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MODELOS DE GESTAO DOS RECURSOS HUMANOS -
0O CASO DO SECTOR SEGURADOR EM PORTUGAL

Ana Maria BRANDAO*

RESUMO:

O artigo agora apresentado insere-se na tese de mestrado da autora, levada
a cabo na 4rea das Politicas e Gestio de Recursos Humanos e pretende dar conta
das praticas de Gestio de Recursos Humanos implementadas pelas empresas do
sector segurador. A informagio recolhida refere-se ao universo das empresas segu-
radoras a operarem em Portugal 2 data de realizagdo do projecto, tendo a infor-
macio sido obtida através de fontes documentais e de inguérito por questionirio
realizado junto dos Directores de Recursos Humanos ou responsaveis pela funcio.

Introducio

O artigo agora apresentado insere-se na tese de mestrado da autora,
levada a cabo na area das Politicas e Gestdo de Recursos Humanos e
pretende dar conta das praticas de Gestdo de Recursos Humanos imple-
mentadas pelas empresas do sector segurador. A informacao recolhida
refere-se ao universo das empresas seguradoras a operarem em Portugal

*  Assistente do Departamento de Sociologia da Universidade do Minhe.
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a data de realizacio do projecto (Instituto de Seguros de Portugal, 1994),
num total apuravel de 59. Responderam ac questionario 30 inquiridos,
Directores de Recursos Humanos ou responsaveis pela funcio Recursos
Humanos no caso de nio existir um Departamento de Recursos Humanos
formalmente definido.

A agregacido das empresas de acordo com 0s seus modelos de gestio
foi efectuada por recurse a uma tipologia de praticas de Gestdo dos
Recursos Humanos, construida a partir de uma diversidade de contributos
versando o desenvolvimentc da fungio Recursos Humanos nos paises
economicamente desenvolvidos.

Da informacao disponivel ressalta o facto da maior parte dos autores
considerar a existéncia de trés grandes momentos! no desenvolvimento
da func¢do Recursos Humanos: de um moimento embrionario em que o
seu papel seria, fundamentalmente, administrativo (que designamos como
o modelo “Administragio de Pessoal”), para um segundo momento em
que se constituiria especificamente como area de gestdo dentro das
empresas, embora caracterizada por uma certa subalternidade relati-
vamente as outras areas (que designdmos como o modelo “Gestio de
Pessoal”) e, finalmente, um terceiro momento em que surgiria como uma
4rea estratégica para a empresa (que designamos como o modelo “Gestio
de Recursos Humanos”).

Estes trés modelos, que reflectemn igualmente um percurso temporal,
continuam, todavia, a coexistir, de forma mais ou menos clara, quando
avancamos para o nivel empirico, dependendo as suas configuracdes (e
a maior ou menor predomindncia de cada um dos modelos) das formas
particulares de desenvolvimento dos diversos sectores de actividade, da
realidade sécio-econémica dos paises em analise, bem como das feicdes
particulares que as diversas Organizagbes assumem.

1. Contextualizagio do sector segurador portugués

Conforme ja tivemos ocasidio de explanar noutro momento (Brandéo,
Parente, 1998: 23-40), nio existermn grandes pistas de andlise relativa-

! Para um aprofundamento desta questdo, consultem-se as obras de D. Boldizzoni,
R. Fabris, C. Piccardo, G. Varchetta (org.) (1990), C. H. Besseyre-des-Horts (1988) e J. M.
Peretti, V. Cazal, F. Quiquandon (1990).
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mente a evolugio da fungéo Recursos Humanos para o caso portugués.
Todavia, os estudos produzidos até ao momento parecem apontar no
sentido de o nosso pais se caracterizar, ainda hoje, pela existéncia de um
tipo de patronato para o qual os colaboradores da empresa sio entendi-
dos fundamentalmente como o principal custo das Organizacdes, o que,
adicionado as proprias caracteristicas desse mesmo patronato, implica
que se tenha conferido desde sempre muito pouca importincia a2 Gestio
dos Recursos Humanos, que, no seu conjunto, tem assumido quase sem-
pre uma funcio de pendor sobretudo administrativo € com uma area de
actuacao bastante limitada.

Consequéncia das proprias transformacées politicas nacionais, bem
como do modelo de desenvolvimento econémico adoptado, verificamos
que a inovagio tecnolédgica e organizacional nunca teve grande peso nem
recebeu grande atencdo por parte dos decisores até ha relativamente pouco
tempo e que, mesmo nestes casos, se tem procurado apostar sobretudo ao
nivel da mudanga tecnolégica, nio acompanhada da analise das diversas
varidveis que, aquele nivel, tém implicagées, ou fazendo-o de forma
desadequada, e dela estando ausente, nomeadamente, a questdo do com-
portamento organizacional?,

A modificacdo do contexto de actuagio das Organizagdes portugue-
sas nas tltimas décadas, consequéncia da prépria abertura ao exterior e,
em particular, do processo de integragio na Unido Europeia, tem tido
implicagbes nio negligenciaveis na generalidade dos sectores de activi-
dade econémica e, em particular, no sector segurador portugués, onde se
tém verificado importantes processos de reorganizacio estrutural passan-
do, nédo raras vezes, por processos de criacdo de aliangas e mesmo fusio
entre diversas empresas, paralelamente & entrada no mercado nacional
de diversas seguradoras estrangeiras.

