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1. Introducao

O conceitoGestdo de Recursos Human@RH) é recente na literatura. Antes
disso, falava-se emAdministracdo de Pessodlos primérdios desta forma tradicional
de gerir as pessoas nas organizacdes nao hawa, aipreocupacéo com as praticas de
relacionamento pessoal, apenas um interesse psfmtas técnicos dos salarios,
avaliacdo, formacado e compensacdo dos empregadgse dez desta, uma fungao
meramente detaff nas organizagoes.

Muitos sdo os autores a identificarem o iniciosdoulo XX como a data provavel
do surgimento do departamento de Administracdoesdsdal nas Organizacdes. Assim,
a Administracdo de Pessoal surge num contexto shaqmao paradigma dominante nas
organizacdes que advogavam a necessidade de cod#rdbrca de trabalho e onde os
recursos humanos (RH) se assumiam como factor do@ec competitividade das
organizacoes.

Estavamos, portanto, na era da Gestdo Cientificardbalho que se estendeu
durante as duas primeiras décadas do século X¥.destodo, na histéria da Gestéao de
Pessoal, para além da forte influéncia da engemleado factor producgéo, teve como
particularidade a divisdo do trabalho em pequenestas, rigidamente fixadas e o
estabelecimento de critérios minimos (essenciaEneabndmicos) de satisfacdo e de
motivacdo dos trabalhadores na organizacéo, it=dd por Walton (1985) como a
perspectiva baseada no controlo. Refere Carval®@8(T) que “no centro deste modelo

tradicional esta o desejo de estabelecer ordemcaxeontrolo e activar a eficiéncia na
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aplicacado da forca de trabalho”. Impregnados pte pensamento, Cunha e outros
(2003:22) afirmam que “a racionalizagdo tornariatr@balho menos arduo, mais
produtivo e mais proveitoso”. Para estes automdar flo Taylorismo nédo € falar em
algo do passado, pois o taylorismo €, ainda hopg, filosofia de gestdo com aplicacéo
(estandardizacdo dos tempos e procedimentos ddhoata definicdo de objectivos, o
feedbacksobre o desempenho, o sistema de recompensasnacém e seleccdo de
pessoal), embora caracterizado por ciclos de trabalrtos e repetitivos, separando a
concepcao da execucao. Para tal € necessario @gardazacdo, a0 mesmo tempo que
prescreve as funcdes e as inscreve num sistemaldgmo fortemente restritivo da
liberdade individual, permita aos empregados nigleigados de autonomia.

A énfase durante o periodo que caracterizou agbést@cratica de Taylor, confere
a Gestdo de Pessoal responsabilidades centradaspeaializacdo das funcgbes, na
seleccdo e na formacdo, denominado de periodddueinistracdo de PessoaDs
Administradores passavam a substituir o seu des#@mpeaternalista por um
desempenho eminentemente burocréatico. De facttyrgdes dos especialistas deste
departamento pautavam-se por um conjunto de aatieslcom um caracter meramente
administrativo (Carvalho, 1998:8). Estamos num quiripredominantemente assente
numa légica produtivista e de hiper-especializac®m a Organizacdo Cientifica do
Trabalho, nos primeiros anos do século XX.

Com o desenvolvimento dascola das Rela¢cdes Humanastre 1923 e 1955,
emerge um novo modelo de gestdo que passa a adhaprasa como um sistema social,
deslocando o enfoque de analise do individuo payaupo e de uma estrutura formal
para um tipo de estrutura informal. A preocupacéal de estar tdo centrada na
maximizacdo das vantagens economicas e comecanaagar com a lideranca, canais
de comunicacdo e atitudes mais adequadas paransegeir motivar as pesséag\
ideia €, agora, a de melhorar as condi¢fes delliaba énfase é colocada na eficiéncia,
estando a atencdo na rotatividade e na quebra atiutpidade (Cunha e outros,
2003:27).

No cenario organizacional, que marcou os prime#6sanos do século XX,
tivemos uma Administracdo de Pessoal que se ocupss@ncialmente de questbes
administrativas, como o recrutamento e os sald@ligstrabalhadores mas que, a partir

2 Estes modelos foram explicados e desenvolvidosMaslow (1943), Herzberg (1959) e Mac Gregor
(1960).



da Il Guerra Mundial, alargou o seu campo de imtegdo para outras actividades,
como a formacdo bésica, a participagdo ou o adwmseinto da administracdo da
empresa na negociacao e contratacado colectivasal@adrdoso, 1999:227). De referir
que em todo este periodo, designadoAdeninistracdo de Pessoalu dasRelacdes
Industriais(dada a importancia dos sindicatos, na altur@estéo de Pessoal apenas se
limitava, como referem Price (1997:8) e Cabral-Gacd(1999:227), a dar resposta a
problemas concretos e imediatos, sem qualquer ypagéo de natureza estratégica e
sem grande fundamento tedrico que enquadrasse ace#a, essencialmente baseada
no cumprimento de normas e regulamentos de «bososen

Na década de 60, assistimos a uma maior afirmagéiepartamento de Gestao de
Pessoal, que embora assegurando as actividadesratgec administrativo e sindical
comeca a preocupar-se, também, com o desenvohomeesriministracdo de politicas e
praticas respeitantes a gestdo dos empregados.

