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A GESTAO DE RECURSOS HUMANOS: SUPORTE TEORICO, EVOLUCAO
DA FUNCAO E MODELOS !

Maria Manuel Serrano?®

(mariaserrano(@uevora.pt)

RESUMO: Este texto estrutura-se em quatro pontos. O primeiro ponto situa as origens
teoricas da GRH nas teorias organizacionals e comportamentais e apresenta a perspectiva
sociologica sobre esta fungdo organizacional. No segundo ponto faz-se uma abordagem
historica da origem e evolugao da funcio RH de modo a perceber de que forma esta
funcao acompanhou a evolugio do contexto ambiental das empresas e como, em
diferentes momentos, respondeu as necessidades especificas das empresas. As designagoes
atribufdas — Administracio de Pessoal, Gestao de Pessoal, Gestao de Recursos Humanos e
Gestao Estratégica de Recursos Humanos — reflectem a importancia crescente que a
funcao foi assumindo nas organizagdes e a valorizagao progressiva dos individuos e das
suas capacidades nas organizagoes. No ponto seguinte apresentam-se sumariamente
algumas das especificidades do panorama portugués no dominio da GRH. Neste caso a
ideia que vigora é a de que o pais revela algum atraso, quer na introducao da fungiao quer
na adop¢ao das suas concepg¢des mais modernas. Ou seja, as empresas portuguesas revelam
alguma propensao para aderir as inovagoes tecnologicas e pouca apeténcia para a inovagao
social e organizacional sendo que os estudos consultados sobre a realidade portuguesa
apontam para a predominancia de uma funcao RH de cariz essencialmente administrativo.
Finalmente, apresentam-se quatro tipologias de modelos teéricos de GRH: o modelo
weberiano; os modelos hard e soff, os modelos macroecondémicos e os modelos
contingenciais. Estes modelos ndo sio opostos, mas antes complementares e sintetizam a

forma como a fung¢io se operacionalizou nos varios momentos da sua evolucao.

PALAVRAS-CHAVE: Recursos Humanos; Gestao de Recursos Humanos; Modelos de

Gestao de Recursos Humanos

! Este texto ¢ parte de um capitulo elaborado no dmbito da dissertacio de Doutoramento em Sociologia
Econémica e das Organizagbes, com o tema Estratégias e Priticas de Gestao e Desenvolvimento de Recursos Humanos.
Estudos de Caso numa Rede de Empresas (aprovada pelo ISEG/UTL em Maio de 2009).

2 Doutorada em Sociologia Econdmica e das Organizagies ISEG/UTL, 2009). Prof. Auxiliat no Departamento de
Sociologia da Universidade de Evora. Membro do SOCIUS — ISEG/UTL.



1. O suporte tedrico da gestao de recursos humanos

A Gestao de Recursos Humanos (GRH) nao construiu um corpo tedrico préprio. O
seu suporte conceptual reside nas teorias organizacionais e comportamentais, construidas a
partir do estudo das estruturas e dos processos organizacionais, por isso ¢ natural que a sua
evolugdo reflicta as insuficiéncias e as vantagens das teorias que lhe serviram de base
(Neves, 2000: 3).

Entre as teorias organizacionais que mais influenciaram as diversas concepg¢oes e
praticas da GRH contam-se a abordagem classica, a burocracia, as relagdes humanas, a
abordagem sistémica e a abordagem contingencial.

Com a perspectiva das abordagens classicas (cujos autores de referéncia sio
Frederick Taylor, Henry Fayol e Max Weber) da organizacio desenvolveu-se uma
concepcao redutora dos individuos os quais sao classificados de acordo com as suas
aptidoes técnicas, necessidades econémicas e capacidades de gestao (Sainsaulieu, 1997).

A complexidade do factor humano sé viria a ser apreendida na sequéncia do
movimento das relagdes humanas® (do qual Elton Mayo ¢ pioneiro) o qual sublinha a
dimensao informal da organizagao e reconhece a dimensao humana no conjunto dos varios
elementos (técnicos, econémicos ou de mercado) que compoem a organizacao (Neves,
2000: 3). O conteudo empirico e teérico da Escola das Relagoes Humanas vem demonstrar
que o aumento da produtividade nao depende exclusivamente das condigdes técnicas*, mas
sim das condi¢des sociais e organizacionais® (Handel, 2003: 79), ou seja, da motivacao, da
moral e da satisfagdo no trabalho. Para Sainsaulieu (1997) este movimento viria a constituir
uma nova forma de racionalidade centrada na integracao do factor humano nos diversos
contextos da producao, da comunicacdo e da organizacdo em geral. Desta forma, passam a
estar disponiveis duas alternativas possiveis para pensar a organizacdo: na base da

racionalidade técnica e econémica (abordagem classica) ou na base dos problemas

3 O movimento das Relagoes Humanas surge no inicio da década de 1930 nos Estados Unidos da
América, alastrando posteriormente aos restantes paises industrializados do ocidente. O ponto de partida
encontra-se nas investigacdes de Elton Mayo (1880-1949) e da sua equipa nas fabricas da Western Electric
Company, em Hawthorn (Chicago) entre 1927 e 1932. Para além da contribuicio de Mayo, a Escola das
Relagbes Humanas agrega um numero consideravel de contributos, essencialmente provenientes da Psicologia
e da Psicossociologia que produzem uma dupla influéncia na teoria organizacional e na pratica de gestio.

4 Como por exemplo, caracteristicas fisicas do ambiente de trabalho, capacidades fisicas humanas ou
incentivos econémicos.

5> Reconhece-se que o local de trabalho é um sistema social e que os trabalhadores tém necessidades de
pertenca a grupos sociais organizados, dos quais esperam oportunidades de interac¢do social e de conexio
com outros individuos. Recomenda-se uma lideranga mais democratica, capaz de reconhecer as necessidades
de participacdo e de reconhecimento social como forma de conseguir a cooperacdo dos trabalhadores e de
melhorar o relacionamento entre estes e as chefias (Handel, 2003: 79).
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humanos (relagdes humanas) como ponto de partida para a constru¢do de uma nova
racionalidade centrada nas pessoas e nas relacdes entre elas (Sainsaulieu, 1997: 61).

A abordagem sistémica das organizacOes (ja presente na teoria sociotécnica®), cuja
origem remonta a década de 1950, contesta as perspectivas tecnocraticas e
psicossociologias e apresenta-se como uma abordagem da organizagdo mais alargada
(embora se mantenha prescritiva e nao suficientemente descritiva) que considera de forma
integrada as condi¢oOes internas (elementos técnicos e sociais, ou seja, a utilizag¢ao eficaz do
suporte material e a organizagao racional das ac¢oes dos agentes humanos) e as condi¢oes
externas (o ambiente da empresa) (Ortsman, 1969; Ibert, 2002).

As teorias da contingéncia (e.g. Joan Woodward, Alfred Chandler, Thomas Burns, G.
M. Stalker, R. Lawrence e Jay Lorsch; Peter Blau ou Henry Mintzberg) com origem na
década de 1970, procuram explicar a existéncia de uma relacao funcional entre as condi¢des
ambientais (variaveis independentes) e as técnicas administrativas (variaveis dependentes)
que permitem levar as organizagdes a atingir eficazmente os seus objectivos (Chiavenato,
1983: 551). De facto as teorias da contingéncia sugerem que perante ambientes complexos,
ameacadores e concorrenciais as estruturas internas das empresas se tornem flexiveis,
organicas, comunicativas e participativas e as relagdes informais. Inversamente, um
ambiente simples e previsivel permitira formas organizacionais com tendéncia para a
simplicidade racional e para o formalismo burocratico (Sainsaulieu, 1993: 6).

O Desenvolvimento Organizacional surge no inicio da década de 1960, a partir de
“um complexo conjunto de ideias a respeito do homem, da organizacdo e do ambiente, no
sentido de propiciar o crescimento e desenvolvimento segundo as suas potencialidades”
(Chiavenato, 1983: 408-409). Esta abordagem centra-se nos conceitos de mudanca e de
capacidade de adaptagdo da organizacio a mudanga (Chiavenato, 1983; Bilhim, 1996) e,
para além destes desenvolve outros conceitos dinamicos como sejam a organizagao
(sistemas mecanicos e organicos, designacio de Paul Lawrence e Jay Lorsch) a cultura
organizacional’, o desenvolvimento, as fases da organizacao e a critica as estruturas
convencionais (pela incapacidade de gerar actividade inovadora e de se adaptarem a

mudanga) (Chiavenato, 1983).

¢ Trata-se de uma abordagem conceptual e metodoldgica da organiza¢do que se apoia na teotia geral
dos sistemas. A este respeito sugere-se a consulta de Liu, Michel (1983). L'approche Sdcio-Technique de
[’Organisation. Paris : Les Editions d’Organisations.

"vd. (e.g. Cunha, Rego, Cunha e Cabral-Cardoso, 2004).
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No que concerne as teorias comportamentais®, que resultam do movimento do
Desenvolvimento Organizacional, com maior influéncia na GRH contam-se as teorias
gerais e organizacionais da motiva¢ao, da satisfacio com o trabalho, do poder e lideranca,
do trabalho em equipa e da participacao. O movimento comportamental toma como um
dos seus temas preferidos “o conflito entre os objectivos que as organizacdes procuram
atingir e os objectivos que individualmente cada participante pretende alcangar”
(Chiavenato, 1983: 395), ou seja, a preocupagao centra-se na conciliagao entre os objectivos
organizacionais e individuais.

Como se viu, as teorias organizacionais de cariz sistémico e contingencial bem como
as teorias comportamentais centradas nos processos de gestao consideram, de forma mais
ou menos explicita, a relevancia do factor humano no contexto dos factores que
contribuem para a eficacia organizacional (Neves, 2000:3).

A Sociologia, atenta as dinamicas de reprodugao e de transformagiao dos conjuntos
humanos estruturados (Sainsaulieu, 1993) constréi a sua propria perspectiva sobre a GRH
nas empresas. Na perspectiva sociologica, a accdo das empresas sobre os RH vai para além
da atencao dispensada aos individuos pois implica, entre outros aspectos, motiva-los para o
trabalho de modo a assegurar a continuidade da empresa e a manuten¢ao dos empregos. O
contexto socio-econémico dos anos 1980, que impulsiona a adopgao de novas praticas de
GRH, acolhe a ideia de que a empresa é cada vez mais portadora dos efeitos societais,
fonte de representagdes colectivas e que, de modo reciproco, o sistema social estd em
ressonancia com a vida da empresa (Sainsaulieu e Segrestin, 1987). Face a este efeito de
sociedade Sainsaulieu constréi seis hipéteses apoiadas em varios trabalhos tedricos
elaborados com o objectivo de compreender a realidade complexa do funcionamento
social do trabalho nas organizacdes, a saber (Saisaulieu, 1993):

1) “A GRH faz emergir um novo modelo em matéria de tratamento dos problemas
humanos da producao” (Sainsaulieu, 1993: 3), por referéncia ao modelo ideal-tipo
Weberiano de gestdo da forca de trabalho.

i) “A GRH implica uma modifica¢io do sistema social dos actores” (Sainsaulieu,
1993: 4). Se os novos modelos de GRH procuram envolver os individuos nas relagoes de
trabalho para obter expressdao, participacdo, iniciativa e criatividade, o jogo de actores
anteriormente construido em torno da resolu¢do de problemas da organizacio esta

ultrapassado e neste caso, a analise estratégica das organiza¢oes (Crozier e Friedberg, 1977)

8 vd. (e.g. Cunha, Rego, Cunha e Cabral-Cardoso, 2004; Mitchel e Larson, 1987; Ferreira, Neves e
Caetano, 2001).



mostra que um conjunto humano de produgio se articula num jogo de actores em torno do
controlo das incertezas técnicas que num determinado momento geram a organizagao
racional.

i) “A GRH implantou-se na base da busca de novas identidades socio-profissionais”
(Sainsaulieu, 1993: 5). As mudangas socio-culturais observadas nos comportamentos
profissionais dos operarios, das mulheres e dos jovens a procura de emprego sustenta a
hipétese de que os individuos tém vontade de se integrar como actores do trabalho e deita
por terra os fundamentos culturais das estruturas tayloristas. Assim sendo, uma politica de
GRH que visa mobilizar o pessoal nao dispensa o estudo das identidades no trabalho, a sua
articulacao com a cultura da empresa e a diversidade dos processos de aprendizagem que
pode comportar.

v) “A GRH ¢é uma resposta estrutural e gestionaria particularmente adaptada as
exigéncias sociais da crise” (Sainsaulieu, 1993: 6). Ora, ¢ precisamente num contexto de
crise que a GRH se desenvolve no ambito da complexidade caracteristica das organizagdes
voluntarias, participativas e informais inspiradas no modelo contingencial.

v) “A generalizacao da GRH supde a evolugao em profundidade das bases culturais
da vida colectiva no trabalho” (Sainsaulieu, 1993: 7), logo nao pode implantar-se de forma
duravel sem tomar em considera¢ao os recursos culturais de cada pais.

vi) “O contexto recente de mudanca organizacional e de esfor¢o de moderniza¢ao
supoe actores e forgas colectivas aptas a viver de modo diferente a mudanga e a inova¢ao”
(Sainsaulieu, 1993: 7) e neste sentido o autor preconiza que os esforcos de mudanca
estrutural da GRH se centrem no desenvolvimento social da empresa por via de acgdes
inovadoras.

