradores no processo de tomada de decisdo, mas tal situacdo apenas se verifica na Empresa C,
sendo a Unica que menciona que os colaboradores sao envolvidos no processo de decisao.
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“Eu ndo falaria de reacdo porque nds envolvemos as pessoas primeiro. Ou se€ja, ndo é por a
minha autoria ou de alguém da area de recursos humanos que vai impor a formacdo a A ou B. Portanto
0S proprios visados, até eles sdo, muitas vezes, 0S proptios que tém autonomia para dizer o que
precisam. E portanto fodas as pessoas estdo em sintonia e envolvidas, ha uma concordancia. {...) nos

envolvemos sempre as pessoas nestes processos. Nao ha decisoes que vém de cima para baixo." (E3)

No entanto, apesar de, na generalidade, o efeito do ORH ser positivo, no caso das Empresas B
e K, e como refere Taylor (2012), por vezes, o ORH pode colocar em causa as condicdes de trabalho.
Neste sentido, as entrevistadas referiram que, por vezes, podem surgir alguns conflitos ou barreiras no

trabalho.

“No caso do recrutamento vai um bocadinho em linha com aquilo que eu te disse, quando
temos alguém que queremos que faca parte da equipa mas sabemos ainda assim que éela ndo é um
membro da nossa equipa, porque acaba por ser de alguma forma um fornecedor e al acho que tem um
impacto um bocado no tipo de ligacdo que as pessoas tém, na forma como trabalham na equipa e até

eventualmente na produtividade que tém, pelo facto de sentirem alguma barreira no trabalho." (E2)

“Sempre estiveram habituados a trabalhar com equipas externas (...) As vezes hd alguns

problemas, alguns confiifos, mas sao resolvidos na hora" (E11)

No caso especifico da Empresa F, o Entrevistado 6 afirma que néo se verifica nenhum impacto,
na medida em que é a Unica pessoa que lida com o ORH “Nédo hd aqui uma hesitacdo pela parte de
todos. (...) . A unica pessoa que lida com isso sou eu. £ entao, o impacto é a opinido que eu tenho." (E6)
No entanto assume que pode existir algum receio em recorrer a estes servicos “(...) existe um receio

grande naquilo que podera vir do desconhecido e no outsourcing existe um bocado esse estigma.” (E6)

No que concerne aos critérios de escolha das empresas prestadoras de servicos, a analise das
entrevistas revelou um conjunto variado de critérios que as organizaces tém em consideracao aquando
da decisao do fornecedor do servico, dos quais podemos destacar o tempo de relacao existente entre as
partes e a confianca que possuem nesses fornecedores, sendo este ultimo referido por Hiean et al.

(2018).

“E assim, ds vezes, hd empresas de consultoria e formacdo que ja tém parceria connosco noutro
ambito (...) e as vezes, como ja ha essa parceria, nessas areas, acaba também por haver uma parceria

na formacao." (E8)
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“(...) cultiva-se muito a confianca e os anos de relacdo entre os varios fornecedores, por isso,
muito dificilmente, por exemplo, se vai mudar de fornecedor... hum, de servico de formacdo, porque a
entidade ja ha muitos anos que trabalha connosco e...e ambas as partes estdo satisfeitas, por (sso, isso

néo vai acontecer.” (E9)

“(..) nos costumamos trabalhar com 2 ou 3 fornecedores (...) mas costumamos sempre

trabalhar com os mesmos (...) Confianca sim (...)" (E11)

Um dos critérios também referidos foi a experiéncia e a qualidade e expertise que os
fornecedores possuem sobre determinadas areas, corroborando as premissas defendidas,
respetivamente, por Elmuti (2003) e Abdul-Halim et al. (2014), de que estes dois critérios sao cruciais

para o sucesso de qualquer parceria.
“Temos de ter garantia da qualidade e expertise da entidade.” (E3)

“(...) tem a ver com a qualidade dos candidatos que nos apresentam. Porque entre uma empresa
que cobra um fee de 10% e uma empresa que cobra um fee de 15%, se eu souber que a empresa que
cobra mals, me vai entregar candidatos bem melhores que a empresa que cobra menos, é que nem

penso 2 vezes (...) " (E6)

No seguimento do critério anterior, outro aspeto apontado por trés dos entrevistados sao as
referéncias de mercado, no sentido em que antes de optarem por um fornecedor, procuraram obter

informacdes relativamente a qualidade dos servicos prestados por certa entidade.

“(...) procuramos referéncias no mercado que nos garantam que aquelas teorias ou matérias

estdo de acordo com aquilo gue queremos.” (E3)
“Tem a ver com a experiéncia, ou referéncias que uma pessoa tem." (E6)

“(..) e as referéncias vai muifo em tentar perceber, por exemplo, com clientes nossos ou com
fornecedores nossos se ja trabalharam ou se trabalham com aquela entidade, tentar perceber se a

recomendam, se nao a recomendam, se estdo satisteifos em trabalhar com ela ou néo." (E9)

Outro critério, também identificado por dois entrevistados é o profissionalismo e a forma como

os fornecedores lidam com os seus Recursos Humanos.

“Depois também o profissionalismo, porque nos, as vezes, so pelo contacto, pelo tato pelo qual
nos, as Vvezes, conseguimos ter com algumas dessas empresas, nos conseguimos sentir o
profissionalismo que elas tém também e a forma como elas proprias lidam com o0s Seus recursos e isso
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também é importante para nds, porque nos queremos garantir que as pessoas que nos vamos fter,
eventualmente, em regime de outsourcing connosco Sejam pessoas motivadas e contentes com a sua
Situacdo e, portanto, também é importante garantirmos que as empresas com qual fazemos parcetia

tenham estas preocupacoes em mente." (E2)

“Outro ponto muito importante que nos valorizamos muito € a nao precaridade dos contratos de
trabalho dessas pessoas nessas empresas, ou seja, nos so trabalhamos com pessoas que tenham esses
colaboradores nos quadros e que néo estao a contraltar a recibos verdes, nem o0s nio contratar para
depois os dispensar. (...) E portanto, aquilo que nos queremos garantir é que as pessoas tenham uma
estabilidade e garantir que ha uma politica de recursos humanos boa também na empresa onde estao
porque termos uma pessoa em outsourcing que nao esta satisteita nem com as condicoes do contrato,
nem com a empresa... Logicamente, essa pessoa nao vai estar com a motivacao adequada para fazer o
seu trabalho. Portanto, esta é uma preocupacdo bastante grande... as condicoes de trabalho e o tipo de

regime contratual que as pessoas tém na empresa de onde vém." (E4)

