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Resumo

Tendo por objectivo estudar o processo de profissionalizacdo da gestdo de recursos
humanos em Portugal, o presente relatério procura dar conta, a partir de um estudo
exploratdrio, dos principais mecanismos sociais que estdo subjacentes a construcido do
grupo dos profissionais de recursos humanos. Partindo de uma perspectiva que entende
os processo de profissionalizagdo como o resultado de dindmicas sociais e histéricas
atravessadas por contradi¢des e conflitos, apresenta-se uma proposta de delimitacdo do
campo profissional da GRH enquanto o conjunto interdependente de estruturas, actores
e mecanismos de interaccdo que assumem configuragdes prdoprias em cada contexto
social e temporal. Os resultados obtidos revelam as dificuldades com que os
profissionais de recursos humanos se confrontam para construir um projecto
profissional colectivo e uma identidade partilhada, dada a diversidade de atributos que
caracterizam o grupo, a par da centralidade da empresa na defini¢cdo dos critérios de

avaliag@o profissional.

Palavras-chave: Sociologia das Profissdes; Grupos Profissionais; Campo Profissional;

Profissionalizacdo; Gestdo de Recursos Humanos; Profissionais de Recursos Humanos.
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Abstract

Aiming to study the process of professionalization of human resources management in
Portugal, this report seeks to account, from an exploratory study, the social mechanisms
that underlie the construction of the group of human resource professionals. From a
perspective that understands the process of professionalization as the result of a socio-
historical dynamic and crossed by contradictions and conflicts, it presents a proposal for
delimitation of the professional field of HRM as a set of interdependent structures,
actors and mechanisms of interaction that assume own settings for each spatial and
temporal context. The results show the difficulties that HR professionals face in
building a professional collective project and a shared identity because of the diversity
of attributes that characterize the group aware of the centrality of the company in

defining the criteria for professional evaluation.

Palavras-chave: Sociology of Professions; Professional Groups; Professional Field;

Professionalization; Human Resource Management; Human Resource Professionals.
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Sem memoria todos os caminhos sdo iguais.
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Introducao

Mobilizar os contributos da Sociologia para a compreensdo dos processos de
profissionalizacdo significa, desde logo, dar conta de um intenso debate que tem
atravessado a producido cientifica e que, por razdes heuristicas, situamos no campo da
Sociologia das Profissdes. Marcada por contributos tedricos diversos e por tradigdes
nacionais bem vincadas, a Sociologia das Profissdes tem-se vindo a afirmar como uma
disciplina especifica no campo da Sociologia que elege como objecto de estudo os
processos sociais através dos quais emergem e se afirmam os diferentes grupos

profissionais.

A afirmacéo da disciplina tem, no entanto, sido marcada por uma “debilidade genética”
decorrente da pluralidade lexical para designar o seu objecto de estudo e da auséncia de
uma defini¢do clara e consensual entre a comunidade cientifica desse mesmo objecto
(Dubar, 1994). Esta debilidade resulta, igualmente, do facto de estarmos perante uma
realidade difusa ja que “o fenémeno profissional ndo tem fronteiras claras” (Larson,
1977: xi). No que respeita a pluralidade lexical, esta tem-se traduzido no recurso a
expressdes como “‘profession” ou ‘“occupation”, na tradicdo anglo-saxonica;
“profession”, “métier” ou “groupe professionnel”, na tradi¢do francéfona; “profissio”,
“oficio” ou “ocupacdo”, na tradi¢do portuguesa, s6 para dar alguns exemplos. Também
a definicdo conceptual do objecto tem sido atravessada por diferentes concepgdes que
vao desde as correntes estruturo-funcionalistas, ao interaccionismo simbdlico, passando

ainda pelas diferentes abordagens criticas ou neo-weberianas que t€m contribuido para a

pluralidade e o dinamismo do campo disciplinar.

Contemporanea da sociedade capitalista, na medida em que o capitalismo pressupde
uma crescente divisdo do trabalho que se traduz na progressiva consolidagdo do
profissionalismo, a Sociologia das Profissdes tem vindo a merecer uma atengdo cada
vez maior, dado o seu contributo para a compreensdo das formas de estruturacdo social,

ao questionar os processos através dos quais diferentes grupos profissionais procuram
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conquistar ou manter um determinado territério e estatuto social. O modo como esse
questionamento se tem vindo a fazer tem-se baseado em pressupostos tedricos e
metodoldgicos diversos, fazendo com que sejam multiplas as opgdes passiveis de ser

adoptadas no estudo dos fenémenos de construcdo dos grupos profissionais.

A anadlise dos principais contributos tedricos, no ambito da Sociologia das Profissdes,
permite-nos sustentar o pressuposto segundo o qual uma profissdo ndo € uma realidade
natural, mas antes o resultado de uma constru¢éo social pelo que, mais do que discutir
modelos ideais de profissdo, importa compreender o modo como os grupos profissionais
se estruturam e procuram mobilizar recursos materiais e simbdlicos, capazes de
contribuir para a sua afirmacio colectiva enquanto grupos de status que se diferenciam

de outros grupos profissionais.

E com base neste pressuposto tedrico que procuramos analisar o processo de
profissionalizagdo da Gestdo de Recursos Humanos, em Portugal. A sua relevancia
heuristica é tanto maior quanto a gestdo de recursos humanos se tem vindo a afirmar,
sobretudo, como uma actividade instrumental e normativa, baseada num corpo de
conhecimentos aplicados que tem por objecto contribuir para a regulacdo das
actividades humanas, nas organizagdes de trabalho. Este corpo de conhecimentos, nem
sempre muito coerente, é o resultado de um conjunto diversificado de disciplinas

cientificas que vdao da Economia, da Psicologia a Sociologia integrando, no limite,

contributos das diferentes Ciéncias Sociais € Humanas.

Do ponto de vista socioldgico, o passado da Gestdo de Recursos Humanos estd
fortemente marcado por uma importacdo acritica de modas e discursos legitimadores de
uma ordem autocratica, o qual ndo pode deixar de nos interpelar sobre o seu papel na
gestdo das transformacgdes em curso nas sociedades contempordneas, cada vez mais
marcadas pelo seu caracter complexo, tanto mais que, como afirma Brabet (1993: 13),
“a GRH corre o risco, se ndo se interrogar constantemente sobre si propria, de ndo ser
mais do que um simples instrumento de difusdo, de legitimagdo, de reforco e de

sustentacdo de interesses particulares e de discursos dominantes”.
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Colocar a discussio nesta perspectiva critica significa assumir que a Gestdo de Recursos
Humanos estd perante um novo desafio: o de assumir a sua efectiva maturidade
enquanto disciplina cientifica auténoma, mas aberta ao didlogo e as sinergias
interdisciplinares. Trata-se de passar de uma visdo normativa e de um discurso
homogéneo, supostamente neutros, para uma visdo mais analitica, capaz de dar conta da
sua natureza contingencial. Tal natureza contingencial decorre ndo de um qualquer
pressuposto relativista, mas antes da diversidade socioecondémica que atravessa as

organizagdes de trabalho e os contextos em que estas operam.

A adopgdo de abordagens mais analiticas e, por isso, ndo prescritivas, parece ganhar
terreno, a medida que aumenta a massa critica entre a comunidade académica que se
debruca sobre a Gestdo de Recursos Humanos e se desenvolve uma reflexdo tedrica
sistemdtica quer no interior do campo disciplinar quer a partir de campos disciplinares
que lhe sdo proximos, colocando em evidéncia as ambiguidades que atravessam o
campo disciplinar bem como o seu défice de credibilidade e legitimidade social. Estas
abordagens analiticas também destacam o facto de estarmos perante a possibilidade de
afirmacdo de uma ruptura paradigmdtica, no sentido em que a gestdo de recursos
humanos, sob certas condi¢cdes (Kochan, 2004), parece ter cada vez mais como desafio a
sua afirmacdo no quadro de uma nova ordem participativa, baseada na autonomia dos
actores e na partilha do poder no interior das organiza¢des. Como diversos autores tém
vindo a chamar a atencdo (Legge, 1978; Kochan, 2004; Watson, 2004), os profissionais
da gestdo de recursos humanos atravessam uma crise de confianca e de legitimidade aos
olhos dos diferentes actores organizacionais, e da sociedade em geral, o que realga a
necessidade da redefinicdo do seu papel e identidade profissional, tendo em vista a
discuss@o do seu contributo para a construcdo deste novo equilibrio entre os diferentes

interesses presentes nas relacdes de trabalho.

E com base num olhar alicercado na sociologia critica sobre a gestio de recursos
humanos e os seus profissionais que nos propomos discutir a profissionalizagdo da
gestdo de recursos humanos em Portugal, entendida enquanto o resultado de processos
socio-histdricos referenciados a espagos sociais e temporais concretos com todas as suas
contradi¢des e conflitos (Gongalves, 2006a). A investiga¢do realizada insere-se na

categoria dos estudos exploratérios, face a escassez e pouca consolidag¢do de trabalhos
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cientificos nesta drea do saber. A prossecucdo dos objectivos da pesquisa implicou a
mobilizacdo de um quadro metodoldgico capaz de articular, simultaneamente, uma

abordagem de natureza quantitativa e uma outra de natureza qualitativa.

No primeiro caso, o recurso a diferentes bases de dados primdrios — inquérito por
questiondrio - e secundarios - Quadros de Pessoal e antncios publicados num semandrio
- permitiu tracar o retrato sociografico dos profissionais de recursos humanos,
caracterizar os contextos organizacionais onde se inserem e as actividade que
desenvolvem, assim como analisar a forma como pensam a funcio recursos humanos e
se pensam a si proprios e ao grupo profissional a que pertencem. No caso da abordagem
qualitativa, a andlise documental e a realizacdo de entrevistas semi-directivas a
responsdveis pela funcio recursos humanos foi fundamental para analisar os sentidos
que atribuem as suas praticas profissionais e compreender os discursos e as interac¢des
protagonizadas por estes profissionais, no quadro dos processos de constru¢cao das suas

identidades profissionais.

O relatorio estd organizado em sete capitulos, a que acrescem as conclusoes finais: trés
desses capitulos centram-se na revis@o da literatura e na explicitagdo das opg¢des tedrico-
metodoldgicas e quatro centram-se na apresentacdo e discussdo dos resultados

empiricos obtidos.

Assim, no plano da definicdo do estado da arte, procuramos, no capitulo 1, a partir da
revisdo da literatura, explicitar alguns dos contributos da Sociologia das Profissdes para
o estudo dos processos de profissionalizacdo, dando conta da evolugdo histdrica da
disciplina, no que respeita as principais correntes tedricas que a atravessam. No capitulo
2, centramo-nos no campo disciplinar e profissional da Gestdo de Recursos Humanos,
na tentativa de dar conta de um conjunto de contributos, até hoje pouco sistematizados,
que nos permitissem entender os modos de estruturacio deste campo profissional e, em
particular, procurando desocultar as fragilidades e as contradi¢des com que se tem vindo
a debater. No capitulo 3, propomos um modelo compreensivo de andlise do campo
profissional da Gestdo de Recursos Humanos e as respectivas op¢des metodoldgicas
que, articulando alguns dos pressupostos tedrico-metodoldgicos da Sociologia das

Profissdes com as especificidades da Gestdo de Recursos Humanos enquanto drea de
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saber e de intervengdo profissional, nos possibilitou analisar, de forma orientada e

integrada, os respectivos processos de profissionalizacao.

No plano da apresentacdo e discussdo dos resultados empiricos obtidos, comecamos
por, no capitulo 4, proceder a caracterizacio sociogréfica dos profissionais de recursos
humanos em Portugal tendo por base os dados estatisticos oficiais e a andlise das
tendéncias da procura de profissionais, a partir de trés fontes de informacdo: quadros de
pessoal, andncios de emprego e inquérito por questiondrio aos profissionais de recursos
humanos. No capitulo 5, tendo por base o inquérito por questiondrio, procedemos a
caracterizacdo dos percursos dos profissionais de recursos humanos, assim como a
andlise das actividades que desenvolvem no interior das organiza¢des. No capitulo 6
discutimos, ainda com base nos resultados do inquérito por questionario, os modos de
identificacdo destes profissionais, nomeadamente no que respeita a sua capacidade de se
pensar enquanto grupo e a forma como se véem na relacdo com outros grupos
profissionais. Por dltimo, no capitulo 7, mobilizamos as entrevistas realizadas a
directores de recursos humanos para, a partir dos resultados obtidos com a andlise de

conteddo, discutirmos alguns dos elementos da retdrica profissional, bem como as

identidades que lhe estdo subjacentes.
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Capitulo 1

Contributos da Sociologia para a analise dos processos de
profissionalizacao

Analisar o contributo da Sociologia para a compreensdo dos processos de
profissionalizacdo significa, desde logo, dar conta de um intenso debate que tem
atravessado a producido cientifica e que, por razdes heuristicas, situamos no campo da
Sociologia das Profissdes. Marcada por contributos tedricos diversos e por tradigdes
nacionais bem vincadas, a Sociologia das Profissdes tem-se vindo a afirmar como uma
disciplina especifica no campo da Sociologia que elege como objecto de estudo os
processos sociais através dos quais emergem e se afirmam os diferentes grupos

profissionais.

A afirmagao da disciplina tem, no entanto, sido marcada por uma ‘“debilidade genética”
decorrente da pluralidade lexical (Lucas, 1994) para designar o seu objecto de estudo e
da auséncia de uma defini¢@o clara e consensual entre a comunidade cientifica desse
mesmo objecto (Dubar, 1994). Esta debilidade resulta, igualmente, do facto de estarmos
perante uma realidade difusa ja que “o fendmeno profissional ndo tem fronteiras claras”
(Larson, 1977: xi). No que respeita a pluralidade lexical, esta tem-se traduzido no
recurso a expressdes como ‘“‘profession” ou “occupation”, na tradicdo anglo-saxdnica;
“profession”, “métier” ou “groupe professionnel”, na tradi¢do francéfona; “profissio”,
“oficio” ou “ocupacdo”, na tradi¢do portuguesa. Também a definicdo conceptual do
objecto tem sido atravessada por diferentes concepcdes que vao desde as correntes
estruturo-funcionalistas, ao interaccionismo simbdlico, passando ainda pelas diferentes

abordagens criticas ou neoweberianas que t€m contribuido para a pluralidade e o

dinamismo do campo disciplinar
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1.1. A corrente funcionalista

A andlise da génese histdrica da Sociologia das Profissdes, permite-nos identificar um
conjunto de referéncias que estrutura o campo disciplinar, constatando-se, desde logo,
que a problematica das profissdes ja estava presente nos grandes autores cldssicos da
Sociologia, como € o caso de Durkheim que via no grupo profissional “um poder moral
capaz de conter os egoismos individuais (...), de impedir que a lei do mais forte se
aplique tdo brutalmente as relacdes industriais e comerciais” (Durkheim, 1984: 17),
realcando, deste modo, a importancia de uma moral comunitiria baseada na filiacdo

ocupacional (Evetts, 2003).

Durkheim fazia dos grupos profissionais “um dos pivos da sua construgdo tedrica
ligando uma andlise das evolugdes da divisdo do trabalho e das estruturas educativas a
uma interpretacio geral da religido para atingir uma teoria geral da organizacio social e
moral das sociedades modernas” (Dubar e Tripier, 1998: 69). Esta concep¢io estd bem
expressa na importancia que o autor atribui aos grupos profissionais na superagdo do
estado de anomia que, na sua concepg¢do, a sociedade tinha atingido (Durkheim, 1984:
12): “para que a anomia cesse, € preciso assim que exista, ou se forme, um grupo onde

se possa constituir o sistema de normas que actualmente falta”.

Apesar dos contributos de Durkheim para a emergéncia de uma Sociologia das
Profissdes, os quais estdo particularmente sistematizados no preficio a segunda edicéo
da Divisdo do Trabalho Social, intitulado “Algumas notas sobre os agrupamentos
profissionais”, em que o autor se propde discutir o “papel que os agrupamentos
profissionais estdo destinados a desempenhar na organizacdo social dos povos
contemporaneos” (Durkheim, 1984: 7), € o trabalho de Carr-Saunders e Wilson,

publicado em Inglaterra em 1933, que assume o cardcter fundacional da disciplina

(Abbott, 1988; Rodriguez e Guillen, 1992; Rodrigues, 1997; MacDonald 1999).

Filiando-se numa abordagem funcionalista das profissdes, os autores, a semelhanga do

3

que havia proposto Durkheim, véem no profissionalismo “uma for¢ca promotora da
estabilidade e da liberdade contra a ameaca da invas@o industrial e das burocracias

governamentais” (Evetts, 2003: 7) sendo, na concep¢do de um dos seus seguidores,
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Marshall, “sinais de um novo altruismo que podia transformar o mundo social e politico

do capitalismo industrial” (Rodriguez e Guillen, 1992: 11).

A principal preocupagdo da obra de Carr-Saunders e Wilson centrava-se, contudo, na
discuss@o em torno dos “atributos que permitiam distinguir as profissdes, tomadas como
factos naturais, do conjunto das ocupagdes” sendo que, na sua Optica, “‘uma profissdo
emerge quando um nimero definido de pessoas comeca a praticar uma técnica fundada
sobre uma formacdo especializada, dando resposta a necessidades sociais” (Rodrigues,

1997: 7-8).

Partindo de uma anélise historica dos diferentes grupos que, em Inglaterra, podiam ser
considerados uma profissdo, os autores elaboram uma tipologia dos requisitos
necessarios para a existéncia de uma verdadeira profissdo (Rodrigues, 1997:8):
i) Uma especializacdo de servigos, permitindo a crescente satisfacdo de uma
clientela;
il) A criacdo de associacdes profissionais obtendo para os seus membros
proteccdo exclusiva;
iii) O estabelecimento de uma formacgdo especifica fundada sobre um corpo

sistemdtico de teorias, permitindo a aquisicdo de uma cultura profissional.

Se esta primeira abordagem parte de estudos sociogriaficos, ndo tendo, por isso, a
ambicdo de construir uma teoria geral sobre as profissdes, o contributo de Parsons ja se
assume “com a inten¢d@o explicita de identificar os principios de coeréncia do conjunto
das caracteristicas das profissdes e de construir uma teoria do seu funcionamento e da

sua génese” (Rodrigues, 1997: 9).

Para o autor, o papel do profissional é estabelecido a partir da articulacdo de trés
dimensoes especificas:
i) Existéncia de uma dupla competéncia, pela articulagdo do saber pratico
fundado na experi€ncia ou na ciéncia aplicada com o saber tedrico adquirido

durante uma formagao longa e sancionada;
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ii) Existéncia de uma competéncia especializada, fundada numa especializacio
técnica que limita a competéncia do profissional a um dominio legitimo da sua
actividade;

iii) Existéncia de um desinteresse ou desprendimento, pela articulacdo da norma

da neutralidade afectiva com o valor da orientagc@o para os outros.

Indo além da concepgdo puramente naturalista de Carr-Saunders e Wilson, Parsons
parte do pressuposto de que o essencial na compreensdo e explicacdo da génese e
funcionamento das profissdes s@o os mecanismos através dos quais se afirma a sua
legitimidade social, atribuindo as universidades “um papel importante neste processo de
legitimagdo e institucionalizacdo da relacdo entre o conhecimento e a sociedade”

(Rodrigues, 1997: 10).

E justamente na sequéncia dos contributos teéricos de Parsons que, sobretudo a partir da
década de 50, se multiplicam os trabalhos em torno da Sociologia das Profissdes e se
conceptualiza o objecto da disciplina. Neste contexto tedrico, e segundo Rodrigues
(1997), a proposta de Goode para a definicdo das profissdes €, porventura, uma das
primeiras a procurar uma sistematizacdo coerente do estado da arte no campo
disciplinar. Assim, para Goode, “as profissdes constituem comunidades cujos membros
partilham uma mesma identidade, valores, linguagem e um estatuto adquirido para toda
a vida; t€m poder de controlo sobre si e os seus membros, sobre a seleccdo e admissdo

de novos membros, bem como sobre a formagao requerida” (Rodrigues, 1997: 10).

Desta conceptualizagdo resulta que a abordagem funcionalista das profissdes assenta em
tr€s pressupostos basicos (Rodrigues, 1997: 13):
i) Existéncia de um estatuto profissional resultante do saber cientifico e pratico e
do ideal de servigco, corporizados por comunidades formadas em torno do
mesmo corpo de saber, dos mesmos valores e ética de servico;
ii) Existéncia de um reconhecimento social da competéncia fundada sobre uma
formagdo longa;

iii) Existéncia de institui¢des profissionais como resposta a necessidades sociais.

10
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Desde os trabalhos fundadores da disciplina até as sistematiza¢des que acabamos de
enunciar foram grandes os progressos que atravessaram as abordagens funcionalistas os
quais deixaram a sua marca indelével na matriz tedrico-metodoldgica da Sociologia das

Profissoes.

1.2. O Interaccionismo Simbolico

Embora a perspectiva funcionalista tenha dominado o campo disciplinar até meados da
década de 60, foi ainda nos anos 50 que surgiram as primeiras abordagens tedricas
alternativas, construidas a partir dos contributos da Escola de Chicago que, baseando-se
numa concepg¢do tedrico-metodoldgica inovadora, procuraram colocar a investigacio
sobre as profissdes no campo da andlise socioldgica da divisdo do trabalho. Neste
contexto, a obra de Hughes (1993) representa uma ruptura fundamental na medida em
que ndo s6 parte do principio do igualitarismo cognitivo e ético segundo o qual “todas
as actividades de trabalho t€m igual dignidade e igual interesse sociolégico” (Dubar e
Tripier, 1998: 95), como também considera que mais importante do que definir o que é
uma profissdo € “identificar as circunstiancias segundo as quais as ocupacdes se

transformam em profissdes” (Rodrigues, 1997: 16).

Assim, partindo de multiplas observacdes de terreno levadas a cabo pelos seus alunos,
Hughes constata que € a partir das no¢des de licenca e de mandato que se “constituem
as bases da divisdo moral do trabalho, isto €, o processo pelo qual funcgdes
diferentemente valorizadas por uma colectividade sdo distribuidas por entre os membros
de grupos” (Rodrigues, 1997: 15), sendo que a licenca se define como a autorizacdo
legal de exercicio de certas actividades interditas a outros e o mandato como a

obrigacdo de assegurar uma funcio especifica.
Daqui resulta que a abordagem proposta pelo interaccionismo simbdlico, em que

Hughes se inscreve, ndo incide sobre “a andlise dos privilégios profissionais, nem sobre

as condicdes estruturais da sua existéncia”, perspectiva de que partiam as correntes

11
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funcionalistas, mas antes sobre as interac¢des e os conflitos “bem como nos meios e
recursos mobilizados nesse processo, chamando assim a atencdo para o papel jogado
pelas reivindicacdes e os discursos sobre o saber, na transformac¢io de uma ocupagio

em profissdo” (Rodrigues, 1997: 17-18).

Com esta nova abordagem, Hughes questiona a existéncia de critérios universais e
racionais de delimitacdo entre ocupagdo e profissdo procurando, em contrapartida,
“clarificar os processos comuns a todas as actividades de trabalho e as estratégias
diferenciadas dos grupos profissionais em funcdo do contexto em que eles evoluem e da

tradi¢do juridica de que emergem” (Dubar e Tripier, 1998: 96).

Podemos pois afirmar que a perspectiva interaccionista de andlise das profissdes assenta
em quatro principios basicos (Dubar e Tripier, 1998: 96):
i) Que os grupos profissionais sdo processos de interac¢do que conduzem os
membros de uma mesma actividade de trabalho a auto-organizarem-se, a
defender a sua autonomia e o seu territorio e a defenderem-se da concorréncia;
il) Que a vida profissional é um processo biogrifico de construcdo de
identidades ao longo do ciclo de vida;
iii) Que os processos biogrificos e os mecanismos de interaccdo t€ém uma
relacdo de interdependéncia;
iiii) Que os grupos profissionais procuram o reconhecimento pelos seus

parceiros desenvolvendo retdricas profissionais e procurando protecgdes legais.

Nesta abordagem dos grupos profissionais cujo ponto de partida sdo os processos de
divisdo do trabalho, a construg¢do de identidades profissionais, quer estas assumam um
caracter biografico (Dubar, 1997) quer sejam o resultado da experiéncia relacional e
social do poder no interior das organizacdes (Sainsaulieu, 1996), implica a participacdo
num jogo de actores marcado pela identificagdo de uma carreira, implicacdo numa
actividade, experiéncia da estratificacdo social e das discrimina¢des étnicas e sexuais,
dificuldades de acesso aos empregos, entre outros aspectos que atravessam o mundo do

trabalho.

12
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1.3. As Teorias Neo-weberianas

Identificados os dois pilares basicos sobre os quais se estruturou o campo disciplinar da
Sociologia das Profissdes até a década de 70, o funcionalismo e o interaccionismo
simbdlico, importa agora dar conta dos desenvolvimentos que marcaram a disciplina,
em particular nas décadas de 70 e 80, os quais passaram por um conjunto de obras de
referéncia que tém em comum a importancia que atribuem a dimensdo econémica das

profissdes e, consequentemente, ao poder que lhe estd associado.

Os novos contributos tedricos sdo marcados pela concepcao weberiana segundo a qual a
accdo humana € orientada por uma racionalidade econdmica, entendida como “um
sentimento subjectivo duma penuria de meios” (Weber, 1995: 51), e que a orientagdo da
accdo se faz em funcdo dessa racionalidade, o que conduz a criacdo de grupos de
competidores que procuram maximizar as suas posicdes sociais através da formacdo de
monopolios cujo objectivo € “fechar mais ou menos completamente (a outros grupos) o
acesso as oportunidades, sociais ou econdmicas, que existam num dado dominio”

(Weber, 1995: 56).