As teses de Sainsaulieu (1993) constituem os fundamentos sociolégicos da accao de
gerir pessoas no trabalho e simultaneamente lancam perspectivas futuras para a GRH nas
empresas. Como recomendava Stoleroff uma abordagem sociolégica dos fendémenos
associados 2 GRH nio deve tomar como ponto de partida as “tentacdes” economicistas e
tecnocraticas que resumiriam o “objecto real chamado RH [a ideia de] que necessitam ser
geridos da melhor maneira” (Stoleroff, 1996: 106) na légia da best practice. O autor considera
que a difusio dos modelos de GRH por um lado, e o desenvolvimento de um corpo de
conhecimentos académicos ligados a pratica, por outro lado, abrem janelas de
oportunidade para a investigacao sociologica e para a associagao da Sociologia aos debates
sobre o futuro da empresa e da gestao. A transformacao da gestio nas empresas, de que a
GRH ¢ apenas uma parte, mostra algumas das fragilidades do sistema de gestdo como

sejam a conjugacio do aumento da pressio sobre os trabalhadores directos (e.g.
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responsabilizacdo, qualidade, intensificagaio do trabalho) e a individualizacio dos
incentivos. Especificando, “ao fazer apelo para o envolvimento dos trabalhadores nos
objectivos e resultados e ao prometer contrapartidas reciprocas, as empresas estao a criar
expectativas fortes [e simultaneamente] estdo a esticar os esfor¢os dos empregados,

frequentemente a um ponto perigoso” (Stoleroff, 1996: 110).

2. Origem e evolugao da fungao recursos humanos

2.1. A Administragdo do Pessoal

Esta fase primitiva da fungdo, que Besseyers des Horts (1987) situa temporalmente
entre o final do século XIX e os anos 1960 ¢ dominada pela “gestio previsional dos
efectivos” (Gilbert, 1999). Em termos conceptuais este modelo coincide com a abordagem
classica da organiza¢ao, na qual dominam as logicas tayloristas/fordistas, e postetiormente
o movimento das relacoes humanas®.

A funcio distancia-se “do simples bom senso com as propostas da (...) Escola
Classica (...) no pressuposto da estabilidade organizacional desejavel e desejada, tendo
como contexto institucional o Estado-Nag¢ao” (Lopes, 2005: 4). Assim, nos primeiros anos
de vida da funciao assiste-se a criacdo, nas grandes organizagdoes, de servicos especializados
para tratar as questdes sociais, contudo a maioria das actividades da fungdo permanece
centralizada (e.g. remuneracOes e recompensas e questoes disciplinares). As competéncias
de tais servigos centravam-se essencialmente em fazer cumprir as regras internas e a
legislacao e as praticas de GRH restringiam-se ao recrutamento e a formagao ministrada
nos centros de aprendizagem criados para colmatar a auséncia de mao-de-obra adequada a
execugdo das tarefas (Besseyers des Horts, 1987: 150).

No periodo entre as duas Guerras mundiais as relagdes sociais tornam-se mais
complexas, face a agudizac¢ao dos conflitos socais entre capital e trabalho (Neves, 2000: 10)
e, por isso, os elementos da gestao do pessoal passam a ser frequentemente negociados
contratualmente com os parceiros sociais. A resposta das grandes empresas para lidar com
a complexidade social traduziu-se na organizagiao de servicos de pessoal com a finalidade

de fazer respeitar a disciplina da organizacao do trabalho e administrar o pessoal (Besseyers

9 . . . N . .
Alguns autores atribuem o nascimento da fungio pessoal e a organizagdo de servigos especializados
ao movimento das relacdes humanas (Sainsaulieu, 1997: 66).



das Horts, 1987: 150). Neste contexto era frequente procurar que ex-militares e juristas
integrassem os departamentos de pessoal (que funcionavam em sistema fechado), como
garante da ordem e da disciplina (Bilhim, 2004: 38).

Na sequéncia da II Guerra Mundial a emergéncia das multinacionais “deu origem a
uma fase nova em que as mega organizagoes dominam literalmente o mercado” (Lopes,
2005: 4). A década de 1950 coincide com o desenvolvimento da legislagdo social, os
servicos de pessoal, agora tendencialmente designados Direccao de Relagoes Humanas, sio
dirigidos por pessoal administrativo com formagcao juridica, encarregues de fazer cumprir a
lei. Os temas prioritarios sao a motivacao e a satisfagdo do pessoal e as praticas de gestdo
centram-se nas remuneragoes, nas promogoes e na formacgao (Besseyers des Horts, 1987:
150). Nesta fase, progride-se no sentido do reconhecimento do papel dos individuos no
sistema organizacional e assume-se o pressuposto de que a motivagdo e a satisfagdo dos
trabalhadores influencia positivamente a produtividade global da empresa. A fungio
assume uma postura mais técnica e propoe politicas e processos de trabalho que tomam em
consideragao a pessoa e o social e que sejam coerentes com a evolugao da organizagao. No
que concerne ao perfil dos técnicos de RH, as empresas mostram agora uma preferéncia
pelo recrutamento de pessoal com formagao em ciéncias sociais (e.g. Sociologia e
Psicologia) (Bilhim, 2004: 39).

O modelo de GRH que prevaleceu nos “trinta gloriosos” resulta, segundo Bouchez
da combinaciao de dois tipos de elementos favoraveis: 1) a existéncia de um contexto
dinamico e estruturante para a nova paisagem socio-econémica que vai encarnar na grande
organizacao hierarquica e salarial e ii) a ac¢do de redes de actores influentes'” (Bouchez,
2005: 27).

Num contexto em que a concepgao da organizacao do trabalho ainda era puramente
taylorista os servigos de pessoal nao sao mais do que uma parte da administragdo geral da
empresa, ja que a énfase ¢ colocada nos gabinetes de métodos. Os problemas de pessoal
sao geridos pelas chefias com base em regulamentos, imposicio da disciplina e da

experiéncia profissional (Sainsaulieu, 1997: 60).

10 Bouchez identifica trés grandes familias de actores que, 4 sua maneira tentam modernizar as praticas
de gestdo e a gestao do pessoal: i) a “ala activa do patronato”, particularmente presente nas grandes empresas,
formada pela primeira geragdo de gestores modernos, frequentemente vindos de departamentos estatais e
com um complemento de formag¢do em escolas americanas de gestdo prestigiadas. Eles sio o motor da
moderniza¢do sécio-economica das grandes organizagdes e estdo convictos que um estilo de gestdo mais
democratico e atento ao factor humano deve acompanhar a evolu¢io do contexto industrial e social; ii) o
management business nos anos 1950 aposta na formacao de quadros e difundem-se as ideias de autores como K.
Lewin, D. MacGregor; A. Maslow e F. Hertzberg. Estes autores americanos tornam-se incontornaveis na
literatura de gestdo, nos seminarios de formacdo e das técnicas de grupo no seio de grandes empresas
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Uma das principais criticas que a abordagem da gestio do pessoal recebe reside no
facto de se encontrar “separada do processo de decisdo estratégica na medida em que a
funcao nao ¢é percebida como fundamental para a competitividade empresarial: o pessoal é
encarado como um custo a minimizar, postulando-se uma incompatibilidade de base entre

os objectivos econémicos e socais da empresa” (Brandao e Parente, 1998: 24).

2.2. A Gestio de Pessoal

Este periodo, cronologicamente situado entre as décadas de 1960 e 1980, assinala a
ruptura com a administracao de pessoal e a entrada num novo paradigma sustentado numa
légica qualitativa da GRH, por oposicao a légica quantitativall que vinha prevalecendo e a
funcao pessoal ¢ dominada por preocupagoes humanistas, redescobrem-se 0s
interlocutores sociais da empresa e aposta-se na motivagao no trabalho.

De facto, a contestagdo a organizac¢do cientifica do trabalho contribuiu para
aproximar os parceiros sociais (sindicatos e associa¢Oes profissionais) da empresa devido,
entre outros factores, a alteracdo estrutural da mao-de-obra nomeadamente a elevacdo dos
niveis de escolaridade e a transformacdo dos valores e representacdes face ao trabalho
(Brandao e Parente, 1998: 25).

E no ambito desta concep¢io da gestio do pessoal que sido formalmente criadas as
Direc¢oes de Pessoal e que os profissionais!? da fun¢iao adquirem o estatuto de gestores
equiparados aos outros quadros da empresa. Desenha-se uma visio mais generalista e
moderna da fun¢ao que visa promover a integracao de elementos de gestio do pessoal com
vista a aumentar a produtividade global da empresa (numa perspectiva de minimizagao de
custos) e a desenvolver os individuos que, motivados, contribuirdio melhor para a
performance da empresa e, neste sentido, as praticas chave sao a formacao e a participagao

(Besseyers des Horts, 1987: 150).

dirigidas por empresarios progressistas (por exemplo Renault e EDF em Franca); iii) alguns representantes da
funcdo pessoal inseridos em empresas inovadoras langaram e activaram a reflexao (Bouchez, 2005: 28).

11 Na fase “pré-histérica” da fun¢do que vai até aos anos 1930, os trabalhadores sdo vistos por um
prisma contabilistico e por isso deviam ter o mesmo tratamento que qualquer matéria-prima. Considerando
que a empresa comprava mao-de-obra, as entradas e saidas de pessoal deviam ser registadas
contabilisticamente, como acontecia com qualquer outro recurso (Bilhim, 2004: 38).

2 No que concerne ao perfil dos profissionais para os departamentos de RH - dos quais se esperava
apoio na conjuga¢io de necessidades individuais e organizacionais - acentua-se o interesse pelo recrutamento
de psicologos (Bilhim, 2004).
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A reclamagdo da participagdo pde em causa os modos fechados de funcionamento
organizacional, que se traduz em dois tipos de iniciativas: “experiéncias e ensaios de
reorganizacao pos-taylorista no trabalho industrial em grande série, de uma banda; estudo e
melhoria das condi¢des de trabalho (conceito renovado, que emerge das lutas sociais,
forjando um instrumento analitico mais rigoroso), de outra banda” (Freire, 1993: 107). Sao
adoptadas novas formas de organizagdo do trabalho como a rotagao, o alargamento e o
enriquecimento de tarefas.

Sob a orientagdo humanista, a possibilidade de conciliagio entre objectivos
econoémicos € sociais e a concepgao do pessoal como um custo comega a ceder a favor da
concepcao do pessoal como um recurso. Ou seja, comega a vigorar a ideia de que as
pessoas podem dar contributos para melhorar a organizagio do trabalho e o
funcionamento da organizacdo. Neste contexto, alarga-se o ambito da func¢io expresso no
interesse pela definicio de “politicas centradas na formacao dos chefes de pessoal, na
definicdo de zonas de participagao dos trabalhadores nas decisdes e nas comunicagdes
informais” (Sainsaulieu, 1997: 68) por oposicdao as concepgdes burocraticas que tendiam a
privilegiar os aspectos formais da comunica¢do. A nivel das praticas sio privilegiadas “a
gestao das carreiras, a formagao de adultos, o aconselhamento ao pessoal, a informagédo e
os critérios de recrutamento” (Sainsaulieu, 1997: 66). Desta forma, a “gestdo previsional
das carreiras” — que consiste na procura antecipada dos individuos adequados aos
empregos disponiveis e que tem como principais instrumentos a definicao de fungdes,
apreciagao do potencial e organogramas de substitui¢ao - ¢ o modelo de gestio do pessoal
que vigora até meados da década de 1970 (Gilbert, 1999).