Para além destes critérios mencionados, também o #i entre as culturas foi mencionado por um
dos entrevistados, corroborando a ideia de Elmuti (2003): “(...) aguilo que nds procuramos é perceber
que tipo de perfis é que eles trabalham, perceber se estdo enquadrados com as nossas necessidades, é

o ponto principal.” (E4)

Por fim, também o custo, a existéncia de uma comunicacdo eficaz e a disponibilidade de
recursos foram referidos por alguns dos entrevistados como sendo critérios fundamentais para a escolha

de um fornecedor.
“Orcamento, o valor, o custo. Acho que é muito isto." (E2)

“Numa primeira fase é se a pessoa que estd a nossa frente ouve o que dizemos. (...) Numa

primeira fase, as pessoas que estao do lado de la tém de perceber aquilo que nds queremos {...)" (E6)

“Para ja, a disponibilidade de recursos. (...) para oficializar isto preciso que tenha disponibilidade

(..)' (E11)

Hern e Burke (2007) defendem que o follow-up é essencial, tal como a monitorizacdo do
processo (Henriques et al., 2020) e neste sentido, os entrevistados foram, ainda, questionados
relativamente & forma como medem a eficacia do ORH na organizacao, tal como se ja se depararam

com situacdes em que a escolha do fornecedor nao foi a mais eficaz.
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“0 contributo diria que é responder a coisas que nds ndo conseguimos fazer internamente, como
0 €aso do payroll, portanto é uma forma de nos darmos resposta a coisas que sao necessarias mas que
se calhar ndo sao prioridades estratégicas da empresa neste momento. No caso do recrutamento é uma
forma de respondermos no mercado em que ndo nos conseguimos posicionar tdo bem, pelo contexto

qgue é." (E2)

“E assim, as pessoas séo acompanhadas por um manager {(...) E depois estamos organizados
em células, onde estdao os projetos inseridos e isso vé-se logo o valor que isso aporta, ha projetos, as
C0oIsas que as pessoas tiram sao muito praticas e portanto vao aplicar (...) E isso vé-se no dia a dia. Eu
também faco a avaliacdo da formacéo (...) No dia a dia as pessoas tém oportunidade de aplicar e de

progredirem na carrefra e tudo, portanto isso é visivel." (E3)

“Sao feitas avaliacoes de desempenho, ndo tém o mesmo impacto nem s30 com a mesma
formalizacdo de uma avaliacido de desempenho de colaboradores infernos, mas aproveitamos o
momento em que fazemos avaliacdo do dos nossos recursos internos para também fazer uma avaliacdo

mais soft." (E4)

“Sendo muito frontal, nds ndo temos nenhum indicador que acompanhe ou que avalie o
desempenho do outsourcing. (...) Mas a forma que temos de avaliar, uma forma muito facil seria estar
diretamente conectado com a taxa de sucesso das pessoas que vieram através do outsourcing. Se temos
uma pessoa gue é muito boa e veio através do outsourcing e se estivéssemos de classifica-la de 0 a 10,
eu acho que isso estaria intimamente ligado com a empresa de outsourcing, independentemente das
dificuldades até que durante o recrutamento pudéssemos ter. Eu acho que se, através de uma empresa
de outsourcing, recrutas uma pessoa boa, tudo o que aconteceu é esquecido. Aquela pessoa que até
pode ter sido a tUnica que me apresentaram e nao me conseguiram apresentar mais ninguém. Mas se

aquela pessoa é muito boa, é mais que suficiente. E o que importa." (E6)

“Neste caso avaliamos pela (...) eficacia das formacoes nos trabalhadores, se as formacoes
correrem bem, qual o impacto que vao ter nos setores ou onde elas forem dadas e vamos fazer a
avaliacdo da eficacia dos formandos em cada formacdo e, consoante essa avaliacdo, é a avaliacao

também da empresa externa.” (E8)

“(...) no caso das formacdes medimos de forma interna e a nivel de reunides, ftodos os meses
nos temos uma reuniao com os varios responsaveis de departamento da empresa (...) e essas reunioes

servem sempre para avaliar, sobretudo, os servicos externos de formacéo. (...) A parte de outsourcing
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de higiene e seguranca, acaba por ser avaliada com a vinda de auditores e auditorias, que vao avaliar,
obrigatoriamente, essas areas, e se tudo tiver em conforme, significa que a empresa também fez um
bom servico (...) mesmo com contabilidade, uma auditoria (...) essas auditorias e os resultados dos
relatorios acabam por ser um bom método de avaliacdo, porque conseguimos ver se o que foi pedido, e
muitas vezes é muita documentacao, esta em dia e se esta tudo bem feito, porque se néo estivesse bem
feito, iamos ter ali ndo conformidades para resolver e isso permite-nos avaliar as entidades, sem duvida."

(E9)

“E possivel, por exemplo, no processamento salarial é através da qualidade do servico prestado

(...) a nivel de méao de obra é a disponibilidade e qualidade dos profissionais." (E11)

Tayyab e Rajput (2015) referem que, por vezes, as organizacdes falham na escolha dos melhores
fornecedores e, neste sentido, alguns dos entrevistados afirmaram ja ter experienciado situacées em que
0 servico prestado nao foi 0 mais eficaz, sendo que a solucao para esse problema passa, quase sempre,

por deixar de trabalhar com esses fornecedores e mudar para outros.