Virios sdo os autores que, partindo dos pressupostos tedricos enunciados, t€ém vindo a
engrossar aquilo que Dubar e Tripier (1998) designam de “novas teorias das profissdes”
e que MacDonald (1999) designa de teorias “neo-weberianas”, apesar de considerarem

que as suas propostas ndo constituem um corpo teérico homogéneo.

E a reflexdo critica sobre os contributos da teoria funcionalista, até entdo dominante,
associada ao contexto social e ideoldgico da época que, ao questionar as virtudes do
modelo profissional em uso, lancam as bases para uma reinvencdo do debate em torno
do profissionalismo, agora centrado na importdncia atribuida aos mecanismos
econdomicos de controlo dos mercados (Rodrigues, 1997: 35): “a afirmacgdo das
abordagens econémicas do fenémeno das profissdes, salientando, sobretudo, os efeitos

econdomicos das praticas monopolistas das associa¢des profissionais, lancou as

13
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primeiras ddvidas acerca da bondade do modelo profissional e dos beneficios do

profissionalismo”.

Questionando irremediavelmente as justificagdes morais do modelo profissional, que
ndo serviriam para mais do que legitimar situacdes de privilégio de alguns grupos
profissionais, esta nova perspectiva tende a considerar as profissdes como ‘“‘grupos
especificos de trabalhadores, pertencentes as classes médias, que partilham, em graus
diferenciados, crengas comuns e que se envolvem, de diversas formas, em accdes
colectivas visando estabelecer um monopodlio sobre o mercado para assim melhorar o

seu estatuto social” (Dubar e Tripier, 1999:113).

Assim, se a perspectiva funcionalista tinha feito assentar a sua andlise no principio da
legitimidade social das profissdes e a perspectiva interaccionista colocava a €nfase nos
processos de negociacdo e conflito, com as novas abordagens a andlise das profissdes
alarga-se a uma nova dimensdo que é a do poder (Rodrigues, 1997: 47): o poder

profissional, econémico, social e politico dos diferentes grupos profissionais.

Virias foram, no entanto, as perspectivas a partir das quais a andlise desse poder foi
levada a cabo, havendo algum consenso dentro do campo disciplinar da Sociologia das
Profissdes sobre o papel estruturante do contributo de trés autores de referéncia:
Freidson com a andlise das fontes do poder profissional, Larson com a andlise dos
projectos profissionais tendo em vista o fechamento social e Abbott com a andlise da

concorréncia pelo monopdlio jurisdicional de uma dada competéncia.

Conjugando contributos do interaccionismo simbdlico com a perspectiva weberiana,
Freidson (1994: 36) parte do principio segundo o qual o poder é o principal recurso que

113

caracteriza as profissdes sendo entendido como a capacidade para realizar
determinados tipos de trabalho”. Para o autor, as profissdes distinguem-se umas das
outras “pelas tarefas particulares de que se reclamem e pelo caricter especial do
conhecimento e das competéncias requeridas para as executarem”, sendo que a questio
central do poder profissional estd ligada a capacidade dos préprios profissionais em
controlar o trabalho, em detrimento do controlo pelos consumidores, pela administragao

das empresas ou pelo Estado.
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Partindo da centralidade do poder para a anédlise das profissdes, Freidson (1994: 154)
identificou trés grandes fontes do poder profissional: a ‘expertise’, a autonomia e o
credencialismo. A ‘expertise’ corresponde ao dominio de um campo especifico do
conhecimento e das técnicas da sua aplicacdo a qual tende a ser reconhecida através da
existéncia de um monopdlio. A autonomia remete para a capacidade em determinar o
conteido do trabalho. O credencialismo, por sua vez, corresponde ao controlo
institucionalizado do acesso ao dominio dos meios cientificos e técnicos proprios da

profissdo.

Com base nos diversos trabalhos produzidos por Freidson, Rodrigues (1997: 50-51)
defende que para o autor a profissionalizagdo é “um processo pelo qual uma ocupagdo —
organizada formalmente ou ndo, através da reivindicagdo ou afirmacdo das suas
competéncias especificas e esotéricas, da particular qualidade do seu trabalho e dos
beneficios que com isso proporciona a sociedade — obtém o direito exclusivo de realizar
um determinado tipo de trabalho, o controlo sobre a formacdo e o acesso, bem como o

direito de determinar e avaliar a forma como o trabalho € realizado”.

O contributo de Larson decorre, por sua vez, da importancia que atribui ao conceito de
projecto profissional que, enquanto projecto colectivo, se caracteriza por “ganhar status
através do trabalho” (Larson, 1977: 67). Tal projecto traduz-se, segundo Dubar e Tripier
(1999: 130), num “processo histérico através do qual certos grupos profissionais
procuram objectivamente estabelecer um monopdlio sobre um segmento especifico do
mercado de trabalho, fazendo reconhecer a sua ‘expertise’ pelo piblico com a ajuda do

Estado”.

Para a autora, a estrutura das profissdes resulta de dois processos analiticos distintos
(Larson, 1977: 66): organizacdo de um mercado de servigos e desenvolvimento de um
projecto de mobilidade colectiva o qual, baseando-se numa sélida posi¢do na divisdo

social do trabalho, estd dependente da existéncia de um mercado estdvel.

A profissionalizag@o surgiria, por isso, como um “processo de fechamento social pelo

qual os grupos procuram maximizar os seus resultados e os seus recursos, limitando o
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acesso a um circulo restrito de candidatos” (Rodrigues, 1997: 55). Este fechamento
social surgiria como o resultado da conjugacdo entre o fechamento econdomico de um
dado segmento do mercado de trabalho e o fechamento cultural de uma comunidade

profissional, através da apropriagdo de um saber legitimo.

Ao articular os mecanismos de reproducdo econdmica com os mecanismos de
reproducdo social, Larson estabelece um novo quadro de andlise ao associar as
profissdes a grupos de interesse, associados ao sistema de classes da sociedade
capitalista (Gongalves, 2006b), para os quais a profissionalizagdo surge como um
projecto de mobilidade colectiva com vista a atingir, ou preservar, quer novas posicdes

econdmicas quer novas posi¢des ao nivel do estatuto e do prestigio social.

Partindo da constatagdo histérica de que nédo existe qualquer estabilidade na defini¢do
das fronteiras entre as diversas dreas profissionais e, concomitantemente, do monopdlio
para as exercer, Abbott (1992) centra a sua reflexdo em torno da andlise dos
mecanismos de concorréncia pelo monopdlio jurisdicional de uma dada competéncia.
Para o autor, a auséncia de um consenso entre os socidlogos na definicdo de profissao
ndo é mais do que um indicio do caricter contingencial dessas competéncias, uma vez

que estdo permanentemente a ser objecto de disputa entre grupos profissionais.

Para compreender as razdes pelas quais um dado grupo consegue triunfar entre os seus
adversdrios na competi¢do interprofissional pelo reconhecimento jurisdicional no uso de
uma dada competéncia, Abbott (1992) propde-nos uma visdo sistémica assente na
andlise de trés dimensdes bdsicas: a natureza do trabalho, as fontes de mudanga no

interior do grupo profissional e as fontes de mudanca no exterior do grupo profissional.

A importancia da andlise da natureza do trabalho decorre do facto de ndo existir uma
relacdo simples entre as profissdes e as actividades que lhe estdo associadas, bem pelo
contrdrio, esta relacdo estd em constante mudanca. As actividades associadas a uma
dada profissdo podem variar quer em funcdo das sociedades ou dos momentos
histéricos quer em funcdo das propriedades associadas aos problemas que podem ser
objectivos, “resultantes de imperativos naturais ou tecnoldgicos”, ou subjectivos,

“impostos pelo presente ou passado de uma cultura” (Abbott, 1992: 36).
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A andlise das fontes de mudanga no interior do grupo profissional remete para um
pressuposto bdsico segundo o qual as profissdes sdo constituidas por grupos
organizados de individuos que desempenham actividades diferentes em diferentes
situacdes de trabalho e para diferentes clientes. Isto significa que tais grupos sdo
atravessados por diferenciagdes e estratificacdes internas de natureza diversa que tanto

podem gerar como absorver alteragdes sistémicas.

Da mesma forma, as fontes de mudanca no exterior do grupo profissional assumem um
papel fundamental embora os seus impactos ndo sejam uniformes, dado que sdo
condicionados por acidentes historicos que fazem com que certas profissdes sejam
dominantes, que outras percam influéncia e que outras, ainda, desaparecam. De entre as
diferentes fontes externas de mudanca, Abbott destaca a evolugdo tecnoldgica, o
crescimento da burocracia, o novo papel dos mass media e, em particular, as mudangas
na estrutura do conhecimento profissional, nomeadamente o conhecimento produzido
no meio académico, na medida em que € ele que “legitima o exercicio profissional
clarificando os seus fundamentos e orientando-o para valores culturais mais elevados”

(Abbott, 1992: 54).

As trés dimensdes de andlise enunciadas o autor acrescenta os mecanismos de
reivindicagdo de jurisdigdo através dos quais “uma profissdo pede a sociedade que
reconhega a sua estrutura cognitiva através do direito de exclusividade” (Abbott, 1992:
59). Essa reivindicagdo pode fazer-se em diferentes arenas: o sistema legal, que pode
conferir o controlo formal sobre o trabalho; a opinido publica, através da qual as
profissdes procuram pressionar o poder politico; ou o local de trabalho que, apesar de
menos estudado, pode contribuir para a erosdo das normas legais e das representacdes
junto da opinido publica. Este processo de reivindicacdo de jurisdicio implica a
mobilizacdo de um conjunto de recursos politicos que remetem, directamente, para a

importancia do poder na afirmacéo dos diferentes grupos profissionais.
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1.4. Dimensoes de analise dos processos de profissionalizacio

Pensar a profissionalizacdo como um processo implica, desde logo, uma opcao tedrica
que nos afasta das concepcdes naturalistas profusamente difundidas entre alguns dos
mais carismaticos fundadores da Sociologia das Profissdes que, mergulhados na sua
concepgdo funcionalista, viam as “verdadeiras” profissdes como uma emanagao natural,
com vista a satisfacdo de necessidades sociais € ndo como o resultado de processos

sociais e historicos de divisdo do trabalho.

Do mesmo modo, seleccionar algumas dimensdes pela sua relevancia heuristica, em
detrimento de outras, para a andlise dos processos de profissionalizacdo implica uma
ruptura com as concepgdes taxindmicas ou essencialistas que viam no cardcter
cumulativo de certos atributos a condicdo sine qua non para a definicdo das profissdes.
Trata-se, nesta Optica, de recusar a existéncia de um unico modelo possivel de
profissionalizagdo, a favor de uma concepg¢do aberta e plural capaz de contribuir para a
compreensdo dos processos de profissionalizagdo “ndo como uma sequéncia universal
de etapas, como faz a perspectiva taxindmica, mas sim dando énfase, no quadro de uma
vis@o histdrica, as estratégias dos grupos para obterem uma posicdo monopolista ao
nivel da divisdo do trabalho” (Gongalves, 1998: 31). Esta op¢do desafia-nos a
considerar na andlise desses processos dimensdes como: as fontes do poder profissional,
a natureza do projecto profissional colectivo, o papel do associativismo profissional e as

identidades profissionais construidas.

1.4.1. As Fontes do Poder Profissional

A problemadtica do poder profissional tem vindo a adquirir relevincia a medida que a
investigacdo se tem vindo a afastar da abordagem taxondmica aprofundando, por isso,
as légicas sociais que atravessam as dindmicas dos grupos profissionais. Trata-se, no
entanto, de uma dimensdo de andlise que ja estava presente nos autores cldssicos que
estdo na génese da Sociologia das Profissdes, pese embora fosse vista a partir de uma

perspectiva que tendia a reificar a sua origem, dado que o poder ndo sé era uma
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emana¢do natural como servia para assegurar os fins altruistas prosseguidos pelos

profissionais.

A concep¢do durkheimiana do poder profissional € porventura uma das primeiras
abordagens que, procurando inscrever a funcdo do poder profissional numa légica de
organizagdo social global, v& nesta emanacdo um elemento capaz de ultrapassar o
estado de anomia ao qual, segundo Durkheim (1984: 9), devem ser atribuidos “os
conflitos incessantemente renovados e as desordens de todas as espécies de que o
mundo econdémico nos dd um triste especticulo”. Provocado pelo desenvolvimento das
funcdes econdmicas, este estado de anomia é, para o autor, o resultado do culto do
éxito: “o éxito absolve tdo frequentemente os actos mais condendveis que o limite entre
o que € permitido e o que € proibido, o que € justo e o que ndo o é, ndo tem nada de
fixo, mas parece poder ser deslocado quase arbitrariamente pelos individuos”
(Durkheim, 1984: 8-9).

Procurando um modo de regulacdo social alternativo a regulagdo por um mercado
dominado pela ideologia do laissez-faire, laissez-passer, Durkheim v€ nos grupos
profissionais “um poder moral capaz de conter os egoismos individuais, de manter no
coracdo dos trabalhadores um mais vivo sentimento da sua solidariedade comum, de
impedir que a lei do mais forte se aplique tdo brutalmente as relacdes industriais e
comerciais” (Durkheim, 1984: 17). Esta visdo s6 faz sentido na medida em que, como
referem Dubar e Tripier (2003: 68), «em Durkheim, os grupos profissionais englobam
todas as actividades econdmicas e todas as categorias de trabalhadores (patrdes,
trabalhadores independentes e assalariados) e inscrevem-se na continuidade das

corporacgdes ‘a francesa © ».

Esta concep¢do durkheimiana inscreve-se, por isso, no processo histérico de
desenvolvimento das forcas produtivas em Franga, no contexto de uma sociedade que,
nas palavras de Segrestin (1996:51), tardou em romper com uma cultura aristocrdtica e
em que a tradi¢do religiosa catdlica sustentava os valores da interdependéncia passiva

entre as diferentes classes sociais.
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Ver na moral profissional um modo de regulacdo social surge, neste contexto, como
uma solu¢do natural para quem, impressionado pelas convulsdes introduzidas pela
industrializacdo na vida social (Bernoux, s.d.: 21), ndo pretende questionar as bases
ideoldgicas em que assenta o processo de desenvolvimento das forgas produtivas, mas
encontrar um mecanismo social capaz de combater simultaneamente os egoismos
individuais e a anomia social. Tal perspectiva é importante na medida em que vai, do
ponto de vista tedrico, legitimar o ideal altruista, pilar fundamental da ideologia

profissional, como veremos mais adiante.

Inscrevendo-se, igualmente, na corrente funcionalista, a perspectiva parsoniana sobre o
poder profissional ji ndo assenta s6 na questdo moral, mas, sobretudo, na ciéncia.
Crente nas virtudes do progresso baseado na ciéncia, e partindo do pressuposto de que
as sociedades evoluem de formas simples para formas mais complexas, Parsons defende
que a complexidade decorre da diferenciacdo estrutural, ou seja, da crescente
especializacdo e divisdo do trabalho, daqui decorrendo que o conhecimento cientifico
seja visto como a base do poder profissional. Como refere Brante (1988: 120), “Parsons
encara as profissdes como as principais portadoras e transmissoras dos valores
racionais, bem como do conhecimento tecnoldogico que faz desenvolver a economia»
Esta visdo optimista, baseada na crenga no poder da ciéncia, elege a universidade
moderna como o centro a partir do qual as profissdes sustentam o seu processo de

legitimac@o e de institucionalizagcdo (Rodrigues, 1997).

Na visdo parsoniana, o altruismo também ocupa o seu lugar sob a forma de collectivity-
orientation, atributo préprio do homem profissional que, dotado de neutralidade
afectiva, trabalha em prol do bem comum e, por isso, deve ser valorizado através do

3

sistema social de recompensas. Daqui decorre que as “ profissdes devem ser bem
remuneradas quer em termos materiais quer no que respeita ao status e ao prestigio”
(Brante, 1988: 123), aspectos fundamentais para que possam atrair o que Brante designa

por good people.
Nao sendo central na concepgdo parsoniana, o conceito de poder é definido como “a

capacidade real de um individuo fazer valer os seus ‘interesses’ (...) no contexto de um

sistema de interac¢Oes mais alargado e, assim, exercer influéncia sobre os processos que
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ocorrem nesse sistema” (cit. in Murphy, 1988: 140). Se Parsons via os profissionais
como leais as estruturas de poder existentes (Brante, 1988: 124), ndo espanta que a sua
definicdo assuma um caricter demasiado global e pouco refinado sendo, por isso, nas

palavras de Murphy (1988: 141), pouco util para a compreensio dos fendmenos sociais.

Esta concepc¢do, nascida no contexto de uma sociedade que se pretende meritocratica,
caracteriza-se por associar a profissio a detencdo de uma formagfo universitaria,
principio em que assentam as teorias credencialistas, legitimando, desse modo, aquilo
que tem vindo a ser uma disputa crescente pelo reconhecimento académico de diferentes

dreas e grupos profissionais, enquanto meio de reforco do respectivo status.

De entre os socidlogos cldssicos, ¢ Weber quem introduz uma nova perspectiva e, por
arrastamento, um outro olhar sobre a questdo do poder profissional. Para ele, o poder
profissional é um meio através do qual os grupos e os individuos defendem os seus
proprios interesses contra os interesses de terceiros. Daqui resulta que, ao contririo dos
funcionalistas, mais do que um instrumento de manutengdo de uma ordem social
harmoniosa, o poder € um instrumento ao servico de permanentes disputas entre o que
Weber (1995b: 55) designa por comunidades de interesses cujos membros procuram

formar um monopdlio.

Definindo o poder como “toda a oportunidade de fazer triunfar, no seio de uma relacéo
social, a sua vontade, mesmo contra resisténcias, pouco importando os elementos em
que ela repousa» (Weber, 1995a: 95), Weber considera que, do ponto de vista
socioldgico, estamos perante um conceito amorfo, na medida em que, todos os homens
sdo, em algum momento das suas vidas, confrontados com a necessidade de impor a sua
vontade. Por isso, introduz os conceitos de dominagdo e de disciplina como forma de
dotar de relevancia analitica o conceito de poder, definindo a domina¢do como “ a
oportunidade de encontrar pessoas dispostas a obedecer a uma ordem com um contetido
determinado” e disciplina como “a oportunidade de encontrar, junto de um conjunto de

individuos, uma obediéncia pronta, automdtica e esquemdtica, em virtude de uma

disposi¢do adquirida” (Weber, 1995a: 95).
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Distanciando-se das justificagdes morais e das motivagdes vocacionais, Weber surge
como o fundador de uma perspectiva que considera as profissdes como grupos
especificos de trabalhadores, pertencentes a classe média, que partilham crencas comuns
e que levam a cabo accdes colectivas visando o fechamento do seu mercado de trabalho
e o estabelecimento de um monopdlio profissional tendo em vista manter ou reforgar o
seu estatuto social (Dubar e Tripier, 2003). Mas Weber vai mais longe ao abrir a caixa
negra em que facilmente se tornariam os grupos profissionais. Para ele, o fechamento
social ndo € apenas uma forma de salvaguardar as oportunidades sociais e econdmicas
de um dado grupo em relagdo ao exterior, ele também pode ocorrer no interior do
préprio grupo dando lugar a existéncia de “diferentes estados de fechamento interno,
mais ou menos definitivos, no interior de uma comunidade” os quais designa por
“estados de apropriacdo das oportunidades sociais € econdmicas que sdo monopodlio de
uma comunidade” (Weber, 1995b: 57). Se a introducdo do principio do fechamento
social é importante para fundamentar a existéncia de mecanismos de competicdo inter-
profissional, o fechamento interno serve para legitimar o principio da competicdo intra-
profissional, conceitos centrais na abordagem levada a cabo por Abbott (1992), como

veremos mais adiante.

Apesar de partir de uma abordagem eminentemente econdmica, na qual as relagdes de
mercado assumem um papel central por contraposicdo a abordagem marxista que se
centra nas relacdes de produgdo (Saks, 1995), Weber chama a atencdo para o facto de
que os grupos profissionais nao sdo apenas entidades econdmicas, mas também grupos
de status. Procurando distanciar-se do materialismo histérico, o econémico assume, para
Weber (1995b: 54), uma dimensdo social e cultural na medida em que, “a actividade

econdmica nio €, unicamente, determinada por factores econdmicos, mesmo nos seus

aspectos econémicos”.

Mas a proposta analitica de Weber, centrada na disputa pelos diferentes grupos de
interesse das oportunidades sociais e econdmicas, ndo fica apenas pela introducio dos
conceitos de dominagdo e de disciplina. Com efeito, para o autor, toda a dominacéo
procura alicergar-se na crenga da sua legitimidade social, sendo que as formas de

dominagdo se distinguem em funcdo das reivindicacdes de legitimidade que lhes sdo
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préprias. Na proposta de Weber (1995a: 289), as formas de dominacdo legitima podem
ser de trés tipos, ainda que estes ndo sejam mutuamente exclusivos:
a) a dominacdo legal que, imbuida de um caricter racional, assenta na crenca da
legalidade dos regulamentos e no direito em fornecer directivas, por parte
daqueles que sdo chamados a exercer a dominagéo;
b) a dominacio tradicional que assenta na crenga nas tradi¢des e na legitimidade
daqueles que sdo chamados a exercer a autoridade;
¢) a dominacdo carismatica que assenta na submissdo ao caricter sagrado, as
virtudes herdicas ou ao valor exemplar duma pessoa ou de ordens por ela

emitidas.

Ao introduzir estes trés ideais-tipo de formas de dominacao legitima, Weber procura dar
conta da historicidade dos processos sociais, identificando aquilo que podemos designar
por meios através dos quais a dominacdo se exerce e se legitima. Alids, € nesta
concep¢do weberiana de dominacdo que Foucault vai alicercar a sua proposta tedrica
baseada no conceito de governacdo do eu, a partir do qual a coacdo € substituida pela

normalizagdo (Evetts, 2003).

A originalidade do contributo de Foucault para o entendimento das fontes do poder
profissional estd na explicitacio dos mecanismos simbodlicos, através dos quais os
grupos profissionais se institucionalizam, recorrendo a mecanismos de disciplinizacio
capazes de garantir a obediéncia. O discurso do profissionalismo €, neste contexto, um
desses mecanismos disciplinadores capaz de inculcar identidades, condutas e praticas de
trabalho ‘apropriadas’, transformando-se numa poderosa for¢a de controlo social ‘a

distancia’ (Evetts, 2003).

Ao identificar os recursos discursivos como uma fonte de poder, por funcionar
simultaneamente como um instrumento de controlo politico e de exercicio de
dominagdo, Foucault abre uma nova frente de investigagdo que ndo s6 questiona
abertamente o cardcter altruista das profissdes, mas também desoculta alguns dos
mecanismos através dos quais os grupos profissionais promovem a dominagdo

‘consentida’.
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Apesar de todos estes contributos, é com Johnson, Freidson e Larson que o poder
assume um lugar central na interpretacdo do fendmeno profissional (Gongalves, 2007),
inaugurando um novo paradigma no campo disciplinar da Sociologia das Profissdes
(Rodrigues, 1997). Esta abordagem do poder, como € designada por Macdonald (1999),
caracteriza-se por uma multiplicidade de énfases, consoante os autores, compreendendo

uma corrente neo-marxista e uma corrente neo-weberiana.

A corrente neo-marxista € protagonizada por Johnson (1972) que coloca no centro da
sua andlise as relagdes entre produtores e consumidores de servigos profissionais, bem
como o modo como esses produtores conseguem ou ndo controlar essas relagdes, dai
retirando beneficios materiais. Para Macdonald (1999), é a analogia entre esta
perspectiva e o modelo marxista de andlise das relagdes sociais de producdo, nas quais
os “produtores” assumem um papel central, que permite classificar a proposta de
Johnson de neo-marxista. A esta analogia, julgamos poder acrescentar o materialismo
histérico enquanto método de andlise ji que, como refere Johnson (1972: 38) a
propésito da definicdo do objecto deste ramo da Sociologia, “ao aceitarem a definicdo
de profissdo proposta pelos proprios profissionais, os soci6logos tendem a aceitar que
uma peculiar forma institucionalizada de controlo seja a condi¢do essencial dessas
ocupacdes mais do que serem um peculiar produto, muito recente, das condicdes
histdricas especificas da cultura anglo-americana do século XIX”, leia-se do capitalismo
industrial.

O que Johnson nos propde é, por isso, uma tentativa de compreender as ocupagdes
profissionais em termos das suas relacdes de poder na sociedade, com base na andlise
das suas fontes de poder e de autoridade e dos modos como as usam. E neste contexto
que o autor identifica trés tipos histéricos de controlo profissional, tendo por base o
modo de resolugdo da tensdo entre produtores e consumidores de servigos profissionais
(Johnson, 1972): o controlo colegial, o patrocinio e a mediacao.

O controlo colegial, que estd associado a emergéncia de associacdes profissionais

auténomas, corresponde ao modelo das profissdes liberais em que o produtor define as

! Como veremos mais adiante, o papel da ideologia profissional com a sua légica meritocratica é central
no funcionamento da sociedade capitalista, ao alimentar a expectativa de mobilidade social colectiva,
como defende Larson (1979).
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necessidades do consumidor e a forma como essas necessidades sdo satisfeitas. Johnson
considera que esta forma de controlo pode ser dividida em dois sub-tipos: o
profissionalismo, cuja forma mais desenvolvida € o produto das condi¢des sociais do
século XIX inglés, e as guildas, que emergiram como um dos fenémenos associados ao

processo de urbanizagdo na Alta Idade Média europeia.