Bouchez (2005) considera que o modelo de GRH vigente no periodo em analise
assentou em trés pilares:

1) Centralizagdo - por via da “centralizacio” procurou-se a uniformizacao das
técnicas e a homogeneizagao do status do pessoal (niveis e qualifica¢des), a estrutura¢ao do
seu modo de gestao (fluxos de entrada e progressoes hierarquicas), a coordenagao do
dialogo social e o controlo dos dispositivos legislativos e regulamentares;

i) Racionalizagio — a tendéncia para a “racionalizacdo”, que se conjuga com a
centralizacdo e a torna possivel, conduz a uma forma quase taylorista da funciao pessoal.
Esta especializa-se em técnicas bem definidas e fechadas (recrutamento, formacao,
remuneracao, relacdes sociais, etc.), elas proprias segmentadas por categorias de empregos
ou de status. Esta situacdo provoca alguns efeitos perversos, tais como: o aumento dos

efectivos dedicados a funcdo, o tratamento frequentemente burocratico das actividades e
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dos problemas, a ruptura entre a “empresa real” e as realidades concretas e as
problematicas da organiza¢ao do trabalho;

iii) Profissionalizagio - a importancia da tendéncia para a profissionalizacgio mede-se
através da construcao, desenvolvimento e formalizacio de um corpus especifico de
conhecimentos e de competéncias de cariz universitario e profissional.

Em suma, na perspectiva de Bouchez (2005) a segunda industrializagao contribuiu
para a estruturagdo progressiva do trabalho e do emprego nas grandes organizagoes
industriais hierarquicas e para a estruturagao da “sociedade salarial”. Este periodo consagra
o emprego tipico, produz uma forma dominante e integrada de gestio do pessoal nas
grandes organizagoes industriais e confere prestigio a funcdo pessoal. As relagcoes de
emprego entre as organizagoes € o pessoal construiram-se na base de uma troca implicita e
explicita, pela subordinacio hierarquica, em contrapartida da garantia de emprego. E a
consagracao da légica dominante do emprego administrado (pelo menos nas grandes
empresas). Este procedimento, que constituiu um enorme progresso no plano do equilibrio
social e econémico (nomeadamente no dominio da integragdo social) também contribuiu,
na Optica do autor, para a destruicio parcial da autonomia operaria anterior a

racionalizacio.

2.3. A Gestiao dos Recursos Humanos

Esta concepciao da fungao, também designada como “fase da gestio integrada”
(Bilhim, 2004) inspira-se nos multiplos contributos do Desenvolvimento Organizacional,
da Gestao Estratégica e das Teorias da Contingéncia. Para Sainsaulieu (1993), a concepgao
da GRH que se desenvolve a partir da crise com inicio nos anos 1980 é uma resposta
estrutural e de gestdo as alteracdes produzidas no ambiente das empresas. Especificamente,
as alteragOes ambientais sao a “intensificagdo da competi¢ao internacional, globalizacao dos
mercados e ‘ameaca’ da gestio das empresas japonesas, (...) emergéncia de culturas
empresariais ditas de exceléncia; (...) emergéncia do papel do conhecimento no trabalho e
da responsabiliza¢ao dos trabalhadores, e (...) importancia atribuida ao cliente” (Tavares e
Caetano, 1999: 39).

Consequentemente, o desafio que se coloca a abordagem da GRH ¢ o de responder
as “mudancgas verificadas no mercado de trabalho, no mercado dos produtos, nas
expectativas da forga trabalhadora, na complexidade crescente dos processos de gestao, no

aparecimento de novas formas nao normalizadas de trabalho, na mudanca da importancia
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do colectivismo para uma abordagem mais individualista das relagdes entre as pessoas e a
organizagao, no surgimento de uma certa confianga na gestao, no declinio, em certas areas,
da taxa de sindicalizagio dos trabalhadores e na sequéncia de todas as mudancas
relacionadas com a introdugdo de novas tecnologias de informacao no contexto
organizacional” (Tavares e Caetano, 1999: 38-39).

Perante as alteracbes contextuais e a multiplicidade de factores a ter em conta no
processo de tomada de decisao, aumenta a percep¢ao de que os dirigentes tém um papel
decisivo para a organizacao e multiplica-se o interesse pela analise das suas tarefas, tal como
anteriormente se fez para as tarefas de execugao!?, e investe-se nos métodos de seleccao
para encontrar dirigentes com “elevado potencial” e nos principios de decisao em grupo.

Com a abordagem da GRH a fun¢io pessoal assume a “gestdo previsional dos
empregos” (Gilbert, 1999) e desenvolve novas praticas no dominio da animagao de grupos
de trabalho, da formagao e da requalificacdo profissionais ou da gestao das mobilidades, do
recrutamento e da internacionaliza¢ao dos RH' (Sainsaulieu, 1993).

Construiram-se varias perspectivas no sentido de definir a GRH, algumas delas a
partir da oposicao entre esta concepgao e a GP. Os elementos sobre os quais se constroi a
distingdo das duas concepg¢des sio varios, como se pode confirmar pela variedade de
defini¢des que a seguir se apresentam.

Na perspectiva de Sainsaulieu a GRH!> abre uma nova via de racionalizagao dos
factores de producido e por esse motivo considera que esta abordagem favorece a
renovagdo do pensamento racional aplicado a organizacio das empresas, o qual se
desenvolve em dois tempos. Num primeiro tempo definem-se estratégias de organizagao
mais motivadoras e participativas e, num segundo tempo, adoptam-se regras que
favorecam o envolvimento dos individuos no conjunto da vida e dos projectos da empresa
(Sainsaulieu, 1997).

Para Tavares e Caetano a GRH distingue-se da GP por “colocar a énfase na gestao
da cultura, ao invés de se centrar nas regras e nos procedimentos, e, ainda pelo facto de se
entenderem os RH, e a vinculagiao destes a organizacao, como um dos principais factores

da vantagem competitiva da empresa” (Tavares e Caetano, 1999: 39). Acrescentam ainda os

13 Drucker é um dos autores que analisa os elementos das tatefas dos dirigentes e define as cinco
funcoées do manager: planificar, organizar, escolher pessoas, dirigir e controlar (Drucker, 1973 apud Sainsaulieu,
1997: 70).

14 Sobre a internacionalizagio dos RH sugetre-se a consulta da investigagdo de Carolina Machado
(1999).

15 Segundo Sainsaulieu a GRH surge primeiramente nos EUA ao longo dos anos de crescimento
econémico enquanto na Buropa da os primeiros passos aquando da entrada na crise, em finais dos anos 1970,
e com a influéncia dos métodos de gestio japonesa (Sainsaulieu, 1997: 73).
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mesmos autores que uma outra forma de distinguir as duas concepgdes deriva do facto de
se considerar a GRH como “uma tarefa de gestio estratégica mais central do que a GP,
visto que os RH sdo experiénciados pelos gestores como sendo o recurso que a
organizagao tem de mais valioso para gerir, estando esta gestao directamente relacionada
com o alcance dos objectivos organizacionais e sendo, de algum modo, um espelho dos
valores organizacionais que a gestao sénior mais pretende destacar” (Tavares e Caetano,
1999: 42).

Na perspectiva de Walton as duas concepgodes distinguem-se a partir do sistema de
valores que preconizam. Assim, a complacéncia e controlo da for¢a de trabalho,
caracteristicas da gestdo tradicional, contrapoem-se a implicagdo e a autonomia dos
trabalhadores na GRH. Esta mudanga de pressupostos implica, segundo o autor “o
estabelecimento de um contrato psicolégico diferente, baseado numa implicagao reciproca
e em altos niveis de confianca mutua. Os trabalhadores sio incentivados a contribuirem
para a inovagao e para a mudanga organizacional (...) [em troca de| garantias implicitas de
seguranca do seu posto de trabalho” (Walton, 1985 apud Tavares e Caetano, 1999: 47).

A abordagem de Beer et al centra-se na importancia da fun¢do RH e na sua relaciao
com o sucesso organizacional. Assim, os autores defendem que o exercicio da fun¢ao nao
deve restringir-se aos especialistas em GRH, mas deve ser alargada aos gestores de linha.
Esta perspectiva identifica quatro actividades genéricas dirigidas ao pessoal que sio comuns
a todas as organizag¢Oes: “desenvolvimento de processos de influéncia dos empregados,
analise e planeamento dos fluxos de recursos humanos, desenvolvimento de sistemas de
recompensas e desenho de sistemas de trabalho” (Beer et al, 1985 apud Tavares e Caetano,
1999: 48). As actividades em causa desenvolvem-se em fun¢do dos objectivos e das
politicas prioritarias (estratégicas), determinadas a partir das influéncias externas. As
politicas de RH procuram os seguintes resultados: “aumentar a implicagdo organizacional,
desenvolver competéncias organizacionals, incrementar a congruéncia interna das
actividades desenvolvidas na organizacao e aumentar a eficacia organizacional” (Beer et al,
1985 apud Tavares e Caetano, 1999: 39) de modo a melhorar o desempenho organizacional
e o bem-estar do individuo e da sociedade.

Para Guest a explicagdo para a passagem da GP a GRH reside na adopcao de
praticas opostas, nomeadamente o “planeamento de efectivos” proactivo, estratégico,
integrado e de longo prazo; o “contrato psicolégico” baseado no envolvimento dos
trabalhadores; o autocontrole (por oposi¢io ao controlo externo); o relacionamento
individual numa base da confianca; a flexibilidade e polivaléncia dos papéis e a maxima

utilizacdo do investimento (Guest, 1987 apud Neves, 2000: 8).
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Para Sparrow e Hiltrop (1994 apud Neves, 2000: 9) o ponto de partida para a
distingao entre a GP e a GRH encontra-se na visao que cada uma das concepg¢oes tem dos
individuos nas organizacées. No primeiro caso prevalece a ideia de que os RH sio um
custo (ideia dominante até aos anos 1970) e no segundo caso (a partir da década de 1980)
ganha relevancia a ideia de que os RH sido um investimento. Face “ao acréscimo da
competitividade nos negbcios e das mudangas de natureza social, os RH passam a ser
encarados como um factor estratégico, capaz de fazer a diferenca em termos de vantagem
competitiva” (Guest, 1987 apud Neves, 2000: 9). Desta forma a GRH, para além do aspecto
operacional, passa a integrar uma dimensao estratégica.

Segundo Neves, a GRH define-se por ser simultaneamente “um conjunto de
conhecimentos e uma actividade, estruturando-se cada um em estreita interdependéncia
(...) €é algo de bastante heterogéneo que visa conseguir resultados, influenciando os
comportamentos e atitudes das pessoas mediante um sistema de gestao” (Neves, 2000: 12).

Em resumo, a designacio GRH revela “uma evolucao ao longo da qual os conceitos
de administracdo, custos, formacao e negociag¢ao colectiva vém sendo progressivamente
substituidos pelos conceitos de gestdo, investimento, desenvolvimento, negocia¢io
individual e trabalho em equipa” (Neves, 2000: 11). Esta transformacdo ¢, no entender de
Neves “indirectamente reveladora da erosio dos factores competitivos tradicionais e,
directamente, mostra a importancia de considerar-se os RH sob a forma de aptiddes e de
qualifica¢bes individuais e grupais, como factor de vantagem competitiva e estratégica para
a sobrevivéncia das organiza¢des” (Neves, 2000: 11). Sendo assim cada vez mais “estratégia
global e sectorial se interpenetram e condicionam, tornando os RH um factor de
continuidade entre a heranca cultural da organiza¢io e o desenvolvimento colectivo das
suas competéncias, numa perspectiva de desenvolvimento face ao futuro” (Neves, 2000:

11).

2.4. A Gestao Estratégica dos Recursos Humanos

Para Besseyer des Horts a visao contemporanea da funcio comeca a desenhar-se
com a proximidade dos anos 1990, altura em que se colocam as empresas multiplos
desafios de natureza tecnoldgica, econémica, social e politico-legal, face aos quais as
empresas mobilizam todos os seus recursos, inclusive os RH. A estrutura responsavel pela
funcao assume como missio a mobilizacio e desenvolvimento das pessoas, agora
consideradas como um recurso no qual ¢ necessario investir e, nesta perspectiva, os RH sao

considerados os primeiros recursos estratégicos da empresa e a propria funcao torna-se

15



mais importante e adquire o estatuo de grande funcdo estratégica (Besseyers des Horts,
1987: 150).

A Gestao Estratégica dos Recursos Humanos (GERH) distancia-se da visiao
quantitativa e colectiva da anterior abordagem e propde uma GRH qualitativa e individual.
O movimento de individualizagdio da GRH privilegia a “gestio previsional das
competéncias” (Gilbert, 1999) e a no¢ao de competéncia torna-se central, ou seja, as
empresas tornam-se mais atentas ao conteudo dos empregos do que ao seu volume.
Inseridas num ambiente que persiste em ser turbulento e em mutacio permanente, as
empresas procuram, por um lado, adaptar-se a esse ambiente e, por outro lado, desenvolver
a empregabilidade!® dos seus trabalhadores, por duas vias: i) internamente, pelo
desenvolvimento da polivaléncia, o aumento da mobilidade funcional e a prevencao da
exclusao; 1) externamente, acompanhando o assalariado na aquisi¢io de competéncias
reconhecidas e validas no mercado de trabalho (Gilbert, 1999: 71).