“Sim, ja (...) estes casos em que as empresas enviam curriculos so por enviar, porque nao tém,
mas também ndo querem deixar de dar reposta (...) se comecam a enviar consecutivamente CV's que
nao correspondem aquilo que é o nosso pedido, é uma coisa que ndo esta a ser eficaz e portanto, aquifo
que nds fazemos é avisamos uma vez, avisamos duas vezes. Se as colsas nao correrem bem, deixamos

de trabalhar com elas." (E4)

“Sim. (...) a pessoa informou que ndo tinha capacidades para trabalhar e comunicamos a

agéncia e eles devolveram ou a ftotalidade do fee que cobraram, ou pelo menos, grande parte." (E6)

“Sim (...) se calhar ndo diria mais eficaz, mas ficar aquém das nossas expectativas. (...) a
resolucao é da proxima vez que necessitarmos do Servigo, vamos ter que por uma cruz nesse fornecedor
e escolher outro, porque, normalmente, ld esta, a avaliacao faz-se depois de ja estar feito ou prestado o
serwvico, ndo &, fa ndo conseguimos Vir atrds. Conseguimos fazer é da proxima vez, ter que,

obrigatoriamente, escolher outra entidade." (E9)

“Sim, sim, sem duvida. (...) E ligar para I3 e dizer “ nds ndo queremos mais a vossa equipa a

partir de amanha.’ E pronto sai da obra e metemos outros." (E11)

Relativamente ao impacto que o recurso ao ORH tem na organizacdo e na sua estratégia, ao

longo das entrevistas, foi possivel verificar que a opinido dos entrevistados, de forma geral, é positiva, a
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excecao da Entrevistada 8 que refere que o recurso ao ORH acaba por ter um impacto ao nivel dos

custos, na medida em que acaba por ser mais caro do que praticar internamente.

“0 unico impacto so se for econdmico, porque sS40 Servigos caros. Realmente é muito mais caro

recorrer a uma empresa externa, (...) para a formacao (...)" (E8)

Ja na opinido dos restantes entrevistados, o impacto é positivo, na medida em que acaba por

trazer vantagens as organizacdes, como se pode constatar através dos seguintes testemunhos.

“ No recrutamento, o impacto é positivo porque de alguma forma ajuda a suprir uma necessidade

que nos temos e que nao estavamos a conseguir suprir internamente. * (E2)

“E um investimento com resultado. Nds temos tido resultados nisso, ou seja, as pessoas quando

se formam depois também aplicam no seu posto de trabalho e etc. {...)" (E3)

“Tem um impacto positivo por tudo aquilo que eu ja mencionei, ou seja, a facilidade em
colocarmos pessoas pelo tempo que nos é permitido, seja pelo tempo que nds queremos, a nao
obrigatoriedade de continuidade, mas também, por outro lado, a possibilidade de os internalizarmos ao

final do sistema, caso seja do nosso interesse." (E4)

“E fulcral. No nosso caso é fulcral. Se nos néo tivéssemos a oportunidade/ possibilidade de ter
outsourcing, (...) hoje ndo teriamos as pessoas a trabalhar connosco. Ou se calhar ndo tinhamos ninguém
em alguns palses porqgue ndo iamos ter a capacidade de identificar essas pessoas. (...) agui vai um
bocado ao encontro com o facto de ndo termos uma pessoa dedicada aos KH e o tempo que eu tinha
de despender (...) Tinha de ter muito mais tempo e, pura e simplesmente, ndo ia ter (...) porque

simplesmente ndo tinha capacidade para executar essa tarefa. Por isso o impacto é brutal" (E6)
“No geral acaba sempre por trazer um impacto positivo {...)"* (E9)

“A flexibilidade. Dd-nos maior capacidade de engordar e emagrecer a nossa estrutura e uma

resposta mais rapida (...) (E11)

Quando questionados sobre as vantagens do recurso ao ORH, verifica-se que a resposta a esta
questao, de forma geral, encontra-se em sintonia com a resposta relativa ao impacto do ORH. Os
entrevistados destacaram um conjunto variado de beneficios, entre os quais a possibilidade que o
outsourcing traz as organizacdes de reduzir a carga de trabalho interna, para que se possam focar nas
atividades nucleares e que acrescentam valor a organizacao, confirmando a ideia apresentada por Cooke

(2015) e por Wallo e Kock (2018) que referem esta vantagem.
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“(...) tudo o que nds estamos a fazer internamente e que ndo tem grande valor acrescentado e
que sao coisas um bocado mais repetitivas, ou administrativas ou burocraticas {(...) Se isto puder ficar

tudo externalizado melhor. Podemos dedicar-nos aquilo que efetivamente acrescenta valor." (E2)

“(..) as empresas de RH, pelo menos na minha dtica, retiram aqui um bocado do trabalho que

tem de ser feifo (...)" (E6)

“(..) as vantagens é o eu néo estar a perder tanto tempo com isso e poder-me dedicar a outras

coisas (...), isso faz-me ganhar tempo, ou seja, auxilia-me.” (E8)

“(...) hd muito do trabalho que ja ndo tem que ser feito pelos colaboradores internamente, ou
seja, é trabalho que estamos a distribuir para fora e...por isso é menos carga, digamos assim, interna
e... [SSo por Si SO é uma vantagem. (...) retirar carga e trabalho aos colaboradores internamente, ou quem

poderia fazer também aquele trabalho, mas assim fica 100% disponivel para fazer outros trabalhos * (E9)

Wallo e Kock (2018) referem também que o ORH oferece novas perspetivas as PME e, a
semelhanca destes, também alguns entrevistados apontam o facto de terem acesso a pessoas e servicos
especializados como uma vantagem, na medida em que acrescenta valor as organizacoes, trazendo

conhecimentos novos para os colaboradores e, consequentemente, para as organizacdes em si.

“(...) tem de trazer valor acrescentado. (...) essa entidade vai-nos trazer know-how, vai-nos trazer
ferramentas, vai trazer coisas que nés ndo temos e vai portar esse valor. (...) E o know-how externo que
vem que nds ndo temos. E abrir-nos também a mente, ndo estarmos fechados no nosso celo, nos

trabalhamos assim, mas convém ouvir 0s outros também {(...)" (E3)

“Outra vantagem é o know-how que pode vir de externamente, sobretudo em situacdes de
formacao. Ha formadores que sdo pré-selecionados, que ja tém alguma experiéncia dentro daquela drea
de formacdo que queremos administrar e muitas vezes entram ali e nds ganhamos todos com a sta
entrada porque trazem-nos fdeias, trazem-nos outras formas de ver e, as vezes, outras formas de fazer

as cofsas e sso é bom." (E9)

Outra vantagem também apontada € a flexibilidade que o acesso a estes servicos pode trazer as

organizacoes, quando estas nao pretendem aumentar o numero de colaboradores internos.