Na andlise que faz do profissionalismo, o autor chama a atencgio para o facto de este
surgir quando a tensdo inerente as relacdes entre produtores e consumidores é
controlada através de meios propiciados por uma moldura institucional, baseada na
autoridade ocupacional. Contudo, tal forma de controlo apenas encontra as condi¢des
para o seu desenvolvimento quando existe uma procura efectiva, de competéncias
ocupacionais, por parte de um grupo relativamente alargado e heterogéneo de pessoas
com interesses diferenciados o que, para Johnson, as torna desorganizadas, dependentes

e, por isso, passiveis de exploracdo por parte dos prestadores de servigos profissionais.

O patrocinio surge como a segunda forma de controlo identificada pelo autor, a qual, ao
contrario da colegialidade, corresponde a um modelo de relagdes em que o consumidor
define as suas proprias necessidades e a forma como sdo satisfeitas. No patrocinio,
podemos encontrar trés sub-tipos de formas de controlo: o patrocinio corporativ02, em
que a procura dos servicos profissionais € assegurada pelas grandes
corporagdes/empresas com capacidade para definirem a natureza e o conteiido dos
servigos profissionais; o patrocinio oligdrquico, em que a aristocracia senhorial surgia
como Unico consumidor de certos bens e servigos colocando sob sua proteccido e
dependéncia os seus fornecedores, como era o caso dos artistas que viviam sob o
protectorado do Rei e da grande nobreza; e o controlo comunal, em que uma dada

. . - .- 3 . - -
comunidade ou organizacdo comunitdria® impde aos produtores uma definicdo de

necessidades e de préticas com vista a sua satisfacao.

? Mantivemos o anglicismo ‘corporativo’ para designar o patrocinio por parte das grandes empresas cujo
poder econdémico lhes permite submeter os prestadores de servicos profissionais em prol da defesa dos
seus interesses econdmicos.

? Johnson (1972: 46) coloca sob esta categoria as modernas organizacdes de consumidores com
capacidade para impor aos produtores padrdes de qualidade e, eventualmente, modos de organizagdo do
processo de producdo de bens ou servigos.
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Ao desenvolver as condi¢des de emergéncia e funcionamento do patrocinio
corporativo/empresarial, Johnson recorre ao exemplo histérico dos contabilistas. Na
andlise que desenvolve, alerta para a importancia da procura dos servicos profissionais
emergir a partir de um reduzido niimero de grandes corpora¢des/empresas, em que O
profissional partilha os valores e o prestigio do patrdo, pelo que, tende a ser avaliado
ndo tanto pela sua competéncia técnica, mas, sobretudo, pela sua capacidade em aderir
aos valores e aos interesses dos detentores do negdcio o que, nas palavras de Johnson
(1972), significa serem socialmente aceitdveis’. Esta concepgdo resulta do facto de o
patrocinio estar associado a grupos ocupacionais fragmentados, hierarquizados e
localmente orientados, que se identificam mais com a corporagdo/empresa do que com a
comunidade ocupacional a que pertencem, dado que a avaliacdo do seu papel e do seu
desempenho estd, sobretudo, nas maos do patrao/empresa. Outra implicacdo que lhe esta
associada € a desvalorizacdo do conhecimento tedrico enquanto componente dos saberes
profissionais, dado que é sobrevalorizado o conhecimento aplicdvel a satisfacdo das
necessidades correntes do patrdo/empresa, o que faz com que ‘“conhecimentos e
experiéncias especificas se tornem mais importantes para a definicio das fontes da

‘verdadeira’ expertise” (Johnson, 1972: 73).

A mediacdo surge como a ultima forma de controlo proposta por Johnson. Neste caso
existe uma terceira entidade que medeia a relacdo entre produtores e consumidores uma
vez que, a definicdo das necessidades e a forma de as satisfazer, € o resultado de uma
negociacdo entre ambos. Para o autor, esta forma de controlo pode ser sub-dividida em
dois tipos: o capitalismo, na medida em que o empreendedor capitalista intervém na
relacdo entre produtores e consumidores, tendo em vista a racionalizagdo da produgio e
a regulacdo dos mercados; e a mediacdo pelo Estado, na qual o Estado intervém na
relacdo entre produtores e consumidores, com o objectivo de definir as necessidades
e/ou a forma como sdo fornecidos os servigos. As prestacdes sociais’ sdo, a este titulo,

um exemplo paradigmatico.

* A aceitabilidade social enquanto critério de selecgdo dos praticantes por parte das grandes empresas
conduziu, na interpretacdo de Johnson, a que o seu recrutamento passasse a ser feito com base em testes
de personalidade, com vista a assegurar que os candidatos detinham os atributos psicossociais desejados
em detrimento da competéncia técnica.

> O Welfare State, apesar das diferentes formas que tem vindo a assumir em cada contexto nacional
(Esping-Andersen, 1996), €, porventura, o modelo mais desenvolvido de media¢do, no sentido que
Johnson lhe atribui.
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Embora afirme que s@o possiveis diversas formas de controlo pela mediacdo, Johnson
centra-se, fundamentalmente, na anélise do controlo exercido pelo Estado. Este tipo de
mediagdo surge quando o Estado procura retirar ao produtor e/ou ao consumidor a
autoridade para determinarem os temas e os contetidos dos servicos profissionais. A
mediagdo pelo Estado caracteriza-se por visar o alargamento dos servigos prestados aos
consumidores, os quais sdo definidos na sua qualidade de cidaddos, independentemente
da sua origem social ou da sua capacidade para pagar os servigos prestados, facto que
implica uma maior diversidade das caracteristicas dos consumidores, do que acontece
com o controlo pelo profissionalismo ou pelo patrocinio. Por outro lado, este tipo de
mediagdo tem como efeito a criacdo de diversos interesses e orientagdes no interior das
comunidades ocupacionais, em resultado da emergéncia de diferentes especialidades e
de formas organizacionais hierdrquicas, o que tende a ameacar a manutencio € a inibir o
aparecimento de comunidades baseadas no profissionalismo e na solidariedade entre

pares.

Com esta proposta de tipos histéricos de controlo profissional, Johnson rompe
definitivamente com as correntes funcionalistas. Por um lado, adopta uma abordagem
tipolégica que coloca, no seu contexto sdécio-histérico, o modelo profissional anglo-
americano que até af tinha servido de padrdo dominante no estudo das profissdes; por
outro lado, concebe o papel dos grupos profissionais no quadro do funcionamento do
sistema social global ou, como refere Rodrigues (1997: 49), no quadro da sua
contribuicdo para as funcdes globais do capital, isto é, para a “reproducdo das relacdes

sociais que asseguram a manutencido do modo de produgio capitalista”.

A corrente neo-weberiana, por sua vez, tem em Freidson (1986, 1994) o seu autor mais
emblematico. Freidson, na esteira de Parsons, coloca o conhecimento cientifico no
epicentro do poder profissional. Contudo, enquanto Parsons via no uso desse
conhecimento pelos grupos profissionais uma orientacdo altruista, Freidson (1994: 124)
vé nesse altruismo “mais um elemento ideoldgico do que uma caracteristica empirica
individual e colectiva do comportamento profissional”. Com efeito, para o autor, nio
existe evidéncia empirica que suporte a reivindicacdo de uma dedicacdo distintiva dos
membros de uma dada profissao, sendo antes um dos valores em que assenta a ideologia

profissional, através da qual as ocupagdes procuram conquistar € manter o seu poder.
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Freidson (1994: 36) propde-nos, por isso, uma leitura em que ‘“a autoridade do
conhecimento € central para o profissionalismo, expressando-se e transmitindo-se
através de uma variedade de agentes e de instituicdes”, surgindo como uma fonte de
poder para a satisfacdo dos interesses dos diferentes grupos profissionais. Nesta
perspectiva, para o autor, o conceito de profissdo “refere-se mais a forma como os
poderes existentes na sociedade ou nas organizacdes produtivas tendem a classificar os
emprego, do que a natureza desses mesmos empregos e a experiéncia de trabalho

daqueles que os ocupam” (Freidson, 1994: 113).

Contemporanea de Freidson, Larson (1979) procura mobilizar os contributos das
correntes neo-marxista e neo-weberiana para propor uma espécie de sintese (Rodrigues,
1997: 54) quando estuda as profissdes “como grupos de interesses ligados ao sistema de
classes da sociedade capitalista e analisa a profissionalizacdio como um projecto de
mobilidade colectiva no qual as ocupacgdes tentam conseguir nao apenas posicdes

econdmicas, mas também estatuto social e prestigio”.

Se Larson adopta o conceito weberiano de fechamento social, para sustentar o controlo
do mercado profissional por via da monopolizacdo de uma dada competéncia, ela
também integra a perspectiva marxista, ao defender a existéncia de uma luta pelos
lugares de classe, no quadro dos projectos de mobilidade colectiva dos diferentes grupos
profissionais. Para Larson (1979), os mercados profissionais inauguraram uma nova
forma de estruturacdo da desigualdade, na medida em que os recursos cognitivos das
profissdes t€m diferentes possibilidades de marketizacdo e, por isso, diferentes valores
de mercado. Assim, o controlo do mercado profissional e a mobilidade social surgem,
para a autora, como duas realidades inseparaveis que representam para a classe média

uma nova possibilidade de obter um status através do trabalho.

No contexto da sua proposta, Larson (1979: 48) refere-se explicitamente ao conceito de
poder profissional ao defini-lo como “o privilégio exclusivo (das profissdes) de definir
o conteido e as condicdes legitimas do seu conhecimento”. Contudo, na perspectiva
defendida por Larson, esse conhecimento deve obedecer a alguns pré-requisitos: a
existéncia de algum grau de estandardizacdo e de legitimacdo cognitiva. A

estandardiza¢do cognitiva, assegurada pela racionalidade cientifica, possibilita o
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controlo do mercado de servigos profissionais, por via da ‘construcdo profissional da
realidade’, na medida em que “a ciéncia surge ndo s6 como um elemento central na
gestdo e controlo sobre o ambiente fisico e social mas também como a legitimacdo
ultima das escolhas praticas e das acgdes do dia-a-dia” (Larson, 1979: 141). A
legitimacdo cognitiva, sustentada no sistema educativo, assegura a superioridade
cognitiva, a qual assenta no acesso meritocriatico a formagdo e a avaliacdo dos
candidatos, com base em critérios universais. A orientagdo para a mobilidade social
colectiva que, na proposta de Larson, estd subjacente as profissdes, acentua a sua
relacdo com outros sistemas de estratificagdo social e, em particular, com o papel que o
sistema educativo desempenha em diferentes estruturas de desigualdade social. Neste
contexto, a formag@o universitiria fornece a justificagdo, por exceléncia, para a
reivindica¢do de um mercado profissional (Larson, 1979: 48): “monopolizar a formacao
€ importante, mas monopolizd-la ao nivel universitario fornece uma legitimacdo do

monopodlio em termos de superioridade cognitiva”.

A importancia da legitimagdo cognitiva pela via académica, que na proposta de
Selander (1990) é designada por cientificizagdo das profissées6, estd também associada
a existéncia de um respeito crescente pela ci€ncia e pelo conhecimento, mesmo entre as
pessoas que nunca entraram numa universidade, o qual, para Larson, 1979: 242), se
encontra incorporado na hierarquia social’: “ndo é s6 o respeito pelo homem detentor de
um conhecimento superior, € também o respeito por aqueles que ‘sabem mais’, porque a
sua posicdo relativa de poder prova que eles sabem mais”. Esta desocultacdo do valor
social do conhecimento cientifico e da fungdo de legitimagdo ideoldgica das posi¢cdes
sociais ocupadas pelos diferentes grupos profissionais € um dos contributos mais
significativos da proposta tedrica larsoniana. Esta proposta, ao chamar a atencdo para o
facto de que a novidade introduzida pelo desenvolvimento dos mercados profissionais
foi a reivindicacdo do “exclusivo da distribuicdo das posi¢des sociais em novas bases: a
competéncia”, introduz um novo critério de estratificacdo que se articula com “a

emergéncia de um sistema educativo orientado para a moderna divisdo do trabalho”

(Larson, 1979: 70).

% Note-se que, para Selander (1990: 142), existem diferencas entre o processo de cientificizacdo e o
processo de profissionalizag@o, na medida em que, enquanto este dltimo pode incluir a cientificizagdo, o
primeiro ndo inclui a profissionalizacao.

’ A incorporagio do conhecimento cientifico na hierarquia social também resulta do facto de, como refere
Boaventura Sousa Santos (1987), a ciéncia p6s-moderna tender a sensocomunizar-se.
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A importincia do sistema educativo e, em particular, da universidade surge ainda
reforcada nesta proposta tedrica. Para Larson (1979: 227), a universidade constitui-se
numa instancia de socializacio profissional a qual tem por objectivo “a internalizacdo
de mecanismos especiais de controlo social: apropriar-se de standards definidos pelas
elites profissionais e tornd-los parte da subjectividade individual de cada um”. Esta
socializacdo permite o desenvolvimento de uma identidade profissional baseada numa
expertise partilhada, a qual estd na base do sentimento de superioridade cognitiva em

relacdo ao homem comum ou a outros profissionais.

Apesar da centralidade do conhecimento cientifico e das credenciais académicas no
pensamento de Larson, julgamos poder afirmar que a sua maior ou menor importancia
esta directamente relacionada com a capacidade que os diferentes grupos profissionais
evidenciam no sentido de mobilizar essas fontes de poder, em prol da legitimagdo
ideoldgica das suas posi¢des sociais. Alids, como nos chama a aten¢do Collins (1990:
18) a propésito das bases académicas das profissdes, o elemento fundamental que faz do
conhecimento uma fonte de poder nao € o conhecimento em si, mas 0 modo como este
estd socialmente organizado. Para o autor, ndo s6 ndo existe evidéncia empirica de que
uma formagdo académica mais prolongada implique uma maior efectividade
profissional, como também a escassez de competéncias influéncia o seu valor de
mercado. Por dltimo, defende que o mercado das credenciais académicas se rege por
regras proprias, as quais obedecem mais & competicdo entre instituicdes académicas do

que as exigéncias dos empregos.

Na mesma linha de argumentagfo, também Brante (1990: 83) defende que a formacgao
universitaria e as credenciais académicas ndo devem ser sobrevalorizadas, na medida
em que “o ponto crucial €, sobretudo, no que diz respeito ao conhecimento, por um
lado, a sua procura no mercado e o seu caricter esotérico e inacessivel ao homem
comum e, por outro lado, a ligagdo do conhecimento e das competéncias a um status € a
uma remuneragdo elevados”. A este valor social relativo do conhecimento, Brante
acrescenta o facto de muitos profissionais desenvolverem parte das suas competéncias
depois de abandonarem a educag¢do formal quer através de programas de estdgio

organizados pelas empresas quer por via da prépria pratica profissional, a qual permite o
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desenvolvimento de competéncias tdcitas ndo estandardizaveis e ndo formalizdveis no

contexto da formagdo académica.

1.4.2. O Projecto Profissional Colectivo

A problemética do projecto profissional colectivo, no ambito do estudo dos grupos
profissionais, adquiriu centralidade a partir das propostas de Larson, problematica a que
a autora dedicou parte substancial da sua reflexado teérica. Tendo por objectivo central
“obter status através do trabalho”, o projecto colectivo adquire a sua centralidade na
medida em que, “apenas através num esfor¢o organizacional conjunto, os papéis
profissionais podem ser criados — ou redefinidos — o que permite que uma determinada
posicao social se torne atraente para os seus ocupantes” (Larson, 1979: 67). Procurando
integrar o estudo dos grupos profissionais no quadro mais vasto dos processos de
mobilidade social, questdo central com o advento da industrializacdo e a consequente
reconfiguragdo dos mecanismos de reproducdo social, a autora considera que as fontes
de prestigio que, no contexto dos grupos profissionais, suportam o seu projecto
colectivo de mobilidade social, se podem agrupar em trés dimensdes de analise (Larson,
1979: 67): o tipo de relagcdo que estabelecem com o mercado profissional, a sua origem
moderna ou tradicional e o caridcter autébnomo ou heterénomo dos meios que estdo na

base da definicdo ou formagao dos grupos profissionais.

Para Larson, na fase inicial de emergéncia das profissdes, os meios que sustentam o
projecto de mobilidade profissional sdo relativamente independentes dos mecanismos
de mercado, facto que se altera a medida que estes se vao afirmando e as profissdes se
vao consolidando. J4 no que respeita a origem moderna ou tradicional das profissdes,
enquanto no ‘antigo regime’ profissional os meios de legitimagdo assentavam em
recursos aristocrdticos e no patrocinio das elites, nas profissdes de origem moderna, a
sua legitimacdo faz-se com base nas competéncias testadas e definidas, a partir de um
corpo especifico de conhecimentos. Por ultimo, o cardcter autbnomo ou heterénomo dos
meios utilizados refere-se a centralidade do papel do grupo profissional na defini¢do
desses meios, no primeiro caso, ou a definicdo desses meios por parte de outros grupos

sociais, no segundo caso.
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Esta dltima dimensdo de andlise tem merecido uma atencdo particular por parte dos
investigadores, ndo s6 pelas disputas e coligacdes que se estabelecem entre grupos
profissionais, mas também pelo papel que o Estado pode desempenhar na configuragio
do projecto profissional colectivo de diferentes grupos de interesse e na criagdo de

condicdes potenciadoras do seu sucesso ou insucesso.

Ao mobilizar com sucesso as diferentes fontes de prestigio, os grupos profissionais
adquirem um ‘crédito colectivo’ (Larson, 1979: 69) que, simultaneamente, d4 garantias
ao publico sobre a adequacdo do comportamento dos seus membros individualmente
considerados e lhes permite reivindicar um poder monopolistico sobre uma dada 4rea de
conhecimento. O modo como os grupos profissionais mobilizam esse crédito colectivo
tende, no entanto, a ser diferenciado em fungfo dos contextos histdrico-sociais, bem
como da sua relacdo com a ideologia dominante. Com efeito, como refere Larson (1979:
48): “quanto mais a ideologia particular de uma profissdo coincide com as estruturas
ideoldgicas dominantes, mais favordvel € a situacdo da profissdo”. A importancia das
condicdes materiais e simbdlicas para o sucesso ou insucesso dos processos de
profissionalizacdo pode ser ilustrada a partir dos dois exemplos que se seguem de
profissdes ndo estabelecidas: os assistentes sociais, na Austrdlia, e os psicélogos, em

Franca.

Adoptando a perspectiva larsoniana, McDonald (2003: 126) real¢a a natureza politica
do projecto profissional, no sentido em que “ ele estd principalmente orientado para a
construcdo de barreiras que fomentam uma distingdo e criam uma barreira entre os
insiders € os outsiders”. Ao estudar os assistentes sociais na Australia, a autora constata
que, apesar da diversidade de actividades desenvolvidas por estes trabalhadores, da
multiplicidade de contextos em que exercem a sua pratica e da variedade de técnicas a
que recorrem, existe um elevado comprometimento colectivo com o bem-estar dos
individuos e com a justica social. Apesar de ndo explorar as clivagens internas do

camp08 profissional, McDonald coloca em evidéncia o facto de que este

8 A utilizagdo do conceito de campo adquire relevincia socioldgica se o entendermos como uma realidade
social de praticas, susceptiveis de uma delimitacdo temporal, geografica e institucional, como nos propde
Candrio (2000) a propésito do campo da Educagdo de Adultos.
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comprometimento colectivo acomoda em si diferengas, ambiguidades e contradi¢des

que, inevitavelmente, emergem da diversidade de praticas profissionais.

Ao adoptar uma perspectiva diacrénica capaz de dar conta da evolucdo do processo de
profissionalizacdo, a autora desvaloriza as contradicdes que, a cada momento,
atravessam o campo profissional na medida em que as profissdes ndo sdo,
necessariamente, realidades homogéneas (Evetts, 1999a; Greenwood, Suddaby e
Hinings, 2002), bem pelo contrario. Elas diferenciam-se pelas suas especialidades e
segmentos, pelas circunstincias da sua pratica, pelos papéis desempenhados pelos seus
membros e pela proeminéncia cultural, politica e intelectual dos seus lideres quer no
interior da profissdo quer no mundo que a rodeia (Freidson, 1994). Tal opgdo é
congruente com o modelo de profissionalizacio adoptado pelo grupo, e que da
consisténcia ao seu projecto colectivo. Sendo o grupo profissional dos assistentes
sociais portador de um estatuto marginal, na medida em que trabalha na dependéncia de
outros profissionais, ele procura projectar uma imagem de sucesso, ao aspirar ao
estatuto das profissdes estabelecidas, por via da adopcdo de um conjunto de
caracteristicas tipicas dessas mesmas profissdes (McDonald, 2003): recrutamento com
base na formacdo académica, existéncia de uma estrutura nacional, de um cédigo de
ética, de um jornal académico, de um seguro profissional, de um sistema de formagédo

continua e da realizag@o de conferéncias nacionais regulares.

Apesar deste grupo profissional ter sido bem sucedido no que respeita a conquista,
ainda nos anos 60, de um lugar legitimo enquanto 4rea de formacdo académica,
mostrou-se incapaz de consolidar a sua posi¢do, apesar do conjunto de oportunidades
com que se foi deparando ao longo da histdria, em virtude do aprofundamento do estado
social. Segundo a autora, o insucesso em obter o reconhecimento por parte do Estado,
através de um registo formal, é a consequéncia néo sé do estatuto marginal do grupo no
contexto da divisdo social do trabalho, mas também do caricter periférico atribuido a
assisténcia social, no contexto do sistema australiano de redistribuicdo e de protec¢do

social.

A abordagem de McDonald relativamente ao grupo dos assistentes sociais australianos é

particularmente interessante, na medida em que, sujeito a uma dupla marginalidade e
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incapaz de conquistar com sucesso o reconhecimento do Estado, ele parece manter-se
unido em torno de um projecto profissional colectivo. A explicagdo para uma tal coesdo
serd, por isso, o resultado ndo s6 da adesdo a valores profissionais suficientemente
genéricos que nio geram fracturas internas, como s@o os valores do bem-estar e da
justica social da populagdo, mas também da existéncia de uma cultura de subalternidade

profissional geradora de referentes externos contra os quais € necessario lutar.

Num estudo sobre o processo de profissionalizacdo dos psicélogos franceses, Le Bianic
(2003) analisa 0 modo como o projecto profissional colectivo pode ser atravessado por
diferentes logicas, muitas das vezes conflituantes, e que tendem a constituir-se em
obstaculos ao processo de profissionalizacdo. Partindo de uma abordagem tipoldgica em
que agrupa os profissionais em ‘comunidades cognitivas’ e ‘comunidades de status’, o
autor considera que o modelo francés de profissionalismo, em geral, e o grupo dos
psicdlogos, em particular, sdo ilustrativos da tens@o entre duas formas de obter prestigio
social. Assim, enquanto as ‘comunidades cognitivas’ se estruturam e adquirem a sua
legitimidade social a partir de um discurso cientifico e de uma formagdo académica
comum; as ‘comunidades de status’ fazem-no a partir do estabelecimento de relacdes
privilegiadas com o Estado e da criag@o de espacos de refugio no interior dos sistemas
burocréticos. Partindo do pressuposto de que estas duas ldgicas de estruturagdo do
projecto colectivo ndo sé estdo presentes em diferentes contextos nacionais, mas
também como coexistem num mesmo pais e numa mesma profissdo, a questdo que o

autor coloca é a de saber de que forma elas interagem no processo de profissionalizacdo.

Constatando a importancia histérica das ‘comunidades de status’ na estruturacdo do
sistema profissional francés, ao estudar a profissionalizacdo dos psicdlogos, o autor
mostra que este processo € atravessado por uma tensdo permanente entre as duas logicas
de afirmacdo do projecto colectivo, tensdo essa que se transforma em conflito em dois
momentos particulares (Le Bianic: 2003: 11): durante a reforma do sistema educativo,
nos anos 60, e durante a preparagdo da lei de proteccdo do titulo de psicélogo, nos anos
80 e 90. Em ambos os momentos, assistiu-se a um confronto entre uma faccido de
psicdlogos que obteve o seu estatuto profissional a partir de uma relagdo privilegiada
com os departamentos publicos em que servia, legitimando a accdo do Estado, e uma

outra que, tendo obtido um maior reconhecimento académico por via de uma formacéao
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mais prolongada, procurava traduzir esse investimento na monopolizacio do campo

profissional, com vista a maximizar as suas oportunidades econdmicas e sociais.

Ao considerar que as aliangas que se estabeleceram no campo profissional entre os
diferentes grupos de interesse afectaram a capacidade da profissdo em se organizar
enquanto ‘comunidade cognitiva’, o autor assume a centralidade do conhecimento
cientifico na estruturacdo dos grupos profissionais nas sociedades contemporaneas, ao
mesmo tempo que questiona a capacidade do estado-nacdo para manter territdrios-
refligio, essenciais a um modelo profissional baseado nas ‘comunidades de status’. Com
efeito, tem-se vindo a constatar uma crescente influéncia de instincias internacionais na
regulacdo profissional, como tem sido demonstrado por Evetts (19997, 2001) ao discutir
os efeitos da globalizacdo econdmica sobre os mecanismos regulatérios. Nas suas
conclusdes, Le Bianic (2003: 15) refere-se ndo s6 a emergéncia de uma nova arena para
a competi¢do profissional, a regulacdo internacional, mas também de uma nova era para
o profissionalismo: “a emergéncia destes novos niveis de regulacdo certamente
contribuird para enfraquecer as ‘comunidades de status’ em torno das quais as
ocupacgdes emergiram em diversos paises, promovendo desse modo o profissionalismo

nesses mesmos paifses”.