A GRH nos anos 60 aparece associada ao desenvotoimias teorias econémicas,
nomeadamente de Becker (1964) que desenvolv@easia do Capital Humano
Segundo Ramos (2003:38) “o capital humano é erdencibmo o conhecimento que
cada individuo adquiriu e depende do seu investingessoal em educacao/formacao.
A contrapartida para o trabalhador de um forte stimeento no capital humano serd a
obtencdo de um salario melhor e de uma profissdo owis prestigio social,
estabelecendo assim uma correlacéo positiva ergteckde capital humano e o nivel
salarial auferido ao longo do ciclo de vida”. Assendo, esta teoria coloca a ténica na
educacao/formagcdo como factor determinante no duaonento do mercado e na
producdo de qualificacdes, enquanto elementos tdectintra o desemprego (Ramos,
2003:38-39). Defendia esta teoria, a necessidadsedelhar os Recursos Humanos
como criadores de valor acrescentado nas empresa® @penas como custos. A
concepcao da gestdo de pessoal até entdo domjaanrdte permitia responder as novas
necessidades das organizacdes, comecando a esbogana nova abordagem,
designadaGRH (Tavares e outros, 2000:38). Esta perspectivanekpase, tornando-se
mais forte nos anos 80, dando-se maior prioridadfcacia na gestdo das pessoas no
local de trabalho. Os conceitos @lmpenhamentdlexibilidade qualidadee integragao
estratégicaconstituem, assim, nesta década, o vocabularedagestor de RH (Guest,
1990).

Na década de 80, resultado de diversos factoresnguearam os anos 70, como a

globalizagdo, a desregulagéo e as rapidas mudsewasdogicas exige-se, por parte das



empresas, um planeamento estratégico, ou seja, rooegso de antecipacdo das
mudancas futuras e do alinhamento das varias canpEsda organizacdo, de forma a
promover a eficacia e eficiéncia organizacionalwllea, 1999). Assim, embora os

aspectos técnicos da administracdo de pessoalcitraali fossem ainda uma

componente integral da GRH tradicional, a formubagdimplementacdo estratégica
transformam-se no seu paradigma dominante.

Progressivamente passa-se de uma concepcao taylats trabalho, que
diferenciava os que pensam dos que executam, paEaoncepcao pos-taylorista onde
cada um contribui para criar valor para o cliendencmuito mais autonomia, mais
horizontal, com poucas fronteiras entre unidadegarozada em processos e projectos,
com uma hierarquia ligeira e a regulacdo sendoetatw assegurada pelo cliente
(Brilman, 2000:374). Se até a década de 60, osrfendés que mais influenciaram a
evolugdo da GRH foram o movimento sindical e aslagéo de natureza social, nos
anos 80, as principais influéncias deverdo proesganos fenémenos de competicdo
global e de estratégia de negocio. Na mesma lieh@edsamento, Hendry e Pettigrew
(1990:19) referem que a tendéncia para a reesag#tar da competitividade foi
provocada pela tecnologia, métodos de trabalh@nizgcao e atitudes dirigidas ndo so
para 0s custos mas essencialmente para a quadidadeos recursos intangiveigstas
foram as razbes que levaram a mudanca da cult@argasformou as organizacdes
americanas tradicionais e a sua gestao de pegspiicando o emprego de politicas
gue desenvolvessem uma estratégia de longo pr&zente com as atitudes e valores
de gestdo. Esta mudanca traz como consequéncisapeh @stratégico para a funcéo
RH. Este novo papel pressupde que ela providenoomisibuicdo dos RH na estratégia
da empresa e assegure programas e praticas efeetitea capazes de implementar a

estratégia.

2. Gestéo de Pessoas p6s ano 1990 e um novo peaed gestor de RH

% Hendry e Pettigrew (1990) referem que n&o foranuk@neas as mudancas organizacionais no Norte da
América e Europa. Consideram que na Europa, osepnsi sinais de uma nova GRH chegam a
Inglaterra por volta de 1985/86 sem uma clara #gfia critica ao comportamento, valores culturais e
praticas de RH. A emergéncia de uma nova GRH elfatBrga surge pela necessidade de reestruturar os
efeitos das pressdes das industrias inglesas, perdampetitividade, introducdo de nova tecnolagia
nova legislacdo, fruto do novo clima do Thatchedsipermitindo a introducdo de novas praticas de
GRH, novas acc¢des colectivas e os movimentos dédgda e de exceléncia, introduzidos por Peter e
Waterman em 1982.



