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Nota de abertura

Decorrente de estudos levados a cabo por investigadores de diversos paises, nomeadamente
do Brasil, de Espanha, de Franga e de Portugal, o livro que agora se publica resulta de trabalhos
apresentados no Congresso Internacional Educacio e Trabalho, realizado na Universidade de
Aveiro, em Portugal, em 2005. Configura-se, segundo cremos, — &, pelo menos, esse o desejo
dos seus promotores — um meio de troca de experiéncias de estudos sobre as relagdes entre
educacao/formacao, insercao e trajectdrias profissionais, bem como sobre as representacdes
sociais respeitantes a esse processo. Tendo em consideragdo as tematicas desenvolvidas,
a estrutura do livio compreande trés partes, a saber:

1. Representacgdes sociais scbre educacao, formacac e trabalho;

2. Competéncias profissionais;

3. Trajectdrias de insergdo no mercado de trabalho.

1. Representacdes sociais sobre educacéo, formacéo e trabalho
As crencas nas possibilidades de intervencao e transformagéo do mundo do trabalho, com base
na educagao, traduzem representagées sociais de educadores, professcres, empresarios, pais,
estudantes e formadores. Essas relagbes sdo elementos importantes para a compreenséo das
potencialidades e dos limites atribuiveis 4 educagéo e da sua relagéo com o trabalho e com as
trajectdrias profissionais. Destes aspectos nos ddo conta os seguintes catorze trabalhos:
1. Contribuicdes das Representagdes sociais para a andlise das relagdes entre Educacgéo
e Trabalho
2. Caracteristicas dos trabalhos brasileiros em representacdo social e educagéo (2001
a 2003)
3. Arepresentacdo social de um processe de mudanga institucional e a sua relagdo com
a funcéo exercida
4. Representagdes sociais de estudantes trabalhadores na relagéo trabalho e educacao
5. Ensino técnico e profissional, emprego e acesso ao ensinc supsrior: representagdes de
alunos mogambicanos e portugueses
6. Aimplantaggo de préticas avaliativas em instituicdes educacionais e as representagdes
sociais presentes nesse processo
/. As representagdes sociais da escola do passado: memdria, identidade e trajectdrias
profissionais de professores
8. Identidades profissionais e representagdes sociais: a construgio das representagtes
sociais scbre “ser professor”




Competéncias do gestor de recursos h

umanos em empresas
de média dimensio do distrito de Aveiro:

Dora Martins

Escola Supericr de Estudos Industriais e de Gestao, do Instituto Politécnico do Porto, Portugal

1. Introdugao

Os continuos desafios, consequéncia dos elevados niveis de competitividade com gue se
defrontam as organizagdes nos Ultimos anos, exigem uma nova dindmica de gestéo, onde os
recursos humanos que as integram se assumem como o Seu principal elemento diferenciador.
Estes designios levaram a repensar a propria Funcao Recursos Humanos que, ao longo dos
anos, tem vindo a afirmar-se num quadro conceptual e Operacional cada vez mais auténomo.

pectiva mais estratégica, a GRH tem sido daterminante na produgado

diz-se “baseado no surgimento de estruturas e préticas organizacionais que guebram com os
: sistemas altamente centralizados e racionalizados Que dominam o crescimento institucional
desde o inicio do século XX (Bilhim, 2002, p. 21). Estamos numa nova Era da GRH, resultado

epartamento de gestdo de pessoas tem vindo a conquistar no
interior da empresa no desenvolvi At

atribuidas a administragéo ou a outros orgéos formais.
O facto das pessoas estarem, como se pensa, a serem vistas como
nas organizagdes pés-modernas atribui & GRH uma nova projecg@o, capaz de lhe conferir um
espaco autonomo e um papel mais activo e inter-actuante com a estratégia organizacional.
St assim é que a GRH, como reconhece Bilhim (2002, p. 68), “se demarcara da Sua antecessora
gestao de pessoal tradicional e caminhara em direcgéo a verdadeira gestéo de pessoas”,

vantagem competitiva

ncias mais recentes da GRH, despertaram o
rganizacional especifico: o distrito de Aveiro,
principais praticas de GRH disseminadas nas

eresse pela exploraco de um contexto o
Procurar-se-3, g partir da identificacdo das

1 Este artigo foi elaborado com base em dados em

em Desenvolvimento € Insercéo Social,

piricos recolhidos para elaboracio de Dissertagdo de Mestradg
defendida pela autora em 2008, na Faculdade de Economi
661 inquéri
em Abril de 2004, Que possuiam entre 50 e 500
amostra deste estudo,