A pouca informacéo a que conseguimos aceder relativamente i evo-
lugdo da fungido Recursos Humanos neste sector de actividade particu-
lar abre algumas pistas que apontam no sentido da actividade segura-
dora ter sofrido ja nos anos 60 fortes pressées no sentido de introduzir
algumas alteragdes nos seus modos de gestdo e organizagio que teriam
passado pela implementacio de acgdes de formagio na rea da gestdo,
mas, todavia, e visto que essas acgdes, decorridas entre 1960 e 1965,
teriam sido ministradas em francés, poucos quadros lhes teriam tido

?  Esta questdio encontra-se relativamente bem documentada em diversos trabalhos,

dos quais destacamos A. Neves e N. Norberto (1990) e A. B. Moniz (1989).
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acesso (Gongalves, 1991: 140-143). Do mesmo modo, o facto das tematicas
da gestao de empresas, e particularmente da gestdo de Recursos Huma-
nos, terem sido tardiamente introduzidas no sistema de ensino nacional
néo facilitou o aparecimento e a aceitacio de novos perfis profissionais
ligados, em particular, & Gestdo de Recursos Humanos (Brandao, Pa-
rente, 1998).

O sector segurador, no que diz respeito, nomeadamente, aocs Recur-
sos Humanos e 4 sua gestio, mostrava, 4 data de realizacio do estudo,
uma tendéncia de crescimento, acompanhada, segundo informacio da
Associacdo Portuguesa de Seguradores {1994), por uma redugio do
nimero de empregados ao servigo e abrangidos por Contrato Colectivo
de Trabalho e que teria abarcado sobretudo os postos de trabalho de
caracter administrativo. Verificava-se, igualmente, uma tendéncia para
o aumento da produtividade da mio-de-obra, apresentando ¢ sector
investimentos elevados quer em formacéo, quer na informatizacdo dos
processos de trabalho. O sector pautava-se, ainda, por um nivel elevado
de seguranga do emprego — a esmagadora maioria dos trabalhadores
tinham, 4 data, contratos permanentes. As reestruturacées do sector
em termos do seu efectivo mostravam, ainda, uma tendéncia para o
aumento do peso dos trabalhadores com escolaridade aos niveis quer do
Ensino Secundério, quer do Ensino Superior, tendo vindo a reduzir-se
progressivamente ¢ peso do ndmero de trabalhadores com o Ensino
Basico (Idem: 14).

Em termos de instrumentos de Gestio dos Recursos Humanos, veri-
ficamos igualmente algumas altera¢cées importantes que podem apontar
no sentido do surgimento de formas de gestio do efectivo mais flexiveis
e adequadas a0 contexto organizacional. Assim, no periodo considerado
tinha ocorrido uma reducio dos subsidios e prémios regulares e um
aumento dos prémios irregulares, 0 que poderd apontar no sentido da
utilizacdo progressiva do sistema de retribuiciio como instrumento de
motivagio da mio-de-obra. Po mesmo modo, os dados apontavam para
a utilizacdo da formacao profissional como instrumento de requalificacio
do efectivo, sobretudo na medida em que o seu peso era superior no caso
dos profissionais nio qualificados (Ihidem).

Através do questionirio aplicado procuriamos tracar o perfil dos
responsaveis pela fun¢do Recursos Humanos, verificando-se que apenas
4 pertenciam ao sexo feminino e situando-se, maioritariamente, no inter-
valo etirio compreendido entre os 32 e os 37 anos (intervalo modal,
abrangendo 11 individuos), seguido do intervalo de idades entre os 38
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e os 43 anos (com 8 individuos). Note-se que, conforme referimos ante-
riormente, nem todos os individuos ocupam o cargo de Director de
Recursos Humanos, mas todos os inquiridos eram responséveis pela ges-
tio dos colaboradores nos casos em que tal cargo nio se encontrava
formalmente definido.

Podemos, ainda, verificar pelo Quadro 1 que a maioria dos inquiri-
dos possuia o Ensino Superior completo, nao apresentando variagoes
notérias em termos de intervalos de idade ou sexo.

Quadro 1
Distribuicio dos inquiridos por intervalos de idade e habilitacoes literarias
{graus completos)

Tdzde (anos)

Habilitagfies Menos | Entre | Entre | Entre | Entre | Entre | Mais | TOTAL

de32 | 32e37 | 38e43 | 44249 | 50e55 | S56e6l | deél
Secundirio _ _ ) _ _ _ _ !
unificado
Secundério _ 2 _ _ _ g ~ 3
complementar
Ensino médio - - - - 1 - - 1
Ensino superior 1 9 6 3 2 2 1 24
Pés-graduagio - - 1 - - - - 1
TOTAL 1 11 8 3 3 3 1 30

Do total de inquiridos com o Ensino Superior, 5 eram formados em
Economia, 4 em Contabilidade e Administracdo, 4 em Organizacio e
Gestio de Empresas, 3 em Psicologia, 2 em Engenharia, 1 em Ciéncias
Saciais e Politicas, 1 em Filosofia, 1 em Direito, 1 em Financas, 1 em
Historia, e, finalmente, 2 inquiridos com duas licenciaturas - 1 em Eco-
nomia e Gestio de Empresas e 1 em Psicologia e Direito. Apenas 1 dos
inquiridos (licenciado em Filosofia) possufa uma pos-graduagio em Ges-
tio de Recursos Humanos, o que parece indicar que a formagio dos
responsaveis pela fungio Recursos Humanos continua a assentar maio-
ritariamente numa formacgio escolar ndo especializada, aliada & expe-
riéncia profissional.
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2. Os modelos de gestio dos Recursos Humanos no sector segurador