Os anos 90 do século passado simbolizaram um nrapmrtante na mudanca da
Funcdo RH. Assume-se mais adequada ao desenvoteing&s novas formas de
organizacao do trabalho que promovem o aparecimntmovas relacdes laborais e o
desaparecimento de outras que se reconhecem, elciedsobsoletas. Tal engendra o
gue Monize outros(2001:33) designam dexplosdo do conhecimentafirmando que
“na sociedade pés-industrial tendem a prevalecer ampliarem-se os sectores de
actividade onde o trabalho ndo é rotineiro mas d¢exopexigindo niveis de educacao
elevados, autonomia e capacidade de resolucéootiepras. Os papéis profissionais
tornam-se, cada vez mais, intensivos em conhecaoreiols que os desempenham tém
de aprender continuamente”. Caetanmutros (2000:11), por sua vez, reconhecem,
nesta fase, uma transformacdo reveladora da erde&o factores competitivos
tradicionais e, mostram a importancia de se cormide os RH sob a forma de
aptiddes e de qualificagcbes individuais e grupansjo factor de vantagem competitiva
e estratégica para a sobrevivéncia das organizagdes afirmacdo inequivoca da
“sociedade da inovacdo e do conhecimento” que ammbibjectivos econémicos com
objectivos sociais. Como consequéncia, emerge wwa fase da Gestdo de Pessoas
que prioriza o desenvolvimento humano articuladm ccempowermenpara trabalhar
na actuakra de Informacao e Comunicagao.

A GRH pressupfe, neste periodo, uma gestdo estatdgs pessoas. Quer isto
dizer que, cada vez mais, a GRH numa organizag&ralestar articulada com as suas
intencbes e decisdes globais, ou seja, 0 desemaho e a adopcao das praticas de
GRH devem ser coerentes com a estratégia empiesaria

A necessidade de ajustar a estratégia especific&Rl¢ com a estratégia da
empresa, implica uma mudanca de papéis reservam®sgestores de RH. Estes
profissionais tendem a assumir funcbes essencassorganizacdes possuindo, hoje,
uma excelente oportunidade de se envolverem naighsfi da estratégia organizacional
e na direccdao da organizacado (Schuler, 1990). G(i&€88, em Cabral-Cardoso,
1999:243) acrescenta que é o proprio conceito geehamento (o conceito central do
modelo de GRH) que esta em causa por se revelajudesio do novo contexto de
inseguranca no emprego e do fim das carreiras. & auttura de empenhamento podera
suceder uma cultura contratual, centrada nos dosceie mercado, flexibilidade,
contrato psicolégico, comunidade e parceria

Este cenario evolutivo, pés ano 1990, aduz fortedancas na natureza da funcao

dos gestores de pessoal, isto é, as limitadasygagdes com as actividades meramente



de natureza administrativa sao alargadas para ypagdes mais centradas no
desenvolvimento dos RH da organizacdo, nomeadamprgecupacdes com a
motivacdo, envolvimento, empenhamento, flexibilielad competéncias nucleares dos
empregados. Hoje, o que destaca a nova GRH daesseptiva mais tradicionalista € a
detencdo de RH dotados de caracteristicas profasiqque permitam a organizacao
demarcar-se da concorréncia. E a posse de comjsstéaras, insubstituiveis e dificeis
de imitar, no seio da organizacdo, que garante a vantagenpetitiva de que necessita,
para se afirmar no contexto de mercado global, xgraresdo desde as ultimas décadas
do Século XX. Nesta linha de pensamento, variosrasitdefendem a aproximagéo da
Funcdo RH aos centros de decisdo estratégico dagses. Gomes outros(2003:6-7)
sintetizam que “as ideias centrais da Gestao Egica de RH (GERH) poderédo, deste
modo, ser agrupadas a volta dos movimentos de rteslizacdo de tomada de decisao
e de centralizagcdo nas competéncias—chave, quetezaam o mundo moderno da
actividade organizacional”. Esta teorizagdo refargstadio actual da GRH que tende,
cada vez mais, a atribuir as tarefas e respondathds periféricas da gestdo de pessoas
para a gestado de linloa para uma contratacdo em regimeudisourcing concentrando
em si, as competéncias nucleares em que ela éamt@lmspecialista.

Com uma tendéncia mais estratégica, Citeau (19pde@nde que a Funcdo RH
participa na procura de uma melhor eficacia daarorgcdes, nomeadamente:

a) promover e realizar uma melhor alocacdo dos &tequacdo competéncia-
emprego);

b) mobilizar os potenciais de cada assalariadotisfaser as aspiracbes e as
necessidades individuais e colectivas do funcioméne do desenvolvimento da

organizacao (equidade da contribuicao-retribuicéo).

Propbe esta perspectiva que a Funcdo RH nao se lpodar a procurar a
adequacdo as exigéncias de curto prazo mas deyar@rerespostas para as
necessidades de médio e longo prazos. Se o consaggegurara o éxito dos projectos
da empresa ao mesmo tempo que se previne contiscos de uma inadequacédo das
competéncias na relagdo com as novas exigéncigsiuho (Citeau, 1997:30). Este
pressuposto permite atribuir a GERH um novo paekstar totalmente integrada com
0 resto da organizacdo. Gomes outros (2003:7) reiteram esta perspectiva ao
defenderem que, para além do suporte da estratagenpresa, ela pode também ser

um desenhador desses designios, ou seja, um jpantieiactivo no delineamento da



estratégia da organizagdo, uma solucdo de gestisejpl integrada, sistematica e com

continuidade no tempo.
Globalmente, as grandes ideias associadas asdmaag®es da Funcdo RH nos

anos 1990 foram, segundo Citeau, (1997:30):

i) saber planificar (definir uma estratégia) para eapaz de antecipar (gestao
previsional);

i) saber enriquecer os projectos de uma aproximagim-economica global;

iii) saber meter em pratica nas organizacdes o tralmplalificante e as formacdes
capazes de promover 0s salarios aos novos postabaého;

iv) saber associar mais tempo da empresa a formacdo;

V) saber criar as solidariedades da empresa.