a da Universidade
os a empresas registadas na base de dados DUN & Bradstreet,

rabalhadores. Foram recolhidos 133 inquéritos representando a

do Porto, Para o efeito, foram enviados
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icdo para a Europa
2. A “paternidade” americana da GRH e a_?ua(l]I trgg:r;:]c;sggrspelzﬁva 010 et
. : I o seu significado, : iear o
eroqueeaGRHe qua . -se importante analisa
e COTpree?cc:o quqe serdo abjecto de analise neste estudo, torna-se imp
erspectiva micro, Seleo - " o
Sontexto no gual esta disciplina de gestao egneg;uorias da gestao das pessoas, alrlouimos a
al, entre varios autcres da : - it bions ele
PareceC({: On jengS:nese da GRH aos Estados Unidos da América (EUA), mu
“paternidade” da ) PO, .
ciiceito se tenha posteriormente desenvolvido por dto:t’ciiﬁzalfdos zomo i
icionali 5micos idel ’
i s condicionalismos econdm : : ioneira tendo por base:
Mutos fgam i({D) (1995, p. 34) aponta a perspectiva americana como pioneira
americana. Casc ' P-

i i d anca tecnolégica,
“a ocorréncia sequencial de fontes inter-relacionadas: a muqaﬂzqé1 gl
- iada com a revolugdo industrial e provocando ? espec(; e(itgo e e
assr?wirgénc%a da livre contratagao colectiva e o mowmento E,lr egCimentO "
gseprimeiros desenvolvimentos da Psicologia Indus;nah ?t apzmosv O
ento em departam ;

iali soal e 0 seu agrupam ;
especialistas de pes ; . e
co?wpor‘tamenta]s e a legislagéo social dos anos 1960 e

influéncias sindicais, muitos fortes ja
i izacional com as influéncias sindicais, itc
i erto no seio organizaciona S
COﬂlVlVe”d?J;enzs EUA quer na Europa, a GRH emerge na sga ;aseer:acl)snsabi”dades o
HGSLG;ZLL;:E\(-:E da aceitagéo pelas grandes empresas do cej\ss;mlljrm ae ;le faggo I
) rtida de
0 contrapa -
imento dos trabalhadores com e
© desen'\;d;gn e na proteccao das condicdes de trabalho nas prganlze:g%isropa iy
i ta (1994) recusa a adopgao do modelo de GRH amencago Pe a e
et ifi tradicdes ¢
i : ecifico, com :
ntinente hd um contexto esp : e e
e -Velshc; (;?Je tem muita forga para explicar as diferenC|aQoe§ zngs c;spapel e
e lturais; estruturas de propriedade; :
is Continentes (factores cu ur. e Bisie e ol
o D;asgng sindicais; contextos institucionais, econdmicos e legais;
organi ; : o |
'sgtemas educativos; representagdes dos empregado_s, ‘) U
0 inaplicabilidade do modelo americano a Europa nao significa, p 4 mi{.jemes e
y 'A Inalocljelo de GRH na Europa. Estas diferengas en.tre" ambos o$ c; e e
u.ﬂ"co, mOt S paises europeus, o que determina a emstgnc:a de difere o et
visfveis eni:e, © aip;es com menos evidéncia de autonomia das empresa:s 20 hie e
d‘c"_ ?.RH,' dz Separtamentos de RH mais administrativos, com mais reg;u fgrrdagéo € o
skl a 27) a falar num ]
i ter (1994, p. elag o
- sta situagao aduz Brews o e |
e Slndicato%nil com as diferengas de performances econormczs ga:oemra/, - e
d,e .GRH TZ\Z clusters europeus na GRH: o /atino, o nc"rqﬁco eo clia uf.;J rgo i
dI?'tlng:ertu al, Espanha, Franca, Italia, Grécia) cargctenza-se pelo es e it
latmOR(Ho r%m Lllﬂ’la forte confianga na cultura oral e ainda pelalprfaser;c;?dade v
da G ': ﬁnplicitamente fomentam uma atitude de @pendenma aau otoridaae e
(S[L)JPUS quca Finlandia, Suécia e Noruega) caracteriza-se por uma au
inamarca, i

2

Segundo Rodrigues (1994) pelas:

0 fraco desenvolvimento acon
COnServadores € empirj

baixa Qualificacéo com

Dora Marting

envolvimento dos gestores de linha na GRH e

onde a GRH é majs integrada com a estratégia o
Menos integrada na Alemanha e
pouca integracao.

Cabral-Cardoso (2004, p. 561) aduz gue nas organizagdes europeias, a GRH parece
desenvolver-se num ambiente caracterizado pela menor autonomia dosg empregadores, sem
stresse nos processos de mercado, menor énfase no individual e maior énfase no grupo, maior
énfase nos trabalhadores do que nos gestores, incremeantando um papel para os parceiros
sociais nas relacGes de €mprego e maior intervencao governamental no Suporte de muitas areas
de GRH. Este pressuposto leva alguns autores (Brewster, Guest, Sparrow e Hiltrop) a ver com
cepticismo a transferéncia do modelo de GRH americano para a Europa.

uma grande int
rgani
talia. Inglaterra, D

érvencao sindical, Os paises
zacional sdo g Suécia, Noruega e Franga.
namarca, Irlanda, Portugal e Turquia tém