A importancia crescente da regulacdo internacional tem vindo a merecer uma atencdo
particular, fruto quer da integracdo econdmica e financeira associadas a globalizacdo
dos mercados quer da integragdo politica, decorrente do processo de edificacdo da
Unido Europeia. Se a globalizagdo econdémica tem arrastado consigo a globalizagdo dos
servigos profissionais, de que o amplo leque dos especialistas em direito econémico é
um bom exemplo’, na medida em que estes constituem uma parte crescente da
economia global, no caso da Europa, acresce a essa globalizacdo econdmica o objectivo
politico da constru¢do de um mercado interno de produtos e servicos e a adopc¢ao do
principio da livre circulacdo de trabalhadores, como componente desse mercado interno.
Este processo, como refere Evetts (1999a), tem conduzido a uma crescente
harmonizacdo das normas que regulam os diferentes campos profissionais através da

definicdo de bases comuns para o seu licenciamento e para o exercicio profissional,

’ Veja-se a este propésito o trabalho de Olgiati (1995) sobre as implicagdes da globalizagdo econdmica e
do aumento da competi¢c@o sobre a reorganizacdo do mercado de servigos legais, cada vez mais centrados
em empresas multinacionais de escritérios de advogados, e suas implicacdes sobre o projecto profissional
dos advogados.

35



A GRH em Portugal: andlise sociolégica da constru¢do de um campo profissional

assim como a uma crescente cooperagdo entre os diferentes corpos profissionais
nacionais, por via da criagdo de federacdes internacionais e de estruturas de pressdo
politica capazes de promover a cooperacdo entre as diferentes associagdes nacionais e

de influenciar as normas de regulagéo profissional.

Este novo quadro, em que os grupos profissionais se inserem, reabre o classico debate
sobre os modos de regulacdo profissional, ao questionar a capacidade heuristica de uma
abordagem baseada em duas formas tipo de profissionalizagcdo, sistematizadas por
McClelland (1990) no seu trabalho de comparagdo entre o modelo anglo-saxénico e
alemdo: a profissionalizacdo “from within”, que consiste na capacidade do grupo em
auto-definir os parametros da sua regulacdo, e a profissionalizacdo “from above”, em
que os parametros da regulagdo sdo definidos por forcas externas ao grupo. Estas duas
formas tipo colocam no epicentro do processo de regulacdo dois actores-chave: de um
lado, as associagdes profissionais e, de outro, o Estado, modelo que tem dominado o

campo da sociologia das profissdes (Evetts, 1999a).

Se a profissionalizagdo “from within” corresponde ao padrdo das profissdes
estabelecidas no quadro do modelo anglo-saxdnico, a profissionalizacdo “from above”,
resultante da centralidade do Estado, enquanto regulador e agente socioecondmico,
corresponde a um padrdo europeu continental o qual €, nas palavras de McClelland
(1990: 99), “presumivelmente, um tipo inferior de profissionaliza¢cdo, na medida em que
o que o Estado d4, também pode tirar”. Contudo, a crescente subordinacdo do trabalho
profissional no contexto de uma sociedade dominada pelos valores da privatizacdo e
empresarializacdo tem vindo a colocar nas maos dos patrdes e das administracdes das
empresas o controlo do trabalho profissional (Evetts, 2004). As consequéncias daqui
decorrentes sdo multiplas, uma vez que a profissionalizagcdo deixa de ser o resultado de
uma ordem negociada entre os grupos profissionais e o publico, como no modelo anglo-
saxonico, ou o Estado, como no modelo europeu continental, para passar a ser também
um produto da relag@o dialéctica entre capital e trabalho, dada a proletarizacdo a que os

grupos profissionais tém vindo a estar sujeitos.

Esta leitura na optica da tese da proletarizagdo, defendida por Braverman (1974) nos

anos setenta, tem, no entanto, sido objecto de uma ampla controvérsia cientifica. Com

36



A GRH em Portugal: andlise sociolégica da constru¢do de um campo profissional

efeito, se, por um lado, se verifica uma mudanca na natureza das profissdes, traduzida
no assalariamento, na submissdo a um sistema burocratico de controlo gestiondrio, na
perda da tradicional autonomia ou na insatisfagdo com o seu trabalho, por outro lado, os
profissionais continuam a gozar de um conjunto de vantagens bastante superiores as que
usufrui a classe operdria. Para ultrapassar esta controvérsia, Derber (cit. in Murphy,
1990) propde a introducdo de uma distingdo entre proletarizacdo técnica e
proletarizacdo ideoldgica, para dar conta da nova realidade com que os profissionais sdo
confrontados, no quadro do capitalismo avancado. Assim, enquanto a proletarizacdo
técnica se refere a perda de controlo sobre o conhecimento, as decisdes técnicas e o
processo de trabalho; a proletarizacio ideoldgica resulta da perda de controlo sobre os

objectivos e sobre os fins sociais a que o trabalho se destina.

Elencando um conjunto vasto de atributos que distinguem os profissionais do
proletariado como, por exemplo a socializagdo na profissdo, o controlo sobre outros
trabalhadores, a participacdo na defini¢do dos objectivos das organizagdes ou a pertenga
a um segmento privilegiado da sociedade, como se verifica com os especialistas,
Murphy (1990) procura contrariar a relevincia do principio da proletarizagio
ideoldgica, ao considerar que esta ndo é mais do que o resultado da burocratizacdo a
qual se constitui num sistema de organizar, controlar e remunerar o trabalho dos
profissionais, bastante distinto do que acontece com o proletariado. Na sua concepg¢ao, a
perda de controlo sobre os fins e os usos do trabalho, elementos que definem a
proletarizacio ideoldgica ndo se verifica uma vez que, a generalidade das profissoes,

nunca deteve esse controlo.

1.4.3. O Associativismo Profissional

A importancia das associag¢Oes profissionais no quadro da Sociologia das Profissdes,
ndo tendo constituido, ao longo dos tempos, uma problematica central no estudo dos
grupos profissionais (Halliday, 1987), tem vindo a ser considerada, cada vez mais, uma
dimensao de andlise relevante para o estudo dos processos de profissionalizacio e para a
compreensdo dos mecanismos de funcionamento interno dos diferentes grupos.

Definidas por Freidson (1994: 33), como estruturas “independentes do Estado e do
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capital que organizam e administram a pritica de um claro e demarcado corpo de
conhecimentos e competéncias, ou seja, de uma jurisdicio que os seus membros
monopolizam”, as associagdes profissionais apresentam-se como instancias de

regulacdo social e de promogdo dos interesses dos seus associados.

Apesar da subalternidade das associagdes profissionais, enquanto dimensdo de analise
ao longo do processo de desenvolvimento da Sociologia das Profissdes, é possivel
identificar o espaco que cada corrente tedrica lhes foi reservando (Rodrigues, 2004).
Assim, e tendo em conta as trés correntes que referimos no inicio deste capitulo,
propomo-nos sistematizar alguns dos elementos que permitem dar sentido ao papel do
associativismo na estruturacdo dos grupos profissionais, no ambito das correntes

funcionalista, interaccionista € neo-weberiana.

Para as correntes funcionalistas, a cria¢do de uma associagdo profissional ndo sé
corresponde a uma das etapas necessdrias ao processo de profissionalizagdo, como a sua
existéncia se afigura essencial para sustentar a capacidade de auto-regulag@o prépria das
profissdes, ao garantir a regulacdo das priticas e das condigdes do exercicio
profissional, por via dos coédigos de ética e dos mecanismos disciplinares neles
previstos. O seu papel enquanto instincia de intermediacdo de interesses entre os
individuos e o Estado, por um lado, e enquanto garante da ordem moral através da
partilha de valores compativeis com o caricter altruista das profissdes, por outro, sdo

elementos centrais na abordagem funcionalista.

Ao centrar a sua andlise nos conceitos de licenca e de mandato, as correntes
interaccionistas atribuem as associacdes profissionais um papel central na intermediacéo
de interesses entre o Estado e os profissionais e entre estes e o publico, tendo em vista a
conquista e proteccdo das licencas e dos mandatos, por via da constru¢do de uma
retorica indutora do seu reconhecimento pela opinido publica, em geral, e pelo Estado,
em particular. Nesta Optica, as associagdes assumem-se como players fundamentais na
luta pela legitimacdo simbdlica dos grupos profissionais, tendo em vista a obtencdo de

vantagens econémicas e sociais.
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As correntes neo-weberianas, apesar de heterogéneas, partilham o pressuposto comum
de que os grupos profissionais, através da sua ac¢do colectiva, visam o estabelecimento
de monopdlios de mercado sobre determinadas 4reas de saber, tendo por objectivo a
obtencdo de vantagens econdmicas e sociais para o respectivo grupo. Neste quadro, as
associacdes profissionais desempenham um papel crucial na estruturagéo ideoldgica do
grupo e na luta pela outorga e manutencdo, por parte do Estado, dos mecanismos de
licenciamento, capazes de garantir quer a qualidade dos servigos prestados, por parte
dos profissionais, através da institucionalizacdo de mecanismos de regulacdo, quer o

controlo do acesso a prestagdo desses mesmos servicos.

Os trabalhos que se tém debrugado sobre o associativismo profissional tém reconhecido
a multiplicidade de papéis que este desempenha. Segundo Freire (2004) eles estdo
patentes: na regulacdo econdémica do exercicio de certas actividades profissionais; nos
impactos sociais que geram sobre a procura; nas influéncias que exercem sobre as
instituicdes de formagdo; na accdo sobre a construcio de identidades profissionais e, em
certos casos, na consagracdo de dreas de jurisdicdo atribuidas e garantidas pelo Estado.
Contudo, a generalidade dos estudos empiricos tem vindo a incidir sobre aspectos
parcelares do associativismo, nomeadamente, sobre o modelo de governagdo e o seu
processo de funcionamento interno (Halliday, 1987; Freire, 2004), a sua funcdo
regulatoria e legitimadora da mudangca (Watkins, 1999; Greenwood, Suddaby e
Hunings, 2002) e a redefinicdo do projecto profissional, em fungdo das novas formas
internacionais de regulacdo (Evetts, 1995; Evetts, 1999b), faltando, por isso, uma

abordagem integrada sobre os diferentes papéis do associativismo profissional.

O modelo de governagdo, o processo de funcionamento interno e a forma como as
associacdes profissionais se mobilizam politicamente foram algumas das dimensdes a
merecer o olhar dos socidlogos. O trabalho pioneiro de Halliday (1987) € um dos
exemplos mais significativos desta abordagem que, ao estudar uma das maiores
associagdes profissionais de advogados americanos, a Chicago Bar Association (CBA),
se interroga sobre qual o papel macro social desempenhado pelas associagdes
profissionais. Halliday toma como ponto de partida para o seu estudo, os resultados de
algumas investigagdes realizadas e dos quais destaca: a procura do monopdlio

econémico; a perpetuacio da ideologia meritocritica que estd na base da ocultacdo das
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desigualdades sociais que caracterizam as sociedades de capitalismo avancado o que
transforma as profissdes em agentes do poder e o tratamento diferenciado em func¢do da
origem social dos clientes. E com base nestas no¢des, que o autor vai explorar os
mecanismos do processo de decisdo no interior da associagdo, para melhor compreender

os interesses e os fins que lhe estdo subjacentes.

Partindo do pressuposto de que existe um défice de congruéncia entre o que as
associacdes profissionais fazem e aquilo que dizem que fazem, Halliday (1987: xv)
defende que a opacidade da informacdo veiculada pelas associacdes estd ao servigo de
uma estratégia que visa obter influéncia: “muitas das mais importantes conquistas das
associacdes profissionais ndo sdo publicitadas, mesmo entre os seus associados,
precisamente pela mesma razdo de que muita da diplomacia é conduzida fora do
dominio publico”. Para o autor, “a publicidade € inimiga de certos tipos de influéncia. O
secretismo é a sua condigdo de sucesso”. E precisamente a partir deste pressuposto que
Halliday realiza o seu estudo de caso intensivo tendo em vista compreender os

mecanismos que estio subjacentes ao funcionamento politico da CBA.

Das conclusdes a que chega, algumas s@o particularmente relevantes. A primeira é a de
que ao nivel dos mecanismos de direc¢do, a CBA respondeu a passagem de uma
organizagdo de elite para uma organizagdo de massas. Com esta passagem a CBA viu
aumentar a sua diversidade interna, a0 mesmo tempo que desenvolveu uma estratégia
que lhe permitiu uma limitada rotacio dos membros da direc¢do e o aumento do tempo
dos mandatos. Simultaneamente, assegurou mecanismos de cooptacdo e de auto-
perpetuacdo no recrutamento de novos lideres e obteve mais autonomia para a direcgao.
A segunda conclus@o é a de que, para assegurar a sua autonomia, a direccio da CBA
desenvolveu uma estratégia de redugdo do nimero de reivindicagdes feitas pelos seus
membros, a0 mesmo tempo que procurou controlar essas mesmas reivindicagdes,
através da implementacdo de trés tipos de mecanismos: a classificagdo da natureza das
reivindicagdes em politicas ou técnicas, em funcdo das circunstancias; a externalizacdo
do objecto de conflito, devolvendo-o aos associados, e s6 aceitando discuti-lo quando
tivesse sido gerado um consenso; e, por fim, a neutralizacdo dos dissidentes antes que
estes pudessem chegar a direc¢do. A ultima conclusio coloca em evidéncia o

desenvolvimento de mecanismos de interdependéncia e de interpenetracdo, quer a nivel
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individual quer organizacional, o qual se constitui num recurso estratégico para que a
direc¢@o pudesse alcancar mais facilmente os seus objectivos, por via da mobilizagdo de

uma rede de reciprocidades quer internas quer externas.

Estas conclusdes mostram-nos, de forma inequivoca, que o controlo do poder
organizacional surge como uma condi¢do para que as elites de uma dada profissdo
possam manter os seus privilégios e a hegemonia dos valores que defendem, o que faz
com que, nas palavras de Halliday (1987: 334), “a direccdo (da associa¢do) surja mais
como o dono do que como o servidor dos associados”. Para o autor torna-se, por isso,
necessdrio desenvolver um profissionalismo civico, capaz de colocar os interesses
colectivos acima dos interesses particulares e em que o conhecimento seja utilizado para

auxiliar e ndo para condicionar o Estado no desempenho das suas fun¢des democriticas.

O trabalho coordenado por Freire (2004a) sobre as associacdes profissionais
portuguesas apresenta uma natureza diferente, ja que se trata de uma abordagem
extensiva que, a partir de um inquérito por questiondrio aos responsdveis das
associacdes, pretendia analisar a problemdtica da relacdo entre as profissdes e a
mudanga social e as profissdes e o seu associativismo. Do vasto conjunto de dados e
andlises efectuadas pela equipa de investigag@o, interessa-nos destacar, sobretudo, a
abordagem que € realizada em torno da andlise sociopolitica das associacdes (Freire,
2004b). Partindo do pressuposto de que as associagdes sdo micro sistemas de poder, o
autor analisa as estruturas e as dindmicas do seu funcionamento, bem como a natureza

das associacdes e da sua acg@o.

Comecando por afirmar que as associacdes em Portugal apresentam uma estrutura
organizativa que copia o modelo do Estado moderno democritico, cabendo a assembleia
geral o poder soberano, o autor conclui que as associagdes apresentam um elevado
indice de complexidade organizacional, nomeadamente no que concerne a existéncia de
orgaos intermédios entre o topo e a base, o que € mais o resultado de “preocupacdes de
eficiéncia na cobertura do territério e no desempenho dos servigos prestados, do que por
preocupacdes cidadds de participacdo dos associados na vida da organizagdo” (Freire,
2004b: 233). Esta conclusdo vem no mesmo sentido da leitura feita por Halliday sobre a

participacdo dos advogados americanos. Contudo, enquanto Halliday vé na criacdo de
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estruturas intermédias uma forma das direccdes controlarem as reivindicagdes dos
associados e de criacdo de uma rede interna de interdependéncias para melhor sustentar
a sua base oligdrquica, Freire v€ nessa criacdo uma forma de responder as solicitagdes
de associados que se comportam como consumidores passivos de servicos, a que

pretendem aceder com o minimo de incémodo e ao mais baixo custo'”.

Outros aspectos analisados por Freire sdo as logicas de disputa e manuten¢do do poder
por parte das direc¢des. Neste particular, o autor constata que ndo s6 € muito escassa a
disputa eleitoral competitiva no interior das associacdes, mas também os lideres tém
tendéncia a perpetuar-se nos lugares. Perante este resultado, sdo aventadas trés hipoteses
explicativas (Freire, 2004b): a primeira coloca na escassez de voluntirios e de
competéncias, a explicacdo para esta perpetuacio do ‘sacrificio’ por parte de alguns; a
segunda v€ na exceléncia das competéncias do lider a razdo pela qual ele ndo pode ser
dispensado de prosseguir o seu trabalho; a terceira, mais consentadnea com os resultados
a que chegou Halliday, interpreta a perpetuacdo no poder por parte dos dirigentes como
o resultado dos interesses e aptiddoes que estes adquirem, independentemente dos
resultados da sua acc¢do em prol do interesse geral dos associados. Na perspectiva do
autor, esta tendéncia oligdrquica “podera contribuir para um enfraquecimento da
capacidade de mudanca da organizacdo ou da sua aptiddo a inovacdo para responder aos

desafios que o meio envolvente lhe podera colocar” (Freire, 2004b: 238).

Embora partindo de uma abordagem metodolégica diferente e tendo por objecto
realidades nacionais distintas, ambos os estudos chamam a atencdo para a problematica
das relagdes de poder no interior das associacdes profissionais e, consequentemente,
para a existéncia de mecanismos de reproducdo social que, por via de uma sucessdo
oligarquica, procuram assegurar a continuidade de um projecto profissional colectivo,
definido em funcdo dos valores e dos interesses das elites, bem como o sistema de

distribuicdo socialmente diferenciada das oportunidades profissionais e organizacionais.

A fungdo regulatéria e legitimadora da mudanga € outra das dimensdes do trabalho
associativo que mereceu a aten¢do dos investigadores (Watkins, 1999; Greenwood,

Suddaby e Hunings, 2002). A analise de Watkins (1999) parte do pressuposto de que o

'O custo aqui é representado pelo valor das quotas a pagar pelos associados.
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mercado de trabalho tem vindo a sofrer um conjunto de transformagdes em que algumas
das mais significativas seriam o declinio das oportunidades de obten¢ao de um emprego
para a vida e a volatilidade do conhecimento de que os profissionais sdo portadores, o
que os obriga a adaptarem-se a esta nova realidade. Para tal, o autor propde-se estudar o
modo como as associa¢des profissionais inglesas se posicionam face as novas condic¢des
do mercado de trabalho e procuram chamar a si um papel activo no desenvolvimento
das carreiras profissionais dos seus membros, nomeadamente através da promocgio de

politicas de formacéo continua.

As conclusdes a que o autor chega partem de uma constatacdo empirica da maior
relevancia: o baixo nivel de participag@o dos associados nas actividades das associagdes
o qual se situa entre 10% e 20%. Perante este baixo nivel de participagdo, uma das
hipdteses a considerar seria a de criar programas de formacgao de frequéncia obrigatoria.
Contudo, tal estratégia poderia conduzir a um maior afastamento dos associados, o que
se tornaria problemdtico face & importancia da quotizacdo para a sobrevivéncia
financeira das associa¢des. Por isso, o autor defende que uma das solugdes passa por
implementar novas abordagens formativas, baseadas no aconselhamento e na mentoria,
por forma a que, “em tempos de mudanga constante, a associacdo profissional apoie
consistentemente os seus membros fornecendo um elemento de estabilidade através do

desenvolvimento das suas carreiras profissionais” (Watkins, 1999: 73).

O estudo de Greenwood, Suddaby e Hunings (2002), por sua vez, parte do conceito de
campo organizacional, entendido enquanto espago intermédio entre a organizacdo e a
sociedade, o qual € essencial na disseminacdo e reproducdo das expectativas e praticas
sociais, para estudar o modo como as associagdes de contabilidade canadianas se
adaptaram as mudangas verificadas no campo da prestacdo de servicos de gestdo, ao
longo de um periodo de 20 anos. Aceitando o principio de que as associacdes
profissionais sdo importantes agéncias de regulacdo, os autores sugerem que “as
associacdes podem legitimar a mudanca acolhendo um processo de discussdo em que a
mudanga € debatida e sancionada: primeiro negociando e gerindo o debate no interior da
profissdo e, segundo, reconfigurando o modo como as identidades profissionais sdo
apresentadas aos que estdo no exterior da profissdo” (Greenwood, Suddaby e Hunings,

2002: 59).
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Constatando a existéncia de um conflito entre os contabilistas que exercem a profissdo
em pequenas empresas € aqueles que a exercem nas grandes multinacionais de
consultoria, os autores concluem que, apesar de serem vistas como agentes de
reproducio, as associagdes desempenham papéis multifacetados, em funcdo da natureza
dos processos de mudanca. No caso estudado, as associacdes assumiram uma posicio
crucial, face a alteragdo das condi¢cdes de mercado na prestacido de servigos de gestdo,
ao adoptarem um discurso que legitimou um significativo ajustamento entre o que 0s

contabilistas fazem e 0 modo como sdo profissionalmente definidos.

Apesar do seu cardcter eminentemente conservador, ambos os estudos enunciados
chamam a aten¢@o para o modo como as associagdes profissionais procuram redefinir o
seu papel, em fun¢cdo das mudancgas que atravessam as sociedades de capitalismo
avangado, através do ajustamento progressivo das suas praticas, por forma a manter a

sua capacidade de controlo sobre o campo profissional.

O trabalho que Evetts (1995, 1999b) tem vindo a realizar, coloca a ténica nos novos
desafios com que as associagdes profissionais se tém vindo a deparar em fungdo da
crescente internacionalizacdo dos mercados de prestagdo de servigos profissionais, em
geral, e da criacdo de instincias supra-nacionais que chamam a si uma funcio
regulatoria, de que a Unido Europeia é o exemplo mais paradigmatico. Estes novos
desafios t€ém conduzido as associa¢des a procurarem encontrar respostas organizativas,
de que a criacdo das federacdes profissionais é a face mais visivel. Constituidas com
base nas associa¢des nacionais, estas federacdes, ora intra-profissionais ora inter-
profissionais, tém-se vindo a constituir num modelo organizativo supletivo face as

estruturas existentes, mas essencial para garantir a preservacdo dos interesses

jurisdicionais dos respectivos campos profissionais.

Tendo comegado por estudar a Federacdo Europeia das Associagcdes Nacionais de
Engenheiros (Evetts, 1995), a autora destaca o seu importante papel a trés niveis: na
criacio de um titulo europeu de engenheiro comum, condi¢do necessdria ao
reconhecimento mutuo e a livre circulagdo destes profissionais; na criacio de uma

politica europeia de formacdo continua dos engenheiros, vista como um passo
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importante para a criacdo de um sistema pan-europeu de certificacdo e de acreditacio; e
no exercicio de uma fungéo de lobbying junto das instincias Comunitérias, tendo em
vista influenciar as suas decisdes em matérias que possam afectar o exercicio da
engenharia. As conclusdes a que chega sdo claras no que respeita a emergéncia de uma
nova arena, ao nivel da qual algumas formas de auto-regulacdo profissional ocorrem,
assim como a capacidade que as associagdes profissionais demonstraram ao encontrar
uma forma de internacionaliza¢do capaz de responder a nova realidade politica e

econdmica.

Num estudo mais recente, a autora (Evetts, 1999b) procura produzir uma reflexdo mais
abrangente sobre a regulacdo ocupacional nos mercados europeus, constatando que
apesar de as federacbes ndo se terem transformado em estruturas de regulacdo
profissional, desempenham um papel fundamental enquanto féruns de discussdo e de
producdo de recomendacdes sobre as necessidades de regulacdo internacional.
Colocando mais interrogagdes do que respostas, a autora chama a atencdo para o
cardcter complexo de uma eventual forma de regulacdo internacional, a qual pode
conduzir a novas clivagens e hierarquias entre os diferentes grupos profissionais, ao
mesmo tempo que v€ na internacionalizagdo das associacdes profissionais a base
potencial para regular e estabilizar o mercado econémico global, actualmente sujeito a

uma regulacdo pelo mercado.

Os estudos cujos resultados aqui apresentamos mostram a tensao a que estao submetidas
as associagdes profissionais, seja para garantir a participacdo interna e democratica dos
seus membros seja para encontrar formas de ac¢do e de organizagdo que respondam aos
desafios externos que lhe s@o colocados. Se no que respeita a primeira dimensao,
parecem dominar légicas conservadoras e oligirquicas de reprodugdo das elites
profissionais, na segunda dimensao, as profissdes parecem cada vez mais confrontadas
com os efeitos da internacionalizacdo politica e econdmica, para os quais tém

encontrado novas formas de organizagdo intra e inter-profissional e de que as federacdes

internacionais sdo o exemplo mais significativo.
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1.4.4. As Identidades Profissionais

Colocados entre os detentores dos meios de produgdo — os capitalistas - e os detentores
da forca de trabalho — os opere’urios11 - com os quais partilham cada vez mais a condi¢do
de assalariados, os profissionais diferenciam-se destes pela detencdo de um
conhecimento esotérico econémica e socialmente valorizado, por vezes considerado o
factor de produgdo estruturante da nova economia (Lundvall, 2001). Gozando de uma
condicdo social privilegiada que lhes é garantida pelo capital cultural e simbdélico de que
sao detentores, o qual, nas palavras de Marques (s.d.), € colocado ao servigo do capital
com o qual estdo politica e ideologicamente implicados, os grupos profissionais ndo
deixam de estar confrontados com os problemas tipicos da condi¢cdo de assalariados nas
sociedades avancadas, como seja a precariedade laboral que, sendo também uma
vivéncia subjectiva, se traduz na impoténcia e no medo criando culturas de

ressentimento que dao lugar a aceitagcdo ou resignacio (Estanque, 2005).