As mudancas fundamentais a que se assiste, dekmada de 90, quer na natureza
quer na funcdo RH, introduzem novas formas de nag&e dentro da organizacéo.
Estas permitem 1) o envolvimento e participacdo ttabalhadores nas decisdes
relacionadas com o trabalho (privilegiando-se ®adif@o de grupo); 2) tratam-se os
trabalhadores como capital social e ndo como uno masiavel; 3) o foco de interesse e
de analise passa a centrar-se na cultura orgamiedc#) a ideia da formacao centrada
no individuo alarga-se a um conceito mais vastoapieendizagem organizacional
permanente; 5) a GRH apresenta-se como proactivaeznde reactiva onde, pela
primeira vez, as politicas de GRH séao integradasstratégia global da empresa.

Estamos perante uma modificacdo na focalizacfatégica, defensora dos RH
como determinantes da estratégia global. Prog@ssinte, a Funcdo RH deixa de ter
como preocupacao central e quase Unica a perspectiinistrativa e contratual, para
passar a ser o agente da mudanca global, tendoresgmgsente a integracdo no
processo estratégico. As novas politicas de RH arddise viram-se, hoje, para a
reformulacdo do contelddo conceptual e do papelséas profissionais. Domingues
(2003:199) defende que as pessoas, huma organjzagégue ser consideradas como
um elemento central da competitividade, fazendoidiresnesta conviccdo as
preocupacodes futuras de quem se dedica a GesEesdeas.

As novas formas de organizagdo do trabalho quearaarctoda a década de 90,
atribuem ao responsavel pelos RH ndo s6 o maiarhamento no desenvolvimento

das politicas organizacionais em conjunto com a@igede topo (Caetano, 2000:42)



como, igualmente, a necessidade de uma respostia rpe impde maior autonomia
das equipas de trabalho e a responsabilizacéoideis intermédios da gestdo

Caetano (2000:42-49) enfatiza trés perspectivagcts para a nova Funcado RH do
final de Século. Destaca a) Torrington (1993) @itase que coloca na formacao e no
desenvolvimento dos trabalhadores, como um imptertatributo positivo da GRH,
enquanto b) Farrance (1992) defende que as “b@ddEas de GRH assegurardo que
todos os empregados saibam que sdo importantes semes humanos e como
individuos” enquanto para c) Legge (1995) a exjpie&RH é usada para referir novas
ortodoxias e tem uma fungcdo de legitimacdo de debemento de determinadas
praticas de gestdo de pessoas ligadas, principemérsobrevivéncia da organizagao
num mundo que se encontra em crescente mudangapeitividade.

Todos os contributos que a GRH tem vindo a dar exssdles estratégicas da
organizacdo permite atribuir-lhe, desde o final $éculo XX, uma funcdo mais
estratégica do que meramente administrativa e gignde plano como a que assumiu
nos primeiros 90 anos do Século XX. O novo enfodaegestdo de pessoas € a
aprendizagem colectiva dos trabalhadores alinhada @s objectivos organizacionais
de forma a optimizar o desempenho organizaciordlzAesta tendéncia que o valor da
GERH dentro de uma organizagao actual se caraetpeala funcédo directiva que tem
vindo a desempenhar nas decisdes nucleares dassamprompendo com o papel de
mediador dos objectivos organizacionais e necedssdandividuais, tradicionalmente
assumido durante os ultimos anos.

Ha alguns indicadores de mudanca nas praticasaestas com o trabalho e com
as relacbes que as organizacdes estabelecem cemposgados tendo-se verificado,
nomeadamente, o inicio do desenvolvimento de noré&as de gestao no que respeita
ao trabalho em equipa, a flexibilidade no locatrdéalho, a utilizacdo da avaliacdo de
desempenho de uma forma generalizada na organieagdescentralizacdo de algumas
tomadas de decisao para niveis de gestao hierangeite mais baixos.

Deste modo, conclui-se que a adopcao deste mo@elBRH, mais inovador e
orientado para os objectivos globais da organizatébui, em definitivo, a efectiva
funcdo estratégica da GRH, ao reconhecer na dimemsdana um investimento e
nunca um custo para a organizagao. Ao profissidadH do futuro exige-se a aptidao

“ Esta nova filosofia de gestdo tem estado a sedaajue lentamente, introduzida nas organizacdes
actuais, quer através da formagédo profissionalndlesis intermédios e chefias directas quer atraees
delegacéo de poder e responsabilidade pelos mieg&rquicos mais baixosrfipowerment



para saber articular as motivacbes que envolvemudanta da forca laboral e as
exigéncias da direc¢do organizativa, isto €, qudeap alcancar a um Unico tempo, 0s
objectivos organizacionais e as metas individuéiste pressuposto confere ao
departamento de GRH um papel ndo s6 de auscultagdo o poder de deciséo e a
propria implementacdo das praticas de GRH, em rémt@wom o0s objectivos

organizacionais. Esta convicgdo torna pertinenédisar qual o grau de intervengao que
o departamento de GRH assume nas empresas dedimadizsdo que serdo objecto do
nosso estudo, nomeadamente ao nivel da auscultgmdder de decisdo e

implementagcédo, dimensOes capazes de caracterizzguograu de intervencdo na

disseminacgédo das praticas de GRH.