3. A gestio de recursos humanos em Portugal
Inquestionave| Parece ser o percurso desta disciplina nas organizagdes portuguesas, muito & Iz do
Que se foi fazendo a nivel internacional, embora suj

eita aos factores contingencias, nomeadamente
as questdes cuiturais, politicas e

cterizam o tecido
), as transformacées ocorridas nos
mentacao do mercado de trabalho, originando

do a consolidar o risco de desemprego de longa duracéo,

‘0 aparecimento de novos mo
méo-de-obra activa aos novos i

pelas estratégias de qualificag

ao e pela organizacdo qualificante”
(Ramos, 1995, p. 131-132)

icas da classe empresarial

rtugal, fosse influenciado,
dificuldades de a

presas, NomMeadamenta no sentido
da proﬁssionalizagé

O eda descentraliza@éo da gestdo, muitas Vezes associadas 3

Importa destacar para ¢ nosso

pais os obstaculos politicos que Mmarcaram Porty 4
GMico (regime salazarista) dotado, até entdo, de gestores e empresarios Caracteristicamente
stas em matéria de GRH, Import

ante, na altura, era a rentabilizacéo da méo-de-obra barata e de
0 elermento dinamizador da Ccompetitividade e nao o investi

mento nesta disciplina de gestdo,
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predominancia de uma l6gica de exploragdo familiar ou de defesa corporativa das
(injcompeténcias instaladas;

peso das relagdes pessoais Nos Processos de recrutamento e de promogao e a resisténcia
a recorrer a apoio técnico externo, atitudes que tendem a criar obstaculos a criagéo de
uma base de competéncias e conhecimento com a qual cada empresa deveria contar;
tendéncia para reduzir a politica de estimulos & gestao de salarios a qual, por seu tumo,
tende a ser pautada pelo objectivo de controlo do crescimento dos nivels salariais;
insipiéncia de uma gestao voltada para o desenvolvimento dos recursos humanos, para
a construgao de competéncias, através da organizagao de carreiras ou da programagao
da formagao profissional, adaptando-se ao projecto global da empresa.

Estes exemplos nédo deixam de reflectir uma realidade portuguesa onde sempre imperou uma
séria necessidade do desenvolvimento das fungdes de gestdo e a dificuldade que a gestao de
passoal tem tido em tornar-se estratégica, nas empresas nacionais. Moura (2000, p. 25) reforga
que “o efeito das politicas e praticas de Gestao das Pessoas sobre o desempenho da empresa
tende, no caso portugués, a ser pouco valorizado tanto como factor de competitividade, como
factor de desenvolvimento”.

Este cenario define para o tecido empresarial portugués uma GRH muito influenciada pelas
condicionantes culturais verificando-se, inclusive, como refere Domingues (2003, p. 226) ©
predominio da designagéo Gestao de Pessoal substituida progressivamente, ha pouco mais de
uma década, pela de GRH, sem que tal tenha correspondido a alteragbes de contetdo.

Politicamente sao de registar os anos 1974/75 como anos determinantes na mudanga que a
GRH assume no nosso pals generalizando-se, nesta altura, a negociagao colectiva das relagbes
de trabalho tendo as associagdes sindicais, como referem Brandao e Parente (1998, p. 32),
conseguido introduzir normas regulamentadoras de despedimentos, promogdes, pensdes, entre
outras, nos contratos colectivos de trabalho. Na década de 70 a GRH, em Portugal, assumia
uma fungéo reactiva, na dependéncia do departamento administrativo-finaceiro, tendo um papel
puramente administrativo-burccratico, centrado na aproximagao das pessoas a organizagao.
Neste periodo e até meados da década de 80, entra-se numa fase de turbuléncia politica e social
que permite que se torne mais central o papel da GRH, tipicamente conduzida por advogados,
permanecendo fortemente burocratica, sem relagdes com a estratégia organizacional. A GRH
continua a assumir, até ao final desta década, uma posigéo subalterna dado a preocupagao
central das empresas portuguesas ser a produtividade, seguida da melhoria tecnolégica, do
crescimento equilibrado e sé depois a melhoria das condicdes de trabalho {Brandéo e Parente,
1998, p. 33). S6 no final da década de 80 é que a Funcao Pessoal consegue maior afirmagao
no contexto empresarial portugués, particularmente no sector industrial, predominante no
nossc pais, nesta altura. Novos servicos séo criados nas areas da seleccéo, avaliagéo e
particularmente a formagéo adquire alguma importancia.

Esta ideia ¢ reforgada pela anélise que Caetano e Vala (2002, p. 25) fazem entre 1990 e 1995
ao observarem, em Portugal, que o ndmero de empresas com menos de 200 trabalhadores
representa mais de 50% da estrutura empresarial portuguesa e s cerca de 13% possuem
mais de 500 trabalhadores. Em termos de sector de actividade observa-se uma diminuigéo das
empresas nos sectores primério e secundario e uma tendéncia de crescimento de actividade,

Cora Martins
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de cercade 19 idrio, Ja

g ed 1 /;n a;a ano, no sector tercidrio. Ja em relag&o ao nlimero de empregados verifica-se

e oo a de . QA do total das empresas sfo responsaveis por mais de 50% do emprego

e Sse verifique uma ligeira tendéncia para a reducéo de empregos. Entre 1995 e 20001
-Se ao crescente desapareciment . ,