Conceito de caricter eminentemente relacional, do ponto de vista socioldgico, a
identidade € central para o projecto profissional, na medida em que implica a articulacéo
de dois processos (Pinto, 1991): o processo de identificacdo, através do qual os actores
sociais se integram em conjuntos mais vastos e com eles se fundem; e o processo de
identizagdo, através do qual os actores se autonomizam e diferenciam, estabelecendo
fronteiras em relagdo a outros. Daqui decorre que as identidades sociais, sejam elas
profissionais, territoriais, culturais ou outras, se constroem através de processos de
integracdo e diferenciacdo, os quais se alimentam das trajectdrias sociais incorporadas
nos actores, da sua posicdo na estrutura social e dos projectos socialmente formulaveis a

cada momento (Pinto, 1991).

E com base nestes pressupostos tedricos que o conceito tem vindo a ser mobilizado no
quadro da sociologia do trabalho, em geral, e da sociologia dos grupos profissionais, em

particular. As propostas analiticamente mais estimulantes neste campo sdo as

" Note-se que a proletarizacdo ndo € um fenémeno exclusivo das sociedades industriais. Como refere
Estanque (2005), ele prolifera também nas sociedades terciarizadas e acentua-se a medida que a
globalizagdo econdmica avanca arrastando consigo uma crescente desregulamentagdo das relacdes de
trabalho dando origem a novas formas de opressao e de exclusdo social.
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apresentadas por Sainsaulieu (1996; 1997) e por Dubar (1991; 2000). O primeiro parte
do principio de que as identidades s@o “modelos de normas e de valores (...) € modos de
ser na relacdo com os colegas e com os chefes” (Sainsaulieu, 1997: 200-201) resultantes
de uma aprendizagem feita no interior da empresa, como resultado dos jogos de poder
que atravessam as relacdes no trabalho (Sainsaulieu, 1996. O segundo define-as como
“sistemas de justificacdo relativos ao universo profissional incluindo a relacdo com o
trabalho, a trajectéria profissional e as concep¢des da formacdo” (Dubar, 1994: 257)
sendo por isso formas de se definir a si préprio e ser definido pelos os outros nas
interacgdes verbais quotidianas. Dubar (1998: 73) reforca a importancia analitica que
confere as identidades profissionais ao atribuir-lhes, ainda, uma dimensao prospectiva,
quando afirma que “constituem ndo s6 uma maneira de viver (e de dizer) o trabalho e de
lhe dar um sentido, mas também formas de contar e de antecipar o ciclo de vida
profissional, socialmente condicionado pela origem social, a formacdo inicial e a

trajectoria anterior”.

Ambos os autores, propdem-nos abordagens tipoldgicas, muito ricas do ponto de vista
heuristico, que compreendem quatro tipos de identidades no trabalho ou identidades
profissionais. Apesar de valorizarem dimensdes diferentes e de resultarem de
abordagens metodoldgicas distintas, os modelos propostos apresentam um elevado nivel
de similitude, facto que leva Dubar e Tripier (2003) a estabelecerem uma relacdo directa
entre as dimensdes que compdem ambas as tipologias. Mas, na verdade, elas sdo
distintas. Sainsaulieu estd preocupado com as identidades que se estabelecem em
resultado dos jogos de poder existentes no interior da empresa, procurando com isso
demonstrar a autonomia relativa da empresa para produzir normas de relacdo no
trabalho em vez de se limitar a reproduzir as normas associadas a origem social dos
individuos. Dubar (1992: 522), num contexto de grandes muta¢des na vida economica e
social em que as categorias oficiais se tornaram problemadticas face as novas realidades
do trabalho, procura construir novas categorizacdes que se constituam em configuracdes
socialmente pertinentes e subjectivamente significativas que permitam aos individuos
definir-se a si proprios e definir os outros, permitindo-lhes construir e negociar novas
definicdes de si mesmo no campo profissional. Alids, é o préprio Dubar (1998: 73) que
nos chama a atencéo para a especificidade da sua proposta em relagdo a de Sainsaulieu

ao afirmar que as “formas identitdrias, reconstruidas pelo investigador com base na
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andlise dos discursos dos assalariados, sdo distintas das identidades no trabalho de
Renaud Sainsaulieu, porque elas articulam os processos de reconhecimento no trabalho

com os processos biograficos de formacdo e de construcdo de trajectdrias profissionais”.

A proposta de Sainsaulieu (1996 e 1997) de identidades no trabalho, entendidas
enquanto formas de estar na organizagdo e de intervir como actor colectivo, compreende
quatro tipos: o modelo de fusdo assenta numa solidariedade conformista na relacdo com
0s pares 0s quais constituem um espago colectivo de refiigio e de protecgcdo contra as
divergéncias e por uma forte dependéncia relativamente a autoridade do chefe ou do
lider, nomeadamente sindical, em virtude de ndo terem qualquer poder sobre as suas
condicdes de trabalho; o modelo de negociagdo resulta da riqueza da vida colectiva, das
competéncias e das responsabilidades das fungdes desempenhadas que lhes permite
afirmar constantemente as suas diferencas, negociar as suas aliancas e o seu
reconhecimento social; o modelo das afinidades baseia-se nas conivéncias de
afectividade selectiva entre colegas e também com chefias; o modelo de retraimento
corresponde a recusa das relagdes sociais no trabalho e um investimento social fora das

situacdes de trabalho mantendo estas a sua importancia enquanto modo de subsisténcia.

Colocando a énfase no modo como os individuos se relacionam simbolicamente com o
trabalho, a carreira profissional e a formacao, Dubar (1991 e 2000) identifica aquilo que
designa por quatro formas identitdrias: as identidades exteriores ao trabalho, tipicas das
mulheres, nas quais o espaco de identificacdo se encontra limitado a esfera doméstica ou
a actividades ndo profissionais as quais s@o socialmente desvalorizadas; as identidades
de oficio, associadas aos oficios tradicionais, cujo espaco de identificacio € a referéncia
nostalgica a uma tradicdo ameacada pela inovacdo tecnoldgica e organizacional; as
identidades de empresa, tipicas de quem alimenta projectos de mobilidade interna, em
que o espaco de identificacio € a empresa, na medida em que se investem na
prossecucdo dos seus objectivos organizacionais, na expectativa de serem
recompensados através de promocgdes; as identidades de rede que, associadas a
individuos altamente qualificados, resultam de um investimento na mobilidade externa a
empresa em que trabalham, pelo que o espaco de identificacio € a rede profissional em

que se integram.
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Identificaveis a partir das narrativas individuais, as formas identitirias propostas por
Dubar, adquirem uma relevancia analitica particular no contexto de sociedades em
mutagdo ou de sociedades em crise, como alguns lhe preferem chamar, pelo facto de
incorporarem a possibilidade de reconstrug¢do narrativa dos percursos profissionais dos
individuos e, consequentemente das suas expectativas, em fungdo dos processos de
estruturacdo e desestruturacéo profissional, resultantes dos ritmos histéricos, das formas
culturais e juridicas e das configuracdes politico-ideoldgicas que enformam as

A . 12
dindmicas dos sistemas de emprego .

A proposta tedrica de Sainsaulieu atribui um papel secundario as identidades sexuais no
trabalho, ao associar as mulheres ao modelo de retraimento. Sainsaulieu (1996: 436)
justifica a adopgdo deste posicionamento identitdrio por parte das mulheres, porque a
vida lhes “oferece outras necessidades de investimento social” o que faz com que “nos
seus espiritos, a situacdo profissional ndo seja mais do que um simples instrumento em
relacdo a uma outra cena de ac¢do”. A adopcdo de normas de relagcdo interpessoal no
trabalho marcadas pelo retraimento, sdo, para Sainsaulieu, um efeito da sua posicdo
social extra-profissional onde as responsabilidades familiares se assumem como
elemento central. Contudo, o autor ndo deixa de se questionar acerca da possibilidade de
evolucdo das relagdes femininas no trabalho, no sentido de um maior envolvimento
colectivo, caso elas se consigam desembaracar da tutela masculina. E que, Sainsaulieu
(1996: 168) verifica que, “quando as condic¢des de trabalho devolvem um certo poder
profissional aos empregados, descobrimos que as mulheres evoluem para um modelo de
relacdes colectivas em que elas se envolvem nas discussdes e acabam mesmo por mudar
de atitude para com os chefes masculinos”. Constatando o crescimento do nimero de
empresas compostas maioritariamente por mao-de-obra feminina e a possibilidade das
mulheres virem a investir as suas capacidades relacionais, resultantes de experiéncias
sociais diferentes das dos homens, o autor defende que esta € uma temadtica a merecer
um aprofundamento da investigacdo, dadas as implicagdes potenciais sobre as relacdes

de trabalho.

12 Usamos aqui o conceito de sistema de emprego no sentido que lhe € dado por Rodrigues (1988: 56-57)
ao defini-lo como o “conjunto organizado das estruturas, dos agentes e dos mecanismos econdémicos e
sociais que moldam a utilizag@o e a circulacdo da mao-de-obra em interac¢do com os processos de
reprodugdo desta mado-de-obra”, na medida em que compreende nao s6 dinamicas associadas ao trabalho,
mas também dinamicas sociais, econdmicas, educativas, demograficas, politicas, etc.
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Subscrevendo as preocupacdes expressas por Sainsaulieu, Dubar enceta uma critica a
capacidade heuristica da sua proposta, uma vez que acantona as mulheres no modelo
identitdrio de retraimento. Para Dubar (1991), as estratégias identitirias femininas
resultam de uma alianga de interesses com as chefias que lhes permite salvaguardar o
investimento prioritdrio na esfera familiar, sem colocar em causa as relacdes sociais de
dominagdo. Questionando a pertinéncia da nocdo de retraimento para a definicdo das
dindmicas identitdrias, a partir da constatacdo de que se verificou uma aceleracdo da
insercdo das mulheres nos diferentes segmentos do mercado de trabalho, Dubar (1991:
212-213) conclui que a actividade feminina “néo implica uma atitude de retraimento na
esfera do trabalho, ela pode, pelo contririo, estimular a invengdo de estratégias de
carreira complexas”, para além de que, com a hegemonia dos modelos de gestdo de
recursos humanos baseados na competéncia “cada vez se torna mais arriscada a adopcao
e a exteriorizacdo de atitudes de retraimento no trabalho”. Ao discutir a crise das
identidades sexuais' , ha sua ultima obra, Dubar (2000: 93) leva mais longe a sua
reflexdo critica ao afirmar que “o que se desenha é uma pluralidade de modos de vida,
de concepgdes, de configuracdes, isto é, de combinagdes inéditas de formas
identitdrias”, concluindo que “ser um homem ou uma mulher estd em vias de se tornar
uma questdo de histdria, de projecto, de percurso biogrifico, de constru¢do identitaria

ao longo da vida”.

Esta concepgdo relativista, baseada na capacidade dos sujeitos aprendentes em
construirem a sua prépria narrativa, por via da ac¢do reflexiva'®, sendo congruente com
a proposta tedrico-metodoldgica de Dubar, nomeadamente no que respeita a dimensdo
biografica da identidade, estd longe da abordagem critica sobre o problema da divisdo
sexual do trabalho que tem vindo a ser levada a cabo por autores que adoptam a
perspectiva dos gender studies (Witz, 1995; Brandley, 1999; Pigalle, 2000; Gregory e
Windebank, 2000; Arnot, David e Weiner, 2001; Crompton, 2003; Alaluf et al, 2004).
Com efeito, para Dubar (2000: 223-224), a actual crise das identidades, no quadro de

" Dubar chama a aten¢do para a sua definicdo de identidades sexuais que sdo “formas de se definir (e de
se contar) enquanto homem e mulher, na vida privada, pai, mie, filhos, filhas, etc, na familia”. Esta
chamada de ateng¢do merece-nos nota na medida em que, apesar de se inscreverem nas relacdes sociais de
sexo, estas identidades ndo incorporam de forma directa as suas interconexdes com o trabalho e as
profissdes.

' Esta accdo reflexiva remete-nos para a proposta de Schon (1983) que vé& no ‘trabalhador do
conhecimento’ um profissional reflexivo porque dotado dos instrumentos cognitivos que lhe permitem
pensar sobre o seu proprio trabalho e com isso altera-lo.
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uma sociedade cada vez mais individualizada, apesar de se constituir numa ameaca de
exclusdo e de isolamento das vitimas da globalizacdo e da precarizacdo é, também,
entendida como “uma oportunidade de emancipacdo, uma forma de se libertar dos lagos
de dominagdo masculina, da influéncia das submissdes a ordem familiar e da sujeicdo as
tradi¢des impostas”. Esta concep¢do optimista acerca das potencialidades libertadoras
da actual crise colectiva, nomeadamente, no que respeita a subjugacdo social das
mulheres, assenta numa dimens@o ética do processo identitario, na medida em que, para
Dubar (2000: 226) “reconhecer-se a si proprio é ser reconhecido como justo, o que

significa ser concretamente solidario com aqueles que sofrem”.

Apesar de introduzir a dimensdo ética no processo de reconhecimento de si e dos outros,
a qual surge como uma espécie de afirmagcdo da capacidade libertadora das
comunidades humanas, as formas identitarias propostas por Dubar incorporam, de
forma limitada, a problemdtica das desigualdades e da dominagdo social entre homens e
mulheres no mundo do trabalho. Na sua proposta, os actores sociais, enquanto sujeitos
reflexivos e aprendentes, tém a capacidade e a responsabilidade ética de recusar a
dominagdo, a subjugacdo, a autoridade imposta arbitrariamente e a subordinacdo
pessoal. Dubar (2001: 222) exemplifica, empiricamente, esta sua crenca nas virtudes
humanas, com o processo histérico de libertagdo progressiva das mulheres da
dominagdo masculina que ocorreu a partir dos finais da década de sessenta, quando as
mulheres se envolveram em combates que “provocaram avangos significativos em
matéria de subjectividade e, potencialmente, de democracia”. Apesar do potencial
heuristico da proposta de Dubar, hd uma inquietacdo que nos assalta: serd que tais
avancos nos planos simbdlico e politico tém o seu equivalente nos planos material e

socioecondémico?

A perspectiva adoptada por Witz (1995), no estudo das profissdes da satde, ajuda-nos a
encontrar algumas pistas para compreender o modo como se gera e sustenta a
segregacdo sexual no mundo do trabalho e, em particular, nas estratégias de
profissionalizagdo, através de processos sociais de dominagdo e subordinagdo. Partindo

do conceito de patriarcadols, enquanto sistema global de relagdes sociais caracterizado

15 < P . . .

Note-se que a autora reconhece o cardcter ambiguo do conceito dado que este tem sido utilizado ora
numa dimensdo privada para referir a opressdo das mulheres no interior da familia, ora numa dimensao
publica para designar essa mesma opressao no mundo do trabalho.
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pela dominacdo dos homens sobre as mulheres, a autora propde-nos uma interpretacao
em que procura demonstrar o modo como essas relacdes se inscrevem no processo
histérico de desenvolvimento do capitalismo, apesar das diferentes formas assumidas no
decurso da institucionalizacdo do poder masculino, consoante os contextos histdricos,

culturais e espaciais.

Historicamente subjugadas a domina¢do masculina, profissionalmente acantonadas em
segmentos do mercado de trabalho social e economicamente desvalorizados por via da
divisdo sexual do trabalho, as mulheres desenvolvem projectos profissionais colectivos
marcados por uma identidade prépria, na medida em que tais projectos emergem a partir
de estruturas sociais patriarcais, organizadas para manter o poder e os privilégios
masculinos, no quadro de uma sociedade capitalista, que v& nas mulheres um suporte a
reproducdo social for¢a de trabalho (Bertaux, 1978) e uma reserva de mao-de-obra
barata'® mobilizavel em funcdo das necessidades econdmicas. Este raciocinio deixa de
fora as consequéncias da crescente feminizacdo do ensino superior, que tem vindo a
permitir o acesso das mulheres a um conjunto de profissdes tradicionalmente dominadas
pelos homens, ndo explicando, por isso, o potencial transformador de tal fendmeno. A
resposta ndo parece, contudo, pdr em causa a natureza patriarcal do modelo, na medida
em que, como refere Davies (1996), hoje o problema ndo estard tanto na exclusdo das
mulheres do acesso a certas profissdes tradicionalmente masculinas, mas antes nas
formas que assumem a sua inclusdo nessas mesmas profissdes. Enraizadas nas
dindmicas sociais, essas formas de inclusdo enquadram-se em estruturas
organizacionais, politicas de gestdo de recursos humanos, modos de interaccio e de

sociabilidade que obedecem a logicas culturais e materiais genderizadas.

16 . .

A par das mulheres que entram cada vez mais nesta reserva de méo-de-obra os desempregados, os
imigrantes, os jovens, os precdrios nas suas diferentes configuracdes e os trabalhadores “ilegais” (Kdvacs,
2005).
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Capitulo 2

O processo de construciao do campo profissional da Gestao de
Recursos Humanos

Analisar o processo de constru¢do do campo profissional da gestdo de recursos
humanos é uma tarefa complexa na medida em que néo s6 a sua evolugéo é o resultado
de dinamicas histéricas concretas no quadro da sociedade capitalista como € fortemente
marcado por uma contingencialidade que lhe é intrinseca face a diversidade de
contextos econdmicos, sociais e culturais em que se desenvolve. Dar conta dessas
dinimicas histéricas de afirmacdo da gestdo de recursos humanos enquanto disciplina

cientifica, actividade profissional e fungdo organizacional é o objectivo que nos

propomos neste capitulo.

2.1. Alguns Pressupostos Teoéricos da Gestao de Recursos Humanos

A Gestdo de Recursos Humanos nasce com o advento do processo de industrializacdo e
da consequente emergéncia da fdbrica, enquanto espaco privilegiado capaz de garantir,
simultaneamente, a dependéncia econdmica dos trabalhadores, ao privd-los da posse dos
meios de producdo, a separacdo entre local de trabalho e local de habitacdo e a
imposi¢do de wuma disciplina rigida. A Gestdo de Recursos Humanos,

independentemente da designacdo utilizada'’, tem as suas origens na tentativa de

'7 Nio pretendemos, neste texto, discutir as diferentes designacdes que, ao longo do tempo, tém vindo a
ser utilizadas para definir esta fung@o social, até porque, como refere Legge (1991), a expressdo gestdo de
recursos humanos tende a ser utilizada de forma genérica para designar o campo profissional. O leitor
pode encontrar uma reflexdo sobre esta problemdtica em diversas obras, nomeadamente, nos textos de
Fombonne (1988) intitulado “Pour une historique de la fonction personnel”, de Lundy e Cowling (1996)
no livro intitulado “Strategic Human Resource Management”, no artigo de Branddo e Parente (1998)
sobre as “Configuragdes da func¢do pessoal” e no texto de Cabral-Cardoso (2000) intitulado “Gestdo de
Recursos Humanos: evolugdo do conceito, perspectivas e novos desafios”.
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conseguir, pela primeira vez na histdria, assegurar a quantidade, a qualidade e a
uniformidade do trabalho. A prossecucdo destes objectivos ocorre no quadro de uma
Jfdbrica marcada por uma dimensdo organizacional que, nas palavras de Freire (1997:
103), “se caracteriza pelo anonimato e pela burocratizacio, pela rigidez da estrutura,
sempre em busca da escala mdxima como meio de obter os rendimentos (técnicos e

econdmicos) mais elevados”.

Estava, assim, em curso a afirmacgdo histérica de um novo sistema de producdo
(Almeida, 1993), o sistema fabril, que procurava suceder ao sistema de corporagdes e ao
sistema doméstico, para o que necessitou de encontrar os seus factores de legitimacdo

quer no plano ideoldgico, quer no plano técnico-cientifico.

No plano ideoldgico, tal legitimacdo assentou no facto de pressupor a liberdade da méao-
de-obra, dado que as relagdes que se estabeleciam entre capitalistas e operdrios eram
relacdes de mercado. Nascem, assim, duas novas classes sociais em que a primeira,
detentora dos meios de produgdo, se caracteriza pela sua orientacdo para o lucro e a
segunda, detentora da forca de trabalho, se vé confrontada com a emergéncia de “um
novo trabalhador” o qual por ndo estar preso por lacos particulares ao senhor ou mestre,

nao devia servigco a nenhum homem (Méda, 1999).

No plano técnico-cientifico, a sua legitimagdo decorre da introdu¢do da chamada
Organizagdo Cientifica do Trabalho, de que Taylor foi o grande impulsionador ao langar
as bases metodoldgicas para a fragmentacdo do trabalho e a consequente hierarquizacio
dos papéis sociais no interior da fabrica. A articulacdo desta nova visdo da organizacdo
dos processos produtivos com a proposta de Fayol, sobre a importancia da funcdo
administrativa, cujos objectivos passam por prever, organizar, comandar, coordenar e
controlar, lanca as bases para uma nova disciplina, a Gestdo, cujo objecto pode ser
definido como “o estudo cientifico de caricter normativo da implementacao integrada
dos meios técnicos, financeiros e humanos nas organizacdes, tendo em vista a sua

utilizacdo racional e eficaz” (De Coster, 1998: 22-23).

E neste contexto instrumental e normativo que a Gestdo de Recursos Humanos se tem

vindo a afirmar, ao longo das décadas, como uma disciplina assente num corpo de
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conhecimentos aplicados que tem por objecto contribuir para a regulacdo das
actividades humanas nas organizacdes (Bournois e Brabet, 1993; De Coster, 1998).
Note-se que este corpo de conhecimentos, para uns, desenvolve-se a partir de dois
pilares, “a gestdo estratégica e o comportamento organizacional” (Cabral-Cardoso,
2000: 225), enquanto que, para outros, ele € o resultado dos contributos das designadas
“ciéncias do trabalho” (De Coster, 1998: 23), com particular destaque para a Economia,
a Sociologia e a Psicologia. Ambas as propostas nos parecem limitadoras da
multiplicidade de contribui¢des tedrico-metodolégicas'™ de que a Gestdo de Recursos
Humanos tem procurado munir-se para responder a uma realidade consensualmente
considerada cada vez mais complexa. Gilbert (2000: 10), por exemplo, sustenta que “a
GRH esta bem ancorada nas ciéncias humanas, porque vai af buscar uma grande parte
da sua inspira¢g@o” enquanto Guest e Zing (2004: 404) defendem que a conceptualizacio
necessaria a Gestdo de Recursos Humanos deve ser, cada vez mais, ancorada num

“abrangente conhecimento das ciéncias sociais”.

Este passado da Gestdo de Recursos Humanos, organizacionalmente legitimador de uma
ordem autocratica' e teoricamente fragilizado pela reduzida consisténcia da sua base
tedrica, ndo pode deixar de nos interpelar sobre as implicagdes das transformacgdes em
curso nas sociedades contemporaneas, tanto mais que, “a GRH corre o risco, se nio se
interrogar constantemente sobre si propria, de [continuar a] ndo ser mais do que um
simples instrumento de difusdo, de legitimacdo, de reforco e de sustentagdo de

interesses particulares e de discursos dominantes” (Brabet, 1993a: 13).

Tendo em conta os desafios com que a Gestdo de Recursos Humanos se depara hoje, e
dos quais Jacques Igalens (1999) destaca a globalizacio, o aumento da competitividade,
a mudanca tecnoldgica e o envelhecimento da populagio, € fundamental
compreendermos as rupturas, porventura paradigmaéticas no sentido khuniano do termo,
que atravessam o campo da Gestdo de Recursos Humanos e das quais destacamos trés

dominios de analise:

'8 Veja-se a este propésito o n® 415/2000 da Revista Personnel no qual é feita uma analise dos contributos
de diferentes disciplinas para o desenvolvimento da Gestdo de Recursos Humanos, os quais sdo
sintetizados por Patrick Gilbert, no artigo intitulado «Connaissance des sciences humaines et pratique de
la GRH».

! Contrapomos a esta ordem autocritica, a qual é o resultado das relacdes de dominagdo que tém
caracterizado o mundo do trabalho, uma ordem participativa na qual se confrontam interesses
diversificados mas legitimos.
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e o da acgdo politico-ideolégica, em que se constata uma apropriagdao
discursiva de um conjunto de modas socialmente construidas para legitimar
op¢des que se pretendem ideologicamente neutras;

e 0 das préticas quotidianas dos profissionais da Gestdo de Recursos Humanos
que, perante as dificuldades em gerir uma realidade cada vez mais marcada
pela incerteza, procuram novos instrumentos capazes de estruturar um
aparato técnico que, simultaneamente, facilite a accéo e legitime a decisao;

e o da reflexdo tedrica realizada no campo disciplinar, a qual se vé
confrontada com novos desafios decorrentes da necessidade de repensar o
papel do trabalho nas sociedades actuais bem como das novas formas de

alienacdo que este tende a assumir.