“As vantagens é podermos recorrer e ter recursos, hum, que ndo Sao nossos, mas que nos

ajudam nos nossos trabalhos durante o periodo que nds precisamos." (E4)
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“A mim tem toda a vantagem. Eu consigo engordar e encolher a estrutura organizacional a

medida das minhas necessidades.” (E11)

No caso da Empresa D, o recurso a este tipo de servicos também é vantajoso em termos de
custos administrativos “ (...) em termos de custos, também é mais vantajoso néo é... Porque néo temos
que fazer contratos, ndo temos que fazer essas coisas todas. Em termos de custos administrativos do
nosso pessoal e em termos de custos da empresa, ndo €. Porque nao temos que pagar segurancas

sociais, etc. * (E4), comprovando a teoria de Adamu et al. (2017) de que o ORH permite reduzir custos.

Outro aspeto apontado por um dos entrevistados foi o facto de as empresas de outsourcingterem
um papel crucial na diminuicédo do risco: “(...) tém a funcao de diminuir o risco de nds contratarmos a

pessoa errada." (E6), tal como refere Shen (2005).

Relativamente as organizacdes que nao recorrem a este tipo de servicos, os entrevistados foram
questionados acerca das vantagens que o ORH poderia trazer caso a empresa venha a recorrer a estes
servicos. Assim sendo, dois dos entrevistados apresentaram vantagens, contrariamente a outros dois

gue nao veem o ORH como uma mais-valia.
“Atualmente néo vejo, sinceramente. Neste momento nio." (E2)
“(...) SO que ao reduzir os custos nessa forma, poderiamos estar a aumentar de outra." (ED)

“A grande vaniagem tem a ver com o facto de estarmos a falar de especialistas. (...) Pronto
acabam por ter maior base de dados de curriculos, de perfis. Acho que essa é a grande vanitagem,
porque trabalham so para isso, ndo €, dal poder ser mais rapido, as vezes, recorrer a eles, porque ja tém
ali um conjunto de pessoas na base de dados (...) estamos a falar com especialistas que dedicam-se a

/sso (..)" (E7)

“A dUnica vantagem que neste momento eu posso ver é que essa empresa de outsourcing ter um
leque de contactos, de trabalhadores. Porque estamos com uma grande falha de mao de obra na
construcdo e essa empresa trazer essa mais-valia, ter esses contactos e trazer pessoas para a

organizacdo." (E10)

Ja no que diz respeito as desvantagens que podem surgir com o recurso ao ORH, os
entrevistados também apontaram um conjunto de alguns inconvenientes, como foi o caso dos
Entrevistados 2 e 3, que referiram que, por vezes, pode existir um conflito entre as duas partes, através

do choque entre culturas, tal como referem Cicek e Ozer (2011).
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“(...) no alinhamento de cultura da empresa, as vezes pode ser um inconveniente se no NOSso
caso temos um cultura muito mais informal e proxima e muito jovermn e se temos uma empresa do outro
lado que é muito mais séria, muito mais distante e muito mais hierdrquica pode haver o choque de

culturas e pode ter aqui algumas inconveniéncias." (E2)

“(...) eventualmente, as pessoas que vém de fora, ndo conhecendo a organizacio, nao sabendo
como trabalhamos, pode haver aqui alguma contradicdo. (...) Portanto o que pode acontecer é,

eventualmente, formas de trabalho que podem colidir com a nossa forma de estar (...)" (E3)

Apesar de Sharma e Seema (2019) referirem que uma vantagem do ORH é a diminuicédo dos
custos, duas entrevistadas nao partilham da mesma opiniao e mencionam o custo como um

inconveniente.

“(...) é o orcamento. Fica um bocadinho caro quando comparado com o fazer de forma interna."

(E2)
“Ha sempre um investimento financeiro e, em ultima insténcia até pode nao correr bem. “ (E3)

Outra desvantagem também mencionada por dois entrevistados foi a dificuldade que os
prestadores de servicos tm em cumprir com os requisitos e as exigéncias dos clientes e em apresentar

respostas que vao ao encontro das expectativas dos mesmos.

“As vezes ha porque ndo ha o match logo perfeito entre os candidatos e a empresa, hd uma
dificuldade as vezes de conseguirem chegar ao perfil que nos pretendemos. (...) as vezes ndo haver, por
parte da empresa de recrutamento que nos presta o servico de outsourcing, a exigéncia nos critérios e

em cumprir 0s critérios para depois nos enviarem os perfis." (E4)

“(..) as empresas de RH (...) tém a funcdo de diminuir o risco de nds contratarmos a pessoa

errada. Essa é a fungdo e uma empresa de ORH e muitas vezes isso ndo acontece.” (E6)

Outro inconveniente apontado ¢ a dificuldade que existe em encontrar pessoas adequadas as

organizacoes, tendo estas de se adaptar as disponibilidades dos prestadores do servico.

“(...) quando é um formador externo, quantas vezes também acontece de ele ndo poder aparecer
ou chegar atrasado, além de que é muito mais facil quando € um formador interno conseguirmos adaptar
aos horarios e dias que nos convém para essa formacédo e quando é um formador externo, ndo. Nos é

que temos de nos adaptar a disponibilidade dele. (...)" (E8)
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“(...) Outro ponto de desvanitagem é o horario. NOs, por exemplo, trabalhamos 24 horas, temos
3 turnos e como temos 3 turnos, se queremos dar formacao, por exemplo, por igual a todos os turnos,
a todos os colaboradores dos 3 turnos, ha um turno que comeca as 22h da noite e termina as 6h da
manha. Encontrar um formador, muitas vezes disponivel para dar formacdo dentro desse horario nao é
facil. (...) O mesmo com 0s outros servicos, por exemplo, queremos uma medicina no trabalho...ndo
temos um médico no trabalho entre as 22h e as 6h da manha, impossivel (...) ndo vamos ter o servico
dentro desse horario, ou seja, obrigatoriamente, temos de pedir aos colaboradores para se deslocarem

ao médico fora de hordrio de trabalho." (E9)

Por fim, dois entrevistados referiram também a dificuldade em arranjar alguém especialista

numa determinada area, ou até mesmo pessoas para trabalhar.
“(...) muitas vezes ha limitacdes em arranjar formador adequado para a area em causa. “ (E9)

“E mesmo essa disponibilidade de pessoal, essa é a maior dificuldade. Ter a equipa disponivel."

(E11)

Quando questionados sobre a sua opinido relativamente ao futuro do Outsourcing de Recursos
Humanos nas PME, verificou-se um consenso entre os entrevistados, a excecao de uma que admite que
“Néo sel responder a essa pergunta.” (E4). A entrevistada assume que ha PME que recorrem e que faz
sentido para determinadas praticas, devido a falta de capacidade para dar resposta interna as
necessidades das organizacdes. No entanto, é da opinido de que quanto menos externalizacao houver,

mais a empresa beneficia com isso.