2.1. O modelo da Administragio de Pessoal

Situado cronologicamente por diversos autores entre o fim do século
XIX e os anos 50/60, neste modelo a fun¢io Recursos Humanos assume
uma forma embrionéria, correspondendo & sua concepcido mais tradi-
cional. Caracteriza-se pelo surgimento gradual de alguns servigcos espe-
cializados dentro das empresas, dedicados normalmente ao recrutamento
e gestdo da contratualizagio das relacGes laborais e, mais tarde, 4 imple-
mentagado de centros de aprendizagem, tormados necessarios pela ausén-
cia de méo-de-obra disponivel com as qualificagbes necessarias para a
execucio das tarefas requeridas. Todavia, a grande parte das actividades
ligadas & fungdo Pessoal, entre as quais o estabelecimento e aplicagéo
dos sistemas remuneratoérios e das recompensas e punicdes disciplina-
res, continuam a ser tratadas pela hierarquia ou mesmo pela Direccio
das empresas.

Neste modelo foram incluidas 18 das 30 empresas analisadas, sendo
2 de grande dimensdo, 5 de média dimensao e 11 de pequena dimensio.

Destas 18 empresas, metade consideraram ser orientagio fundamen-
tal da fungfo Recursos Humanos a procura da eficiéncia da empresa
através da conciliacdo da possibilidade de realizagio dos objectivos dos
colaboradores com os objectivos da empresa e, ainda, as trés Gnicas
empresas que consideraram como orientagido fundamental da funcio o
aumento da eficiéncia da empresa através do aumento da racionalizacio
e controlo do trabalho dos seus colaboradores, inserindo-se, portanto,
numa linha de orientagdo que, mesmo ao nivel discursivo, assume um
pendor mais claramente taylorista.

Metade destes inquiridos afirmou, igualmente, que a funcio Recur-
sos Humanos tinha, nas suas empresas, um papel de ponta (participava
na elaboragdo do plano estratégico), enquanto 6 afirmavam ter um papel
de dependéncia (usava técnicas e instrumentos indicados pela Admi-
nistracdo e executavam escolhas definidas noutros departamentos) e
3 afirmaram participar apenas na escolha de técnicas e de algumas
modalidades de gestdo da mudanc¢a organizacional (papel intermédio).
E precisamente neste conjunto de empresas que encontramos o maior
namero de casos de dependéncia da funcio face a outras sedes de gestio
— factor caracteristico de uma actuagio sobretudo de ordem adminis-
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trativa. Note-se, ainda, que embora em metade dos casos se afirmasse
ter a funcio um papel de participacdo plena na defini¢io do plano
estratégico (papel de ponta), ndo foi isso que conseguimos verificar pela
analise das suas praticas. Ou melhor, ainda que essa participacéo fosse
real, de facto as praticas de gestdo caracterizavam-se por serem de certa
forma obsoletas face 4 potencialidade dos instrumentos mais actualiza-
dos da funcio.

Segundo Besseyre-des-Horts (1988), os servicos de pessoal que gra-
dualmente se comecaram a constituir nas empresas e que correspondem
ao aparecimento deste modelo teriam tido como fungées principais asse-
gurar a disciplina da organizagio do trabalho (exercendo sobretudo um
controlo sobre os processos) e a gestio corrente do pessoal, nomeada-
mente as remuneracHes, a formacao necessaria i execucio das tarefas e
as carreiras (identificadas fundamentalmente com a ascensio na hierar-
quia e assentes sobretudo na antiguidade, pese embora a avaliagio sub-
jectiva das chefias pudesse, também, ser tida em conta). A Administracio
do Pessoal encontrar-se-ia separada do processo de decisio estratégico
na medida em que a funcéo ndo seria percebida como fundamental para
a competitividade empresarial: o pessoal seria percebido como um custo
a minimizar, postulando-se uma incompatibilidade de base entre os
objectivos econémicos e sociais da empresa.

Durante este periodo, as preocupa¢des fundamentais da funcao Pes-
soal teriam gradualmente passado da selecg@o da mao-de-obra (incidindo
esta inicialmente sobre as capacidades motoras, no caso do trabalho de
execucdo, e deslocando-se progressivamente para as caracteristicas
cognitivas e de personalidade, sobretudo nos casos do trabalho adminis-
trativo e de gestdio), dos métodos de aprendizagem (normalmente reali-
zada sobre o préprio posto de trabalho, com o auxilio ocasional de indi-
viduos mais experientes com funcgdes similares), dos acidentes e da fatiga
para a personalidade do trabalhador e do chefe, os processos de comu-
nicagdo e as relagdes interpessoais dentro da empresa.

O problema fundamental desta abordagem, que se caracteriza pela
reactividade, apostando, portanto, na recuperagio de niveis de produti-
vidade e nio na investigacio ou na inovagio, é o da adaptacio do homem
4 Organizacio, correspondendo, segundo Capucci (in Boldizzoni et al,
1990: 32-33), em termos de abordagens organizacionais, a uma concep-
¢do da fungdo mais proxima da Abordagem Classica da Administracio,
em que dominariam os instrumentos e concep¢des tipicos do taylorismo
e do fayolismo, bem como, mais tarde, das Relacdes Humanas.
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Aquilo que verificamos foi, de facto, que, deste conjunto de 18
empresas, pouco mais de metade desenvolvia as diversas funcées defini-
das para o dominio dos Recursos Humanos. Esta tendéncia era mais
clara nos casos da “construcio e gestio de sistemas de informacio de
suporte 2 area” (desenvolvida apenas por uma pequena parte das empre-
sas) e das accbes de “gestio preventiva e previsional do emprego” (funcao
que ndo era ainda desenvolvida por nenhuma das empresas), que cons-
tituem Areas relativamente recentes de actuacdo da funcgio, implicando
um outro olhar sobre os colaboradores da empresa.