Colocar a discussdo dos contornos dessa ruptura ao nivel dos dominios enunciados,
significa assumir que a Gestdo de Recursos Humanos estd, igualmente, perante uma
nova necessidade: a de assumir a sua efectiva maturidade enquanto disciplina cientifica
auténoma mas aberta ao didlogo e as sinergias interdisciplinares. Trata-se de passar de
uma visdo normativa que lhe estd na génese, assente num aparato instrumental
supostamente neutro e num discurso homogéneo baseado em raciocinios maniqueistas,
para uma visdo mais analitica capaz de dar conta da sua natureza contingencial. Daqui
decorre que, como refere Tyson (1993: 307), qualquer “teoria geral dos ‘RH’, se a
viermos a descobrir, implicard seguramente um elevado niimero de modelos analiticos”,
de forma a ultrapassar a reconhecida lacuna tedrica [theoretical gap] que caracteriza o

campo da Gestao de Recursos Humanos (Lundy e Cowling, 1996).

A contingencialidade da Gestdo de Recursos Humanos decorre, entre outros factores, da
existéncia de diferentes formas de modelar a funcdo recursos humanos (Tyson, 1993) e
da pluralidade de politicas e praticas, passiveis de serem adoptadas em funcdo das
configura¢des organizacionais (Mintzberg, 1995; Cowling e Mailer, 1998; Pichault e
Nizet, 2000), das estratégias das empresas (Devanna et al, 1984; Besseyre des Horts,
1987; Rodrigues, 1991; Torrington e Hall, 1995; Lundy e Cowling, 1996), dos tipos de
cultura organizacional (Besseyre des Horts, 1987), das identidades profissionais
(Sainsaulieu, 1995; Dubar, 1997; Rodrigues, 1997), dos estiddios de desenvolvimento
competitivo  (Porter, 1991; Rodrigues, 1991), do «ciclo de vida das
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empresas/organizacdes (Fombrun, 1984; Miller, 1984; Tyson, 1995), dos contextos
societais (Maurice et al, 1982; Fombonne, 1988; d’Iribarne, 1989; Inohara, 1991;
Gadrey et al, 1999).

A transformagdo a que temos vindo a aludir corre, no entanto, o risco de se traduzir na
substitui¢do do velho paradigma taylorista (Teixeira, 1996), enquanto modelo ideal de
Gestdo de Recursos Humanos, baseado em mecanismos de causalidade simples a boa
maneira da fisica newtoniana, por um novo paradigma que, incapaz de dar conta da
diversidade do campo disciplinar bem como da multiplicidade de abordagens tedricas
que lhe estdo associadas, se refugia num novo modelo ideal assente na hiper-
desregulamentacdo das formas de trabalho e que, a falta de melhor expressdo,

designamos de paradigma gestiondrio.

Uma forma de evitar os riscos enunciados pode passar pela supera¢do da concepgio
dualista que domina a literatura técnico-cientifica e que assenta em duas perspectivas
(Storey e Sisson, 1989): a primeira, preocupada com as técnicas de gestdo de pessoal e a
segunda preocupada com a gestdo enquanto conjunto de instrumentos de controlo
material e simbdlico, que é imposto aos trabalhadores, para maximizar o rendimento do
seu trabalho. Para estes autores, a Gestdo de Recursos Humanos precisa de uma nova
agenda de investigacdo, baseada na necessidade de: produzir teorias de médio alcance™
como forma de responder ao seu caricter contingencial; produzir mais informacdo
empirica combinada com mais andlise colocando o foco da sua abordagem na gestdo do
emprego enquanto conjunto interdependente de actividades e ndo como acto isolado; e,
por ultimo, compreender melhor o papel das chefias intermédias no contexto das

organizagdes e da implementacdo das politicas de gestdo de recursos humanos.

Torna-se, por isso, necessdrio assumir a natureza complexa da disciplina evitando a
importacdo acritica de abordagens facilmente apropridveis, quer por forca da sua
mobilidade operativa, quer em consequéncia das fragilidades em que navega o campo
disciplinar da Gestdo de Recursos Humanos. Este posicionamento implica assumir uma
vigilancia epistemoldgica permanente, dados os riscos que essa importagdo comporta e

dos quais destacamos (Bournois e Brabet, 1993: 28): o risco da instrumentaliza¢do

20 . P . . .
Estas teorias de médio alcance devem ser entendidas no sentido mertoniano do termo.
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gestiondria, o risco da simplifica¢do, o risco da universaliza¢do; o risco da negacdo da
incerteza; o risco da a-historizagdo; o risco da a-conflitualizacdo; e, por ultimo, o risco

da naturalizacgao.

Estes riscos estdo tanto mais presentes quanto a Gestdo de Recursos Humanos sofre de
uma insuficiéncia de teorias articuladas, o que se deve ao facto de “uma grande parte
dos conhecimentos da GRH e da gestdo dos homens ser produzida, ndo pela
investigacdo cientifica, mais ou menos vdlida, mas antes por processos em que nem a
exigéncia tedrica nem a exigéncia da prova desempenham um papel relevante”

(Bournois e Brabet, 1993: 37).

Esta debilidade epistemoldgica da Gestdo de Recursos Humanos tem-na atirado para os
bracos dos defensores da sua instrumentalizagdo ao servico da eficdcia econdmica,
permitindo a afirmacdo de uma multiplicidade de formas de “pragmatismo obreirista”
alimentado pelo que Le Goff (1997: 11) designa por “biscateiros do comportamento
humano”. Estes estdo, segundo o autor, mais preocupados com a dimensdo quantitativa
da accdo do que com a natureza dessa mesma ac¢do, ao orientarem-se pelo pressuposto
de que o que é preciso € agir, ndo tomando em consideracdo as razdes pelas quais se age
nem as consequéncias sociais dessa ac¢do. Por outras palavras, é o predominio da
preocupacdo com o “‘como?” em prejuizo da preocupacdo com o “porqué?” (Cadin,

Guérin e Pigeyre, 1997: 18).

Evitar os riscos da instrumentalizagdo gestiondria, que se baseia, entre outros aspectos,
no “mito da empresa consensual e homogénea (...) e na fetichizacio dos instrumentos”
(Le Goff, 1997: 18-19), significa assumir as empresas/organizacdes como construgdes
sociaisﬂ, na medida em que fazem assentar a sua legitimidade nas normas, nos valores e
nas forcas econdmicas e politicas dominantes em cada época histérica (Sainsaulieu,
1990). Colocar os desafios da Gestdo de Recursos Humanos nesta perspectiva significa
adoptar uma postura analitica valorizadora da sua natureza reflexiva assumindo, desse
modo, a dimensdo social da ac¢do que se torna portadora de sentidos para os actores em
presenga, dado que a empresa constitui um “espaco organizacional onde se estabelecem

relacdes de poder necessariamente assimétricas” (Parente, 2008: 90), surgindo como

*! A expressio é aqui usada no sentido que lhe é dado por Berger e Luckmann (1983) A Construgio
Social da Realidade, 5" edi¢do, Petrépolis, Vozes.
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“um lugar social de relacdes individuais e colectivas capaz de suscitar numerosas

formas de identidade” (Sainsaulieu e Segrestin, 1987: 204).

A postura analitica em que nos filiamos é baseada num paradigma reflexivo, capaz de
sustentar o reconhecimento e o desenvolvimento da autonomia dos actores,
contrapondo-se, por isso, ao tradicional paradigma instrumental ou normativo que, ao
omitir o problema do poder, legitima a reproducdo das relacdes de dominagdo no
interior da empresa. A adopg¢do desta postura analitica € tanto mais importante quanto os
modos de gestdo tendem a articular, implicitamente, um discurso sobre a sociedade e
uma representacdo da empresa e das praticas de gestdo. O discurso sobre a sociedade
decorre do facto de adoptar como modelo as economias de sucesso, de que t€m sido
exemplos os modelos Americano e Japonés. A representacdo da empresa e das praticas
de gestdo resulta da adopcdo de casos tidos como exemplos de boas prdticas, a partir
dos quais os “gurus da gestdo” tém construido a sua “inddstria da consultadoria”
transformando-se numa espécie de legisladores desconhecidos, sempre prontos ‘“a

definir a lei, a alterar as instituicdes, a introduzir novas modas de linguagem e, antes do

mais, a reorganizar a vida das pessoas” (Micklethwait e Wooldridge, 1999: 17).

Uma opciao epistemoldgica baseada num paradigma reflexivo implica a dessacralizacdo
da empresa e do empresario/gestor, endeusados por um culto individualista, préprio da
ideologia do sonho americano como defende Guest (1990), que vé€ no sucesso material a
expressdo maxima do éxito, ao contrdrio do que advogam os fundadores da empresa
capitalista para quem, tal como Max Weber o demonstrou na sua obra “A Etica
Protestante e o Espirito do Capitalismo”, o sucesso econdmico s6 faz sentido na medida

em que permite a libertacdo espiritual, logo a realizac@o da pessoa humana.

Entrar por esta via de discussdo implica a mobiliza¢do de uma nova problemadtica que é
a dos principios éticos que orientam as politicas e as praticas de Gestdo de Recursos
Humanos. Entendida como a reflexdo sobre a natureza e o lugar da moral nos negdécios
(Rowan e Zinaich, 2003), a relevancia da ética na Gestdo de Recursos Humanos
decorre, para Legge (1998: 20), ndo de uma qualquer ordem ontoldgica, mas do facto da

accdo dos seus profissionais ser “mais facilmente vista de um modo positivo se assentar
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em principios éticos”. A questdo que se nos coloca, inevitavelmente, € a de saber que

principios éticos devem orientar a accdo desses profissionais.

Karen Legge (1998) propde-nos trés teorias a partir das quais podemos avaliar, do ponto
de vista ético, as politicas e as praticas de Gestdo de Recursos Humanos: a perspectiva

deontoldgica, a perspectiva utilitarista e a perspectiva dos stakeholders.

A perspectiva deontoldgica é devedora da moral kantiana e assenta no principio de que
uma ac¢do € moral se estiver conforme a lei moral, a qual ndo se baseia nem na
intuicdo, nem na consciéncia nem na utilidade, mas antes na razdo pura. Esta
perspectiva abre caminho para a definicio de um conjunto coerente e universal de
valores morais orientadores das politicas e das praticas de Gestdo de Recursos
Humanos. A existéncia de um tal conjunto de valores teria consequéncias ébvias no
actual contexto de globalizagdo dado que ndo deixaria de contribuir para questionar a
crescente desregulamentacdo social e econdmica que vé no dumping social um factor de

competitividade.

A perspectiva utilitarista defende, por sua vez, que a moralidade da ac¢do deve ser
avaliada com base nas suas consequéncias e ndo num conjunto de valores definidos a
priori. Neste quadro, estd em causa a maximizacdo de resultados positivos a favor de
uma maioria ou a minimizagdo de resultados negativos para essa mesma maioria. Estes
pressupostos éticos estdo inevitavelmente subjacentes as estratégias de downsizing e de
outsourcing que legitimam a supressdo do emprego de uns, com o argumento de assim
garantir a manutencdo do emprego de outros. A mesma ldgica parece legitimar a
crescente dualizacdo do mercado de trabalho entre mercado primdrio e mercado
secunddrio (Gazier, 1991): o primeiro marcado por um conjunto de garantias ao nivel da
estabilidade contratual, dos saldrios elevados, das perspectivas de carreira, das
oportunidades de formacdo, das condi¢des de trabalho, etc., e o segundo marcado pela

auséncia desse mesmo conjunto de garantias.
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A perspectiva dos stakeholders encontra alguns dos seus fundamentos na teoria da
justica de John Rawls® (1993), situando-se num espago intermédio relativamente as
teorias anteriores. Caracterizando-se por privilegiar o que € bom e ndo o que esta certo,
esta perspectiva pressupde que esse bom deve ser “distribuido com base num processo
de consulta mutua, pelo que nenhum stakeholder saird completamente perdedor
enquanto outros saem completamente ganhadores” (Legge, 1998: 23). Trata-se de uma
abordagem que, de certo modo, se articula com a defini¢do proposta por Morin et al
(1994: 6) do que deve ser entendido por eficdcia organizacional, a saber: “julgamento
efectuado pelos multiplos grupos de pressdo sobre as actividades, os produtos, os

resultados ou os efeitos da organizacio”.

Do mesmo modo que os pressupostos éticos da chamada teoria dos stakeholders
(Freeman, 2003), aqui considerada em sentido restrito, se baseiam na necessidade de ter
em conta uma multiplicidade de interesses que vao desde os interesses dos accionistas,
dos trabalhadores, dos clientes, dos fornecedores, da comunidade envolvente, dos
concorrentes e dos proprios gestores, também a proposta de Morin et al (1994) vai no
sentido de assumir o cardcter multidimensional da eficdcia organizacional, pelo que
deve ser tida em conta ndo sé a eficiéncia econdémica, mas também o valor dos recursos

humanos, a perenidade da organizacio e a sua legitimidade junto dos grupos externos.

Ao remeter os critérios de avaliacdo da eficicia organizacional para o campo de uma
ética baseada na responsabilidade social, moral e ecoldgica, como os préprios autores
reconhecem, criam-se novos desafios a ac¢do dos gestores, em geral, e dos de recursos
humanos, em particular, habituados a agir no quadro de uma ética utilitarista, dominada
pela obsessdo da eficdcia econdmica, dado terem internalizado o papel de “conservacio
e regulacdo de uma ordem pré-estabelecida” (Pina e Cunha, 1998: 31). Trata-se, no
entanto, de uma forma através da qual se pode “melhorar a qualidade de vida nas
sociedades, proteger a natureza e permitir de novo a emergéncia de um sentido para o
trabalho” (Morin et al, 1994: 134), o que se constitui numa oportunidade para que a
Gestdo de Recursos Humanos, enquanto disciplina cientifica, se possa repensar a si

prépria, no contexto de uma globaliza¢cdo marcada por uma crescente supremacia dos

22 . . . . . .. .

Baseada no principio da equidade, a teoria da justica proposta por John Rawls reivindica-se de natureza
kantiana procurando, segundo o autor, fornecer uma andlise sistemdtica da justica que se possa constituir
em alternativa ao utilitarismo tradicionalmente dominante.
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interesses econdmicos sobre os interesses sociais e culturais (Husson, 1999; Martin e

Schumann, 1998).

A necessidade de recorrer aos pressupostos da Teoria Critica® para a problematizacdo
da Gestdao de Recursos Humanos, tendo em vista a adop¢do de uma ética que ndo se
limite exclusivamente aos fundamentos utilitaristas, parece ganhar terreno a medida que
aumenta a massa critica no interior do campo disciplinar e se desenvolve a reflexdo
tedrica. Exemplo desta nova postura no quadro da produgdo académica portuguesa € a
que nos € proposta por Cabral-Cardoso (2000: 238) ao afirmar que: “Limitar o impacto
nos resultados da empresa aos aspectos financeiros, tendencialmente avaliados no curto-
prazo, seria redutor para o papel transformacional do gestor de recursos humanos, em
cuja agenda se inclui hoje um leque alargado de actividades e preocupagdes que vao da
igualdade de oportunidades a gestdo da diversidade, passando pelo bem-estar e
qualidade de vida, pela gestdo dos empenhamentos multiplos, pela relacdo trabalho-
familia e por questdes de género, privacidade e sexualidade em contexto

organizacional”.

Apesar de a maturidade da disciplina nio estar assegurada, sobretudo, se a pensarmos
no quadro académico e profissional portugués, a consciéncia da ruptura paradigmatica
em curso parece abrir caminho a uma nova ordem participativa, baseada na autonomia
dos actores e na partilha do poder no interior das organizacdes, como forma de reabilitar
a legitimidade social da empresa e, concomitantemente, da prépria Gestdo de Recursos
Humanos, dadas as dificuldades que tem manifestado em se afastar do papel de mera

correia de transmissdo entre a direc¢do e os trabalhadores.

» Trata-se de uma corrente do conhecimento desenvolvida pela chamada Escola de Frankfurt que
procurou estabelecer uma distingdo entre dois tipos de razdo: uma razdo esclarecedora e emancipadora
baseada nos ideais iluministas da Revolu¢do Francesa e uma razdo instrumental baseada nos principios
tecnocraticos.
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2.2. O Problema do Défice de Credibilidade e Legitimidade

Pilar fundamental no processo de estruturacio e desenvolvimento das sociedades
capitalistas, as relacdes de trabalho tém-se constituido numa das arenas fundamentais do
confronto ideoldgico e da luta social, ao longo dos dois dltimos séculos. A histdrica luta
pela consagragdo de um conjunto de direitos basicos ao e no trabalho constituiu um dos
avancos mais significativos das sociedades modernas, as quais assumiram, nos seus
sistemas politico-constitucionais, em geral, e na legislacdo do trabalho, em particular, o
papel fundamental da regulacdo de uma relagdo estruturalmente desequilibrada entre

capital e trabalho (Monteiro Fernandes, 2001).

Este processo nao ocorreu, contudo, de forma universal e linear. Tendo sido um
processo associado a proletarizacdo nas sociedades industriais, bem como a
democratizagdo politica, ele desenvolveu-se, fundamentalmente, nas chamadas
sociedades ocidentais sendo que, mesmo nessas, foi sofrendo, ao longo dos tempos,
avancos e retrocessos, em funcdo dos equilibrios politico-ideolégicos que se iam
estabelecendo em cada Estado-Nagdo. Tal significa que estamos perante um terreno
marcado por equilibrios instaveis, onde os interesses conflituam e a tensdo ¢é

permanente, dada a luta material e simbdlica que nele se gera.

E o cardcter estrutural desta tensdo ou conflito que faz com que o papel do Estado, que a
par com o mercado se constituem em instancias dominantes de racionalidade e
regulacdo social, assuma uma importancia crucial. Ao assumir uma fun¢ido de mediacdo
entre capital e trabalho, o Estado leva a cabo uma permanente calibragem dos
interesses, de forma a garantir, ndo s6 o respeito pela dignidade humana, mas também
uma sociedade em permanente busca da justica social através da consagracdo dos
direitos fundamentais da pessoa humana no trabalho (Abrantes, 2001). Contudo, nas
sociedades de capitalismo avangado, temos assistido a uma crescente alteracdo do peso
relativo de ambas as instancias de regulacdo social, com o poder do mercado a assumir
um papel hegemonico, em detrimento da capacidade de regulacdo por parte do Estado

(Estanque, 2005).
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Tracado o quadro macro social em que se estabelecem as relacdes de trabalho nas
sociedades contemporaneas, importa agora enunciar as condi¢des que, a nivel micro®,
estruturam as relacdes de trabalho nas empresas, ndo sé enquanto espaco de conflito de
interesses, mas também enquanto instincia de regulacdo social. Tendo adquirido uma
legitimidade social crescente, que nas udltimas décadas tem assumido a figura do
encantamento (Bernoux, s.d.), a empresa capitalista caracteriza-se quer por
desempenhar uma fungdo econdmica quer uma fungdo social. Ela €, simultaneamente,

um espaco de criacdo e de distribui¢do social da riqueza, de confronto e de consenso, de

produgdo e reprodug@o de normas sociais.

A gestdo das dinamicas sociais que atravessam a empresa foi assumindo diferentes
configuragdes quer no tempo quer no espago (Segrestin, 1996). Dessas configuracdes
sobressaem duas logicas dominantes: a que é marcada pela ideologia paternalista e a
que ¢ marcada pela ideologia gestiondria. Se a primeira, hoje residual embora tipica das
pequenas empresas familiares, assenta na superioridade moral do patrdo que faz dele
uma ‘autoridade social’ que deve ser respeitada, assegurando em troca a ‘proteccdo’ dos
seus trabalhadores; a segunda, hegemodnica nas sociedades contemporaneas e levada ao
seu extremo nas grandes multinacionais, tem as suas bases nos principios da
organizagdo cientifica do trabalho® que impdem a superioridade da racionalidade

técnico-econdmica na gestido das empresas.

E no quadro desta ideologia gestiondria, que tem sustentado o desenvolvimento de um
modelo de capitalismo de acumulagdo flexivel, que se tem vindo a desenvolver um
modo de regulacdo social que reflecte a crescente tensdo entre a gestdo colectiva e a
gestdo individual das relacdes de trabalho, a qual se traduz, entre outros aspectos, no
confronto entre o primado do trabalho como um “direito” e o primado do trabalho como
uma ‘“responsabilidade”, como refere White (2001: 7). Legitimado pelos poderes
publicos, ora por ac¢do ora por omissdo, o processo de construcdo deste novo modo de

regulacdo social tem vindo a colocar no centro do debate as politicas de Gestao de

** Note-se que este nivel de regulagdo das relacdes de trabalho tem vindo a ganhar uma relevancia
acrescida em paises que tradicionalmente se limitavam a uma regulagd@o macro ou meso, como € o caso de
Portugal (Dornelas, 2000; Freire, 2001)

% Apesar da sua origem taylorista, a ideologia gestiondria tem procurado, mais ou menos habilmente,
apresentar-se como o seu contraponto ao reificar a importancia do factor humano (Le Goff, 1997).
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26
Recursos Humanos das empresas™, bem como o papel desempenhado pelos actores que

lhes dao corpo — os profissionais de recursos humanos.

Se a racionalidade econdmica é o elemento estruturante da ideologia gestiondria,
adquirindo sentido por via do culto da performance (Ehrenberg, 1991), a importincia
estratégica atribuida ao capital humano surge como a promessa de concretizacdo das
aspiragdes das pessoas, ao colocé-las no epicentro de um mundo supostamente ilimitado
de oportunidades materiais e simbélicas. Este mundo de promessas®’, que encontra
terreno fértil para a sua disseminag@o encantada no idedrio da ideologia meritocratica,
faz depender a sua concretizacdo da vontade e do esfor¢o individual, branqueando as
desigualdades sociais de partida, bem como a existéncia de estruturas de oportunidades

sociais diferenciadas.

Esta forma hegemoénica de pensar as relagdes sociais, em geral, e as relacdes de
trabalho, em particular, surge igualmente no contexto de uma sociedade do risco (Beck,
2001) onde a luta social ocorre, tanto ao nivel da reparticio da riqueza como da
reparti¢do dos riscos associados ao processo de modernizagdo em curso. Ao obedecer a
uma ldégica negativa de afastamento e eliminacdo, por contraposicdo a logica positiva de
apropriacdo que estd no centro da reparticdo da riqueza, o processo de reparti¢do social

do risco apresenta-se como um fendmeno novo e inevitivel que é objecto de uma

~ 2.+ 28 - . . .
construgao retorica™ 1mposta pCIOS grupos sociais dominantes.

E neste contexto social complexo que a Gestdo de Recursos Humanos se posiciona, seja
enquanto disciplina académica, seja enquanto pratica profissional. Porque a sua accdo
ndo € socialmente neutra, a Gestdo de Recursos Humanos exige-se uma capacidade
permanente de proceder a uma reflex@o epistemoldgica e ética sobre si mesma, como
tivemos oportunidade de chamar a atencdo anteriormente, sob pena de se limitar a ser

um instrumento de legitimag@o dos interesses e dos discursos dominantes (Brabet, 1993;

26 Veja-se, a titulo de exemplo deste novo modo de regulacdo, os resultados da investigagdo que
realizamos sobre os acordos negociais internos celebrados na Wolkswagen/Autoeuropa (Almeida et al,
2010).

7 Veja-se, a propdsito da construcdo deste mundo de promessas, o trabalho de Candrio (2005a) sobre a
discussdo do papel histérico da escola e de Alves (2008) no contexto da discussdo sobre a problemadtica
da inser¢do profissional dos diplomados.

% Para Beck, a existéncia e a reparticdo social dos riscos é fundamentalmente mediada pela
argumentacdo, dado o cardcter invisivel e intangivel desses mesmos riscos para as pessoas que lhe estdo
expostas.
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Watson, 2004; Cabral-Cardoso, 2004; Almeida, 2004). Embora minoritaria, esta
preocupacdo tem vindo a ganhar corpo entre a comunidade académica e profissional,
constituindo-se numa das dimensdes mais relevantes do debate sobre o processo de
profissionalizacdo da Gestdo de Recursos Humanos ja que, como conclui Moura (2000:
214) num estudo sobre a Gestdo de Recursos Humanos em Portugal, “parece evidente
que o facto de a fungdo [recursos humanos] se ter mantido num quadro que privilegia o
desenvolvimento de relagdes de ordem burocratica e autoritaria (ou autocratica)
representa um dos principais obsticulos ao seu desenvolvimento e, tudo indica,

proficiéncia”.

A necessidade de recorrer a uma visdo mais analitica ganha capacidade heuristica ao
termos em conta os pressupostos da Teoria Critica para a problematizacdo da Gestao de
Recursos Humanos, sujeitando-a aquilo que Watson (2004) designa por uma “critical
social science analysis”, tendo em vista a adop¢io de uma ética profissional que ndo se
limite, exclusivamente, aos fundamentos utilitaristas da Gestdo de Recursos Humanos.
Partilhando da mesma postura reflexiva, mas afastando-se da critica radical de Watson,
também Domingues (2005: 12) se questiona acerca da possibilidade de uma Gestdo de
Recursos Humanos sem um “intervencionismo socioldgico integrado numa atitude
gestiondria de ligag@o das pessoas a estratégia organizacional”.

Esta postura critica e, por isso, ndo prescritiva parece ganhar terreno a medida que
aumenta a massa critica entre a comunidade académica que se debruca sobre a
problemética da Gestdo de Recursos Humanos e se desenvolve uma reflexdo tedrica
sistemdtica quer no interior do campo disciplinar quer a partir de campos disciplinares
que lhe sdo proximos (Guest, 2001). Ao desenvolver-se uma reflexdo sobre as bases
conceptuais da disciplina, ndo sé serd possivel reforcar o profissionalismo que lhe estd
associado, mas também a sua maturidade cientifica, contribuindo, por isso, para reduzir,
mas ndo eliminar®, a tensdo quer entre investigadores e préticos quer entre a validade e

a utilidade do conhecimento que produz (Lynham, 2000).