0 de empregos no sector industri
- ustrial e ao aumento da
(; 0 do emprego, sendo este sector que, actualmente, apresenta um peso ascendent
em matéria de volume de emprego. -

llona Kévacs (1990) numa andalise de caso as inddistrias portuguesas defende que:

...para as. empresas serem mais competitivas ndo chega adquirirem apenas
novos equipamentos. E também preciso investir em formas de organizagao
do trabal'ho e formagéo profissional adequadas s caracteristicas das n :
tecnoiog:gs de informagéo. O cerne da modernizagéo das empresas é c? e
desenvolvimento de uma organizag&o do trabalho e de passoas capazes de
explorar as novas potencialidades dos equipamentos flexiveis. A valorizaczo

do potencial de flexibili
ibilidade das novas tec i i i
nologias exige a val &
recursos humanos” ’ ’ e dos

(Kovacs, 1990, p. 169).

Caetano
oooetane fjcy(i:S(ZOOE, ;3.{11) reconhecem, nesta fase, uma transformagéo reveladora da
competitivos tradicionais e, most i anci
; ram a importancia de se id
recursos humanos sob a form id6 ifi i, comeater
a de aptiddes e de qualificacdes individuai i
oes individuais
oSNl €5 o e grupais, como factor
etitiva e estratégica para ivenci ;
a sobrevivéncia das organizacé imei
il ic ganizagGes. Pela primeira vez,
o gde . CUEOS Hgmanos E)OSFCIOHE{-SG, nas empresas portuguesas, enquanto fungio de
recm,ament On;e o,! de informagéo, de assessoria e prestagéo de servigos especializados como o
a selecgao, andlise e descrigdo d 0 &
: e fungdes ou a formaca I “
substitui gradualmente o de “ ! i v e
e “Pessoal”. Os papéis profissionai
. rofissionais tornam-se cad is exi
—_ ) cada vez mais exigentes
o ;tci:snto' obrigando os que os desempenham a aprenderem continuamente ’
Wl daisqino;, destacg—se ainda que a GRH tem assumido um papel que se define
; e Gomes e Cunha (2003, p. 10)
, p. 10) aconselhem que a GRH 1 (2
de outras realidade: izacionais i . i ol
S organizacionais internacionais mai i -
mais desenvolvidas) ser alinh i
e e R v alinhada directamente
e agsae da orggnlzagao, oferecendo as solugBes mais apropriadas & estratégia particular
bl Hur rs:gwda. E§ta perspectiva, gue se pode designar de Gestdo Estratégica
ilievmeiinll nos destina-se a dgr uma resposta imediata, através da mobilizacéo
Srassee anos (RH), aos requisitos e necessidades sentidas pela organizagdo na
a0 o j Zu?_s metas. Assim, se uma organizacio decidir apostar fortemente no
meres Combcrzd » entéo a GRH deve responder de forma pronta através do recrutamento de
o Zres Safaieslhde dominarem duas ou mais linguas, ou da formag&o intensiva
, ue ja trabalham na empresa. E i
: . Este entendimento tul
capacidade para mobilizar énci TR b s
as competéncias e conhecim ari
el entos necessari
. . : 0s para responder a
s e gcr)a, assim como a quaisquer processos de mudanca estratégica, ocorridos
g0 prazos. O papel da GRH, neste Ultimo caso, € o de apostar, por exemplo
1 '

na construgéo das chamadas meta-competénci i
. ; = peténcias, tais ; )
flexibilidade individual ou trabalho em equipas como a capacidade de aprendizagem,
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O perfil de responsével de GRH parece, igualmente, explica'r 9 desen\ioly\meﬁtoegfuii
isci Pe | Portugal é mais forte a influéncia das Ciéncias Sociais & do Direito. No S

dlSClP"ﬂa-dEm rO Cagrai-Cardoso (2004) a 400 empresas a operarem em’Portugal em c>erﬂl
s p?:iimensées verifica-se que a figura do gestor de GRH esta a me;iar de p r E.l
0§ e e'or‘\tariamer"u'te seja uma fung@o ocupada por homens (59,1%) esté a cresce :
swlanlir tm'{?dlade das mulheres sobretudo das mais jovens (menos de 40 anos). Corgec;?éo
Tepfesehta Ntlma formagao escolar de nivel superior (74,6%), se bem que na ért,ea dz esuito
ggdﬁ’glr;aéiéncias Sociais (23,8%). Enquanto fungéo auténoma daﬂ/empresa & ainda m
rec;ante sendo, na sua maioria, existente ha menos de 1.0 anos (65.3"021.33 F——