Este &, pois, ¢ conjunto de empresas onde o grau de desenvolvi-
mento € o leque de actuacio da func¢io nos surgiu como mais restrito. As
diversas fungdes desenvolvidas por estas empresas, bem como aquelas
que, segundo os nossos inquiridos, se previa que viessem (ou nio} a ser
desenvolvidas a breve trecho, encontram-se sistematizadas no Quadro 2.

Quadro 2
Actividades desenvolvidas pela Direcgfio / fungio de Recursos Humanos
. Fungdes Funcdes Fungdes
T o e s | 2t | pros | o | o
existentes previstas
Recrutamento e seleccao @ v 1 2 18
Gestdo relagdes sindicais 1 2 5 18
Avaliagdo do desempenho 11 3 4 18
Gestao corrente v - - 18
Formagéo profissional @ v 3 2 18
Higiene e seguranga no trabalho 10 7 1 18
Construgiio / gestio sistemas informacio 7 ( )‘K 18
Comunicagio / relagdes internas il 3 4 18
Servicos sociais 8 6 4 18
dPLag;)spg{:;toao preventiva e previsional _ QE/ 18

a formacio profissional, parcialmente um fenémeno de moda associado
& necessidade de sobrevivéncia das empresas face 3 concorréncia acres-
cida, nomeadamente estrangeira.

Refira-se, ainda, que instrumentos como a construgio e gestio de
sistemas de informacio de apoio ao exercicio da Gestdo de Recursos
Humanos ou os quadros de gestdo preventiva e previsional do emprego,
considerados hoje em dia como essenciais ao exercicio da funcio, apenas
surgiam, no primeiro caso, em menos de metade destas empresas e, no
segundo, eram, a data, inexistentes, sendo que apenas 6 de entre elas
previam ja a construgio desses instrumentos.

O grau de formalizacdo da funcio destas empresas surge-nos, tam-
bém, como sendo relativamente baixo: com efeito, a maioria nao possuia
quadros de substituicio nem sistemas de avaliagdo de potencial e apenas
metade possuia um sistema de analise e avaliagiio de funcgdes. O grau de
formalizacdo das diversas praticas de Gestio de Recursos Humanos
adoptadas por estas empresas aparece exposto no Quadro 3.

Quadro 3
Sistemas formalizados de gestio e sua incidéncia
. Incidéncia
Sistemas TOTAL
Existente Inexistente
Sistema de anslise de fungdes 9 9 18
Sistema de avaliagio do desempenho 13 5 18
Sisterna de avaliagio de potencial 6 12 18
Planos retributivos 13 5 18
Planos de recrutamento e selecgio 11 7 18
Quadros de substituicio 7 11 18
Planos de formacgao 15 3 18

Note-se que duas areas assumiam preponderincia relativamente as
outras 3 data de realizagdo do estudo: a gestdo corrente e o recrutamento
e seleccio, que marcaram o desenvolvimento inicial da funcio, bem como
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Da totalidade das empresas inseridas neste modelo, apenas 7 decla-
raram possuir politicas formalizadas de desenvolvimento dos Recursos
Humanos e apenas 5 afirmaram que o desenvolvimento dos Recursos
Humanos era obtido através de programas especificos ao nivel empresa-
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rial. Parecia, assim, haver uma clara orientacdo da gestao dos colabora-
dores através da utilizacio de percursos de carreira-tipo e uma actuacio
3 medida que as necessidades vao surgindo.

2.2. O modelo da Gestio de Pessoal

Este segundo modelo corresponderia, segundo Capucci (Ibidem), aos
momentos de influéncia dos contributos teéricos da Psicologia, e esta-
ria, em termos de producio tedrica, proximo do que designamos como a
“Abordagem Social da Organizacio”. Em termos cronoldgicos, o seu apa-
recimento estaria situado entre os anos 60 e 80, e é considerado como a
fase de “maturidade” da fungio Recursos Humanos e da sua equiparacio
as outras functes de gestio dentro das empresas.

Foram incluidas neste grupo 5 empresas, sendo 2 de pequena
dimensdo e 3 de média dimensio, das quais a maior parte afirmava
participar a Direcg¢iio de Recursos Humanos na elaboragio dos planos
estratégicos das empresas. Num dos casos, todavia, a fun¢io assumia
apenas um papel intermédio (participa apenas na escolha de técnicas e
de algumas modalidades de gestao da mudanca organizacional), e nou-
tro surgia com um papel de dependéncia face a outros departamentos
onde era elaborado o planc estratégico (usa técnicas e instrumentos
indicados pela Administracio e executa escolhas definidas noutros
departamentos). _

Este modelo surge, segundo Besseyre-des-Horts (1988), numa época
em que se comega a atribuir grande importancia 2 motivagio e 2 satisfa-
¢do no trabalho e em que as preocupagées humanistas se tornam domi-
nantes. A funcio assumir-se-4, entio, como area de gestio, encarregue de
gerir os Recursos Humanos em termos de emprego, remuneracio, forma-
¢io, duracdo do trabalho e desenvolvimento de instrumentos de gestio
especificos: os quadros da fun¢io Recursos Humanos adquirem, entio,
uma posi¢do estatutdria equiparada a dos restantes gestores. Note-se,
ainda, que este seria o periodo da defini¢ciio formal, no seio das Organi-
zagBes, dos Departamentos de Pessoal.