3. Metodologia de estudo

Para este estudo foi considerado um universo dee@@dresas, delimitado por
critérios de seleccdo o “estarem localizadas niitdigle Aveiro” e, simultaneamente,
“terem entre 50 e 500 trabalhadores". Para a ®mdifidacéo foram consideradas todas
as empresas registadas na base de dados DUN &igetdem Abril de 2004.

Para responder aos objectivos de pesquisa foiomdb um inquérito por
guestionario a aplicar aos responsaveis pelos RHed®gresas objecto deste estudo,
com base no seguinte procedimento metodoldgico:

1. Envio de inquérito por questionario a todas as esgw do distrito de Aveiro,
com as caracteristicas acima indicadas, registalasse de dados DUN & Bradstreet,
tendo como parceiro de apoio no envio, via postal\ssociagdo Empresarial de
Portugal (AEP);

2. Foram enviadas 661 cartas, dirigidas aos respoisspes RH das empresas.
No seu interior, continham o referido questionaraompanhado de carta de
apresentacdo da AEP a solicitar cooperagdo no grigeento do questionério e
envelope RSF para proporcionar o0 maior nimero gipostas ao mesmo tempo que

garantia o anonimato dos inquiridos.



No total foi conseguida uma taxa de respostas aglide 20,79%, isto &,
considerados apenas 0s questionarios correctanmatchidos e cumprindo 0s
requisitos exigidos, representando uma amostr88ehpresas.

De acordo com a classificacdo de Kerjcie & Morgd®70), ndo é possivel
considerar que a taxa de respostas alcancadeepegsentativa da populacdo. Contudo
para Almeida & Freire (1997), ndo é facil em Cié@sciSociais e Humanas definir
guantos sujeitos deve possuir uma amostra para quesma seja significativa devendo
ser, no entanto, suficientemente grande para garsua representatividade. Ainda
segundo Krejcie e Morgan (1970) “é possivel ter wamativa do valor de n da
amostra, conhecido o N do universo, para uma piideatbe de erro nunca superior a
5%”. Logo considerando a populacéo desta invesimagpirica constituida por pouco
mais de 600 médias empresas, a amostra devegarssituida por um minimo de 230
casos, para ser representativa

Muito embora n&do existam muitos estudos similanrePertugal, entre os estudos
empiricos consultados sobre praticas de GRH ememapmportuguesas encontra-se o
trabalho de Moura (2000) que, utilizando a metogialdnquérito por Questionario,
conseguiu uma taxa de respostas de 21,8%, queleomsiboa. Para o efeito, apoiou-se
em Hegewisch e Brewster (1993, p.28ue referem estudos similares em paises
europeus onde as taxas de resposta variaram @@tre #2%.

A informacao resultante da aplicacdo do inquérgoquestionario foi tratada com
0 apoio do programa SPSS, programa informatico riddise estatistica descritiva e
indutiva, versdo 11.5 para Windows.

4. O Grau de Intervencdo do Departamento de RH isgethinacdo de Praticas
Estratégicas de RH

Para melhor percebermos o grau de intervencaophrtdenento de RH foram tidas
na analise trés dimensdes possiveis de confermearvéncao; “Auscultacdo”; “Poder

de deciséao” e “Implementacéao”. A combinagédo dasdmensdes permitiu a criacao de

® Esta percentagem foi calculada a partir da sutAdos casos invalidos ao nimero total de inaugérit

® para maior detalhe consultar Almeida & Freire {1,99103), onde é apresentado um quadro de valores
para o tamanho da amostra em funcéo da populagéio al

" Consultar Moura (2000, p.137), onde é referido eonjunto de investigadores que, em estudos
similares, alcangaram taxas de resposta que varign® estes valores.
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5 possiveis graus de interventaassim, para que se possa considerar haver tatal g
de intervencao do departamento, apenas consideraspsspostas em que se afirma
possuirtotal intervencdo ao nivel da auscultacdo, tomadaldcisdo e implementacao
em cada uma das praticas de GRH desenvolvidas.

N&o obstante haver intervencdo do departamentoHiedrdesenvolvimento de
praticas estratégicas de RH, desde que as resgefdasa partir do grau de intervencéo
2, a existéncia de total centralidade do departtonge RH apenas é considerada no
desenvolvimento das praticas estratégicas de RHohbtieeram resposta no grau de

intervencao 5, na tabela seguinte.