“(...) em empresas pequenas acho que podera fazer sentido essa externalizacédo e esse ORH a
varios nivers (...) mas acho que em grosso modo, para ir ao encontro daquilo que sdo as necessidades
que estao a surgir no mercado e as preocupacoes das empresas para com as pessoas {...) isso trabalha-
se melhor se os recursos humanos forem internalizados e nao externalizados, mas acredito que haja
empresas que néo conseguem pelos custos que isso acarreta (...) acho que recorrem, sim, se o foco nao
forem as pessoas ou por serem empresas mais pequenas que nao tém essa necessidade de ter os FH
Internos. Por outro lado, o meu ponto de vista é muito internalizar coisas, de externalizar o minimo
possivel, internalizar o maximo possivel para que as pessoas sintam esse engagement entre a
organizacao e elas proprias (...) Mas 1a estd, depende da estratégia das empresas, depende do dinheiro
que as empresas tém, depende da dimensao das empresas... é tudo muito varidvel de acordo com aquilo

que é o proposito da organizacdo e o foco.” (E4)
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A opinido dos restantes profissionais é de que o recurso ao ORH tem vindo a crescer e ira
continuar a evoluir. Tendo por base os seguintes testemunhos, é possivel confirmar a ideia apresentada
por Bhushan et al. (2018), os quais realcam que o recurso a este tipo de servicos apresenta uma

tendéncia crescente.

“Acho que vai continuar a haver, sim. (...) o outsourcing a nivel geral tem vindo a crescer. £

Recursos Humanos néo é excecédo (...)". (E7)

“ Honestamente, acho que, cada vez mais, vai haver mais outsourcing. (...) Cada vez mais as

pessoas vao subcontratar alguns servicos e nao estar com esta preocupacao (...)" (Eb)

“Eu acho que sim. Eu sempre defendi como gestora que é essencial. Nos ndo sabemos como é
que vai estar a economia amanha, depois de amanha, isso é tdo voldtil, que a necessidade de engordar

ou encolher uma estrutura é a chave de um negocio." (E11)

O ponto de vista da Entrevistada 2 vai ao encontro da opiniao de Xu et al. (2020) que afirmam
que as organizacdes vao continuar a recorrer a estes servicos para as atividades nao core, de modo a

focarem-se nas atividades estratégicas e que acrescentam valor.

“Acho que o ORH tem um lugar importante, que é conseguir ajudar as empresas a responder a
temas que elas ndo conseguem ou que nao querem responder internamente. (...) Acho que ha um futuro
Interessante para este tipo de abordagem nestes contextos, porque também a drea de RH, cada vez mais
estd a caminhar para ter este papel mais estratégico. E para ter este papel mais estratégico tem de ter
tempo para o ser e tem de ter tempo para ndo estar preocupada com funcdes menos centrais (...) Isto

ndo pode ser uma preocupacao se queremos estar a pensar numa big picture.” (E2)

Na opinido de alguns dos entrevistados, o recurso ao ORH vai continuar a crescer, no sentido
em que muitas PME nao tém capacidade para fazer internamente, nem para investir num responsavel

de RH, pelo que, consequentemente, sentem a necessidade de recorrer a este tipo de servicos.

“Eu acho que, considerando as PME e considerando que as PME ndo querem investir em ter 13

uma pessoa na area de recursos humanos (...) vao, com certeza, em varios momentos ter de recorrer.”

(E3)

“(..) aquilo que eu vejo nas PME é muitas vezes, ndo é possivel para uma PME ter um

departamento infterno, por isso vai ter sempre de recorrer ao outsourcing e, nesse sentido, é muito
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provavel, se o outsourcing também oferecer cada vez melhores servigos (...) é natural que as PME

recorram cada vez mais as empresas de recrutamento.” (E6)

“E assim, eu acho que cada vez mais as empresas recorrem ao outsourcing para satisfazer as
suas necessidades, mas Isto também temos que ver que ha muitas PME que também nao tém um DRH

focado 100% nessa funcdo." (E8)

“Olhando para as PME, eu acho que cada vez vao recorrer mais, porque la estd, sendo uma
PME, dificilmente vai conseguir ter capacidade financeira (...) de conseguir ter departamento para todas
as areas, com alguém qualificado e focado so em resolver aqueles assuntos. E cada vez mars, deparamos
e verificamos que as PME sdo obrigadas a fazer mais atividades de outsourcing (...) E sei que muitas
estdo a fazer (sso, porque nao tém infernamente recursos para isso, por [sso diria que sim, o futuro vai

ser as PME, cada vez mais recorrer a outsourcing.” (E9)

“Sem duvida, as empresas tem de evoluir. Eu vejo isso com bons olhos, é logico. E certo. Porque
a verdade é que as empresas de outsourcing tém um conhecimento muito mais alargado e as PME sédo

muito reduzidas, quer dizer, tém muito poucas pessoas para fazer esse tipo de trabalho.” (E10)

Em suma, os entrevistados apresentam uma opinido positiva relativa ao ORH e partilham da
opinido de Sara do O (2017) que o recurso a este tipo de servicos vai ser cada vez mais recorrente nas

PME.

Terminada a analise desta segunda categoria, € possivel concluir que a maioria das PME
estudadas recorrem ao ORH. Ainda que apenas trés organizacdes ndo recorram a este tipo de servicos
e gque nao sintam, de momento, essa necessidade, estas nao descartam a possibilidade de isso vir a

acontecer no futuro.

Relativamente as forcas motivadoras do ORH, apesar de na literatura existente serem diversos
0s motivos pelos quais as organizacdes recorrem ao ORH (Cooke, 2018) , os sete entrevistados referiram
apenas alguns dos mencionados na teoria, entre os quais, o foco nas atividades core, a flexibilidade que
este oferece e a falta de conhecimentos e capacidade em fazer internamente sendo, este ultimo,

mencionado por seis dos entrevistados.

Esta investigacao permite constatar, também, que uma das praticas de GRH externalizadas com
maior frequéncia & o processamento salarial, comprovando o que foi referido por Mishra et al.
(2018)Também o recrutamento e selecao e a formacao sdo duas das praticas mais vezes mencionadas

pelos entrevistados, corroborando, assim, a teoria de Gottardello e Valverde (2018). Para além destas,
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também a gestao administrativa e a medicina do trabalho/higiene e seguranca foram mencionadas como

sendo praticas em regime de outsourcing.