Seria, também, neste periodo que se “descobririam” os parceiros
sociais da Organizacio, nomeadamente os sindicatos ou associacgdes pro-
fissionais, sob a influéncia da contestagio & Organizacio Cientifica do
Trabalho, emergente durante os anos 60, e que encontra explicacdo, entre
outros factores, na alteracdo da composigio estrutural da mio-de-obra
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disponivel, designadamente na elevagio dos niveis de escolaridade e na
transformacao dos valores e representagdes face ao trabalho das cama-
das mais jovens da populacéo.

A reclamacio da participacgfio teria, assim, posto em causa as no-
¢oes fechadas e tradicionalistas do funcionamento organizacional. Como
afirma Freire, nos paises industriais mais avancados assiste-se “a um
duplo movimento de iniciativas: experiéncias e ensaios de reorganizacao
pés-tayloriana 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 instrumental analitico mais rigo-
roso), de outra banda” (s.d.: 107). E o periodo em que se iniciam as
experiéncias de rotagio de postos de trabalho, alargamento e enriqueci-
mento de tarefas. _

Subjacente a este periodo esti a nocdo ambivalente do pessoal como
um custo ou um recurse, dependendo da capacidade de mobilizagio da
Organizagio sobre os seus membros. Surge a ideia de uma certa possi-
bilidade de integracgiio entre objectivos econdémicos e sociais. Segundo
Tyson e Jackson (1992), é a partir desta altura que se passa a considerar
gsradualmente todos os individuos como capazes de efectuarem contributos
importantes para a definigio do seu préprio trabalho e para o funciona-
mento geral da Organizagio.

Ora, neste segundo conjunto de empresas verificimos que, na maior
parte dos casos (3), os responsaveis pela funcdo Recursos Humanos
consideraram que a orientagdo fundamental da funcdo consistia no
aumento da eficiéncia da empresa procurando conciliar a possibilidade
de realizacio dos objectivos dos colaboradores com os objectivos da
empresa. Nos restantes casos, a orientagio fundamental da fungio era
encarada no sentido do aumento da eficiéncia da empresa, procurando
gerir os colaboradores atendendo &s necessidades actuais e futuras
daquela, uma perspectiva mais préxima, de resto, das concepcdes mais
recentes da func¢do. Note-se, de resto, que em nenhuma destas empresas
a preocupacio fundamental, pelo menos verbalizada, da func¢io se diri-
gia no sentido da procura do aumento da eficiéncia da empresa através
do aumento da racionalizacio e controlo do trabalho dos seus cola-
boradores.

Em termos das actividades desenvolvidas nestas empresas, podemos
verificar pelo Quadro 4 que, para além da gestdo corrente, a maior parte
delas desenvolvia actividades de recrutamento e selec¢io, formacéo pro-
fissional e comunicacgio / rela¢des internas.
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Quadro 4
Actividades desenvolvidas pela Direc¢ao / fungio de Recursos Humanos

Actividades da Direcgsio de Recursos Humanos Existente | Prevista | Nio prevista | TOTAL
Recrutamento e selecgdo 4 1 - 5
Gestio relagfes sindicais 2 - 3 5
Avaliacio do desempenho 2 3 - 5
Gestido corrente 3 - - 5
Formagdo profissional 3 1 1 5
Higiene e seguranca no trabalho 2 2 1 5
Construgao / gestdo sistemas informacio 2 3 - 5
Comunicagio / relagdes internas 4 - 1 5
Servicos sociais 2 1 2 S
Plancs gestdo preventiva e previsional do emprego 2 1 2 5

Note-se, ainda, que, exceptuando o caso da gestdo das relacdes sin-
dicais, a maior parte destas empresas levava ou previa vir a levar a cabo
acgdes em todas as dimensdes assinaladas.

Quanto ao grau de formaliza¢io da fun¢Zo, podemos verificar pelo
Quadro 5, que a generalidade destas empresas apresentava um grau de
formalizacio elevado.

Quadro 5
Sistemas formalizados de gestio e sua incidéncia
Incidéncia
Sistemas TOTAL
Existente Inexistente
Sistema de anéilise de funcdes 4 1 5
Sistema de avaliagio do desempenho 4 1 5
Sistema de avaliagiio de potencial 4 1 5
Planos retributivos 4 1 5
Planos de recrutamento e seleccio 5 - 5
Quadros de substituigao 3 2 5
Planos de formacio 5 - 5
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Todas as empresas inseridas neste modelo afirmaram possuir planos
de formacio e de recrutamento e selecgio formalmente definidos para a
empresa, e quase todas afirmaram possuir sistemas de analise e avaliagio
de funcgdes, de avaliacio do desempenho e avaliagio do potencial, bem
como planos retributivos.

Da totalidade das empresas inseridas neste modelo, 4 afirmaram
possuir politicas formalizadas de desenvolvimento dos Recursos Huma-
nos e 2 declararam que o desenvolvimento dos Recursos Humanos era
obtido através de programas concebidos especificamente ao nivel empre-
sarial. S6 uma empresa afirmou ndo possuir politicas formalizadas de
desenvolvimento dos Recursos Humanos, orientando-se por percursos de
carreira-tipo.