Tabela 1 - Grau de intervencdo do departamento lden® desenvolvimento de préticas
estratégicas de RH
Grau de intervencéo do1 2 3 4 5 | Total| %
epart® de RH| % % % % % de | casos

Praticas Estratégicas de Casos
Comunicacéo e partilha de 6,3 | 11,3] 38,8 13,8 30,0 80 61|15
informacéao

Gestdo e desenvolvimento da 70| 4,7 | 58,14 2,3 27,9 43 33J1
carreira

Gestao previsional dempeténcias| 9,5 | 0,0| 57,1 4,8 286 21 16§2
Inquéritos de satisfagdo dos 86| 34| 29,3 34 552 58 4514
colaboradores
Melhoria das condi¢fes de trabalhdl3,3| 17,3 | 25,3] 20,0 24,0 75 577
na empresa
Praticas de remuneracéo indirecta 10,9| 15,2 | 43,5/ 8,7| 21,7 46 354
ou ndo econdmica
Participacéo e envolvimentodos | 9,6 | 58| 36,5 154 32,y 52 40|0
trabalhadores

Resolucéo formal deoaflitos 77| 46| 40,0 138 33,8 65 50]3
Retencdo dempregados 0,0| 13,2| 52,2 0,00 348 23 18]5
Total (n=133) 8,1 84 428 91 320

Legenda

(1) Auséncia de intervencdo na auscultacdo, poder disamdee implementacdo das
praticas de GRH

(2) Participa na auscultacdo, mas nao tem poder de&desem implementa as praticas
de GRH

8 De referir que as cinco alternativas de respodtapossuem valor quantitativo ou ordinal, sendo as
opcOes de resposta possivéiy:“Auséncia de intervencédo do Departamento de Reusaultacdo, poder

de decisdo e implementacdo das praticas de GRH"0 Departamento de RH é auscultado, mas néo
tem poder de decisdo nem implementa as pratic&Ri¢’; (3) “O Departamento de RH é auscultado,
ndo tem poder de decisdo mas é responsavel pelenwmpiacdo das praticas de GRHZ) “O
Departamento de RH é auscultado, tem poder deddenias ndo implementa as praticas de GRb)";

“O Departamento de RH é auscultado, tem total pdelereciséo e implementa totalmente as praticas de
GRH".
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(3) E auscultado, ndo tem poder de decisdo mas é sEsmirpela implementacéo das
praticas de GRH

(4) E auscultado, tem poder de decisdo mas ndo imptarasipraticas de GRH

(5) E auscultado, tem total poder de decisdo e implam@talmente as praticas de
GRH

Verificamos pela analise da tabela 1 que, maidaitagnte, o departamento de RH
E auscultado, ndo tem poder de decisdo mas é redpehpela implementacéo das
praticas de RHo que acontece em 42,3% das praticas desenvalMidiais préximo
deste valor estd a situagdo que confere totaviemefio do departamento de RH, ou seja,
o departamento de RHE auscultado, tem total poder de decisio e implémen
totalmente32,0% das praticas de RH desenvolvidas.

Em termos gerais, podemos concluir que a auséneiaintervencado do
departamento de RH é maior na pratMalhoria das condigbes de trabalhoom
13.3%. A falta de poder de decisao e de impleméntdo departamento de RH é mais
evidente no desenvolvimento das pratiddslhoria das condicdes de trabalhe
Praticas de remuneracgéo indirecta ou ndo economivasifica-se que, embora ausente
0 poder de decisdo, o departamento de RH é audouléa responsavel pela
implementac&o, maioritariamente, nas pratiGastdo e desenvolvimento da carreira
Gestao previsional de competénce@Retencdo dos empregadds auséncia de poder
de implementacdo € maior nas préatiddelhoria das condi¢cdes de trabalhe
Participacéo e envolvimento dos trabalhador&gotal intervencdo do departamento de
RH é maior no desenvolvimento das praticagiéritos de satisfacdo dos trabalhadores
e Retencao dos empregados

Estamos perante um grupo de empresas onde em Yt@8opraticas de RH
desenvolvidas o departamento de RH é auscultadotu@m apenas possui poder de
decisdo em 41,18e poder de implementacdo em 74!3%o desenvolvimento dessas
mesmas praticas. Esta observacdo permite conclué, onaioritariamente, 0s
departamentos de RH nas empresas inquiridas s&olt@aole®s, mas caracterizados,

simultaneamente, por pouco poder de deciséo.

° Este valor resulta do somatério dos itens 2, 8 % da escala da tabela 1, onde se considera haver
auscultacao do departamento de RH.

19 Este valor resulta do somatério dos itens 4 e 8sdala da tabela 1, onde se considera haver geder
decisao do departamento de RH.

1 Este valor resulta do somatério dos itens 3 e Sestmla da tabela 1, onde se considera haver
implementacdo do departamento de RH.
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4.1. Total grau de intervencao do departamento HenB desenvolvimento das praticas
estratégicas de RH em empresas de diferente dimensa

Verificar se sdo as empresas de menor dimensae @hia 240 trabalhadores) que
apresentam maior tendéncia para o total grau devericdo do departamento de RH no
desenvolvimento das praticas de RH foi outra dastdes centrais deste estudo.

Para a verificacdo desta relacdo entre ambas adveiar de estudo foram
consideradas somente as respostas a categoripddalmento de RH é auscultado, tem
total poder de decisdo e implementa totalmenter&icas de GRH”, Unica categoria
que privilegia a presenca simultanea das trés difemnde intervencdo e a Unica a
conferir a este departamento, a total centralidadedesenvolvimento de praticas

estratégicas de RH.

Tabela 2: Total Grau de intervenc&alo departamento de RH no desenvolvimento de
praticas estratégicas de RH, segundo a dimenséangaesa

Dimensédo da 50 a 249 Total 250 a 500 | Total | Asymp.
empresd trabalhadores de trabalhadores de Sig.