Inegavel & o crescente envolvimento que a GRH tem vindo a E.lSSUFIZI e s o et
estratégico a nivel organizacional, dotando-a de um papel mals' pro- Tu5;|men{e e
i ta0 de pessoas, a GRH em Portugal podera ser, a'c‘ ; 8ne o
e gesdas decisdes da gestdo, servindo muitos dos propositos orgam.zacm t.
0 dee L;m pféii?oloca aos profissionais de RH, neste ambito, passa ;for um reequaggnaEr:ne:ez
o dfe SZIO gm termos da légica dominante e subjacente a implgmentagao ’de uma G_E 4 e
o e d limitada, por exemplo, ao ganho economico, podera adoptar-se um‘ -
‘de Uma‘ e agent:ar ue os! varios detentores de interesses (Stakeholders) na e pela amI:tlwdade
;‘;?:;L:’jsi (cgoeries e? Cunha, 2003, p. 11). Esta perspectiva confereté GRH a gggeﬂsiiidni 02

i elhor modelo de gestdo que permita alinhar os in ere.sses

;e;j;?;(;: k?Jr:-c?rgﬂa‘:nizag:s?\o, quer no contexto macro quer no contexto micro.

4. Competéncias do gestor de recursos humanos em empresas de média
i 50 do distrito de Aveiro® ' ) d
(Si‘er;uigizz pressupostos tedricos de Storey (1 995) quarwto mendor forrzt;:(i:l;nsezzag :; eet:t;:;rrers10
maior é a tendéncia para a centralizagéo do desenvolwrpgmto as p e
‘ento de Gestéo de Pessoas. Contudo pela a andlise dos resu E‘l a.an ade
?ggaer:r?rp?ZZas verifica-se que, quanto maior a dimenséo da empresa maior a terwdegcilﬁJ 512 o
centralizar totaimente o desenvolvimento das péétﬁzfopg if;zr;zn;;g;o;;ﬁ::gz; il
-se, i te, que é nas empresas de : ‘
Oonscgziadzeéijgsﬁ?azgo, ge decisdo e de intervengéo & mai§ expr(_asswo, sendo a g\ft]er:eggfeii
g gg% guando comparadas com as empresas de menor d?mensa; |£|50 a 249ntsr2gie rr; s
: utro lado, verifica-se que s&o as praticas tradicionais de GRH que co
Egr:t(r)alidade de desenvolvimento, no departamento de I'Recgrsos Ijur(ljﬁsr;c;sgartamento .-
Estamos perante um grupo de empresas onde a maior dlrr’\t.ansao el
que inclui um responsavel de RH com formagéo esccHﬂar eejpe0|f|ca e commaior whipilin
GRH comegam a sinalizar um novo rumo desta fungao, on'en’Fada paraS% e
auscultagio e implementacéo de praticas de GRH. Estes sm'fus de inve il s
sAo mais evidentes nas empresas mais recentes. PressupGe esta co G

i de um total de 661
3 A andlise deste ponto resulta do estudo das competéncias do gestor de RH em 133 empresas el
s i ’ =
mpresas que possuem entre 50 e 500 trabalhadores, localizadas no distrito de Aveiro, registadas na
e

DUN & Bradstreet, em Abril de 2004,
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empresas poderdo vir a reconhecer um novo papel para a GRH, nas quais Cabral-Cardoso
(1999, p. 236) “o especialista administrativo transformar-se-a num auditor de competéncias”,

Apesar de permanecerem com baixos niveis de poder de deciséo, j4 existe a figura de
director de Recursos Humanos em 29% das empresas estudas, o que pode ser indicador do
crescimento que este departamento comega a evidenciar como estrutura auténoma integrante
nos o6rgaos formais da empresa. Este crescimento pode justificar-se pela tentativa de diluigéo
da centralizag&o do poder na administragdo pelas suas estruturas departamentais e havendo
um departamento de RH, caber a este a intervengao no dese

nvolvimento das praticas de
GRH. Ou por outro lado, ser indicio de maior preocupagao da gestio de topo com a gestdo
dos seus RH.

Em termos gerais verificamos que o papel do departamento de Recursos Humanos, nas
empresas objecto de estudo, permanece ainda muito associado aos modelos classicos de
organizag&o do trabalho ao nivel dos modos da coordenagéo e controlo. Este facto é explicado
pelo limitado grau de intervencdo que este departamento ainda possui ao nivel de tomada
de decisdo, situacdo comum a todas as empresas, independentemente da sua dimensao,
Predomina um grau de intervencéo do departamento de Recursos Humanos que se limita a
auscultagéo e implementagéo estando, maioritariamente, ausente o peder de decisdo, o que
deixa tfransparecer a ainda “subalternizacdo deste departamento, limitando-se a enquadrar as
actividades de tipo burocréatico-administrativo necessarias para concretizar os obijectivos da
empresa” (Moura, 2000, p. 210).

Uma das razdes desta situagdo tem a ver com o perfil e atitude dos dirigentes portugueses.
Segundo Kévacs (1999, p. 53), “nos empresarios portugueses é ainda acentuada a atitude
tecnocéntrica da incvagéo e da preferéncia pela inovagde nos processos com vista sobretudo &
reducao de custos com pessoal”, o que deixa transparecer uma mentalidade empresarial ainda
pouco desperta e preocupada com os problemas relacionados com o factor humano.