Kovacs entende a empregabilidade como “a oportunidade e a capacidade de as
pessoas adquirirem competéncias que lhes permitam encontrar, manter e enriquecer a sua
actividade e mudar de emprego. A empregabilidade significa possibilidades acrescidas ao
longo da vida de trabalho: transicio bem sucedida da escola para o primeiro emprego,
reentrada no mercado de trabalho a partir de uma situa¢ao de desemprego, mobilidade
horizontal e vertical entre e dentro de empresas, aptidio para responder a conteudos e
requerimentos de emprego” (Kovacs, 2002: 82-83).

A nova paisagem socio-econémica dos anos 1990 traz um novo conjunto de desafios
e novas logicas que contribuem para a renovagao das praticas de GRH em contextos
organizacionais mais descentralizados ao nivel da decisdao e da informagao. No ambito das
novas l6gicas de GRH as praticas adoptadas pelas empresas centram-se, segundo Peretti
(1998) nos seguintes aspectos:

1) Personalizacio - aplica-se a remuneracao global, a gestio das carreiras, das
competéncias e do tempo, a informacdo e a formacdo. O objectivo é conciliar as
expectativas e aspiragoes do pessoal com os condicionalismos da empresa, tendo por base
“a avaliagdo das pessoas, dos comportamentos e dos resultados e a detec¢io dos

potenciais”!” (Peretti, 1998: 54);

16 Vd. Grazier, Bernard (1990), L’employabilité: une bréve radiographie d’un concept en mutation”,
Sociologie du Travail, n° 4, pp. 575-584.

17 Comecam a ser utlizados os “Projectos Profissionais Pessoais”, os “Planos Individuais de
Formacao” e os Balango Profissional Personalizado” (Peretti, 1998: 54).
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1i) Adaptacao — pressupoe a adaptacao da empresa as evolugdes do meio ambiente e
as solicitagoes internas e externas sendo possivel de obter por via das varias modalidades de
flexibilidade;

1if) Mobilizagao - pressupde o envolvimento da hierarquia e da sua capacidade para
motivar os RH pelo que a fun¢io deve gerar informagao capaz de assegurar a mobilizagao
dos seus RH e de lhes abrir possibilidades de escolha e meios de resolugao dos problemas
(Brandao e Parente, 1998).

iv) Partilha - sugere a partilha da func¢do na légica da organizacao staff and line, ou seja,
todas as chefias participam na GRH em colaboragao com o Director da fungdo e este, por
sua vez, deve assumir o papel de promotor do novo conceito de funcao partilhada.

v) Antecipacdo — torna-se uma condicao face a imprevisibilidade do ambiente e
reforca-se a ideia da necessidade de uma gestao previsional do emprego a médio e longo.

De facto nos anos 1990 produziram-se desenvolvimentos profundos na fungao RH,
quer ao nivel do contexto quer ao nivel do conteido, cujo impacto ¢é evidenciado por
tensoes e contradigdes, que apontam para a necessidade de redefinicao das atribui¢des e
missdes da funcdo em torno de trés dominios: “novas formas de organizacao e novos
contratos psicologicos; a necessidade de estabelecer relagdes de partenariado no sistema de
emprego; a imperiosidade da dinamizacio de formas de organizacaio muito flexiveis,
multiplas e paralelas” (Sparrow e Marchington, 1988 apud Ceitil, 1998: 60).

Estas orientagOes surgem como resposta as pressdes do ambiente externo em que as
empresas actuam, o qual determina a necessidade de gerar uma reac¢ao estratégica que lhes
permita sobreviver no mercado. Nestas condigdes, a propria fungdo RH esta sujeita as leis
do mercado e deve tornar-se um parceiro estratégico nas grandes opg¢oes da politica
empresarial. Assim, compete a funcao determinar “quais as acgoes a empreender para que
as politicas e praticas em GRH possam gerar valor acrescentado significativo as empresas
que servem” (Peretti, 1998: 60).

Peretti explica que o interesse pela designagaio GERH reflecte a consciencializagao
crescente de que o social e o econémico estao fortemente imbricados e sublinha o facto de
a funcdo adoptar uma visdo dinamica dos recursos que gere. Isto ¢, a funcao deve abranger
o planeamento e a implementagao de ac¢des coerentes entre si ¢ o controlo dos resultados”
(Peretti, 1998: 85). Neste sentido, este ¢ o modelo onde os procedimentos de gestdo

previsional e preventiva dos empregos e das competéncias melhor se integram.
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De modo complementar pode dizer-se ainda que o conceito de gestao estratégica de
RH “integra as politicas da GRH da organizacio com a estratégia corporatival®, as
filosofias de emprego, os valores nucleares da empresa, as competéncias organizacionais e
os processos de negdcio que acrescentam valor a organizagio” (Tavares e Caetano, 1999:
52). Esta nova concepgao da gestdo das pessoas nas organizagoes “pressupoe uma forga de
trabalho altamente implicada para com a organizacao, altamente flexivel nos papéis que
assume e nas aptidoes que desenvolve e de muita qualidade. Estes objectivos atingem-se
através de uma grande atencdo prestada a elementos chave, como sejam a seleccdo, a
socializagao, a formagdo e o desenvolvimento de sistemas de recompensas” (Tavares e
Caetano, 1999: 52).

Ulrich identifica dois grandes eixos das politicas de GERH: o eixo “estratégico” (de
longo prazo) e o eixo “operacional” (de curto prazo). Por sua vez, as actividades da GERH
devem abranger os processos (estratégicos e operacionais) e as pessoas. A partir da
conjugacao dos eixos estratégico e operacional Ulrich define quatro objectivos para a
GERH: “gestdo estratégica dos recursos humanos, gestao da transformagao e da mudanga,
gestao das infra-estruturas organizacionais e gestao das contribui¢cdes dos colaboradores”
(Ulrich, 1996 apud Tavares e Caetano, 1999: 52). De um modo geral, estes quatro
objectivos propostos por Ulrich para a GRH tém, como observam Tavares e Caetano,
correspondéncia nas perspectivas que dominam a GERH, designadamente: 1) ligacao entre
0s processos estratégicos da organizagao e o planeamento dos RH, ii) desenvolvimento das
politicas e da gestao dos processos de mudanga, iii) identificacio das capacidades e das
competéncias individuais e organizacionais e iv) identificagdo de relagcdes contingénciais
entre as estratégias da organizacao e as praticas de GRH (Tavares e Caetano, 1999: 53-59).

Actualmente o discurso dos investigadores e dos técnicos converge no sentido do
reconhecimento da posicao estratégica da fungao RH!. Considerando o interesse em
afirmar o caracter estratégico da funcdo, importa saber como e o que confere essa
dimensdo estratégica a funcdo RH. Na perspectiva de Bouchez, para ser estratégica a
funcdo RH (suas posicdes, acgdes e decisdes) deve contribuir efectivamente para o

crescimento significativo e duravel da performance global da organizagio e a avaliagao da

<

18 O estudo da estratégia inclui o “conteido” e os “processos estratégicos”. O “conteudo” da
estratégia liga-se a escolha dos mercados em que a organizagdo vai competir ¢ a0 modo como vai conduzir
essa competigdo (“estratégia corporativa”). Os “processos” da estratégia sao os mecanismos que resultam das
opgdes efectuadas relativamente aos mercados escolhidos e a0 modo como as organizagdes procuram
implementar essas opgoes (“estratégia de negocio”) (Ansof, 1965 gpud Tavares e Caetano, 1999).

19 Ainda que a realidade observada e a percep¢do dos actores ndo seja unanime relativamente ao
caracter estratégico da funcao RH.
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dimensao estratégica da fun¢ao deve basear-se em varios tipos de abordagem (Bouchez,
2005: 40):

1) Uma abordagem de “tipo estrutural e quantitativo” permita identificar a pertenca
do titular da fungdo RH ao nivel da Direc¢ao, bem como o seu grau de participa¢io no
processo estratégico;

i) Uma abordagem mais “qualitativa e realista” que permita verificar o envolvimento
da Direccao de RH no investimento e pilotagem de questoes estratégicas que constituam
uma vantagem competitiva para a empresa. Ou seja, trata-se de distinguir as actividades da
funcao que sio uteis (simples regulagio ou seguranca de funcionamento) das que siao
estratégicas (recrutamento, gestao do emprego e das competéncias, regulaciao social com os
representantes do pessoal);

iif) Uma abordagem “mais sociologica” que permita identificar e avaliar, para além
do discurso convencional, a visdo real e a representacao que os principais dirigentes da
empresa tém da fungdo RH. No fundo, trata-se de confirmar se os dirigentes integram
realmente a variavel RH na gestdo socio-econémica da empresa, ou se tal nao passa do
discurso. Deste ponto de vista, a natureza das relagoes entre o dirigente e a Direccao de
RH ¢ determinante.

iv) Uma abordagem que nao subestime o facto de frequentemente as politicas e as
praticas de RH serem determinadas pelas “logicas financeiras” impostas pelos accionistas?!.

v) Uma abordagem que considere o impacto das NTIC. Estudos recentes mostram
que o recurso as novas tecnologias permite envolver outros actores em processos
administrativos nao estratégicos. Esta partilha permite um acréscimo de responsabilizagao
dos actores envolvidos no processo e permite ao Director de RH concentrar-se nas
missoes estratégicas e tornar-se um verdadeiro business partner.

O reconhecimento das dimensdes estratégica e simbolica do factor humano e do seu
impacto na eficacia organizacional, incentivam os esforcos de teorizagio da GRH. Na
origem de tais esforcos encontram-se razoes de natureza tedrica e pratica. No primeiro
caso, procura-se “conceptualizar a grande diversidade de praticas de GRH e a sua relagao
com a competitividade (...) em que o factor humano, como vantagem competitiva, é a
expressao da principal crenga organizacional” (Neves, 2000: 7). As razdes de natureza
pratica incidem na “necessidade de controlar os efeitos das praticas de GRH, em cujo

processo, quer a cultura organizacional, quer a estratégia de negdcio, desempenham a

20Vd. Renaud Sainsaulieu (1993).
2! Tlustram esta situagdo as operagoes de fusdo-aquisi¢do. Virios estudos demonstram que na maiotia
dos casos estas operagdes sdo imputaveis a factores associados aos RH (Bouchez, 2005: 39).
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principal influéncia que condicionou a evolugao do conceito de GRH” (Neves, 2000: 7).
Finalmente, o conceito de GERH resulta, por um lado, dos progressos registados na
funcao a partir das influéncias tedricas descritas e, por outro lado, do pensamento
renovado da gestdao e da sociologia da gestao??, que introduzem a ideia de que a obtencao
de vantagens competitivas s6 é possivel através das pessoas (Bilhim, 2004).

Em suma, até aos anos 1960 predomina uma gestio das pessoas de cariz
predominantemente administrativo. A funcao ¢ desempenhada por especialistas que
aplicam técnicas especificas para tratar os problemas do quotidiano da empresa. A partir
dai, e até a década de 1980, prevalece a fase de gestdao, na qual se privilegiam as politicas de
cariz humano e social e uma perspectiva de médio prazo na evolugiao da empresa. Apds os
anos 1980, a funcdo entra na fase de desenvolvimento e procura responder aos desafios

actuais por via da conciliagao das opgdes econdmicas, a aspiragao ao lucro e a evolucao dos

RH (Beznosiuk, 1991 apud Peretti, 1998: 34).

Quadro sintese da Evolucao da Fung¢ao Recurso Humanos

Etapa de evolugio

Teoria organizacional

Principal enfoque

Praticas Chave

Administracio de
Pessoal (fim século
XIX - 1960)

Teoria Classica
Relagoes Humanas

Gestio previsional dos
efectivos

Recrutamento, Formacio (treino)
Remuneragdes, Recompensas
(prémios) e questdes disciplinares

Gestao de Pessoal
(1960 — 1980)

Relagoes Humanas

Gestio previsional das
carreiras

Critérios de recrutamento
Formacao de Chefias
Gestio de Carteiras
Participagio e comunicagio informal

Gestao de Recursos
Humanos (1980 —

Desenvolvimento
Organizacional; Gestdo

Gestio previsional dos
emptegos

Métodos de selecgio de dirigentes;
animacio de grupos de trabalho,

1990) Estratégica; Teorias da formagao e requalificagio, gestao de
Contingéncia mobilidades, recrutamento e
internacionaliza¢io de RH
Gestao Estratégica de Desenvolvimento Gestao previsional das Personaliza¢io; Adaptagio;

Recursos Humanos
(1990 -)

Organizacional; Gestao
Estratégica; Teorias da
Contingéncia

competéncias

Mobilizacao; Partilha, Antecipagio

3. O Panorama da Gestdo de Recursos Humanos em Portugal

A analise do caso portugués no dominio da GRH aponta para o predominio de uma
configuraciao administrativa e localiza a formalizagao da fun¢iao nas empresas portuguesas a
partir de finais dos anos 1960 e inicio dos anos 1970 (Brandao e Parente, 1998).