 Importa sublinhar que, como refere Astley (1984) a propésito das ciéncias de gestdo, esta tensdo é uma
condi¢do do progresso cientifico. Também Candrio (2005a: 35), ao discutir o que é a Sociologia, real¢a a
importancia da “dialectiza¢do” da relagdo entre a ciéncia e os actores sociais concretos.
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No quadro da producdo académica portuguesa, esta perspectiva estd presente em
trabalhos de sistematizacdo tedrica de autores como Cabral-Cardoso (2000), Neves
(2000), Keating (2000) ou Almeida (2004). Oriundos de campos disciplinares distintos,
predominantemente Psicologia e Sociologia, estes autores, apesar de reconhecerem as
ambiguidades que atravessam o campo disciplinar, caracterizam-se por apresentar uma
visdo optimista, mas com graus diferenciados, quanto a possibilidade de refor¢o da

credibilidade e legitimidade da Gestdo de Recursos Humanos.

A discussdo em torno da maturidade da disciplina tem merecido referéncias, muitas
vezes contraditorias, mais marcadas pelos seus niveis de consagrac¢do nacional do que
por uma visdo global sobre o campo disciplinar. Assim, se Gilbert (2000: 10), a partir
do caso francés, defende que “a GRH tem a sua autonomia, o seu vocabuldrio e os seus
referentes teéricos”, Keenoy (2007: 1), a partir da experiéncia Britanica, considera que a
GRH é, actualmente, “a perspectiva académica convencional para analisar a gestdo das
relacdes de emprego”. No contexto portugués, Keating (2000: 113), defende que “a
Gestdo de Recursos Humanos, considerada globalmente, ndo prima por uma base de
conhecimentos muito consistente”. Esta ideia é corroborada por Domingues (2005:
119), ao afirmar que a area funcional da Gestdo de Recursos Humanos “é pobre pela
insuficiéncia de uma teoria que lhe permita decidir de acordo com pressupostos
cientificos prévios”, o que a coloca a merc€ das abordagens orientadas pelo modelo das
melhores praticas (best practices), teorizado por Pfeffer (1994). Este modelo, que é
apresentado como a receita universal para o sucesso 01rganizacional3 0 tende a ignorar os

efeitos decorrentes da realidade politica do mundo organizacional (Legge, 1978).

Se a globalizagdo, a par da hegemonia da ideologia gestiondria, exercem uma forte
pressdo no sentido da adopgdo desses modelos de Gestdo de Recursos Humanos
universalistas, na linha do one best way, nio deixa de ser verdade, como refere
Domingues (2005: 120), que, no mundo dos negdcios, “as vantagens competitivas e a
criacdo de valor dependem de se ser diferente e ndo igual”, esbarrando sempre no

chamado factor humano. E neste contexto que os recursos humanos, enquanto recurso

3% Para uma critica a0 modelo das sete “best practicies” proposto por Pfeffer, consultar Marchington e
Grugulis (2000) os quais, a partir de estudos empiricos, concluem que diferentes conjuntos de praticas
podem ser importantes em diferentes organizacdes. Na mesma linha, Lepak e Snell (2002) constatam que
diferentes configuragdes de recursos humanos tendem a ser usadas para gerir os trabalhadores no que
designam por diferentes modos de emprego.
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organizacional, podem adquirir toda a sua centralidade, na medida em que surgem como
o “elemento prioritdrio a desenvolver, pois sdo os Unicos capazes de tornarem as
empresas verdadeiramente flexiveis, no sentido em que potenciam a capacidade de
adaptacdo ao meio mas, sobretudo, porque garantem a sua capacidade de antecipagdo e

de reacc¢do a mudancga” (Parente, 2008: 95).

Arrastando consigo uma heranca histérica pesada, a Gestdo de Recursos Humanos tem-
se vindo a confrontar com uma crise de confianga e de legitimidade que resulta, entre
outros factores, de ter colada a si uma imagem e, muitas vezes uma pritica, que,
segundo Doyle, faz dos seus profissionais agentes perfeitos da gestdo de topo (cit in
Kochan, 1997) ou, nas palavras de Baritz, servidores do poder (cit in Brief, 2000).
Watson (1977: 193) coloca a questdo em termos mais abrangentes, ao analisid-la no
quadro da estrutura de classes, classificando os profissionais de recursos humanos de

“agentes dos grupos sociais mais favorecidos na sociedade capitalista industrial”.

A superacdo desta subalternidade instrumental atribuida a Gestdo de Recursos Humanos
e aos seus profissionais exige uma dupla ruptura: externa, através da demonstracdo da
sua credibilidade e legitimidade aos olhos dos profissionais com que interage e do
publico em geral; e interna, através da sua reinvengdo enquanto comunidade que se

. .. . L« 31
reconheca num projecto profissional emancipatério” .

Se o debate em torno da maturidade do campo disciplinar € atravessado por perspectivas
diferenciadas, ja a consciéncia de que este campo vive um momento de ruptura
paradigmaética tende a apresentar-se bastante mais consensual, permitindo, sob certas
condicdes (Kochan, 2004), abrir caminho a uma nova ordem participativa, baseada na
autonomia dos actores e na partilha do poder no interior das organizac¢des, como forma
de reabilitar a legitimidade social da empresa e, concomitantemente, da propria Gestio
de Recursos Humanos e dos seus profissionais. E que, como diversos autores t¢ém vindo
a chamar a atencdo (Legge, 1978; Galambaud, 1991; Gold e Bratton, 2003; Kochan,
2004; Lansbury e Baird, 2004; Watson, 2004; Guérin, Pigeyre e Gilbert, 2009), os

profissionais de Gestdo de Recursos Humanos atravessam uma crise de confianca e de

*! Utilizamos aqui a expressdo ‘projecto profissional’ no sentido que lhe é dado por Larsen (1979),
projecto esse que deve ser orientado por uma razdo emancipatdria, no sentido habermasiano do termo.
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legitimidade aos olhos dos diferentes actores 0rganizaci0nais32, e da sociedade em geral.
Esta crise tem como efeito a necessidade da redefinicdo do seu papel e identidade
profissional, tendo em vista a discussdo do seu contributo para a constru¢do de um novo
equilibrio entre os diferentes interesses presentes nas relagdes de trabalho, no quadro do
que Stankiewicz (1988: 29) designa por um “projecto partilhado” e mobilizador da

“inteligéncia dos trabalhadores”.

As associagOes profissionais surgem, neste contexto, como um actor chave capaz de
contribuir para a afirmacdo colectiva dos profissionais de recursos humanos, através da
constitui¢do de uma comunidade de interesses externamente visivel (Guérin et al, 2009).
Contudo, neste campo profissional especifico, apesar da escassez de estudos cientificos,
o seu papel tem vindo a ser objecto de critica face a dificuldade quer em garantir o
fechamento profissional, quer em definir um modelo de certificacdo coerente. Esta
idiossincrasia, resultante do facto de a Gestdo de Recursos Humanos se ter transformado
“num campo de batalha” em que diferentes actores sociais se confrontam na procura da
legitimidade para definir o seu ambito e os critérios da sua avaliacdo (Guérin et al,
2009: 112), estd bem patente nos resultados de um estudo elaborado por Brewster et al
(2000), o qual foi encomendado pela Federacdo Mundial das Associacdes de Gestao de
Pessoal (WFPMA), ao constatarem que:
e apenas um quarto dos gestores de recursos humanos europeus é membro da
respectiva associagdo profissional nacional®;
® ha paises onde a representagdo do campo profissional é assegurada por mais do
que uma associacdo visando a defesa dos mesmos interesses, o que fragiliza a
sua credibilidade;
e entre os associados existem ndo sé profissionais, mas também organizacdes
(s6cios colectivos) o que potencia um conflito de interesses;
e os perfis de competéncias (standards) que suportam os processos de certificacio
tendem a ser diferentes, revelando a dificuldade em estabelecer um corpo estivel

de conhecimentos préprio da profissao;

32 Kochan (2004) adopta a perspectiva de andlise dos stakeholders pelo que a responsabilidade da Gestao
de Recursos Humanos passa por contribuir para estabelecer um novo equilibrio entre os diferentes actores
organizacionais quer sejam internos quer sejam externos.

*3 Para a construgio deste indicador os autores utilizam dados do Cranet Report de 1992.
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e existe uma grande diversidade de formas de avaliacdo e certificagdo profissional

. .~ 34
entre as diferentes associagdes” .

Apesar de estarmos perante um estudo predominantemente descritivo, cujo objectivo é o
desenvolvimento de uma definicdo globalmente aceite das competéncias de um
profissional de recursos humanos, a radiografia que faz, a partir de um inquérito as
associacdes nacionais, € suficientemente relevante para identificarmos algumas das
dificuldades com que as associagdes profissionais se deparam. Apesar das diferencas
nacionais, estas associacdes parecem ndo conseguir desempenhar um papel mais activo
na superagdo das debilidades com que o grupo profissional se defronta. Contudo, a
propria existéncia do estudo evidencia algum grau de consciéncia dessas debilidades,
bem como de vontade para as superar, isto apesar dos desafios nele colocados,

aparentemente, ndo terem tido qualquer sequéncia.

Um estudo realizado, em Inglaterra, por Gilmore e Williams (2003) sobre a estratégia
da associacdo inglesa que representa o campo profissional - CIPD* — mostram-se
bastante criticos quanto a estratégia institucional que enforma o projecto profissional
veiculado pelo CIPD quer no que respeita ao predominio das competéncias de gestio
nos standards que estdo na base do sistema de certificagdo profissional quer quanto a
dissemina¢do de uma concepg¢do de Gestido de Recursos Humanos que a subordina aos
interesses do negdcio. Este posicionamento estratégico, ao estruturar a sua “agenda
formativa” a partir da retérica do alinhamento da func¢fo recursos humanos com a
estratégia do negdcio e da concepcdo universalista das praticas de Gestdo de Recursos
Humanos, coloca a Associagdo numa situacdo de vulnerabilidade face a discrepancia

entre essa retorica e as condi¢des concretas de accdo dos seus profissionais.

* Note-se que no caso portugués nio existe qualquer mecanismo institucionalizado de certificagdo
profissional.

** Trata-se da maior associacio profissional da Europa no campo da Gestdo de Recursos Humanos com
mais de 110.000 membros.
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2.3. Tipologias de Papéis dos Profissionais de Recursos Humanos

O campo da Gestao de Recursos Humanos €, conforme demonstrado, ndo sé marcado
pela ambiguidade, mas também atravessado por intensas clivagens tedrico-ideoldgicas.
A investigacdo empirica, a par da sistematizacdo tedrica que se tem vindo a intensificar
desde a década de 80, tem permitido alguns avancos no sentido da construcdo de um
campo disciplinar heuristicamente mais sélido (Guest, 1990, 1997, 2001). Uma das
dreas em que tais avancos se tém verificado diz respeito a construcido de tipologias
capazes de darem conta do ja referido cardcter contingencial de uma disciplina que tem
por objecto a gestdo das relacdes sociais na empresa ou, dito de uma forma mais
conforme com o discurso dominante, “mobilizar os recursos humanos através da

interpretacdo das influéncias societais e organizacionais transformando-as numa

filosofia de gestdo coerente, recorrendo a uma ordem simbdlica” (Tyson, 1995: X).

No que concerne aos papéis dos seus profissionais, aqui entendidos enquanto o conjunto
de expectativas sobre como os profissionais deverdo actuar nas situacdes a que
habitualmente estdo expostos (Tysen e Fell, 1986), sdo mudltiplas as tipologias que
podemos encontrar, algumas delas sistematizadas por autores como Legge (1995),
Farndale e Paauwe (2005) ou Talasmaki (2009). Estas tipologias reflectem quer as
opgdes tedrico-metodoldgicas dos seus autores quer o confronto com os dados
empiricos recolhidos a partir, predominantemente, de estudos exploratérios. E esse
levantamento que, a titulo ilustrativo, nos propomos realizar, procedendo a explicitacdo

das suas caracteristicas.

Uma das primeiras tipologias que procura caracterizar os papéis associados aos
profissionais classifica-os segundo duas racionalidades de ac¢do que competem entre si

(Miller e Coghill, 1964 cit in Watson, 1977: 54):

e o0s “welfaristas” e os “tecnicistas”.
Trata-se de uma abordagem historicamente datada que reflecte, sobretudo, o confronto

ideoldgico que atravessou a emergéncia da func@o recursos humanos, em plena

revolugdo industrial, tal como € retratado por Fombonne (1988) no contexto francés, ao
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fazer a histéria da fun¢do pessoal, ou por Thompson (1966) no contexto inglés, ao
retratar o nascimento da classe operdria inglesa3 6 Esta conceptualizagdo traduz o
classico conflito entre o primado da eficiéncia (tecnicistas) e o primado da justica social

(welfaristas).

Construida a partir de uma investigacido empirica realizada em Inglaterra, a tipologia
proposta por Watson (1977) é o resultado de uma abordagem sociolégica que tem por
objectivo compreender a actividade profissional do gestor de recursos humanos, assim
como a sociedade capitalista de que ele faz parte. No seu estudo, mais centrado nos
modos de entrada na profissdo do que nos papéis profissionais, o autor identifica trés
tipos de gestores:

e o profissional tradicional (welfarista); o ‘profissional da casa’ e o profissional

de carreira.

Apesar de ndo explorar muito esta tipologia, Watson estabelece uma certa ordem
cronoldgica, fazendo corresponder o primeiro tipo a tradicional fungéo pessoal, exercida
de modo paternalista, o segundo, a um tipo de gestor reconhecido pelo seu empenho e
lealdade a empresa e o terceiro ao portador de credenciais académicas que o habilita

com o dominio de técnicas relevantes para a Gestdo de Recursos Humanos.

Partindo de uma interrogacdo que é a de saber de que forma o gestor de recursos
humanos pode reforcar o poder do seu departamento no interior da organizacdo, Karen
Legge (1978: 69-73) identifica cinco factores de pressdo que fazem com que a fungdo
pessoal, nas sociedades ocidentais, se confronte com a necessidade de reforgar a sua
capacidade de participacdo no processo de decisdo, a saber:

e a legislacdo que afecta a relagdo entre empregadores e empregados, a qual

reflecte a mudanga de valores na sociedade;
e o refor¢o da accdo por parte dos sindicatos operdrios, traduzida no nimero de

conflitos registados e no nimero de dias perdidos em greves;

* No caso portugués € possivel, através da leitura da biografia de Alfredo da Silva (Faria, 2004),
acompanhar algum do debate em torno destas duas racionalidades numa empresa - CUF - que simbolizou
a introdugdo tardia da organizacdo cientifica do trabalho em Portugal.

37 A tradugdo por profissional da casa é adoptada por analogia com a tradigdo francesa dos ‘engenheiros
da casa’ que, sem credenciais académicas, ocupavam os lugares chave nas empresas como forma de
reconhecimento pela sua lealdade e pelas competéncias que adquiriam através da experiéncia.
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® a organizagdo sindical dos trabalhadores de colarinho branco, por razdes
politicas, a institucionalizacdo da negociacdo colectiva, e econdmicas, as
pressdes inflacionistas que induzem a reivindicacio de actualizagdes salariais;

e a implementagdo de estratégias de mudanca organizacional, decorrente da
adopg¢do de novas tecnologias bem como da pressdo para a reducdo dos custos
com o factor trabalho;

e a alteracdo das expectativas dos trabalhadores em relacio ao emprego,
nomeadamente pelo facto de estarmos perante uma populacdo cada vez mais
qualificada do ponto de vista académico e que valoriza cada vez mais as

condicdes de trabalho.

A partir da anélise do modo como os profissionais de recursos humanos se posicionam
face a estes factores de pressdo, tendo em vista a resolugcdo dos problemas com que se
deparam no interior da organiza¢do, Legge (1978: 95) identifica dois tipos de
profissionais ou antes “dois caminhos ou estilos diferentes de desempenho do mesmo
papel que € o de problem-solver”:

e o inovador-conformista e o inovador-desviante.

O inovador-conformista caracteriza-se pela aquisi¢do de competéncias que o habilitam a
actuar com base numa relagfo estreita entre as actividades que desenvolve e os critérios
de sucesso organizacional, aceitando os valores utilitaristas dominantes e as relacdes
burocréticas no interior da organizagdo. O inovador-desviante procura estabelecer uma
nova relagdo entre a sua ac¢do e os objectivos da organizagdo, procurando ser aceite
enquanto parceiro capaz de contribuir para a defini¢do dos préprios objectivos
organizacionais. Assim, se os inovadores-conformistas se caracterizam por desenvolver
o seu trabalho a partir das normas e dos valores dominantes na organizacio, agindo em
funcdo dos objectivos econdémico-financeiros dos gestores de topo, os inovadores-
desviantes questionam o sistema de normas e de valores em uso, orientando a sua ac¢io
por valores capazes de garantir a sustentabilidade econdmica e social da organizacdo a

longo prazo.
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Partindo de uma metafora sobre o modo como se organiza o trabalho no sector da
construcdo civil, Tyson e Fell (1986) propdem-nos um modelo com trés tipos de papéis
no exercicio da fun¢ado pessoal, a saber:

® 0 executante; o gestor de contratos e o arquitecto.

O executante centra-se no suporte administrativo as actividades da empresa, com
particular destaque para o cumprimento de obrigagdes legais e pagamento de salarios,
ndo interferindo na defini¢do da estratégia. O gestor de contratos centra-se na gestio
reactiva das relacdes laborais, através da negociacdo e implementagdo dos acordos
negociados, bem como da gestdo das relagdes quotidianas com os representantes
colectivos dos trabalhadores. O arquitecto, integrando a gestdo de topo, centra-se no
contributo que pode dar para o sucesso do negécio, afirmando-se como um gestor pré-

activo da mudanca recorrendo a técnicas de Gestdo de Recursos Humanos sofisticadas.

Esta tipologia, apesar de assentar, segundo os seus autores (Tyson e Fell, 1986: 24), em
“formas puras no sentido weberiano”, é objecto de uma reflexao critica sistematica por
parte de Legge (1995) que chama a atengdo para o seu cardcter hierdrquico ao
representar os papéis dos diferentes niveis hierdrquicos que compdem a fungdo, tanto
mais que, o arquitecto ndo representa mais do que o ideal tipo do gestor de recursos

humanos.

Storey (1992a), por sua vez, tendo por base a realidade empirica das grandes empresas
Inglesas, parte de um modelo tedrico bi-dimensional, que articula num eixo a orientagéo
estratégica/tictica da funcdo e no outro eixo a intervengdo/ndo-intervengdo, para
construir uma tipologia com quatro tipos de gestor de recursos humanos:

e 0 executor; o regulador; o consultor e o construtor da mudanga.

O executor caracteriza-se por desempenhar um papel rotineiro de apoio as chefias
intermédias, assegurando a gestdo administrativa dos processos. O regulador funciona
como um consultor técnico interno que da resposta as diferentes dreas funcionais, sem
se imiscuir na tomada de decisdo final. O consultor centra-se na produgdo de normas e

de regras de gestdo das relacdes de trabalho, incluindo os acordos bipartidos. O
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construtor da mudanga é portador de uma agenda estratégica, pelo que visa uma

intervengdo efectiva na gestao dos negdcios.

Criticada por ser demasiado datada, normativa e por se apresentar como uma
reminiscéncia da proposta de Tyson e Fell (Legge, 1995; Caldwell, 2003), a tipologia
proposta por Storey ndo deixa de apresentar algum valor heuristico, quando adoptada
para explicar a funcdo recursos humanos em paises ou organizacdes em que os modelos
de desenvolvimento competitivo s@o mais heterogéneos e a funcdo ndo atingiu um

elevado grau de maturidade.

Partindo da tipologia de Tyson e Fell (1986), Monks (1993) constata que ela ndo é
suficiente para dar conta da diversidade de papéis que encontra nas empresas irlandesas.
Dai que nos proponha um modelo de quatro papéis para caracterizar os profissionais de
recursos humanos, os quais correspondem a graus crescentes de complexidade:

¢ tradicional/administrativo; tradicional/relagdes industriais; inovador/profissional

e inovador/sofisticado.

O primeiro tipo corresponde ao desempenho de uma fungdo de suporte, centrada nas
questdes administrativas e no arquivo de documentos de forma a garantir a
conformidade com a legislagdo e demais regras. O segundo é caracteristico das
empresas com forte presenca sindical, cabendo ao gestor de recursos humanos o
acompanhamento das relagdes quotidianas com os representantes dos trabalhadores e a
negociacdo e implementacao de acordos bipartidos. O terceiro tipo emerge em empresas
que atravessaram periodos de recessdao ou de reestruturagdo que implicaram a
redefinicdo do papel das diferentes dreas funcionais e onde foram adoptadas novas
tecnologias de informag@o e comunicac¢do, como instrumento de suporte a gestdo de
dados e de orgamentos. Neste contexto, os inovadores/profissionais tendem a adoptar
uma postura mais pré-activa do que reactiva. O quarto tipo, apesar de minoritario,
caracteriza-se pela integragdo das questdes do pessoal na estratégia da empresa numa

perspectiva de longo prazo, o que é assegurado através da participacdo do gestor de

recursos humanos na gestdao de topo.
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Ulrich (1996), autor de uma das mais referenciadas tipologias no campo da Gestao de
Recursos Humanos a par da de Tyson e Fell (1986) e da de Storey (1992a), parte da
necessidade de um novo mandato para a gestdo de recurso humanos. Defende que a
gestdo de recursos humanos passe a ser avaliada ndo por aquilo que faz, mas pelo seu
contributo para reforcar o valor da organizacdo para os clientes, investidores e
empregados, sob pena de sucumbir aos criticos que véem a funcdo recursos humanos
como um centro de custos € ndo um centro de proveitos. Neste sentido, propde-nos um
modelo multi-papel capaz de tornar os profissionais de recursos humanos efectivos
parceiros do negdcio, a0 assumirem-se como:

e especialista administrativo; campedo dos trabalhadores; parceiro estratégico e

agente da mudanca.

O especialista administrativo caracteriza-se pela sua capacidade em executar as fungdes
classicas da Gestdo de Recursos Humanos de modo eficiente, recorrendo as tecnologias
de informacdo como suporte. O campedo dos trabalhadores é aquele que, procurando
reforcar a implicacdo e a competéncia dos trabalhadores, mantém uma postura
permanente de compreensdo dos seus problemas, estimulando os gestores de linha a
terem a mesma atitude. O parceiro estratégico participa no processo de definicdo da
estratégia geral do negdcio, tendo como fim ultimo “alinhar” a estratégia de recursos
humanos com a estratégia de negdcio, recorrendo as praticas de gestdo de recursos
humanos necessdrias para a concretizacdo da estratégia global. O agente de mudancga € o
que contribui para a transformacdo da organizag¢do, através da defini¢do e
implementa¢do de processos de mudanca, como forma de garantir que a organizacdo
seja capaz de se adaptar a um ambiente externo cada vez mais turbulento, em virtude da
globalizacdo, da inovagdo tecnoldgica e da alteragdo dos mecanismos de acesso a

informacdo (Ulrich, 1998).

Apesar de se manter fiel a um modelo baseado em quatro papéis, a tipologia proposta
por Ulrich acabou por ser objecto de revisdo nove anos mais tarde (Ulrich e
Broockbank, 2005), perdendo a carga apotedtica de um novo devir para a Gestdo de

38 = ~
Recursos Humanos de que o recurso a buzzwords™, de que a expressdo ‘campedo dos

¥ A propésito do papel das buzzwords no mundo das ciéncias sociais, em geral, e da gestdo, em
particular, veja-se os textos de Dias (1993) e de Kovécs e Casaca (2006).
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trabalhadores’, mais prépria de vendedores de sonhos®, é exemplo. Assim, o modelo
inicial é reconstruido, passando a assumir os seguintes tipos de profissionais:
e [Especialista funcional; defensor dos trabalhadores; promotor do capital humano;

parceiro estratégico; e lider dos recursos humanos.

O especialista funcional assegura as praticas de Gestdo de Recursos Humanos cléssicas
que, em regra, estdo rotinizadas no contexto da organizacdo, como sejam, O
recrutamento e selec¢do, as promogdes e transferéncias, a remuneragdo, a formacao, etc.
O advogado dos trabalhadores preocupa-se em auscultar e resolver os seus problemas,
propondo politicas mais justas em dreas como a higiene e seguranca no trabalho,
condicdes de trabalho, etc. O promotor do capital humano tem uma orientacdo de longo
prazo e procura criar planos de desenvolvimento das competéncias dos trabalhadores e
desenvolver mecanismos de aprendizagem. O parceiro estratégico assume-se como um
desenhador e implementador de estratégias capazes de contribuir para o
desenvolvimento do negdcio. O lider dos recursos humanos caracteriza-se por ocupar o
topo da funcgéo e procura basear a sua credibilidade na defini¢do de uma agenda capaz

de contribuir, simultaneamente, para o sucesso das pessoas e da organizacao.

Num estudo realizado em Franca, por Roger (2002), a partir da andlise de anuncios de
emprego, embora centrado nos perfis de funcdes requeridas tendo em conta a
designacdo do profissional a recrutar e das actividades a realizar, sdo identificados
quatro modelos de antncio os quais correspondem a diferentes designagdes da fungdo —
Pessoal, Recursos Humanos, Director e Responsdvel — e, concomitantemente, a
diferentes perfis de actividades que lhe estdo associadas. No que respeita as designacdes
do titular do cargo, elas parecem reflectir as transformacdes internas ao préprio campo
profissional bem como a imagem externa que se pretende projectar no mercado de
trabalho, na medida em que t€m associadas diferentes concep¢cdes e contetidos da

funcio.