Sharma e Seema (2019) afirmam que é importante que haja um planeamento prévio antes de
se recorrer ao ORH. No entanto, alguns entrevistados referiram que, para algumas praticas, ndo ha a
necessidade, sendo que apenas as empresas que externalizam a formacdo é que detalharam o
planeamento que é realizado. Em relacéo ao efeito que o ORH tem nas organizacdes, de forma geral, os
entrevistados afirmaram que ha uma boa aceitacao da parte dos colaboradores e que, ainda que, por
vezes haja alguns conflitos ou barreiras ao trabalho, na generalidade, o processo tem um resultado

positivo.

No que respeita a escolha do fornecedor do servico, os testemunhos dos entrevistados
resultaram numa lista extensa de critérios que as organizacdes tém em consideracao, o que demonstra
a veracidade da premissa apresentada por Hiean et al. (2018), que refere que esta decisao é complexa,
na medida em que é fundamental prestar atencdo a um conjunto de critérios. Os critérios mais vezes
mencionados foram a qualidade/expertise/experiéncia que o fornecedor deve ter, bem como as
referéncias do mercado, comprovando a ideia de Abdul-Halim et al. (2014) que afirmam que a qualidade
do servico é importante. Apesar da confianca ser importante para o sucesso do ORH, como se constatou

na Revisdo da Literatura (Lee et al., 2008), apenas trés dos entrevistados mencionaram este critério.

Relativamente ao impacto do ORH, de forma geral, ha uma percecdo positiva por parte dos
entrevistado, que afirmam que o ORH tem um impacto positivo. Relacionado com este impacto positivo,
como foi possivel verificar, 0s entrevistados apresentaram uma lista de vantagens que advém do recurso
ao ORH, entre os quais o foco nas atividades core e o know-how externo que fornece as organizacoes,
tal como referido por Wallo e Kock (2018). A reducao dos custos é também uma vantagem mencionada,
que comprova a ideia de Adamu et al. (2017). Por ultimo, também a diminuicdo dos riscos e a
flexibilidade foram mais-valias mencionadas por entrevistados. No entanto, como se verificou, também
existem desvantagens. Enquanto que para uns o custo representa uma vantagem, para outros este
representa uma desvantagem, na medida em que & um investimento e, por vezes, acaba por ser mais
caro. O choque de culturas e a dificuldade em arranjar uma pessoa adequada as organizacdes, bem
como a dificuldade em arranjar especialistas em determinadas areas foram alguns inconvenientes
também mencionados. Os entrevistados referiram, também, que por vezes, os fornecedores falham no

cumprimento das exigéncias impostas.
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Por ultimo, no que concerne ao futuro do ORH nas PME portuguesas, os entrevistados sao da
opinido que o recurso a este tem vindo a aumentar e que vai continuar a crescer, confirmando, assim, a

ideia de Rifer (2017).
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5. Conclusdes
Neste capitulo serdo apresentadas as principais conclusdes obtidas no capitulo da Analise e
Discussdo dos Resultados, as quais permitem responder aos objetivos inicialmente definidos que

guiaram a presente dissertacao e, consequentemente, a questao de investigacao.

Como ja foi referido, este estudo procurou compreender o modo como as PME Portuguesas
operam na area da Gestao de Recursos Humanos e, assim, perceber se existe, ou nao, uma estratégia

mais adequada para o desenvolvimento da GRH neste tipo de organizacdes.

Como ¢ possivel constatar através da analise dos resultados, oito das onze PME estudadas
possuem um DRH, sendo possivel averiguar que as que nao possuem, ou hao sentem necessidade, ou
nao tém capacidade para implementar um departamento formal, demonstrando, desta forma, as

limitacoes em termos de recursos humanos e financeiros.

Verifica-se, também, que ndo é necessario que haja um DRH para que exista uma GRH eficaz,
tal como possuir DRH nédo implica que a GRH seja mais eficaz. Foi, ainda, possivel concluir que o facto
de as organizacdes possuirem um DRH apenas demonstra que ha alguém focado na GRH, no sentido
em que ha PME que possuem DRH pouco desenvolvidos, prevalecendo uma maior informalidade e

burocratizacdo da GRH.

No que respeita as praticas de GRH mais implementadas, verifica-se que o recrutamento e
selecdo e a formacdo e desenvolvimento foram referidas por todos os entrevistados, seguidas pela
avaliacdo de desempenho, mencionada por sete entrevistados. Também se pode averiguar que algumas
PME desenvolvem praticas como o desenvolvimento de carreiras, o acolhimento de novos colaboradores
e a gestao administrativa, todas mencionadas por cinco entrevistados. Relativamente as praticas menos
desenvolvidas, apenas uma entrevistada referiu o offboarding, seguido da compensacao e beneficios e

da medicina/ higiene e seguranca no trabalho, ambas mencionadas por dois entrevistados.

Outra conclusao que se pode retirar desta investigacao é que, para alguns entrevistados, a GRH
resume-se a praticas administrativas, recrutamento e selecao e pouco mais. Este estudo também permite
concluir que ainda existem PME que possuem uma GRH pouco desenvolvida e que ddo pouca prioridade
a mesma, nao disponibilizando a devida atencao que esta merece. Além do mais, também nos
encontramos perante uma divergéncia entre o que € referido por alguns entrevistados relativamente a

importancia da GRH e das pessoas numa organizacdo e o que €, realmente, posto em pratica nestas
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empresas. Assim sendo, algumas das empresas estudadas ainda precisam de evoluir no que respeita a

esta matéria, no sentido em que precisam de investir mais e inovar a GRH.

No entanto, é possivel averiguar que a maioria das PME, tal como os entrevistados referiram,
veem as pessoas como um pilar estratégico e uma fonte de vantagem competitiva, na medida em que
se verifica que existe uma sintonia e concordancia entre o que foi dito e o que é aplicado nestas
organizacdes. Assim, pode-se constatar que tem havido uma crescente preocupacao, por parte de
algumas PME, em investir numa gestao estratégica de RH e que esta se tem distanciado da posicao

burocratica que |he era caracteristica.