O periodo pés revolugao de Abril foi marcado por profundas alteragdes na dinamica

interna das empresas, em termos de relagdes laborais. Um primeiro momento foi rico em

2 Vd. Reed, Mike (1997), Sociologia da Gestio, Oceiras, Celta Editora.
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conflitualidade social, particularmente nas grandes empresas, expressa pelas contestagoes
sindicais (e.g. greves, bloqueios produtivos e ocupagdes) ao poder patronal, o qual niao
estava preparado para o didlogo social. Um segundo momento, ja num processo de
consolidacao do regime democratico, a contratualizacdo das relagoes laborais assume-se
como o eixo fundamental da dinamica social. Este quadro politico-social é favoravel a
“criacdo de servicos de pessoal com objectivos de vertente administrativa para o
cumprimento das obrigagoes legais que entretanto se tinham tornado mais
constrangedoras, particularmente ao nivel contratual, salarial e promocional” (Brandao e
Parente, 1998: 36). A funcao de tais servigos centrava-se no cumprimento das normas
legais e convencionais estabelecidas pela negociagao colectiva dos CCT, nomeadamente o
salario minimo, a contratagdo a prazo, a gestdo das carreiras (na légica da ascensio
automatica baseada na antiguidade).

Na década de 1980 a funcdo mantém o pendor essencialmente administrativo e
adiciona as fungdes ja referidas, “a gestao a quente dos processos de despedimento dos
trabalhadores em excesso, resultante da crise do emprego” (Brandao e Parente, 1998: 306).
Porém, no contexto portugués, a realidade da funcao ¢é distinta nas PME e nas grandes
empresas ou nas multinacionais. No primeiro caso os servicos de pessoal “nio tém
qualquer autonomia, estando inseridos nas funcdes de gestio administrativa, financeira ou
mesmo de producao” (Brandao e Parente, 1998: 36). Na segunda categoria de empresas
verifica-se uma aproximag¢ao a concep¢ao da GP, nas quais emerge alguma preocupag¢io
com “a motivacao e satisfacao dos recursos humanos, frequentemente encarada do ponto
de vista remuneratorio, ignorando-se questOes relativas ao conteudo e natureza do
trabalho” (Brandao e Parente, 1998: 36). Porém, a intensificacao da crise econémica em
meados da década de 1980 configura uma situa¢do de retrocesso ao extinguirem-se ou
substituirem-se estruturas de pessoal por organismos administrativos que nao fazem mais
do que processar salarios (Martins, 1995 gpud Brandao e Parente, 1998: 306).

Em tempos mais recentes observam-se duas tendéncias na GRH nas empresas
portuguesas:

1) Umas optam por dispensar as grandes estruturas centralizadas de GRH e
transferem para as chefias directas e intermédias, numa Optica de partilha da funcio,
algumas tarefas de GRH ao nivel da “avaliagao empirica do desempenho (...) da aplicagao
de repreensdes disciplinares, (...) da contratacio de novos trabalhadores, de promogdes
por mérito” (Brandao e Parente, 1998: 37) enquanto as “tarefas de processamento de
salarios, de formalizacdo de processos contratuais, de despedimentos e de promog¢oes

automaticas” (Brandao e Parente, 1998: 37) sao asseguradas pelos servigos administrativos.
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1) outras optam pela externalizacao da fungdo ou pela subcontratacio de servigos,
quer na vertente técnica - recrutamento e selec¢ao, formacao ou avaliacio de desempenho
— quer na vertente administrativa.

Esta tendéncia ¢é extensivel as grandes empresas e as empresas multinacionais
implantadas no pais que, aproveitam o ambiente global que caracteriza a fun¢ao e niao vao
muito além de uma gestao administrativa ou aproximam-se, no caso das multinacionais, da
GRH devido a exigéncias da sede. Este comportamento das empresas, quer nacionais quer
transnacionais, aplica-se no entanto aos quadros (dirigentes, superiores e médios) enquanto
o nucleo operacional de trabalhadores ¢ gerido na base dos pressupostos da concepgao
administrativa ou quando muito da GP (Brandao e Parente, 1998).

Em suma, verifica-se que a fungdo pessoal nas empresas portuguesas ¢ marcada por
um forte pendor legislativo, associado a forte intervencao estatal, que embora possa ter um
papel na defesa das condi¢bes de emprego, condiciona as empresas que pretendem avangar
para uma GRH desenvolvimentista.

Atendendo a que a concepcao da GRH esta, na sua origem, associada aos processos
de modernizacao das empresas com vista a sua adapta¢ao as novas condigoes ambientais
(Sainsaulieu, 1993; Kovacs, 1992, 1998; Brilman, 1997; Butera, 1991) o caso portugués, no
que toca a adopcao de processos de mudanga tecnoldgica e organizacional, também
apresentou particularidades que provavelmente justificam a concepcaio de GRH
dominante. Os resultados de um inquérito realizado em finais da década de 1980 (Moniz,
1989) evidenciaram algumas das caracteristicas dos processos de inovagao tecnolégica nas
empresas industriais portuguesas. Moniz verifica que a preocupagido das empresas com a
inovagao tecnologica se centra na introdugao de “novas tecnologias materiais, sem qualquer
referéncia a critérios sociais inerentes a organizacao do trabalho” (Moniz, 1989: 17).
Verifica ainda o autor que a preocupacao prioritaria das empresas portuguesas ¢ a
produtividade, seguida da melhoria tecnolégica, do crescimento equilibrado e finalmente a
melhoria das condigdes de trabalho. No que concerne a inovagdo organizacional esta
restringe-se as formas mais vulgares de participagao dos trabalhadores (e.g. circulos de
qualidade e servicos de higiene e seguranca) (Moniz, 1989: 18).

Ferreira confirma um predominio dos modelos autocraticos e burocraticos de
organizagao do trabalho, que impedem a participagio no processo de decisdo, de
implementagao, controlo e avaliagdio das formas de trabalho. O autor verifica que “a
estrutura hierarquica de autoridade é piramidal e excessivamente formalizada” (Ferreira,
1991: 165) e que os comportamentos obedecem a regras e regulamentos coercivos para as

relacbes interpessoais. A explicacdo para esta situacdo reside, segundo o autor, na

22



persisténcia dos principios tayloristas de organizagao de trabalho, na auséncia de uma
concepcao sistémica da organizagao ou mesmo no desconhecimento das possibilidades de
inovagao organizacional, “desconhecimento esse bem patente no desleixo que ¢ dado aos
recursos humanos, enquanto factor estratégico de competitividade e concorréncia
empresarial” (Ferreira, 1991: 166).

Este conjunto de especificidades encontradas nas empresas portuguesas sao
sustentadas pela realidade social, politica e cultural do pafs, nomeadamente a dependéncia
dos empresarios relativamente ao papel paternalista do Estado, que os impede de assimilar
os valores da concorréncia empresarial (Brandao e Parente, 1998).

Outra referéncia importante para a analise desta tematica sao os resultados de dois
inquéritos (realizados em 1986 e 1992 por Ilona Kovacs) sobre as formas de organizagio
do trabalho em empresas industriais nacionais. O primeiro inquérito permitiu apurar que
apenas 10% das empresas utilizavam novas formas de organizagao do trabalho. O segundo
inquérito mostra uma evolucao positiva da difusaio de novas formas de organizacio do
trabalho, embora se verifique que apenas um numero relativamente reduzido de empresas
(21%) se afasta substancialmente da organizagdo cientifica do trabalho para dar lugar a
equipas de trabalho com alguma autonomia no planeamento e organiza¢do de tarefas
(Kovasc, 1994).

A autora nota ainda que as empresas procuram “flexibilidade na sua organizagao do
trabalho, principalmente por via das praticas como a rotagio de tarefas e grupos
polivalentes, sobretudo com objectivos econémicos, tais como, aumento da produtividade,
melhoria da qualidade, resposta rapida as encomendas, flexibilizagio da mao-de-obra,
melhor aproveitamento das potencialidades dos trabalhadores, redu¢io de postos de
trabalho, redu¢ido da inactividade e dos tempos mortos, entre outros” (Kovacs, 1994: 24-
25). Por sua vez, detecta que as formas de organizagdo do trabalho mais avancadas se
encontram nas empresas tecnologicamente mais avangadas, nas quais ha grupos semi-
autébnomos e em que os operadores realizam tarefas de controlo de qualidade. Quanto aos
orgaos de participacdo a autora conclui que predominam as formas por delegacio,
sobretudo sindical, as comissdes de higiene e seguranca no trabalho e que as formas
directas de participa¢ao predominam nas empresas tecnologicamente mais avangadas.

Lopes lembra que a realidade empresarial portuguesa ¢é predominantemente
constituida por Micro, Pequenas e Médias Empresas (MPME) e que no entanto, a base de
reflexdo sobre a GRH tem assentado na experiéncia e na investigagdo em grandes

organizagdes com uma gestao profissionalizada e de inspiragdo burocratica, pelo que a
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GRH aparece como “uma tarefa subsidiaria da gestaio nas MPME, externalizavel, isto é,
ndo integrada na estratégia empresarial (Lopes, 2005: 2).

O mesmo autor apresenta os resultados de um estudo da Universidade de Warwick
(Lopes, 2005) que visava apurar a qualidade dos gestores, empresarios e dirigentes
portugueses e do qual sobressaiu a ideia de que estes actores estariam formatados por um
modelo de gestao préoximo da burocracia mecanica, no sentido que lhe é conferido por
Mintzberg (1982). Aconselhando alguma precaucdao na aceitagdo acritica dos resultados,
Lopes admite a existéncia de “um grave deficit de empreendedorismo proprio (...) e de
baixo estimulo ao intra-empreendedorismo dos trabalhadores (Lopes, 2005: 14), atribuindo
a estas caracteristicas da cultura de gestao portuguesa o baixo nivel geral de qualificagdes e
o baixo nivel de contratacio de quadros técnicos diplomados nas areas da ciéncia e da
tecnologia nas MPME nacionais. Este trabalho faz ainda referéncia ao movimento sindical
e ao sistema de relagoes laborais por manterem “um quadro legal de forte protec¢io do
emprego gerador de baixa mobilidade e de uma precarizagao violenta da mao-de-obra nao
enquadrada sindicalmente” (Lopes, 2005: 15).

Na mesma obra Lopes refere também o relatério da OCDE de 2004 sobre Portugal,
que aponta para as seguintes conclusoes (Lopes, 2005: 15):

1) os empresarios € gestores portugueses sao vitimas do funcionamento dos sistemas
de ensino que nao formam a mao-de-obra nacional ao encontro das necessidades das
empresas;

1) a cultura de gestdo portuguesa revela, entre outros factores, falta de talento e falta
de ambigdo. O jogo estratégico preferido consiste na procura de formas de fuga ao fisco;
gestao antiquada sem aposta na formagao profissional e nas NTIC;

iif) inabilidade para o marketing e para obter economias de escala visiveis na auséncia
de marcas portuguesas no estrangeiro.

Indo ao encontro do que os estudos precedentes ja haviam revelado (Moniz, 1989;
Ferreira, 1991; Kovacs, 1994) Lopes considera forcoso concluir que as organizagdes
nacionais, por razoes culturais, tém demonstrado “uma relutancia natural em acompanhar
as transformagoes havidas em todos os paises desenvolvidos nos dominios da flexibilidade
organizacional” (Lopes, 2005: 18).

Considerando que o meio externo exige mudancas radicais, a questao esta em saber
como o meio interno rigido e cristalizado num modelo burocratico-racionalista, vai
conseguir responder as exigéncias do ambiente. As praticas de GRH insuficientemente
flexibilizadas (e.g. selec¢ao, remuneracao, avaliagio ou formacao) podem nio sé tornar-se

inadequadas mas também inibidoras de uma estratégia de GRH evolutiva. Neste sentido
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sugere-se que a amplitude dos desafios que se colocam as empresas portuguesas seja
equacionada na base da moderniza¢do organizacional e da sua relagdo com a reorganizagao

dos processos de trabalho em geral e com a GRH em particular (Lopes, 2005).