N&o se verificando o predominio da total centralidade? do departamento de recursos
humanos, quer nas empresas de menor dimenséo, quer nas de maior dimens&o (t
em cada um dos tipos dimensionais os 40%) podemos concluir haver uma ma
para estarmos perante um departamento mais operacional do que estratég

linhas de accio. Complementarmente, verificamos que a tomada de decis.
longe de ser total em mais de 60%

por Cabral-Cardoso (2004, p. 564)
principalmente interessado nos as
continua a ser a Funcdo Pessoal
assunto part-time”,

néo atingindo
ior tendéncia
ico nas suas

80 estd ainda
das empresas em estudo. Esta constatacéo é explicada

por “muitas empresas néo terem um departamento RH
suntos de pessoal. A fungéo principal do seu trabalho
dentro de outra Fungao de Gestéo, sendo a GRH um

Ainda que o conhecimento sobre a sficacia do departamento de Recursos Humanos seja
reduzido fica-nos pelo menos a ideia de que, para a maioria destas médias empresas, bastam
1 0u 2 pessoas para gerirem uma equipa organizacional que pode variar entre as 50 e as
500 pessoas (65,4%). Ao mesmo tempo, verifica-se existir um grupo muito restrito, entre os

4 Atotal centralidade pressupde a participagao simultadnea do departamento de Recursos Humanos na auscultagao,
poder de decisdo e implementacdo das praticas de GRH,




resas
énci tor de recursos humanos em empres:
Cpaices B3 ge:a média dimenséo do distrito de Aveiro

i : ifi tao de Recursos
eis, com formag&o escolar superior na area gspecmca Sla Ges i
Ziuni;zi?f;%), pese embora, Kévacs .(2002, p. 82) conszd;ree(iéusd:rsr:.a formagao s
e PEFZO desenvo;:';rgin;zg izfe\ftz;:adz pelo seu carécter eclético
A Gestdo de Recursos Humanos, . P o ecieieo
(B"an e2002, p. 23) esta atribuido um papel cada vez mais estrate::;c; qgt:g bigle c‘;irr; hdsiacy
hecido pelo contributo na eficacia e no sucesso do desemp. e o
';as;;neneste micro contexto, a GRH esta ainda longe de produztr sm:ns e\Smeense od b
estraté’gica. Na grande maioria do seu tempo, a intervencao dj Funl(;::% S cf:tratagéo_ o
da regulamentagao legal do trabalho, no proces&l‘.amento e Zi idadé e
profissional, andlise e descri¢éo de fungdes e rfaglstc?s. de assi : entivém o ol
que ja vem sendo instituido intemacionalmen}e as praticas q(;_le |r?3c’;S S et e cornio
a interdisciplinaridade, a iniciativa e a satisfag%o do cola?ora or, e
aparecem ainda muito centradas numa gestao operacional, numa t;:a e
burocratico-administrativa. Estas constatagées.sobre a nqssa amos sstar e s
rante um tecido empresarial distrital onde ainda parecej S ase o
?iSta;tZ;Zr?to de Recursos Humanos ser uma prioridade, enquanto otrjgacdreszorr:::i\; ds e
- ivaga i todos os colaboradores.
sos de mudanga, motivagao e desenvolwrnento. dg : e
Srzg::ﬂvolvimento dos seus Recursos Hum'fanos, a pnorldade.e apenjl: ae:::; %ess‘t;:)presas -
Em jeito de concluséo aos dados recclhidos, podgmos aﬂrmar’q ) : e 1l
nosso estudo, a GRH mais do que uma &rea responsavel pelo esﬂn;u or e o
empresa e como Via estratégica para ajudar a melhorar o dgsempen 0 org nzacone ,Com e
ro “solucionador de problemas” Fica-nos o registo de gue, em emp e
; 3'3_" gl -se como mera fungéo operacional comprovada pelo desenw?v g
gem‘é?ic(zs ];ea;sF:JI—T?endencialmeme de gestdo administrativa de pessoal, tal como & passivel
e pr !
de ie'veriﬂcar no quadro seguinte.

i do®
Quadro 1. Matriz-sumula das praticas de GRH mais comuns nas empresas em estu

Tipo
Praticas de GRH e
Andlise e Descrigao de Fungbes il
Balango Social -
Contratagéo =
Formagdo Profissional =
Higiene, Seguranga, Satide no Trabalho =
Integragdo e Acolhimento =
Inquéritos de Satisfagdo aos Colaboradores i
Levantamento da Assiduidade/Taxa de Absentismo =
Recrutamento e Selecgdo =
Resolugdo Formal de Conflitos i

Relagdes de Trabalho na Empresa

i icas
il i isto & loccionadas as prati
5  Para a elaboragio desta matriz foram consideradas as praticas mais comuns, isto é, foram sele

com uma taxa de disseminagao superior a 75% nas empresas em estudo.
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Contudo esta ¢ a GRH capaz de atribuir, a estas em
continuarem a garantir os seus niveis de competitividade no contexto econémico em que
operam, isto &, “dimensdes que parecem caracterizar a maioria sendo todos os sistemas que
produzem lucro através das pesscas” (Pfeffer, 1998, p. 96). Estamos, portanto, seb o dominio
de uma GRH onde a ténica & colocada no modelo Hard, assumindo esta fungéo uma orientagéao
mais “reactiva” do que “proactiva” no desenvolvimento das suas praticas de GRH.