No que concerne ao ORH, ¢ possivel concluir que ja sdo algumas as PME que recorrem a este
tipo de servicos, sendo este motivado por um conjunto de fatores. O motivo mais vezes mencionado foi
a falta de capacidades e de conhecimentos para praticar internamente. Isto vem ao encontro da premissa
referida por Machado (2018) de que as PME apresentam sérias limitacdes ao nivel de recursos
financeiros, humanos e materiais. E, neste sentido, que surge o ORH, como uma alternativa ou como

um parceiro estratégico para o desenvolvimento destas praticas.

No que diz respeito as praticas de GRH conclui-se que o recrutamento e selecdo e o
processamento salarial, cada uma mencionada por quatro entrevistados, sao as praticas externalizadas
com maior frequéncia, seguidas da formacao, referida por trés. A gestdo administrativa e a medicina do
trabalho/ higiene e seguranca foram também mencionadas, respetivamente, por dois e um
entrevistados. Assim, apos a analise das praticas desenvolvidas internamente e das praticas
externalizadas, também € possivel constatar que algumas organizacoes, apesar de nao implementarem
certas praticas de GRH internamente, também n&o procuram outras formas de as desenvolverem, como
por exemplo, através do outsourcing, mostrando, uma vez mais, que ainda existem PME que descuram

esta area.

Esta investigacdo, permite, ainda, constatar que, antes de optarem pelo ORH, as organizacoes
devem ter em consideracao o impacto que este tera na organizacao e devem planear o processo de
forma cautelosa, bem como garantir que o fornecedor é de confianca e que tem experiéncia na area,
sendo capaz de oferecer um servigo de qualidade. O ORH, tal como se verificou, tem os seus beneficios
e 0S Seus riscos, pelo que, antes de decidirem recorrer ao ORH, ou nao, as organizacdes devem ter
consciéncia dos mesmos. Neste sentido, é possivel averiguar que, apesar das desvantagens que o ORH

pode trazer, as vantagens que este apresenta sobrepbem-se e “incentivam” as PME a recorrer ao
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mesmo, na medida em que o resultado deste ira permitir que as organizacoes se foquem nas funcdes

estratégicas e, consequentemente, alcancem vantagem competitiva.

Tendo isto em consideracao, pode-se assumir que o ORH apresenta uma tendéncia crescente e
que este é uma realidade cada vez mais presente nas empresas portuguesas, no sentido em que,

segundo os entrevistados, o0 recurso ao mesmo continuara a aumentar.

Por fim, tendo em conta a questdo de investigacdo e tendo em consideracao os resultados
obtidos e, apos a analise dos mesmos, podemos concluir que nao existe uma Unica estratégia para
desenvolver a GRH nas PME. E possivel verificar que existem, pelo menos, duas linhas de acéo, no
sentido em que algumas organizacdes optam por nao recorrer ao ORH, como é o caso das Empresas A,
E, G e J, e outras, para além de praticarem a GRH internamente, pontualmente, também recorrem a
estes servicos, como acontece nas Empresas B, C, D, F, H, | e K. Assim, o facto de existirem diferentes
formas de atuacao, demonstra a diversidade das PME, na medida em que cada uma tem as suas

particularidades, pelo que, ndo é correto afirmar que todas funcionam da mesma forma.

No entanto, e de acordo com as informacdes recolhidas, apesar de nao existir uma melhor
estratégia de atuacdo, verifica-se que das seis PME que apresentam uma GRH bem estruturada e
formalizada (Emp. B, C, D, E, F e G), quatro delas recorrem ao ORH, o que demonstra que pode existir
um fio condutor e que uma possivel boa estratégia a implementar seria um equilibrio entre as duas
abordagens, ou seja, praticar a GRH internamente e através do outsourcing. Podemos assim, concluir
que o recurso ao ORH pode beneficiar bastante as PME no desenvolvimento da GRH, permitindo que
estas se foquem nas atividades estratégicas e que acrescentam valor as mesmas. E de salientar a
importancia de que, independentemente da estratégia pela qual optam, as PME tém de ter consciéncia
de que a GRH é o principal fator de diferenciacdo e que ndo podem ignorar nem descurar esta area tdo

fundamental para o desenvolvimento estratégico de uma organizacao.
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6. Limitagdes do Estudo e Sugestdes para Investigacoes Futuras
A semelhanca de outras investigacdes, esta também apresenta algumas limitaces. A primeira
prendeu-se com o facto de os estudos sobre o Outsourcing de Recursos Humanos nas PME portuguesas

serem escassos, dificultando, assim, a realizacado e desenvolvimento da parte tedrica.

Outra limitacao enfrentada ao longo da realizacao da dissertacao foi a dificuldade em conseguir
respostas positivas das organizacdes para colaborar na investigacao, levando a um numero reduzido de
participantes. Neste sentido, sendo que a amostra € composta por onze organizacdes, nao se pode
assumir que haja representatividade, pelo que nao é possivel generalizar as conclusdes obtidas. Também
a demora na resposta por parte dos entrevistados, quer no primeiro contacto, quer numa fase mais
avancada, foi um entrave na medida em que resultou num atraso na realizacdo das entrevistas e,

consequentemente, na elaboracao do trabalho.

Como sugestao para investigacoes futuras e, tendo por base os resultados obtidos, considera-se
importante continuar a estudar o tema em questao, visto que o Oufsourcing de Recursos Humanos é
uma area em crescimento e, neste sentido, € pertinente continuar a estudar o seu desenvolvimento.
Sugere-se, também, que se procure alargar a amostra, de modo a obter mais respostas, tornando a
investigacdo mais enriquecedora. Por fim, seria interessante estudar também as empresas de

outsourcing, ou seja, percecionar a perspetiva das empresas prestadoras destes servicos.
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8. Apéndices
8.1. Apéndice | - Guido das Entrevistas

Parte 1

Grupo | — Caracterizacdo do entrevistado
Género

Idade

Nacionalidade

Grau de escolaridade

Ha quanto tempo esta na organizacao?
Que funcdo desempenha na organizacao?
Desempenhou sempre a mesma funcdo?
Grupo Il - Caracterizacao da organizacao
Qual o setor em que a organizacao opera?
Onde esta localizada a organizacao?
Quantos colaboradores tem a organizacao?
A organizacado tem um Departamento de Recursos Humanos (DRH)?
(Se nao tem DRH, passar para o grupo |V)
Parte 2

Grupo lll - Caracteriza¢do do DRH

Como é que o DRH é constituido?