Comparativamente com as empresas que inserimos no modelo ante-
rior parecia, pois, haver neste conjunto de empresas uma maior sistema-
tizacho da actuagio da fungéo, acompanhada, igualmente, de uma maior
formalizagdo nas suas diversas dreas de actuagio.

2.3. O modelo da Gestio de Recursos Humanos

A este terceiro modelo, que se considera corresponder i fase de
desenvolvimento pleno da fungdo, corresponderiam, designadamente, os
contributos do Desenvolvimento Organizacional e da Gestdo Estratégica
de Recursos Humanos. Em termos cronolégicos, situar-se-ia nos anos 80,
momento em que a fungao se comega a assumir gradualmente como uma
das 4reas estratégicas da empresa. A aceleracio dos ritmos de mudanga
nos ambientes organizacionais e os desafios que as empresas tém que
enfrentar obriga-las-iam a mobilizar todos os seus recursos, colocando os
Recursos Humanos em primeiro lugar na medida em que estes seriam o
elemento constitutivo da empresa e, portanto, o mais importante garante
da sua flexibilidade. O objectivo seria, entiio, nio apenas o de conseguir
a adaptagdo da empresa ao seu meio, mas também, e sobretudo, o de
garantir a sua capacidade de antecipagdo das mudangas.

A fungio Recursos Humanos passa, entdo, a estar presente no mo-
mento de defini¢do da prépria estratégia empresarial, ¢ nZo apenas na
sua fase de implementagio. Surge uma concepgio renovada do pessoal
como sendo um recurso a mobilizar, nomeadamente através de formas de
participacdo democratica no que diz respeito ao planeamento, execucdo
e avaliagio do préprio trabalho.
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Segundo Peretti (1985: 65-66), a funcio articula-se em torno de qua-
tro dimensées fundamentais: a flexibilidade, quer do emprego, quer do
tempo de trabalho (subcontratagdo, horarios diferenciados, polivaléncia);
a individualizagio, nomeadamente das carreiras (que nao s6 néo passam
ja, necessariamente, pela progressao vertical, como também podem
englobar periodos de suspensio de carreira) e da remuneracio (cada vez
mais associada aos resultados e assumindo novas formas como a parti-
cipagio nos lucros da empresa), o que implica o afinamento de sistemas
de avaliacio de potencial e de desempenho; a implicagdo, através da
criacdo do projecto de empresa, dos circulos de qualidade, etc.; e a ino-
vacdo social, como consequéncia da necessidade de adaptacdo perma-
nente da empresa s novas exigéncias do seu meio.

O papel fundamental da funcdo Recursos Humanos, que passa a Ser
encarada como uma funcéo cuja responsabilidade & partilhada por todos
os elementos da empresa, seria, entdo, o de gerar informagao capaz de
assegurar a mobilizagio dos seus Recursos Humanos e de lhes abrir
possibilidades de escolha e meios de resolucio dos problemas com que
se deparam. De uma aposta nas formas de controlo externo do trabalho
passar-se-ia a uma aposta no controlo intermo dos préprios sujeitos,
assente NO cOmMpromisso com a empresa pela internalizagdo e partilha
de valores e significados, nomeadamente através da gestdo pela cultura.

Segundo Boldizzoni (1990: 11-13), a Gestéo Estratégica dos Recur-
sos Humanos é uma abordagem interdependente que joga com quatro
conjuntos de varidveis: a missao € estratégia da empresa; a estrutura da
empresa (divisdo do trabalho, critérios de integracdo, grau de controlo,
etc.); a gestdo de Recursos Humanos propriamente dita (politicas e ins-
trumentos de selecgio, avaliagao, retribuicio, desenvolvimento, etc.), tida
como parte integrante do processo decisional estratégico; e a dimensao
ambiental. A eficacia da Organizagao dependeria da gestao dinamica das
quatro variaveis aos diversos niveis da Organizacio.

Foram inseridas neste modelo 7 das empresas analisadas, sendo 3 de
grande dimensdo, 3 de média dimensio e 1 de pequena dimenséo.

Na sua maior parte (5 casos), a orientagdo fundamental da fungéo
Recursos Humanos visava o aumento da eficiéncia da empresa procu-
rando conciliar a possibilidade de realizacdo dos objectivos dos colabo-
radores com os objectivos da empresa, havendo 2 casos em que se COT-
sidera como orientacdo fundamental o aumento da eficiéncia da empresa
procurando gerir 0s colaboradores atendendo as necessidades actuais €
futuras da empresa. Nestes dois tltimos casos encontramos, pois, uma

104

preocupagio clara, pelo menos ao nivel verbal, com os novos desafios
decorrentes da necessidade de flexibilidade e antecipacio colocada as
Organi'zagées, exigindo-lhes nio sé novas concepgbes, mas também
novos instrumentos de gestio.

Note-se que em quase todas elas se afirmava que a fun¢do Recursos
Humanos tinha um papel de ponta (participava na elaboracgio do plano
estratégico) e apenas num caso tinha um papel intermédio (participava
apenas na escolha de técnicas e de algumas modalidades de gestdo da
mudancga organizacional). Destaque-se que nenhuma destas empresas
atribuia a fungfio Recursos Humanos um papel de dependéncia face a
qutras fungées da empresa, o que alias seria um desvio relativamente ao
tipo de concepgdo de gestio de Recursos Humanos inerente ao modelo.