Praticas de RH casos casos
Comunicacéo e partilha de 25,8 62 44,4 18 0,233
Informacgao
Gestao e desenvolvimentp 26,7 30 30,8 13 0,550
da carreira
Gestao previsional de 33,3 15 16,7 16 0,453
competéncias
Inquéritos de satisfacéo 60,0 45 38,5 13 0,065
dos colaboradores
Melhoria das condicfes de 22,6 61 28,6 14 0,774
trabalhadores da empresa
Préticas de remuneracéo 20,6 34 25,0 12 0,392
indirecta ou ndo
econdémica
Participagéo e 31,1 44 37,5 8 0,470
envolvimento dos
trabalhadores
Resolucao formal de 34,0 53 33,3 12 0,627
conflitos
Retencao dempregados 31,3 16 42,9 7 0,461
% parcial 33,28 39,6
Total N (133 empresas) 111 22

12 auscultado, tem total poder de deciséo e implartetalmente as praticas de GRH.
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Considerando a total centralidade do desenvolvime#s praticas de RH no
departamento de RH verificamos que esta tende ma&er nas empresas que possuem
entre 250 e 500 trabalhadores do que nas empm@seSta 249 trabalhadores.

Segundo os pressupostos tedricos de Storey (198@Bjaymenor for a dimensao da
empresa maior é a tendéncia para a centralizacatesknvolvimento das préaticas de
RH estar no departamento de Gestdo de PessoasdC@ste pressuposto é totalmente
rejeitado na amostra em estudo uma vez que, palseaxos resultados verifica-se que,
guanto maior a dimenséo da empresa maior a teradpaca se centralizar totalmente o
desenvolvimento das praticas no departamento de(RHstata-se, igualmente, que é
nas empresas de maior dimenséao (250 a 500 trabadisadjue o poder de auscultacao,
de decis@o e de intervencdo € mais expressivopserdiferenca de 6,32% quando
comparadas com as empresas de menor dimensa@4S0t@balhadores).

Os resultados mostram, portanto, haver uma clanandarizagédo da Funcéo RH
nas empresas de menor dimenséo, que confirma téreoigs de “um cenario de gestao
imediatista e utilitarista dos RH em detrimentouthea Optica desenvolvimentalista e
estratégica” (Parente, 1996). Contudo, os nossudtados deixam antever, ainda que
embriondria, uma fase de transicdo para a FuncaoERtdmos perante um grupo de
empresas onde a maior dimensdo do departamentd dguR inclui um responsavel de
RH com uma formacéo escolar especifica e uma fufadioal de GRH) comeca a
sinalizar um novo rumo desta fungcdo, orientada paranaior envolvimento na
auscultacao e implementacao de préaticas de RHs Eistais de investimento na Funcao
RH sdo mais evidentes nas empresas mais recenégesupde esta constatacdo que as
novas empresas poderdo vir a reconhecer um nows pam a GRH: “o especialista
administrativo transformar-se-4 num auditor de oeté@pcias” (Cabral-Cardoso,
1999:236).

Em termos gerais verificamos que o papel do depemto de RH, nas empresas
objecto de estudo, permanece ainda muito assocdo modelos classicos de
organizacdo do trabalho ao nivel dos modos de eoargdio e controlo. Este facto é
explicado pelo limitado grau de intervencao que dspartamento ainda possui ao nivel
de tomada de decisao, situacdo comum a todas assampindependentemente da sua
dimensdo. Predomina um grau de intervencao do @epanto de RH que se limita a
auscultacdo e implementacdo estando, maioritarineansente o poder de decisao,

indiciando a ainda “subalternizagédo deste departtondimitando-se a enquadrar as
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actividades de tipo burocratico-administrativo reségias para concretizar os objectivos
da empresa”’ (Moura, 2000:210).

Uma das razdes desta situacdo tem a ver com b @eafitude dos dirigentes
portugueses. Segundo Kovacs (1999:53), nos emmes@ortugueses € ainda
acentuada a atitude tecnocéntrica da inovagdo prefaréncia pela inovacdo nos
processos com vista sobretudo a reducdo de cushtos pessoal, o que deixa
transparecer uma mentalidade empresarial aindaopdesgperta e preocupada com o0s
problemas relacionados com o factor humano.

N&o se verificando o predominio da total centeal@ldo departamento de RH, quer
nas empresas de menor dimensao, quer nas de nmersdo (que ndo atinge em cada
um dos tipos dimensionais os 40%) podemos conlchyier uma maior tendéncia para
estarmos perante um departamento mais operaciorgeal estratégico nas suas linhas
de accédo, pois a tomada de decisdo esta ainda denger total em mais de 60% das
empresas em estudo. Esta constatacéo foi recerteemguiicada por Cabral-Cardoso
(2004:564) por “muitas empresas ndo terem um daparito RH principalmente
interessado nos assuntos de pessoal. A funcaopaiinio seu trabalho continua a ser a

Funcéo Pessoal dentro de outra fungéo de gestéty aeGRH um assunpart-time”.