4. Modelos de Gestio de Recursos Humanos

4.1. Modelo Weberiano de gestao de recursos humanos

Weber acreditava que a modernizacio das empresas privadas e consequentemente
dos seus modelos de GRH, seria feita na base da inspirac¢ao tedrica e da observacao das
praticas de GRH dos servicos publicos alemaes e inspirada nos principios e valores da
cultura  germanica  (Lopes, 2005). As grandes orientacbes desta cultura
(confian¢a/individualidade, formaciao permanente/colectivo e cidadania/tratamento da
problematica da divergéncia) inspiraram a defini¢do dos atributos da burocracia weberiana
(Weber, 1947):

1) Tarefas (delimitadas por regras, técnicas ou normas);

11) Hierarquia;

1ii) Propriedade;

iv O ingresso na organizagao pressupoe o €xito na prestagao de provas e a celebraciao
de um contrato livremente assumido (selec¢ao baseada na impessoalidade);

v) Nio apropriagao dos cargos pelos seus ocupantes (o processo de avaliagdo de
desempenho ¢ transparente);

vi) Formacao profissional especializada (primado da competéncia sobre o da mao-de-
obra barata);

vii) Salario e carreira profissional baseados na meritocracia, enquanto férmula de
discriminagao positiva.

A articulacio dos trés primeiros elementos (tarefas, hierarquia e propriedade)
formam um nucleo que confere significado a GRH e os restantes quatro elementos
constituem as praticas de GRH.

Lopes (2005) sugere uma leitura integrada dos atributos e dos principios weberianos
a partir da mesma visao da centralidade das regras e dos elementos que as produzem. A
figura 1 esquematiza o modelo de GRH de Weber.

O principio da confianga, ou da ética individual, transmite a ideia de que os

individuos sdao responsaveis pela tomada de decisdes o que justifica a ordenagao da ac¢io
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organizacional numa base hierarquica. Porém, o poder que deriva da posicao hierarquica
nao confere a chefia o direito de impor a sua vontade. A obediéncia do trabalhador baseia-
se na fun¢ao — ou projecto, na linguagem de Fombrun, Tichy e Devanna (1984) — e nio ao
individuo que ocupa o cargo hierarquico.

O principios da responsabilidade colectiva ¢ “transferido para a propriedade (...) por
um lado e, por outro, para os técnicos e os trabalhadores que, devidamente qualificados
para o efeito, apoiam ou coordenam a preparacao de decisoes que serao assumidas pela
hierarquia” (Lopes, 2005: 8).

O principio da cidadania baseia-se na capacidade e na gestao das divergéncias de
opiniao ou de interesses e constitui o suporte de praticas comunicativas adequadas e
transparentes de modo a evitar que o sistema de regras conduza a organiza¢do a uma
inflexibilidade indesejavel.

Contrariando a opinido corrente Lopes afirma que “o modelo weberiano é (...) um
modelo adaptativo de GRH” (Lopes, 2005: 9) na medida em que os principios surgem
como garantia para assegurar o equilibrio entre praticas, estratégias e tacticas. Assim,
conclui o autor, os pilares tradicionais da GRH tém a configuracio que Weber lhes quis
conferir (Lopes, 2005: 9):

1) Recrutamento e selec¢do (cuja operacionalizagdo assenta na nogao de
impessoalidades);

i) Avaliacao de desempenho (entendida como uma prestagio de contas ou como
transparéncia);

iif) Formagao profissional continua (abrangente e universal, susceptivel de fazer de
cada profissional um especialista na sua area);

iv) Remuneragao (a partir do mérito revelado pela avaliagio de desempenho, sem

esquecer a relacdo entre este e o desempenho global da organizagao.
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Figura 1: Modelo de GRH de Weber

Cidadania
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Remuneragéo o Deliheracan Formacio
baseada no mérito especializada

T para todos

Comunicagdo

Fonte: Lopes (2005: 10)

Em suma, o primeiro principio decorre das condi¢des técnicas e de mercado e como
tal obedece a uma racionalidade técnica; o segundo principio de natureza ética fundamenta
a partilha da responsabilidade organizacional e o terceiro principio tem uma dimensao
politica que se traduz na necessidade de criar divergéncias e de aceder a capacidade de
critica construtiva e de cenarios alternativos que sustentem uma racionalidade politica

(Lopes, 2005).

4.2. Modelos normativos de gestao de recursos humanos

Para Storey a constru¢do de um modelo de GRH deve assentar em quatro elementos
chave (Storey, 1995: 6-8):

1) Crengas e pressupostos — os RH devem ser percebidos como uma vantagem
competitiva, uma mais valia ¢ ndo um custo. Sdo as competéncias ¢ a implicagio dos
trabalhadores e nido o cumprimento de regras, que fazem a diferenca na performance
organizacional, logo ha que dispensar uma atengao especial aos processos de recrutamento,
seleccdo e formacao de modo a aumentar as competéncias organizacionais;

i) Qualidades estratégicas - as decisdes sobre os RH tém uma importancia
estratégica, logo o director de RH deve participar, ao mais alto nivel, na definicio da
politica da empresa. As politicas de RH devem estar alinhadas com o ambiente
competitivo, a estratégia de negocio e a estratégia de GRH;

iii) Papel criticos dos gestores — considerando que os RH sdo um factor critico para o

sucesso do negbcio os gestores de linha devem ser implicados na GRH, tal como os
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gestores de RH devem participar nas instancias de decisdo e na defini¢cao da estratégia de
negbcio da empresa;

1v) Mecanismos chave — a gestdo da cultura ¢ mais importante do que a gestio dos
processos e dos sistemas, o que implica desenvolver a gestio integrada dos processos de
seleccao, comunicag¢do, formagdo, recompensas e desenvolvimento e incrementar a
responsabilidade e o empowerment. A implementacdo da GRH pressupoe o consenso sobre
os valores, objectivos e prioridades da organizacao e uma ideologia que dé prioridade aos
interesses da gestao empresarial.

A partir da explicitagao destes elementos, que visam indicar como deve ser a GRH,
Storey concebe dois modelos de GRH que designa de modelo Hard e modelo Soft. A
designagdao dos modelos ¢ intencionalmente metafdrica e pretende associar o conceito hard
a ideia de “recurso” (que tem um custo) enquanto o conceito soff quer significar “humano”
(que ¢ susceptivel de investimento). As caracteristicas dos modelos hard e soft de GRH

encontram-se sintetizadas no quadro seguinte:

Qunadro 1: Modelos normativos de GRH

Modelos Normativos de GRH

Modelos HARD Modelos SOFT

Humanismo desenvolvimentista (Hendry e Pettigrew,

Instrumentalismo utilitarista 1990)

Integracio das politicas de RH com a estratégia de
negoécio da empresa. Os RH sio uma mais valia e uma
fonte de vantagem competitiva através do seu
empenho, adaptacio e elevada qualidade
(competéncias, desempenho, etc.) (Guest, 1987).

Integracio das politicas de RH com a estratégia de
negécio da empresa. Os sistemas de RH sdo
necessatios para atingir os objectivos estratégicos da
organizacio (Fombrun et al, 1984).

Consisténcia entre as politicas, os sistemas e as praticas

de pessoal com os objectivos de negécio da empresa. A GRH tem como missio conseguir a implicacio dos
A coeréncia interna da GRH é uma condicio essencial | trabalhadores através dos processos de "comunicacio,
a obtengio de tais objectivos (Hendry e Pettigrew, motivacio e lideranca” (Storey, 1987)

1986).

Planeamento formal dos RH, considerados um "factor
de producio, conjuntamente com a propriedade ¢ o
capital" (Legge, 1995: 35).

As pessoas sao uma despesa necessaria a realizagio do | Os RH sao proactivos e ndo meros inputs passivos do

negdcio ao menor custo (Torrington e Hall, 1987). processo produtivo. Sio capazes de se "desenvolver”,
As pessoas sdo um recurso passivo, mais do que uma | merecem a "confianga" da gestdo e a sua

fonte de energia criativa. "colaboragio" consegue-se através da "participacio” e
A GRH ¢ dominada pelos aspectos estratégicos, da "escolha informada" (Beer e Spector, 1985).

quantitativos e de negécio. Os RH sdo geridos como
outro factor econémico qualquer, ou seja, de modo
racional (Storey, 1987).

A GRH ¢é um meio de tornar os trabalhadores numa
fonte de recursos e uma mais valia para a organizagao.
As politicas de RH devem direccionar-se para a
maximiza¢ao do potencial humano, através do uso de
técnicas distintas e diferenciadas.

A GRH ¢ dominada pelos aspectos estratégicos,
quantitativos e de negécio. Os RH sio geridos como
outro factor econémico qualquer, ou seja, de modo
racional (Storey, 1987).

Modelos Centrados da "GP" Modelos centrados na "GRH"

Fonte: Baseado em Legge (1995: 34-35) e Tavares e Caetano (1999: 41)
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Em suma, os modelos Hard e Soft podem ser equacionados numa perspectiva de
transicao de um estadio a outro mais evoluido da GRH (Legge, 1995), ou seja, reflectem a
transicdo da GP a GRH.

A analise comparativa das caracteristicas de ambos os modelos revela semelhancas e
diferencgas, quer na concepc¢ao dos RH, quer na concepgdo sobre a gestao dos mesmos.
Para o autor dos modelos o principal factor de distingao reside na abordagem da gestio do
emprego que, no modelo Soff, procura atingir vantagens competitivas através de uma forga
de trabalho altamente implicada e competente, usando para tal um conjunto integrado de
técnicas que salvaguardam as dimensdes cultural, estrutural e pessoal (Storey, 1995: 5).

Ao comparar os modelos Hard e Soft Legge conclui que existem entre ambos mais
semelhancas do que diferengas pois encontra um conjunto significativo de ideias que
aproxima os modelos como sejam, por exemplo:

1) a necessidade de integrar as politicas e praticas de GRH com os objectivos
organizacionais;

1) a implicacao dos gestores de linha na GRH;

1ii) a importancia atribuida ao desenvolvimento de competéncias como requisito de
satisfacdao pessoal e garante do sucesso organizacional;

1v) o rigor dos processos de recrutamento e selec¢do, de modo a colocar as pessoas
certas nos lugares certos e conseguir uma melhor integragao das praticas de GRH com os
objectivos organizacionais, incluindo o desenvolvimento individual (Legge, 1995: 306).

No que concerne as diferencas entre os modelos a autora elege como principal
divergéncia o facto de os modelos Soff considerarem a GRH como uma tarefa de gestao
estratégica mais central e, neste sentido, os RH sdo vistos pelos gestores como o recurso
mais valioso da empresa para a obtencao dos objectivos organizacionais e expressam 0s
valores organizacionais eleitos pelo topo (Legge, 1995: 37). Mas, para Fowler (1987 apud
Legge, 1995: 37) as reais diferencas entre os dois modelos situam-se mais ao nivel da
linguagem e nido propriamente do conteido pois o autor considera que a GRH nao é mais
do que uma redescoberta da GP, mas estrategicamente orientada pelos gestores executivos.

Ainda no que concerne as diferencas entre os modelos, a leitura do quadro permite
verificar que modelo Hard mantém uma visdo tradicional das pessoas no seu contexto de
trabalho, considerando-as “passivas”, “um factor de produgao” ou uma despesa necessaria
para atingir os objectivos organizacionais. Pelo contrario, o modelo Soff concebe os RH
como uma mais valia e uma fonte de recursos e, para além disso, considera-os proactivos e
dotados de capacidades de desenvolvimento. No que respeita a gestao, enquanto o modelo

Hard defende a integracio estratégica da GRH na gestio de linha, o modelo Sof enfatiza as
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qualidades especificas dos RH e a necessidade de utilizar um conjunto de técnicas distintas
e diferenciadas de GRH no sentido de maximizar o seu potencial.

Para Legge (1995) o conceito chave dos modelos Hard é a integragdo, o qual pode ter
dois significados: “a integracdo com a estratégia de negdcio” e a “integracdo enquanto
complementaridade e consisténcia das politicas de emprego e de GRH na sua totalidade,
tendo como objectivo gerar uma implicacio dos empregados, incrementar a sua
flexibilidade e aumentar a qualidade do trabalho levado a cabo por estes” (Tavares e
Caetano, 1999: 43). Este duplo significado do conceito de integracao tem sido tomado
como uma forma de ajustamento “interno” e “externo” da GRH. O primeiro tipo de
integragao preveé o estabelecimento de uma relagdo contingencial entre a estratégia de
negocio e as politicas de GRH. Mas a consisténcia interna da GRH prevé uma abordagem
unica da politica de emprego e da gestao de pessoas nas organizagoes.

Também os modelos sao alvo de contradicdes e ambiguidades na linguagem que
utilizam: flexibilidade e implicagao; flexibilidade e qualidade; cultura forte e flexibilidade;
implicacao e qualidade; individualismo e trabalho de equipa, sio alguns exemplos. A
existéncia destas contradi¢bes pode ser a explicagdo para as evidéncias empiricas que
apontam no sentido de uma fraca implementa¢ao dos valores centrais aos modelos Soff nas
organizagoes actualmente (Tavares e Caetano, 1999: 43).