. De acordo com Besseyre-des-Horts (1988) as trés missdes fundamen-
tais da’ Gestdo de Recursos. Humanos seriam a aquisi¢do, a estimulacao
e o desenvolvimento das competéncias da Organizagdo. A aquisicdo de
c?r.npeténcz'as passaria pela implementagio de um sistema de gestfio pre-
v1s'10nal e preventivo dos Recursos Humanos com o objectivo de deter-
m1nar.quantitativa e qualitativamente as competéncias necessarias a
Organizacio dentro de determinado prazo. A partir daqui poder-se-iam
tomar decisGes relativas ao recrutamento interno e/ ou externo de Recur-
sos.Humanos. A estimulacdo das competéncias, cujo objectivo seria o de
optimizar os desempenhos, implicaria a implementa¢io de um sistema
rz.amuneratério motivador, de sistemas de avaliagfio fidveis e o desenvol-
vimento de formas de gestdo participativas. Finalmente, o desenvolvi-
mento de competéncias implicaria agir sobre as praticas de informagio
e comunicacio, de formacao profissional e de gestdo de carreiras.

Ora, a adopgio de uma tal concepgao implica, por parte das empre-
sas, a existéncia de um conjunto de instrumentos formalizados de gestio
adequados as caracteristicas e ao contexto particular de actuacio de cada
uma delas.

Aquilo que pudemos verificar foi que, segundo a informagio presta-
da pelos nossos inquiridos, a quase totalidade destas empresas apresen-
tava, de facto, um grau de desenvolvimento da fungéio bastante elevado
sendo de salientar que, na maioria dos casos, se afirmava desenvolvel"
acgoes de construcio e gestao de sistemas de informacado de apoio a
gestdo de Recursos Humanos, bem como de construgdo de planos de
gestio preventiva e previsional do emprego, instrumentos indispensaveis

a uma postura de gestio proactiva, como ifi
, podemos verificar pelos -
tados do Quadro 6. ‘ i resul
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Quadro 6

Actividades da Direcgao / fun¢do Recurses Humanos

Actividades da Direcgio de Reeursos Humanos Existente | Prevista | Nfo prevista | TOTAL
Recrutamento e selecgio 7 - - 7
Gestao relagoes sindicais 5 1 1 7
Avaliagao do desempenho 7 - - 7
Gestio corrente 7 - - 7
Formagao profissional 7 - - 7
Higiene e seguranga no trabalho é 1 - 7
Construgio / gestio sistemas informacio @ 1 - 7
Comunicagéo / relagdes internas 6 - H 7
Servigos sociais 4 1 2 7
Planos gestio preventiva e previsional do emprego @k/ 1 1 7

Todas elas apresentavam, igualmente, um grau de formalizacio bas-
tante elevado, encontrando-se praticamente todos os instrumentos de ges-
tdo indicados formalmente definidos. Refira-se, no entanto, que, ao con-
trario do que seria de esperar, apenas duas destas empresas possuiam
quadros de substitui¢io.

Quadro 7
Sistemas de Gestdo de Recursos Humanos formalmente definidos
) Incidéncia
Sistemas TOTAL
Existente Inexistente
Sistema de analise de fungédes 7 - 7
Sisterna de avaliagio do desempenho 7 - 7
Sistema de avaliacdo de potencial 6 1 7
Planos retributivos 7 - 7
Planos de recrutamento e selecgio 5 2 7
Quadros de substituicao 2 5 7
Planos de formagéo 7 - 7
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Da totalidade das empresas que inserimos neste modelo, 5 decla-
raram possuir politicas formalizadas de desenvolvimento dos Recursos
Humanos e 4 afirmaram que esse desenvolvimento era obtido através de
programas especificos ao nivel empresarial, o que parece indicar um grau
de sistematizacdo da actuagio da func¢fo Recursos Humanos bastante
elevado. Das empresas que declararam nio possuir politicas formaliza-
das de desenvolvimento dos Recursos Humanos, uma orientava-se por
percursos de carreira-tipo.

Conclusao

A analise das respostas obtidas pela aplicagio de questionirios as
empresas do sector segurador mostra-nos que, na maior parte delas, a
funcdo Recursos Humanos continua a ser desenvolvida por individuos
que nio possuem formacio especifica na area da Gestao de Recursos
Humanos, o que significa que a sua actuagdo continua a assentar sobre-
tudo nos conhecimentos adquiridos através da experiéncia profissional.
Note-se, ainda, que se alguns responsaveis pela func¢io tém uma for-
macio que poder4 estar mais proxima do dominio de actuagdo e das
problematicas que lhe sdo correlatas (referimo-nos a um pequeno ni-
mero de inquiridos formados quer na area da Organizacdo e Gestéo de
Empresas, quer na area da Psicologia), tal nfio acontece na maior parte
dos casos.

Esta situagiio ndo é, de resto, estranha, se atendermos & prépria
evolucio da atencdo prestada a este dominio da Gestdo no nosso pais,
nem ao funcionamento do seu Sistema de Ensino, Formagdo e Investi-
gagdo, que s6 nos anos 60 comeca a despertar para estas problemati-
cas, mantendo-se, ainda hoje, num estado relativamente incipiente face
as questbes especificas da Gestio de Recursos Humanos em contexto
organizacional.