5. Sumula Conclusiva

Assiste-se na era pos-moderna ao emergir de ura tipg de sociedade e de
economia, caracterizadas pela informacdo e conketon redimensionando as
estruturas organizacionais para nowmsignsalternativos a hierarquia. Germinam
novos tipos de emprego, novos conteudos nos sisten&odos, modos e ferramentas
de producdo e comunicacdo levando ao aparecimemis, ultimos anos, de
configuracdes estruturais e estilos organizatiwdsstancialmente distintos da imagem
classica.

Como consequéncia, surgem novas realidades paRtHada empresa, exigindo a
adaptacdo e reestruturacao de politicas, técnipeitieas de GRH que acompanhem os
processos de globalizacdo, inovacao, concorréndnstabilidade dos mercados. Tal
exige formas inteiramente novas de pensar a gedpessoas, homeadamente a
dinamizacao do potencial criativo, empreendedasrdecimento dos colaboradores. A
adopcéao deste modelo de GRH exige, para a funcdaRRE funcdo socialmente mais

responsavel.
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Cabral-Cardoso (2004) encontra como explicac@rio fde estarmos a assistir, nos
ultimos 20 anos, a consideraveis mudancgas na cagapodemografica e no papel da
GRH. Gradualmente, esta a modificar-se para uml pagis fora da gestdo puramente
burocrata-administrativa, a caminhar para uma ratgp estratégica e a desenvolver a
GRH, partilhando responsabilidades com a gestdmka, embora o departamento de
RH assuma um papel de controlador e catalizadoregg®nsabilidades e actividades.
Simultaneamente a GRH tem assumido uma crescemerténcia consequéncia da
formacdo superior dos seus responsaveis, reforgadatima década. Esta tendéncia
aduz Cabral-Cardoso (2004:973) a afirmar que “astnergir um novo modelo de
GRH em Portugal. O papel de mediador entre o iddalie o organizacional comeca a
ser substituido pelo de um grupo de trabalho, taftd pelos gestores de linha e
departamento de RH, embora supervisionado po#ste”.

Contudo, no estudo que agora termina evidenciats#a aa fraca difusdo das
praticas que possibilitam o desenvolvimento dos Réfamos perante um conjunto de
empresas que, tendencialmente, continuam a desenunina GRH muito orientada
para os aspectos administrativo-burocratitodominados pela forte disseminacéo de
praticas tradicionais, indutoras da sobreposicdonddeloHard da GRH. Mostra-nos
este estudo que o responsavel pelos RH, na maiesias empresas, assume-se ainda
com um papel mais operativo do que estratégico asnm tempo que deixa
transparecer um limitado grau de intervencdo aelrde poder de decisdo. Quer o
predominio das praticas tradicionais de GRH quars&ncia de decisédo total na maioria
das praticas de RH que desenvolve explica-se, degdoura (2000:226) por o0 modelo
de gestdo de pessoas dominante em Portugal estda anuito marcado pela
incapacidade dos dirigentes das empresas em lidawem as caracteristicas
especializadas de uma funcdo que se tornou cadaaiszcomplexa. O futuro passara,
certamente, pela necessidade de uma reorienta¢iatee e formativa dos nossos
gestores. O predominio de actuacdo num mercaditmaal e doméstico onde se
valorizam os dividendos financeiros terdo que dgal a uma visao estratégica que
defendera os RH como a principal vantagem comyetita sua organizagao.

A manter-se esta evolucdo, as médias empresas ide dimraensdo num primeiro

momento e, as de menor dimensdo num segundo mgmedeyao ser competitivas no

13 Ainda que neste artigo merecam maior destaqueéisgs estratégicas de RH, sublinha-se que este
estudo centrou-se no levantamento quer de prédtizdigionais quer de praticas estratégicas de Ris. N
empresas objecto de estudo conclui-se haver megdominio de préticas tradicionais, com uma taxa de
presenca muito proxima dos 70%.
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mercado internacional, ser admiradas pelas suasdaps de GRH e os locais de
trabalho uma fonte de orgulho e potfer

A GRH, ainda que caracterizada pelo seu caractétieo (Bilhim, 2002:23) esta
atribuido um papel cada vez mais estratégico qeiéelm vindo a ser reconhecido pelo
contributo na eficacia e o sucesso do desempemiialgiia organizacdo. Porém, neste
micro contexto, a GRH esta ainda longe de prodsiiais evidentes de funcgéo
estratégica. Na grande maioria do seu tempo, everiedo da Funcdo RH resume-se a
aplicacdo da regulamentacdo legal do trabalho, rmepsamento de salarios,
contratacdo, formacdo profissional, andlise e dgsxrde funcbes e registos de
assiduidade. Muito aguém do ritmo que ja vem senskituido internacionalmente as
praticas que incentivam o espirito de equipa, erdigciplinaridade, a iniciativa e a
satisfacao do colaborador, capazes de reté-lompeesa, estas empresas pelo contrario,
aparecem ainda muito centradas numa gestdo op®ahcionuma Optica
predominantemente burocratico-administrativa. Estasstatacbes sobre a nossa
amostra permitem concluir que estamos perante gidotempresarial distrital onde
ainda parece estar longe a ideia do departamenRHdser uma prioridade, enquanto
orgéo responsavel pelos processos de mudanca,agéie desenvolvimento de todos
os colaboradores. Mais do que o desenvolvimentseos RH, a prioridade é apenas a

sua gestao.
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