As varias dimensoes da flexibilidade na GRH estio associadas a valores relacionados
com o papel atribuido aos trabalhadores. A flexibilidade funcional visa o desenvolvimento
de competéncias e a capacidade de iniciativa dos trabalhadores. A flexibilidade financeira
centra-se na expansao do sistema de recompensas variaveis associadas ao desempenho, em
alternativa aos sistemas de recompensa uniformes. Finalmente a flexibilidade numérica esta
associada a ideia de que a forga de trabalho é um custo a ser minimizado (Atkinson, 1984).

Por sua vez Farrence vé a abordagem Soff de modo optimista quanto aos valores de
“descentralizagdo e a devolugio da tomada de decisio e ainda a rejeicio do
corporativismo” e defende a “projeccdo e a defini¢ao dos direitos e liberdades individuais™.
Na sua opiniao as “boas praticas de GRH assegurario que todos os empregados saibam
que sdo importantes como seres humanos e como individuos” (Farrance, 1992: 15 apud
Tavares e Caetano, 1999: 40).

Outros autores consideram que a GRH abandonou os valores humanistas da GP,
“tendo substituido a missdao classica da gestao de pessoal — que procurava a eficiéncia e a
justica — por uma missao corrupta totalmente orientada para o negoécio” (e.g. Hart, 1993

apud Tavares e Caetano, 1999: 47).
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Apesar das reservas de Torrington (1993 apud Tavares e Caetano, 1999: 47)
relativamente ao modelo Soff, o autor destaca como pontos fortes da GRH a énfase na
formacao e desenvolvimento dos trabalhadores e no desempenho (por oposicio ao
conformismo as regras e aos controlos formais), aspectos positiva e significativamente
valorizados na gestao das pessoas nas organizagoes modernas.

Na perspectiva dos gestores as politicas de GRH devem estar associadas ao
desenvolvimento do negécio. No entanto, esta postura levanta-nos duas questoes: “Por um
lado, ha a ideia de que o aumento da confianga e a maior autonomia dos trabalhadores
pode substituir a obsessao pelas regras e pelos procedimentos. Por outro lado, temos a
dimensao hard da GRH, com a respectiva utiliza¢do de critérios puramente economicista
como factor decisivo das politicas de gestio de pessoas nas organizacdes” (Tavares e

Caetano, 1999: 47).

4.3. Modelos de gestio macroeconémica dos recursos humanos

Bouchez identifica trés grandes modelos de gestio macroeconémica do pessoal, que
se sucedem e sobrepdem. Enquanto os modelos Tipo I e Tipo II se aproximam dos
modelos Hard e Soft, respectivamente, o modelo Tipo III pretende fornecer uma visao
prospectiva da GRH no terceiro milénio. Veja-se com mais pormenor como o autor define
os modelos (Bouchez, 2005: 44-51):

1) Modelo tipo I: adaptagao passiva e defensiva do pessoal (1975-1985)

Este modelo, que teve o seu apogeu nos grandes grupos industriais especialmente
entre meados da década de 1970 e meados da década de 1980, é tido como o
prolongamento das praticas dominantes nas organizagoes com modelos de crescimento de
tipo fordista. Numa logica de “adaptacdo passiva e defensiva do pessoal”, em que as
formas de organiza¢io do trabalho permanecem marcadas pelos modos de organizaciao
taylorista, as empresas tendem a negligenciar o potencial dos seus RH. A gestao das
pessoas continua a ser formal e serve de suporte as reestruturagoes empresariais, limitando
os seus efeitos sociais e preservando a paz social.

Este modelo distingue-se do modelo precedente pelo tratamento da situacao do
emprego e pelos dispositivos de amortecimento dos impactos sociais que cria. De facto,
ap6s a degradacio do emprego (1983 e 1984) o modelo evolui para a pratica da

flexibilidade quantitativa externa como variavel de ajustamento, numa perspectiva de curto
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prazo?3. A partir daf observa-se a emergéncia de empregos atipicos (e.g. contratos a tempo
limitado) bem como a progressio da exteriorizagao do emprego, seja ela “fisica” ou
“organizacional” e/ou “juridica”, podendo as duas formas (no caso da subcontratacao) ou
nao (formas interinas ou de trabalho por conta do Estado) combinar-se.

1i) Modelo tipo II: Activagao e mobilizagao do mercado interno de RH (1980-2000)

Na década de 1980 as praticas de GRH ajustam-se aos principios das duas correntes
de pensamento que suportaram as reestruturacdes organizacionais: os modelos /lean
production e os modelos antropocéntricos, ou na terminologia de Bouchez (2005), a “gestio
ideolégica” e a “modernizagao socio-produtiva’.

A “gestiao ideoldgica”, de inspira¢do oriental, manifesta-se na concep¢ao de uma
espécie de pensamento unico, quase hegemonico e magico da gestio que proclama um
“novo modelo de exceléncia” ou um novo one best way. Trata-se de uma corrente normativa
que apela as formas de participacdo directa e a implicacao das pessoas. Porém, varios
efeitos perversos surgiram do facto de o ocidente ter confundido a cultura do “defeito
zero” com o “zero limites”. Sob a influéncia dos novos principios e metodologias de
gestdo, as condigoes de troca alteram-se desfavoravelmente para as empresas que nao
alinham nesta moda de gestdo. No que respeita aos trabalhadores, esta corrente funcionou
como uma forma de manipulacdo ideoldgica, principalmente a partir do momento em que
coabita com os planos sociais.

Por sua vez, a “modernizagao sécio-produtiva” surge como um prolongamento do
movimento socio-tecnico. Neste caso defende-se a flexibilidade qualitativa interna numa
perspectiva de médio prazo e no contexto de uma gestao antecipada das competéncias e
dos empregos. Emerge o conceito de “organizagdo qualificante”, no ambito do qual o
pessoal ¢ considerado como “um investimento” ou um ‘“recurso”, ou seja, cOMoO uma
“oportunidade estratégica”, em vez de um constrangimento ou um custo. A inteligéncia
humana, que até entdo constituia uma ameaga passa a ser solicitada. Na sequéncia da nova
concepcao dos RH entra em vigor a gestao previsional (Gilbert, 1999) dos empregos e das
competéncias, nos anos 1980. Esta gestao previsional continua sobretudo descritiva,
monolitica e desligada das estratégias e praticas de produ¢ao. Porém, uma verdadeira gestao

previsional das competéncias s6 viria a ocorrer a partir de 1987. A pertinéncia desta

23 Recorde-se que o recurso massivo a gestdo quantitativa e demografica, de inspira¢do macro-social,
dos efectivos excedentes (em fun¢do da idade) assume uma importincia crescente e consequentemente o
numero de reformas aumenta. Estas medidas comegam por afectar maioritariamente os operarios de grandes
empresas industriais, frequentemente envelhecidas e pouco qualificadas. Estende-se posteriormente ao sector
terciario onde afecta os operarios e os quadros. Este modelo, cujos inconvenientes e efeitos perversos
explicam o seu fim desde 1984, foi gerido de forma relativamente consensual pelos grandes actores
institucionais (Bouchez, 2005: 45).
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corrente deriva do facto de reforcar a ideia que competéncia e organiza¢do estao
estreitamente combinadas e que toda a organizacio pode fabricar competéncia ou
incompeténcia. Contribui também para actualizar o conceito de empregabilidade, como
nova forma de seguranca profissional.

1if) Modelo tipo III: Flexibilidade partenarial e mutual (Século XXI)

Este modelo esta em construgao e funciona como um prognéstico para o futuro,
pelo que s6 se podem apresentar as orientagoes € 0s contornos gerais. Visa estabelecer a
coeréncia (a semelhanca do que aconteceu com o modelo dos “trinta gloriosos™) entre a
realidade econémica e organizacional e a gestaio do emprego e dos RH, na era da sociedade
da informacdo e digital. Esta realidade afasta-se cada vez mais do perimetro classico da
empresa tipica, ela propria cada vez mais porosa, e apresenta duas pistas, cujos conceitos
centrais sao a pluriactividade (como nova forma de emprego) e a empregabilidade (como
nova forma de “desemprego activo”).

Uma primeira pista para a defini¢io do modelo situa-se ao nivel mesoeconémico de
uma bacia de emprego, considerando a emergéncia de novas formas de emprego ¢ onde a
pluriactividade pode constituir uma das caracteristicas mais provaveis. Supoe-se que 0s
empregadores agrupados constituirdo uma estrutura original cujo objectivo sera oferecer
um enquadramento colectivo a pluriactividade. A estrutura dos agrupamentos de
empregadores pode articular-se com a no¢ao de “contrato de actividade”?*. Abre-se assim
uma via para uma coopera¢ao mutualizada e para a continuidade do szatus profissional, ao
permitir uma gestdo das transices de diferentes situagoes de trabalho sucessivas. O
mecanismo regulador sera assegurado por um agrupamento-pivof, ou seja, uma rede de
empresas cujo piloto/coordenador sera a nova figura de Director de RH do terceiro
milénio. As NTIC, numa economia cada vez mais desmaterializada, permitirao a difusao do
trabalho a distancia e/ou partilhado. Isto pressupde a construciao de uma gestiao ofensiva e
regulada do mercado de competéncias da bacia de emprego, activando a dinamica dos
actores locais (empresas, associagOes patronais, universidades, etc.) e desenvolvendo
dispositivos apropriados (avaliacio de competéncias, estruturas de colocagdo no seio das
bacias, elaboragao de referenciais de competéncias ou situagoes experimentais) (Bouchez,
2005: 48-49).

A segunda pista ¢ complementar da primeira e aponta para o desenvolvimento da
garantia de empregabilidade, nova forma de “assegurar o desemprego activo”, que

substituira cada vez mais a garantia de emprego para a vida. Tudo leva a crer que ¢ inutil e

24 Uma nova categoria juridica, proposta pela comissio Boissonnat, que inclui vérias formas de
actividade (Bouchez, 2005: 49).
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perigoso manter a ilusao do regresso ao “emprego tipico”, tal com ¢é cada vez mais
arriscado e aleatério pensar em manter um lago contratual exclusivo com um sé
empregador. Por seu turno, a necessidade de garantir e de assegurar a qualidade das
transacgoes profissionais constitui uma realidade prioritaria. Encorajados pelos poderes
publicos, empregados e assalariados (bem como os seus representantes) tém matéria
suficiente de discussao e de negociagao, num quadro juridico eficaz, para construir uma
nova forma de seguranga profissional. Da discussio pode resultar, por exemplo, a
construcdo progressiva de um verdadeiro status profissional do trabalhador pluriactivo
(Bouchez, 2005: 49-50).

Por fim Bouchez considera que entre as teses ultraliberais de Bridge (1995 apud
Bouchez, 2005) sobre a sociedade “pos-salarial” e o emprego administrado classico da
empresa providéncia, o espago de inovacao e de negocia¢ao continua aberto. A entrada na
sociedade da informagdo e digital, no contexto de globaliza¢io financeira, impdoe
impreterivelmente a construcao deste novo modelo s6cio-economico. Deve conduzir a
constru¢dao de uma nova cidadania pluriactiva e solidaria que procura reconciliar o social, o
economico e o politico. Trata-se de instaurar uma solidariedade activa, ofensiva e nao
simplesmente mecanica. E preciso negociar a flexibilidade, mantendo a coesio social.
urgente experimentar, nesta logica, estas formas emergentes que se desenham no novo
paradigma largamente imaterial e digital da era da informagao. Este ¢ um dos maiores
desafios no dominio do emprego nos anos vindouros, segundo Bouchez.