Quiais as principais funcdes do DRH?

Considera essencial a existéncia de um DRH? Qual a sua importancia para a organizacao?

Qual o impacto da GRH na estratégia organizacional? Qual a importancia que a GRH tem na organizacéo?

As politicas e praticas de GRH estao alinhadas com a estratégia organizacional?

Grupo IV (Se a empresa nao tiver DRH) — Caracterizacdo da GRH

Nao havendo um DRH, quem assume as funcdes de GRH na organizacao?

Como funciona a GRH dentro da organizacao?

Quais as praticas de GRH utilizadas na organizacao?

Qual o impacto da GRH na estratégia organizacional? Qual a importancia que a GRH tem na organizacao?

As politicas e praticas de GRH estao alinhadas com a estratégia organizacional?
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Considera que a existéncia de um DRH seria benéfica para a organizacéo?

Parte 3

Grupo V - Outsourcing de Recursos Humanos

A organizacao recorre a este tipo de servicos? Porqué?

Quais os motivos para recorrer/nao recorrer ao outsourcing de Recursos Humanos (ORH)?
Alguma vez recorreu? Se sim, porque deixou de recorrer?

(Se a empresa nao recorrer ao outsourcing, passar para o grupo Vl)

Quais sdo as atividades mais e menos externalizadas? As atividades sdo externalizadas total ou
parcialmente?

Quais os critérios a ter em consideracao aquando da decisdo da empresa prestadora de servicos de
ORH?

De que forma ¢ planeado o processo de ORH?
Que tipo de inconvenientes é que podem decorrer?
Quiais sao as vantagens?

Que impacto tem o ORH na organizacao?

De que forma é que a propria organizacao reage? Quais as implicacoes? Ha uma boa aceitacao por parte
dos colaboradores?

Como mede a eficacia do ORH na estratégia organizacional?

Os critérios de escolha s&o revistos e ajustados em funcao do servico que pretendem? Sao sempre 0s
mesmos critérios?

Alguma vez se depararam com situacdes em que a escolha da empresa prestadora de servicos nao foi
a mais eficaz? Nestas circunstancias como reagem e solucionam o problema?

Qual o seu ponto de vista no que diz respeito ao futuro do ORH nas PME em Portugal?

Grupo VI - Possibilidade de recorrer ao outsourcing no futuro

Existe a possibilidade de um dia no futuro a organizacao recorrer ao outsourcing de RH? Porqué?
Que critérios teriam em consideracdo na tomada de decisao?

Que vantagens é que o outsourcing poderia trazer?

Considera que iria provocar algum impacto na organizacao?

Qual o seu ponto de vista no que diz respeito ao futuro do ORH nas PME em Portugal?
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8.2. Apéndice Il — Termo de Consentimento de Participacéo
No ambito do Mestrado em Gestdo e Negdcios, da Escola de Economia e Gestdo, da
Universidade do Minho, esta a ser realizada uma Dissertacao de Mestrado intitulada de “Outsourcing de

Recursos Humanos: o caso das Pequenas e Médias Empresas Portuguesas'.

Esta investigacdo foca-se na analise do modo como as Pequenas e Médias Empresas
portuguesas operam na area da Gestao de Recursos Humanos, através de uma comparacao entre as
PME que recorrem ao outsourcing de Recursos Humanos e as que nao recorrem, sendo que optam por

praticar estas funcdes internamente, seja através de um departamento de Recursos Humanos, ou nao.

Os dados serao recolhidos através de entrevistas semiestruturadas aos responsaveis de Gestao
de Recursos Humanos/responsaveis das organizacdes e sera garantida a confidencialidade das
informacdes obtidas, bem como o anonimato dos participantes. Salienta-se, também, que os dados
recolhidos serao exclusivamente utlizados para fins académicos e de investigacao e que, ao assinar este

documento, aceita a gravacao (audio) da entrevista e/ou gravacéo total, em caso de videochamada.
A participacao neste estudo € voluntaria e pode decidir ndo participar em qualquer altura.

Acredito que o seu testemunho serd um contributo importante para esta investigacdo. Deste
modo, peco-lhe que leia o documento, atentamente, e que assine 0 seu consentimento com

conhecimento dos procedimentos.

Agradeco, desde ja, a sua colaboracdo. Caso tenha alguma duvida nao hesite em contactar-me

através do meu endereco: marianateixeiracarvalho@gmail.com

Declaro que recebi uma cépia do documento e que li e compreendi a informacéo que consta no

mesmo, bem como aceito participar na investigacao e a gravacao da entrevista.

Data: / /
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8.3. Apéndice Il — Quadro de Analise do Contelido

Categoria

Subcategoria

Gestao de Recursos Humanos

Departamento de  Recursos

Humanos

Existéncia ou ndo

Constituicdo/ Quem assume

Importancia

Praticas de GRH

Recrutamento e Selecéo

Formacao e Desenvolvimento

Avaliacdo de Desempenho

Compensacao e Beneficios

Acolhimento

Desenvolvimento de carreiras

Offboarding

Retencao

Processamento Salarial

Lazer/Ludico

Gestdo Administrativa

Importancia/Impacto da GRH

Outsourcing de  Recursos

Humanos

Recurso

Sim/Nao

Possibilidade de recorrer no

futuro

Motivos

Foco nas atividades core

Falta de  conhecimentos/

especializacao

Flexibilidade

Praticas de GRH externalizadas

Recrutamento

Formacao

Processamento Salarial

Higiene e Seguranca/ Medicina

no trabalho

Processo e desenvolvimento do

ORH

Planeamento

Efeito na organizacao
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Medicdo da eficacia

Critérios  de

Fornecedor

Escolha

do

Custo

Profissionalismo

Qualidade e Expertise/

Experiéncia

Referéncias

Fit de culturas

Boa comunicacao

Relacéo existente/ Confianca

Disponibilidade de Recursos

Impacto

Vantagens

Foco no que acrescenta valor

Know-how externo

Custos mais reduzidos

Flexibilidade

Diminuicao do risco

Maior eficacia e rapidez

Desvantagens

Choque de culturas

Custo/ Investimento

Dificuldade de cumprimento dos

requisitos

Dificuldade em arranjar pessoas

adequadas/adaptadas

Dificuldade em arranjar

especialistas

Futuro do ORH
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