presas, capacidade suficiente para

5. Novas perspectivas na gestdo de pessoas

Parece inquestionavel que vivemos num contexto econémico em que os profissionais de
Recursos Humanos tém que se defrontar com o constante inesperado, o que pressupde
n&o so o desenvolvimento das melhores praticas mas, sobretudo, a participagéo da GRH na
definigéo da estratégia organizacional. Logo este contexto de mudanga permanente & bastante
elucidativo de que a GRH do “passado ainda presente” j& ndo & resposta a realidade das
empresas do amanha.
O futuro desta area de intervengdo passara, inevitavelmente, por associar o sucesso
organizacional ao investimento qualitativo e estratégico dos recursos humanos. Esta necessidade
de rapido ajustamento, capaz de ditar o sucesso dos negécios empresariais, coloca novos
desafios a GRH e ao efectivo papel dos seus departamentos formais, a muito curto prazo.
Como afirma Bilhim (2002, P. 104), ao futuro gestor de Recursos Humanos cabera o papel
de zelar pelo capital intelectual da empresa, ser facilitador dos processos de mudanga e o
responsavel pelos programas de motivagdo e empenhamento de todos na estratégia empresarial,
Progressivamente, a Fungéio Recursos Humanos deixara de ter como preocupagio “quase
Unica” a gest&o administrativa e contratual para passar a ser agente de mudanga global,
assumindo-se como interventor activo no processo estratégico organizacional.
Neste contexto, os desafios que se colocam nos

proximos anos passarao por mudangas,
quer nas formas de organizagéo do traba

lho, quer na gestéo das pessoas. Tal implica uma
nova intervencgdo da Fungéo Recursos Humanos e seus gestores, ou como preferem afirmar

Caetano e Vala (2002, p. 28) “cada vez mais a GRH é chamada a intervir e tomar decisGes sobre
contetidos menos tangiveis (valores culturais) e cujo impacto se prolonga muito para além do
curto prazo”. Mas, alertam Cabrera e Bonache (2002, p. 7) que hd ainda empresas que prestam
escassa atencéo e prioridade aos Recursos Humanos e & forma como estes sio geridos.
“Ha empresas que apods as primeiras dificuldades reduzem drasticamente os gastos em
formagao ou despedem parte do seu pessoal. A acontecer estamos perante o esvaziamento
inevitavel do papel da nova GRH no interior da organizagao!”. Mas, Guest (1989, p. 51) ha
muito que afirmara que o desenvolvimento da GRH & incompativel com uma estratégia de
reducio de custos.

Torna-se claro que a direcgéo estratégica de pessoas desempenha um papel-chave na politica
das empresas deste novo século, Domingues (2003, p. 297) sensiblliza para a afirmacéo de uma
politica de pessoal Que seja capaz de convencer todos os empregados de gue sé o mercado
€ que Ihes pode fornecer uma avaliag@o do seu desempenho que, por consequéncia, lhes
permitira aumentar as possibilidades de sucesso da e na organizagdo. Nesta linha orientadora
Perspectiva-se, no futuro préximo, uma politica combinatoria entre os modelos Hard e Soft com
0s objectivos estratégicos e a necessidade ds uma nova Gestao de Pessoas,
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es e conhecimentos nos NOVOS a assistir, nos Ultimos 20 anos P
lara para uma maior partilha . papel da GRH que, Qradualmen’t:, ZZ?;S?;?{;?;;::E?;ZSUE}T? c;mﬁosit;éo demf:gréﬁca eno
! ' . pgpgl par'a burqcrata-administrativa, a caminhar para uma integracao est pt 'Df-.l MVt
o responsavel pelos Recursos Humanos. “O responsavel de RH consultara profissionais partilhando responsabilidades com a gestéo de linh Gao estratégica e a desenvolver a GRH,
especializados em assuntos especificos e fara o controlo de qualidade das actividades de um papel de controlador e catalizador das res ona' Embora o} depajr‘r.amento de RH assuma
formagéo levadas a cabo pela gestao de linha e empregados. Dara conselhos e assistira | aduz Cabral-Cardoso (2004, p. 973) a afirmar quz "e:fa ;‘:ijﬁs_e actividades. Esta tendéncia
| Portugal. O papel de mediador entre o individual e o organizagfl;rlgl} QS;Z;O:ifzrdsigg'}: %m

ituido

Estas mudangas implicaréo o desenvolvimento de capacidad
profissionais da gestdo de pessoas ao mesmo tempo que se ape
da fungéo. Esta percepgao levou Buyens et al., (2001) a redesenharem um novo

a gestéo de linha”. A gestdo de linha ira assumir mais responsabilidade na GRH, cabendo
ao responsavel de RH assumir o papel de consultoria e aconselhamento ensinando a estes

parceiros, as praticas de GRH gue deverao desenvolver®.