O quadro 2 identifica os modelos descritos por Bouchez e resume as suas principais
caracteristicas:

Qunadro 2: Modelos macroecondmicos de GRH

Ttés modelos simplificados de GRH

pessoal

mercado interno de RH

Periodo 1975-1985 1980-2000 Século XXI
ff :) I giﬂit/?%ﬂ()d Tipo II: Activagio e Tipo II: Flexibilidade
Tipologias passtva ¢ defensiva do mobilizagio do partenarial e mutual

dos RH

Descrigdo Sumaria

- Gestdo quantitativa e
demografica dos
efectivos

- Potencial interno
pouco mobilizado

- Gestio formal do
pessoal

Dois aspectos
diferenciados:

- Gestio "ideologica" e
"mobilizacio" dos RH

- Modernizagao socio-
produtiva (organizagGes

qualificantes)

- Gestao ofensiva e
regulada das
competéncias no
quadro de uma bacia de
emprego

- Constru¢ao de um
status profissional do
trabalho pluriactivo

- Construcio da
empregabilidade para
uma churanga
profissional activa

Fonte: Bouchez, Jean-Pierre (2005 : 51).
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4.4. Modelos contingenciais de gestdo de recursos humanos

Admitir que a GRH tém um caracter contingencial significa que nao ha leis nem
principios universais no que toca a gestao do comportamento humanos nas organizagoes.
Esta actividade depende do contexto organizacional (ambiente, tecnologia, politicas e
directrizes, filosofia de gestao, concepgao sobre o homem e a sua natureza e quantidade e
qualidade dos RH disponiveis) e, consequentemente, deve tomar em consideracido as
mudangas que ocorrem nas organizacoes € nos seus ambientes. Quer isto dizer que a GRH
¢ uma variavel dependente face aos factores de contingéncia, ou seja, a mudanga desses
elementos exige uma mudanga na forma de gerir as pessoas. Dado que a GRH nio ¢ “um
fim em si mesma, mas um meio de alcancar a eficacia e a eficiéncia das organizag¢oes
através das pessoas, permitindo condi¢Oes favoraveis para que estas alcancem seus
objectivos pessoais” (Chiavenato, 2004: 130) o autor sugere que a GRH se dote de técnicas
“altamente flexiveis e adaptaveis, sujeitas a um desenvolvimento dinamico” (Chiavenato,
2004: 130).

Sobre a existéncia de relagcdes contingencials entre as estratégias da organizagao e as
praticas de GRH implementadas pelas organiza¢des desenvolveram-se varias perspectivas
(Fombrun et al, 1984; Schulder, 1982; Peter ¢ Waterman, 1982; Devanna et al, 1984,
Schuler e Jackson apud Tavares e Caetano, 1999) com uma preocupag¢io comum, a da
“transposicdo da estratégia para a ac¢do, no planeamento dos recursos, no desenho das
estruturas e dos sistemas organizacionais, e na conjugacao apropriada das praticas de GRH
com a estratégia organizacional especifica” (Tavares e Caetano, 1999: 54).

Na perspectiva de Fombrun (1984 apud Tavares e Caetano, 1999) a estratégia de RH
deve centrar-se na aquisi¢ao, formagao, avaliacao, recompensa e desenvolvimento dos RH
que a organizagao considere como os mais adequados para alcancar os seus objectivos
estratégicos e, simultaneamente, no desenvolvimento de procedimentos de medida do
desempenho organizacional.

Schuler (1992 apud Tavares e Caetano, 1999) compara a estratégia de RH com um
processo de engenharia social baseado em dois tipos de relagdes: “contingentes” e “nao
contingentes”. No primeiro caso, as diferentes componentes da estratégia organizacional
tem uma influéncia previsivel e sistematica sobre a GRH. Por sua vez, as relacdes “nao

contingentes” accionam novos desenvolvimentos nas praticas de GRH, com efeitos
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imprevisiveis, desconhecidos e indiscriminados em func¢ao dos contextos organizacionais
ou dos paises®.

Na perspectiva de Peter e Waterman as empresas de exceléncia articulam a filosofia
de gestio geral com as politicas especificas da organizagao. Os seus sistemas de RH
contemplam dimensoes como “a natureza do contrato de trabalho, o grau de participagao
na tomada de decisio, o recursos aos mercados de trabalho internos e/ou externos e a
avaliagao da performance grapal vs. performance individual” (Peter e Waterman, 1982 apud
Tavares e Caetano, 1999: 55).

Devanna et al (1984 apud Tavares e Caetano, 1999: 55) consideraram a possibilidade
de desenhar os sistemas de RH a partir dos desempenhos colectivos, grupais ou individuais,
ou da conjugac¢ao de varios tipos de desempenhos, sendo neste caso reconhecido o papel
determinante da tecnologia utilizada pela organizacao.

A abordagem contingencial proposta por Schuler e Jackson (1987 apud Tavares e
Caetano, 1999) tem como ponto de partida o modelo de Porter sustentado na ideia de que
as estratégias ao dispor das organizagdes para ganharem vantagens competitivas sao a
inovagao, a melhoria da qualidade e a reducao de custos. Assim, para estes autores, as
empresas adoptarao praticas de GRH diferenciadas em fungao da estratégia competitiva
adoptada.

Especificando, uma estratégia de inovacao podera favorecer a “seleccao de
individuos com competéncias especificas; a utilizacao de sistemas minimos de controlo; um
grande investimento no desenvolvimento dos RH; permissao para que os individuos facam
experiéncias e que possam falhar sem que por isso sejam punidos e avaliar o desempenho
em fun¢io das implicacées de longo prazo no desempenho organizacional” (Tavares e
Caetano, 1999: 56). Tratando-se de uma estratégia de melhoria da qualidade é provavel que
as praticas de GRH adoptadas incluam “utilizacdo de sistemas de feedback, trabalho em
equipa, enriquecimento dos postos de trabalho (com aumento das responsabilidades e da
autonomia do empregado para tomar determinadas decisoes) e fomentar a flexibilidade dos
postos de trabalho” (Tavares e Caetano, 1999: 56). Finalmente, uma estratégia de redu¢ao
de custos sera favoravel a racionalizacio do trabalho, a diminuicio do nimero de
trabalhadores, ao uso de formas de emprego nao tradicionais (utilizagao de trabalhadores
em part-time, subcontratagoes, automa¢ao dos processos de trabalho ou flexibilidade

funcional) (Tavares e Caetano, 1999: 56).

% Sio exemplos de factores nio contingénciais a dimensio das organizac¢oes, o /Jayout dos fluxos de
trabalho, o nfvel de lucro, a estrutura e desenho dos postos de trabalho, as pressées sdcio-econémicas, o
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Uma outra forma de equacionar o caracter contingencial da GRH deriva da posi¢ao
de Boyer e Equilbey. Para esta dupla de autores a concepgao e o desenvolvimento da GRH
e consequentemente o papel do Director de RH, depende de numerosos parametros. Entre
os factores que mais podem condicionar o sucesso ou fracasso da organizagao encontram-
se a “dimensdo da empresa”, “as diferentes culturas de empresa” e a “representacao dos
trabalhadores” (Boyer e Equilbey, 2003: 31).

Os estudos realizados por Boyer e Equilbey revelam que em Franca sao as grandes
empresas que integram a GRH na sua estratégia, particularmente no que concerne ao
recrutamento, a formacao, a remunerac¢ao e ao clima social. No que concerne a influéncia
da cultura na GRH os autores observam que as empresas orientadas para uma cultura
educacional privilegiam o desenvolvimento e a fidelizagdo dos empregados, enquanto as
empresas operacionais se centram no posto e no curto prazo. Finalmente, a escassez de
candidatos para representar o pessoal nos sindicatos é, na perspectiva dos autores, um
handicap para o didlogo e a negociagdo social, em particular nas pequenas empresas. A
hipétese explicativa encontrada para este fendmeno esta no fim do colectivo de trabalho,
na diversidade de opinides e de interesses, no individualismo dos trabalhadores e na
fraqueza dos sindicatos (Boyer e Equilbey, 2003:30).

O caracter situacional da GRH também foi testado por Brewster et al (2006)% ao
estudarem a relagao entre a dimensao dos Departamentos de RH (variavel dependente) e a
dimensao, o sector de actividade, o contexto nacional e o ambiente interno das empresas
(variaveis explicativas).

No que concerne a variavel “dimensdao” os resultados do estudo apontaram para a
existéncia de uma relacdo negativa entre a dimensao das empresas e a dimensao da fungao
RH, ou seja, as grandes organizagdes tendem a ter, proporcionalmente, Direc¢oes de RH
menores. A explicacdo para esta situacdo pode estar associada ao facto de as grandes
empresas conseguirem obter economias de escala burocraticas, ou porque conseguiram
passar de uma GRH transaccional para uma GRH mais estratégica. No caso das empresas
mais pequenas, estas precisam proporcionalmente de consumir mais recursos na gestao
transaccional quotidiana, logo a fungdo tende a ser alargada (Brewster et al, 2006: 14-15).

Quanto ao “sector de actividade”, considerou-se a influéncia das variacGes ao nivel
da inovacao tecnoldgica, da extensio da cooperagao interorganizacional no sector e o

estado do mercado dos produtos especificos. Verificou-se que em determinados sectores

contexto legislativo, a cultura nacional, o mercado de trabalho, as caracteristicas do cliente e o
comportamento dos concorrentes (Tavares e Caetano, 1999: 55).
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ha empresas que mantém uma tendéncia para a homogeneizacao das praticas e para a
manutenciao de formas de trabalho tradicionais, estandatizadas e facilmente administradas
(onde os Departamentos de RH sdo maiores), enquanto outras empresas fazem uso das
capacidades e competéncias dos trabalhadores e pagam melhores salarios. As empresas
desta ultima categoria necessitam de formas mais complexas de gestio das pessoas, mas
nao necessariamente de Departamentos de RH volumosos (Brewster et al, 20006: 15).

O “contexto nacional” revelou-se uma variavel explicativa chave das politicas e
praticas de GRH?” e também da dimensao relativa dos Departamentos de RH. Nos paises
inseridos nos modelos de economia transitoria, corporativa e periférica (onde se inclui
Portugal) os Departamentos de RH apresentam uma dimensao relativamente reduzida?®.
Colocou-se também a hipotese de as grandes empresas terem Departamentos de RH
maiores, no entanto esta hipotese sé se revelou verdadeira para o Japao e para a Holanda
(Brewster, et al, 2006: 15).

Por fim, o estudo do impacto dos factores internos na dimensao dos Departamentos
de RH revelou existir uma relagdo clara entre estas duas variaveis. As empresas que mais
investem em formagao e desenvolvimento dos trabalhadores e cujo responsavel pela GRH
tem acesso ao conselho de administracao ou equivalente, tendem a possuir Departamentos
de RH maiores e as empresas que tém maior propor¢ao de membros sindicalizados
apresentam Departamentos de RH menores®.

O caracter contingencial da GRH também foi provado por Storey (1995) que
considera que, para além da pressio externa, ha condicionalismos internos a
implementacao de politicas e praticas de GRH, como ¢é o caso da presenca ou auséncia de
sindicatos e a dimensao da organizagao. Storey?’ verifica que a relacao das empresas com
os sindicatos ¢ marcada pela dualidade, ou seja, enquanto umas empresas reconheciam o
papel dos sindicatos e admitiam negociagdo; outras empresas optavam por posturas rigidas
que dificultavam a comunicagao e fomentavam um relacionamento rudimentar e hostil
(Storey, 1995: 14). Contrariamente ao que seria expectavel — que as empresas sem

sindicatos e com alta tecnologia tendem a implementar politicas de RH sofisticadas —

26 O inquétito foi aplicado em 1999/2000 a 2953 empresas do sector publico e ptivado, com mais de
200 empregados, em 17 paises europeus e Japao (Brewster et al, 2004).

27 Considerando o ambiente regulamentar especifico de cada pais.

28 Comparativamente com o Reino Unido que funcionou como pais de referencia.

29 Segundo Brewster et al, a existéncia de sindicatos tende a burocratizar e a estandartizar as relagdes
entre a empresa e os trabalhadores na medida em que da negociagio com os sindicatos resultam condigbes
semelhantes e unicas para todos os empregados. Desta forma fica prejudicada a légica da ”personalizacio”
que visa distinguir os individuos em vez de os tratar como uma massa homogénea (Brewster, et al, 20006: 16).
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Storey verifica que as empresas com sindicatos tendem, por um lado, a desenvolver mais
iniciativas no ambito da GRH e, por outro lado, a utilizar um leque mais alargado de
métodos consultivos aos trabalhadores e de formas de comunicacao que incentivam a
participagao destes na organizacao.

Ha uma ideia pré-concebida de que as grandes empresas tendem a implementar com
mais facilidade praticas inovadoras no dominio da gestio do seu pessoal. Porém, nas
empresas estudadas por Storey (1995) a situacdo observada contraria essa ideia pois sdao as
pequenas empresas que demonstram ter mais sucesso na implementagdo de praticas
inovadoras de GRH nomeadamente ao nivel da manutencao dos trabalhadores ao longo do
tempo.

Em suma, os modelos contingenciais mostram a importancia da coeréncia ¢ da
consisténcia das politicas e das praticas de GRH mas conduzem a uma teorizagio
prescritiva e dependente da cultura organizacional. A GRH nestes modelos é um
instrumento para a implementacao eficaz de uma estratégia racional pré-concebida e nio
considera os seus contributos para a formagio e desenvolvimento da estratégia
organizacional para além de subestimarem o conflito e os germens dos processos de

mudanga estratégicos (Tavares e Caetano, 1999: 56).
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