Uma anélise mais pormenorizada das praticas de gestfio adoptadas
nas empresas do sector segurador continua a mostrar um grau de planea-
mento e sistematizagio das politicas de Gestdo de Recursos Humanos e
da sua articulacio aos contextos organizacionais concretos relativamente
baixo, privilegiando-se o desenvolvimento dos Recursos Humanos através
de percursos de carreira-tipo. A predominancia de uma gestio que cinge
o desenvolvimento dos Recursos Humanos a percursos de carreira-tipo,
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apelando, portanto, s normas estabelecidas pelas C.C.T., parece-nos par-
ticularmente empobrecedora, reduzindo-se de algum modo a actuacio da
fungio a gestio da contratualizacio. Esta conclusio vai, pois, no sentido
dos estudos a que tivemos acesso e que referem, precisamente, a ausén-
cia de planeamento e de concepgido sistémica como caracteristicas dos
modelos de gestdo adoptados nas empresas portuguesas.

Assim, se ¢ verdade que a funcio apresenta uma 4rea de actuacio
relativamente vasta, nomeadamente no que diz respeito ao leque de actua-
¢éo que lhe ¢ atribuido, e um grau de formalizacdo relativamente elevado
ao nivel dos instrumentos de gestio, a sua utilizacio e articulacio parece
continuar a ser feita sobretudo nas é4reas mais tradicionais da funcéo.
Com efeito, verificamos que a fungiio se apresenta bastante menos for-
malizada ao nivel das actividades e instrumentos mais recentes da Gestio
de Recursos Humanos, nomeadamente no que diz respeito a4 construcio
de sistemas de informacdo e 2 existéncia de planos de gestio preventiva
e previsional do emprego e aos quadros de substituigio.

Parece, pois, que o empresariado continua a considerar os colabo-
radores numa 6ptica meramente economicista de custos e a apostar na
procura de acréscimos de produtividade eventualmente pela aposta em
inovagdes tecnoldgicas, mas nio através da inovagdo organizacional.

Assim, e a despeito dos indicadores relativamente i actividade das
empresas do sector mostrarem a ocorréncia, nos altimos anos, de proces-
sos de reorganizacio interna e de redugao do efectivo, parece continuar
a haver um predominio de uma actuagio gestionaria sobretudo de ordem
reactiva e nfo proactiva.

A anélise mais fina dos questiondrios permitiu-nos, todavia, definir
tipos de empresas com praticas de Gestio de Recursos Humanos diferen-
tes entre si. Assim, conseguimos definir trés grupos de empresas cujas
praticas sdo mais ou menos préximas de determinados modelos da fun-

¢ao e correspondentes de forma mais ou menos clara as abordagens te6-

ricas do funcionamento organizacional.

Teriamos, assim, um primeiro grupo de empresas, composto por
mais de metade do total analisado, com praticas de Gestio de Recursos
Humanos caracteristicas de uma fung¢io de pendor sobretudo adminis-
trativo e de gestdo corrente das actividades, apresentando um leque de
actuagdo da fungdo restrito e um grau de formalizagio relativamente
baixo dos diversos instrumentos da funcao, sobretudo ao nivel das Areas
menos tradicionais, embora nio exclusivamente.

Note-se que neste grupo se inserem quase todas as empresas anali-
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sadas que orientam a sua gestio pelo desenvolvimento dos Recursos
Humanos através de percursos de carreira-tipo formalizados que, atre-
ver-nos-iamos a afirmar, se cingem provavelmente ao cumprimento do
estipulado nos C.C.T.. )

E também o Gnico conjunto de empresas onde encontramos, ao nivel
da verbalizacio de intengdes, as tinicas empresas que atribuem 2 fungéo
Recursos Humanos uma orientacio para o aumento da eficiéncia da em-
presa através do aumento da racionalizag¢io e controlo do trabalho dos
seus colaboradores, assumindo um pendor claramente taylorista.

Um segundo conjunto de empresas, correspondente ao que designa-
mos o modelo da Gestio de Recursos Humanos, enquadra-se numa abor-
dagem mais préxima das concepgdes sistémicas, ainda que, a nosso ver,
relativamente incipiente nalguns casos face aquelas que se consideram
ser as praticas de gestdo tipicas desta concepc¢do. A maior par_'te ’d?.S
empresas de grande dimensido que responderam ao nosso questionario
encontrava-se englobada neste modelo.

Este conjunto de empresas caracteriza-se por um grau de desenvol-
vimento e por um leque de actuagiio da fungdo bastante alargado, inclu-
sivamente ao nivel dos instrumentos menos tradicionais e fazendo-os
incidir, maioritariamente, aos diferentes niveis da organizacéo, indepen-
dentemente dos colaboradores pertencerem ao enquadramento ou nio.

Sdo empresas que apresentam, na maior parte dos casos, um grau de
planeamento e formalizagdo das politicas de Gestdo de Recursos Huma}—
nos elevado, bem como uma articulagio com as especificidades organi-
zacionais através de politicas concretas definidas ao nivel empresarial.

Finalmente, temos um terceiro conjunto de empresas que consi-
deramos mais préximas do modelo da Gestdo de Pessoal e, portanto, da
Abordagem Social das Organizagdes, e que surge como minoritario — 5
empresas de pequena e média dimenséio — que se caracterizam pela for-
malizacdo das politicas de desenvolvimento dos Recursos Humanos,
embora cingida, na maior parte dos casos, aos percursos de carreira-tipo
formalizados.

A funcio assume ji maioritariamente um papel de ponta e embora
as suas actividades sejam mais formalizadas sobretudo ao nivel das acti-
vidades mais tradicionais da func¢do, o grau de formalizagao dos seus
instrumentos é bastante elevado. Este conjunto de empresas parece, pois,
apresentar-se numa situa¢io intermédia relativamente aos outros dois.
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