H tera maior preocupagéo com as consequéncias

dade da mao-de-obra, gestdo das mudangas
ascimento, downsizing, fusdes, formagao
procuras da gestao, salde e seguranca

“0) novo departamento de GR
das mudancas geograficas, diversi
nas qualificagdes, tendéncias de ndo cr
de requalificagéo, maior ligagao com as
e a propria mudanga na natureza das organizagoes”
(Schuler e Walker, 1990, p. 18).

ordem de trabalhos possibilitara acs profissionais de

Recursos Humanos que o seu maior desafio esteja na forma como 0S processos e praticas de
gerir pessoas serao desenvolvidos, aproveitando esta atitude de mudanga para desenvolverem
novas actividades. O desafio que se colocara as empresas do futuro &, como conclui Bilhim
(2002, p. 106), 0 de serem capazes de descobrir, assimilar, desenvolver, compensar e reter
os individuos talentosos. Para 0 efeito, basta ndo desperdicar 0 capital humano, mas antes
considera-lo como um “activo intangivel”, sendo © desafio apenas articular gficazmente a
estratégia de Gest@o de Recursos Humanos com a estratégia dos negbcios.

Considerada nuclear, esta nova

6. Simula conclusiva
Assiste-se na era pés-moderna ao emergir de u
caracterizadas pela informagao e conhecimento, redimensionando as estruturas organizacionais

para noves designs alternativos a hierarquia. Como consequéncia, surgem novas realidades para
a GRH da empresa, exigindo a adaptagéo e reestruturagao de politicas, técnicas e praticas de
GRH gue acompanhem 0S processos de globalizagao, inovacéo, concorréncia e instabilidade dos
mercados. Tal exige formas inteiramente novas de pensar a gestéo de pessoas, nomeadamente
a dinamizagao do potencial criativo, empreendedor € conhecimento dos colaboradores.
Encontrando-se ainda numa fase de transicdo, parece estar a emergir um novo papel
para o departamento RH, ja ndo somente concentrado no desenvolvimento de uma gestdo
administrativa de pessoal. Cabral-Cardoso (2004) encontra como explicagéo o facto de estarmos

m novo tipo de sociedade e de economia,

a investigagao procurando avaliar o papel do gestor de linha ne desenvolvimento

de linha é o que consegue melhor dirigir as necessidades
s os postos de trabalho que existem na empresa,

& Schuler e Walker (1990) realizaram um
da GRH na Merck & Co, concluindo que o gestor
parcue ele conhece todo:

organizacionais e a performance individual,
< as suas competéncias e as que necessitam de adquirir.

guem Sa0 as pessoas que 0s ocupam e quai

pelo de um grupo de trab itui
alho, constituido pelo i
ip . s gestores de i
embora supervisionado por este Gltimo” e departamento de A
No distritc de i .
e Sl desenﬁ\;sro estamos perante um conjunto de empresas que, tendencialment
Sritetoe e fOrdtee(;'uma QRH _muwto orientada para cs aspectos administrativo-burocréticoz'
ey r\1/|ssemmagao de praticas tradicionais, indutoras da sobreposicdo d ’
e emp.r ! ostra-nos este estude que o responsavel pelos Recursos HurianosO
sas, assume-se ainda com i ;
um papel mais i i
Spilasisiior S : il operativo do que estra
e Ou; que de;xzjl t‘ransparecer um limitado grau de intervengio aoqni’vel do tégcljco
et mai.o s 0 prfeg'omlnlo das praticas tradicionais de GRH quer a auséncia de dep? ”er
i deagsep:?tlcss de GRH que desenvolve explica-se, segundo Moura (2000 pC';;;
stéo de pessoas dominant o
. : e em Portugal estar ai i
pebiidigon i ; g ar ainda muito marcado
i i — igentes das empresas em lidarem com as caracteristicas espec:ial\'zeall:()je'al
e im se tgrnctzu cada vez mais complexa. O futuro passara, certamente pealis
a reorientaco educativa e f i : '
; ormativa dos
W : nossos gestores
ece ser a necessidade de i ‘
se verificar um 5 5
e a renovagao da Fun
' e a0 Recur
o empreéa (Mour‘:ldc; éﬂgosta se tornar mais integrada com a estratégia de nagécig e resultuagzS
el a;—ticu|ar' = mc)).t.Paray o efeito propde-se, ao profissional de GRH do futuro, a aptidés
lvagoes que envolvem a mud :
T ' . mudanca da forga laboral e as exigénci
et g,:o,—,a,;g ganizativa, |§tq 6, que ajude a alcangar a um unico tempo, os obg ?PIHS
i dg as metas individuais. Assim entendida, a GRH sera certamehte nu#’n(]E ftVOS
: imensa Qi iaca o
o ensac ‘estrateglca na criagdo de valor organizacional e, as nova,s for 5
loz esenvolvimento dos Recursos Humanos o grande desaﬁ;)' e
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