Recorrendo a uma andlise factorial, o autor identifica trés factores em torno dos quais se

agrupam as actividades dos profissionais de recursos humanos:

* David Guest (1990) utiliza a expressio ‘vendedores de sonhos’ para se referir aos defensores da
ideologia do sonho americano que marcou a adop¢do da Gestdo de Recursos Humanos em Inglaterra nos
anos 80.
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gestdo do emprego e das remuneragdes;

gestdo administrativa e das relagdes sociais;

aconselhamento interno e legislacdo social.

Estes trés factores, que explicam 50% da varidncia, agrupam no factor 1 actividades
como - a formacdo, o recrutamento, as carreiras e a remuneracao; no factor 2 — a gestdo
administrativa, o pagamento de saldrios e as relacdes sociais; e no factor 3 — o
aconselhamento as chefias e a legislacdo social. Apesar de estarmos perante objectivos e
pressupostos diferentes, os resultados empiricos deste estudo ndo deixam de nos
fornecer elementos relevantes para uma tipologia de papéis dos profissionais de
recursos humanos cuja exploragdo em estudos préximos pode ser pertinente. Cabe, no
entanto, chamar a aten¢@o para o facto de que o recrutamento de gestores de topo, em
regra, ndo passa pelo tipo de antncios analisados por Roger, na medida em que tendem
a ser objecto da intervencdo dos head-hunters ou de recrutamento interno, pelo que a
sua tipologia tem alguma dificuldade em dar conta dos factores associados a esta

categoria profissional.

Tendo em conta as propostas tedricas de Storey e de Ulrich, Caldwell (2003)
desenvolve uma tipologia de papéis profissionais a partir de um estudo empirico
realizado junto das 500 maiores empresas inglesas. Redenominando os papéis
associados as tipologias anteriores para, segundo os argumentos do autor, evitar alguma
da carga negativa associada as expressoes utilizadas pelos seus predecessores, propde-
nos a seguinte tipologia:

® O conselheiro ou consultor interno; o fornecedor de servigos; o regulador e o

agente de mudanca.

Do ponto de vista substantivo, Caldwell ndo nos propde contetidos diferentes associados
aos papéis por ele enumerados. No entanto, procura ultrapassar algumas das limitagdes
associadas as propostas de Storey e de Ulrich ao procurar identificar o peso relativo de
cada um dos papéis e ao discutir os problemas associados a proposta de Storey, que
pressupunha que o gestor de recursos humanos correspondia a um tipo genérico, e de
Ulrich, ao deixar por resolver o problema do conflito de papéis. Os resultados

empiricos, apesar de evidenciarem o predominio do mono papel de agente de mudanga,
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ndo deixam de dar visibilidade a uma diversidade de gestores que se reconhecem em
situagdes multi-papel, assim como aos diferentes papéis associados a posicao
hierdrquica dos respondentes no interior do departamento de recursos humanos. Perante
estas evidéncias, um dos contributos mais relevantes de Caldwell € a sua proposta de
tipificacdo das situacdes de conflito, decorrentes do desempenho dessa multiplicidade

de papéis.

Partindo do pressuposto de que os diferentes papéis podem ser desempenhados em
simultaneo, Talasmaki (2009), num estudo exploratério realizado na Finladndia e na
Suécia, propde-nos um modelo conceptual que procura ser uma sintese integrada de
alguns dos modelos disponiveis na literatura anglo-saxdnica, em particular dos
propostos por Tyson e Fell (1986) e Ulrich e Broockbank (2005). Partindo de uma
matriz de dois eixos, em que um corresponde a orientacao estratégica/tactica e o outro a
orientacdo pré-activa/reactiva, a autora identifica cinco tipos de papéis:

e 0 engenheiro de processo; o advogado negociador; o defensor dos trabalhadores;

o implementador de estratégias; e o parceiro de negdcio.

A expressdo ‘engenheiro de processos’ resulta de uma metifora decorrente da sua
crescente especializacio na utilizagdo das tecnologias de informacdo, para assegurar um
conjunto de tarefas rotineiras cada vez mais informatizadas, as quais, apesar ndo serem
estratégicas, sdo fundamentais para garantir o normal funcionamento das organizagdes.
O advogado negociador tem como epicentro da sua actividade a negociacdo colectiva,
tendo em vista a celebragdo e implementagdo de acordos laborais com os sindicatos, o
que pressupde um modelo descentralizado de regulacdo social, como é o caso no
modelo escandinavo de relagdes laborais. O defensor dos trabalhadores centra-se no
desenvolvimento de ac¢des que visam a promocdo da implicagdo dos trabalhadores na
organizag¢do, procurando reduzir o sentimento de incerteza, gerindo as oportunidades de
formacdo ou assegurando que a remuneragdo tem por base o desempenho. O
implementador de estratégias caracteriza-se por assumir um papel reactivo, na medida
em que ndo participa na sua definicdo, limitando-se a assegurar a implementagdo nos
termos definidos pela gestdo de topo. Por dltimo, o parceiro de negdcio, para além de
implementar estratégias, participa activamente na sua definicdo fazendo, por isso, parte

da gestéo de topo.
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Tipologia de papéis dos profissionais de recursos humanos

Quadro 1

Miller e Ulrich e
Coghill Watson Legge Tyson e Storey Monks Ulrich Roger Caldwell Broockbank | Talasmaki
(1964) 1977) (1978) Fell (1986) | (1992) (1993) (1996) (2002) (2003) (2005) (2009)
Welfarista | Profissional | Inovador- Executante Executor Tradicional/ | Especialista | Gestdo do Conselheiro | Especialista Engenheiro de
s tradicional conformista administrati | administrati | emprego e ou consultor | funcional processo
(welfare) VO VO das remu- interno
neragcoes
Tecnicis- | Profissional | Inovador- Gestor de Regulador Tradicional/ | Campedo Gestao Fornecedor | Defensor dos Advogado
tas “da casa” desviante contratos relacdes dos administra- de servigos trabalhadores negociador
industriais trabalhadore | tiva e das
S relacdes
sociais
Profissional Arquitecto Consultor Inovador/ Parceiro Aconse- Regulador Promotor do Defensor dos
de carreira profissional | estratégico lhamento capital trabalhadores
interno e humano
legislacdo
social
Construtor Inovador/ Agente de Agente de Parceiro Implementa-
da mudanca | sofisticado mudanca mudanca estratégico dor da
estratégia
Lider dos RH Parceiro do
negocio
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A relevancia das tipologias de papéis enunciadas decorre niao s6 do seu valor heuristico
para a compreensdo da funclo recursos humanos, mas também do seu importante
contributo para a estruturacdo das identidades que os membros do grupo profissional
constroem (Ulrich et al, 2008). Como referem Ribeiro e Cabral-Cardoso (2003: 10-11),
“ndo existe uma dnica forma de ser gestor de recursos humanos devido as diferentes
concepgdes profissionais e ideoldgicas e aos diferentes contextos organizacionais e
papéis da funcdo” em que estes actuam. Assim, para os autores, a identidade destes
profissionais tende a ser influenciada por um conjunto diversificado de factores dos
quais destacam: os factores organizacionais, materializados na empresa, com a sua
cultura e politicas, e os factores individuais, como o nivel de formagédo escolar, as
competéncias técnicas e pessoais ou o lugar que ocupam na estrutura organizacional.
Dada a heterogeneidade das areas de formacgéo de base que caracteriza o grupo, € ainda
destacado o efeito decorrente da drea cientifica de pertenca sobre essas mesmas

identidades profissionais.

Pensar a Gestdo de Recursos Humanos enquanto campo profissional portador de um
projecto préprio e gerador de identidades especificas implica, entre outros aspectos,
compreender o que fazem os seus profissionais, bem como os saberes que mobilizam na
sua accdo quotidiana. As multiplas referéncias que encontramos na literatura, a
semelhanca do que se passa em dreas cientificas e profissionais similares no que
respeita & sua curta historicidade e hibridismo disciplinar, tendem, parafraseando
Candrio (2000), a ser pouco clarificadoras ao posicionarem-se ora no dominio do
filoséfico, ora no dominio das préticas profissionais, ora no dominio dos temas sobre os
quais os investigadores se debrucam. Neste contexto, delimitar o territério de

intervengdo profissional e os saberes que lhe ddo corpo torna-se um exercicio que,

embora estimulante, encerra em si algum grau de risco e de incoeréncia.

No campo especifico da Gestdo de Recursos Humanos é dominante a perspectiva que
procura identificar os saberes e as competéncias desejdveis e ndo tanto as que sdo
mobilizadas pelos actores nas situacdes de trabalho. Longe de ser neutra, esta opgao
parece integrar-se num processo normativo de construcdo da profissdo, capaz de lhe

garantir um inexordvel futuro de sucesso, como prometem Losey et al (2005), numa
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obra patrocinada pela SHRM™, desde que os seus profissionais sejam capazes de
antecipar o futuro, o qual é cada vez mais incerto. Mas na proposta destes autores, a
resposta ndo parece vir ‘soprada pelo vento’, mas estar antes na capacidade da Gestdo
de Recursos Humanos em contribuir para o sucesso do negdcio, o que lhe assegurard
maior visibilidade e responsabilidade. Para tal, propdem um check list do que designam
por novas competéncias que passam por (Losey et al, 2005: 413): dominar a ‘cié€ncia’ da
decisdo, compreender a gestdo das pessoas, compreender e adaptar a cultura
organizacional as condi¢des do negdcio, repensar a organizacdo a partir das suas
capacidades e ndo das suas estruturas, pensar global e agir local, criar mecanismos de
colaboragdo no interior da organizacgdo, responder as expectativas sociais e as politicas
publicas e aprender a desempenhar novos papéis. Na sua proposta, os autores
acrescentam que a demonstracdo dessas competéncias exige um profissional que

cumpra o requisito dos quatro cé€s: competente, curioso, corajoso e cuidadoso.

Esta perspectiva normativa e universalista tem a sua consagracdo mais emblematica no
estudo realizado por Ulrich et al*' (2008), no qual, partindo do pressuposto de que a
Gestdo de Recursos Humanos tem que estar cada vez mais ‘alinhada’ com os resultados
do negdcio, se identificam cinco dominios chave de competéncias que o profissional de
recursos humanos deve ‘abragar’: ter credibilidade activista; dar suporte a cultura e a
mudanga; gerir o talento/desenho organizacional; contribuir para o desenho da

estratégia; garantir a execugdo operacional; e ser um aliado do negdcio.

A credibilidade activista implica que o profissional de recursos humanos tenha a
capacidade de, por um lado, ser respeitado, admirado e ouvido e, por outro, ser capaz de
defender um ponto de vista, tomar uma posi¢do e assumir um desafio. O suporte a
cultura e 2 mudanca exige a capacidade de compreender e respeitar a cultura existente
mas, simultaneamente, de moldar e implementar uma nova cultura organizacional. A
gestdo do talento/desenho organizacional remete para a capacidade de identificacdo e
desenvolvimento das competéncias requeridas pelo negécio. O desenho da estratégia
pressupde uma visdo de como a organizacdo pode ‘vencer’ no mercado, reconhecendo
as tendéncias do negdcio e adaptando a organizagdo interna para que os trabalhadores

actuem em funcdo das necessidades do cliente. A execug@o operacional remete para a

40 .o .
Trata-se da Associagdo americana de gestores de recursos humanos.

41 . ‘4 . .
Note-se que Dave Ulrich também é um dos co-autores da obra anteriormente referida.
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capacidade de satisfazer as necessidades administrativas como seja proceder a
contratacdo de trabalhadores, formda-los e remunerd-los recorrendo aos suportes
tecnolégicos ou aos apoios externos que garantam a sua eficiéncia. Por dltimo, a
capacidade de ser aliado do negdcio implica o conhecimento do contexto social em que
0 negocio ocorre, da sua cadeia de valor, assim como das restantes dreas funcionais da

empresa, para poder contribuir para o aumento dos resultados financeiros.

Com uma abordagem menos apotedtica e mais analitica, o estudo realizado por

Brewster et al (2000) propde-nos um perfil de competéncias dos profissionais de

recursos

humanos,

estruturado em quatro dimensdes:

competéncias

pessoais,

competéncias organizacionais, competéncias de gestdo e competéncias funcionais.

Quadro 2
Competéncias requeridas ao profissional de recursos humanos
Competéncias Competéncias Competéncias Competéncias
Pessoais organizacionais de gestao funcionais
Comunicagdo Conhecimento da Gestao de si proprio | Planeamento de
envolvente recursos humanos
Tomada de decisdo e | Conhecimento da Gestao das pessoas Gestao
resolugdo de actividade/sector do desempenho
problemas
Perspicacia Conhecimento da Gestao dos recursos Relagdes com

para o negdcio organizacio trabalhadores e
sindicatos
Credibilidade e Avaliagao Gestao das operagdes | Remuneragdes e
profissionalismo do impacto - outsourcing beneficios
Lideranca Integragdo do Gestao da informagdo | Saudde, seguranca e

Departamento de RH
na organizacgio

bem-estar no trabalho

Gestdo das relagdes

Gestao da mudanga

Gestdo de sistemas de

interpessoais informacio

Adaptabilidade Desenho e
desenvolvimento
Organizacional

Fonte: Adaptado de Brewster et al (2000)

Um dos dados mais significativos da proposta apresentada prende-se com a abordagem
contingencial que lhe estd subjacente, na medida em que os autores chamam a atencdo
para a necessidade de serem tidos em conta, na concretizagdo deste modelo genérico de

competéncias, ndo sé as categorias e os papéis profissionais desempenhados, mas
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também o contexto organizacional, o sector de actividade e a especificidade de cada

pais.

A necessidade de ter em conta este tipo de abordagem contingencial das competéncias
dos profissionais de recursos humanos sai refor¢cada se tivermos em conta alguns
estudos empiricos que analisam o papel da Gestdo de Recursos Humanos em empresas
multinacionais, bem como as competéncias que lhe estdo associadas (Kesler, 1995) ou
as competéncias dos gestores de recursos humanos — executivos de topo (Lawson e

Limbrick, 1996).

O estudo de Kesler (1995) identifica trés dreas de novas competéncias: as capacidades
de performance, os conhecimentos técnicos da Gestdo de Recursos Humanos e o know-
how do negécio. Os aspectos decorrentes de estarmos perante um tipo de empresa
especifico, multinacional, estdo patentes no facto de, neste modelo, serem identificadas
competéncias associadas as operacdes globais, a micro e macro economia bem como

aos processos logisticos.

Quadro 3
Novas competéncias dos profissionais de recursos humanos em empresas
multinacionais
Conhecimentos técnicos da
Capacidades de Gestao de Recursos Know-how do negécio
performance Humanos
Influéncia catalitica Design organizacional Conhecimento do negdécio
Diagnéstico e andlise de Gestao do talento Estratégia competitiva
problemas
Inovagdo de processos e Envolvimento dos Micro e macro economia
estruturas trabalhadores
Assegurar standards Educacio e formacdo Operagdes globais
Logistica/
Administracdo de servigos Reconhecimento e processos de abastecimento
recompensas
Resolucdo de problemas Moral e bem-estar Marketing/vendas
Comunicagdo Conhecimento do sector

Fonte: Adaptado de Kesler (1995)
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O estudo levado a cabo por Lawson e Limbrick (1996), por sua vez, identifica cinco
dreas de competéncia, a saber: gestdo por objectivos, lideranca funcional e
organizacional, gestdo das influéncias, conhecimento do negdcio e proficiéncia na
gestdo técnica de recursos humanos. Neste modelo, por comparacdo com o anterior, € de

notar o facto de as competéncias técnicas da Gestdo de Recursos Humanos adquirem

uma maior visibilidade.

Quadro 4

Competéncias dos gestores de recursos humanos - executivos de topo

Lideranca Proficiéncia na
Gestao por funcional e Gestao das Conhecimento | gestdo técnica
objectivos organizacional influéncias do negdcio de RH
Orientagdo para | Desenvolvimento | Objectividade Competéncias Planeamento de
a eficiéncia dos outros gerais de gestdo | RH, seleccdo e
integracio
Pro-actividade Gestao das Estabelecimento | Orientacdo para | Formacgdo e
competéncias de aliancas/ acrescentar valor | desenvolvimento
dos grupos trabalho em rede
Preocupacgio Marketing da Capacidade de Conhecimento Relagdes com
com os impactos | fungdo comunicacio do sector trabalhadores e
sindicatos
Capacidade de Visdo Capacidade de Preocupacio Remuneragdes e
decisdo negociagao com a beneficios
organizacio
Saide e
Integridade Orientagdo seguranca no
estratégica trabalho
Pesquisa de
pessoal
Desenvolvimento
organizacional
SIRH

Fonte: Adaptado de Lawson e Limbrick (1996)

No contexto portugués, também encontramos um estudo de natureza prospectiva (IQF,
2006) que, obedecendo a uma metodologia estandardizada para aplicacao aos diversos
dominios sectoriais e profissionais, estabelece os perfis de competéncias para a drea
profissional da Gestao de Recursos Humanos. Identificando dois perfis profissionais —
gestor e técnico de recursos humanos - os autores referem a necessidade de ter em conta
a existéncia de contextos diferenciados de exercicio profissional. Nesta perspectiva,

distinguem o que designam por empresas especializadas, onde a actividade principal € a
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prestacdo de servicos de gestdo de recursos humanos a terceiros e as que apelidam de
empresas nio-especializadas, onde a Gestao de Recursos Humanos corresponde a uma

area funcional de suporte a actividade principal da empresa.

Sendo exaustivos na identificacdo das competéncias associadas a cada perfil, agrupadas
em trés categorias de saberes - saberes fazer técnicos, saberes e saberes-fazer sociais e
relacionais - os autores propdem um modelo de competéncias mais proximo da proposta
analitica de Brewster et al (2000) do que da proposta normativa de Ulrich et al (2008),
anteriormente apresentadas, sendo patente uma maior preocupacdo com a dimensdo

social da Gestdo de Recursos Humanos do que com a sua dimensao gestionaria.

As multiplas tipologias de papéis e de competéncias apresentadas reflectem a crescente
reflexdo que tem vindo a ocorrer em torno da problematica da Gestdo de Recursos
Humanos e dos seus profissionais. Contudo, como refere Legge (1995), nem sempre
diferentes tipologias parecem corresponder a avangos tedricos efectivos, ji que sdo
diversas as conexdes que se podem estabelecer entre elas. Impde-se, por isso, a
realizacdo de investigagdo empirica mais intensa e sistemdtica em diversos contextos
nacionais e organizacionais, a par de uma meta andlise capaz consolidar modelos

tedrico-metodoldgicos mais robustos.

2.4. Dinamicas de (re)composicao do grupo profissional

Apesar de ndo existirem muitos estudos empiricos sobre o grupo dos profissionais de
Gestdo de Recursos Humanos, € possivel encontrar alguns trabalhos, particularmente
nos paises nordicos e anglo-saxénicos, que procedem a sua caracterizagcdo, bem como a

discussdo das suas tendéncias de evolucio.

De entre esses trabalhos gostariamos de destacar, dada a sua abrangéncia territorial, o
. 42 . 4. ~

projecto Cranet Report™ que, pretendendo afirmar-se como um observatério da Gestdo

de Recursos Humanos, tem vindo a aplicar um questiondrio normalizado, tendo em

vista a discussdo das convergéncias e divergéncias das praticas de Gestdo de Recursos

20 projecto tem disponivel um site de divulgagio em www.cranetreport.org
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Humanos, particularmente no contexto europeu. Reconhecendo a existéncia de um
efeito societal”’, decorrente de factores institucionais que t€ém uma influéncia
significativa sobre os tipos de politicas que as organizacdes adoptam e sobre as praticas
e posturas que elegem (Brewster et al, 2004), o projecto procura, entre outras
dimensdes, caracterizar o perfil dos responsdveis pela Gestao de Recursos Humanos,
considerando cinco d4reas: estatuto profissional, sexo, antiguidade na organizacio,
antiguidade na funcdo e drea de formagdo académica. Os resultados publicados
permitem-nos ter uma primeira imagem do perfil destes profissionais, o qual apresenta

significativas divergéncias entre os paises analisados.

Se tomarmos o estatuto profissional como um dos indicadores do profissionalismo, do
reconhecimento social e da reputacio dos responsdveis pela Gestdo de Recursos
Humanos (Farndale, 2005), constata-se que esse profissionalismo é mais elevado nos
paises do norte da Europa do que nos do sul (Brewster et al, 2004), sendo a Franga uma
excepcdo ja que, em 90% dos casos observados, o responsdvel pela fung¢do recursos
humanos tem assento no 6rgdo de direc¢do da empresa. Dos paises com mais baixa
representacdo destacam-se a Alemanha e a Itdlia, respectivamente, com 30 e 18% de
casos. Num estudo similar realizado na Australia, em meados da década de 90,
concluia-se que a representagdo da fung@o recursos humanos ao mais alto nivel da
estrutura organizacional era particularmente reduzida, ndo ultrapassando 17% dos casos
(Dowling e Fisher, 1997) o que, na opinido dos autores, ndo significa que ndo estejam

presentes nas decisdes estratégicas.

Para além destes resultados evidenciarem a incapacidade dos profissionais em ocupar as
posicdes de poder, eles parecem revelar um défice de autonomia do grupo profissional,
ao ocupar lugares subalternos na estrutura hierdrquico-funcional das empresas,
colocando-os a mercé das concepgdes ideoldgicas de quem pensa os recursos humanos a

partir de outros campos disciplinares e funcionais.

No caso portugués, a participagao dos responsaveis pela Gestao de Recursos Humanos

nos orgios de direc¢do das empresas ronda os 30% (Cunha et al, 2004), o que reflecte

43 A propésito destas especificidades societais da Gestdo de Recursos Humanos veja-se, pela relevincia
da sua abordagem, os trabalhos de Lisbeth Claus (2003) sobre os paises da Unido Europeia e de Michael
Muller (1999) sobre a Alemanha.

87



A GRH em Portugal: andlise sociolégica da constru¢do de um campo profissional

uma sub-valoriza¢do do capital humano na estruturagdo do modelo de competitividade
como tem vindo a ser real¢ado, entre outros, por Rodrigues (1991). Note-se, no entanto,
que esta participag@o tem vindo a aumentar ja que, como refere Cabral-Cardoso (2004),

em apenas quatro anos (1995-1999), se verificou um acréscimo de 31%.

Outra dimensio de andlise relevante para a caracterizagdo deste grupo profissional é a
que diz respeito ao nivel de formagao académica dos seus membros, na medida em que
“a elevacdo generalizada das qualificacdes académicas e profissionais e a obtencdo de
diplomas de pés-graduacio estd associada a processos de producdo de conhecimento...”
(Canario, 2005b: 1) essenciais para o exercicio e legitimagdo profissional. De facto, as
instituicdes de ensino desempenham um papel fundamental ao contribuirem para
processos de socializacdo em que sdo difundidas e reproduzidas identidades
profissionais (Dubar, 1991; Canario, 2000; Tavares, 2007) e ao consagrarem novas
dreas de formacdo, através da atribuicdo de novos titulos académicos (Rodrigues e
Carvalho, 2004), estimulando a redefinicio dos campos profissionais e legitimando

material e simbolicamente os respectivos projectos profissionais colectivos.

Os resultados da andlise do nivel de formagdo tendem a apresentar-se como uma
varidvel relativamente homogénea44, independentemente dos casos nacionais, com um
claro predominio da formacdo de nivel superior. Este facto, permite-nos afirmar que
estamos perante um grupo profissional caracterizado, predominantemente, por uma
formacdo longa que tende a contribui para o reforco do prestigio social dos seus

membros, assim como para o seu reconhecimento institucional.

Os estudos empiricos disponiveis parecem corroborar a relevancia da formacéo
académica, na medida em que, apesar de estarmos perante um campo profissional em
emergéncia e ndo regulamentado pelos poderes publicos, a exigéncia de formagédo
superior, como condicdo de acesso a profissdo, tem-se vindo a intensificar. Os
resultados empiricos do estudo de Dowling e Fisher (1997) relativos ao caso australiano
simbolizam bem a tendéncia em curso ja que, em 1995, 82% dos profissionais de

recursos humanos eram detentores de formacao superior quando, em 1985, esse valor se

4 Apesar da relativa homogeneidade, Portugal é dos paises que apresentam uma das mais elevadas
proporcdes (31%) de responsdveis pela fun¢do recursos humanos sem formagao de nivel superior (Cabral-
Cardoso, 2004).
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situava nos 78%. A estes dados acresce o facto dos detentores de formacdo pés-

graduada ter passado de 9%, em 1985, para 23%, em 1995.

Também em Francga, as referéncias disponiveis, evidenciam um aumento constante da
formacdo superior, neste caso entre os directores de recursos humanos, que passou de
40%, em 1991, para 58%, em 1996, (Cadin e Guérin, 1999). Numa publicacdo mais
recente (Guérin et al, 2009), apesar de ndo serem apresentados dados quantitativos,
reconhece-se que a funcdo tende a estar cada vez mais entregue a especialistas titulares

de formacao superior especializada.

Os estudos realizados em Portugal (Almeida, 2000; Cabral-Cardoso, 2004; Martins,
2004; Torres, 2008 e Almeida, 2008a) mostram-nos um menor peso da formacgdo
superior, quando comparado com os resultados australianos, entre os profissionais de
recursos humanos. Em 1999, a percentagem de licenciados situava-se em 68,4%
(Cabral-Cardoso, 2004) enquanto que, utilizando a mesma fonte estatistica, em 2004
ndo ultrapassava os 60% (Almeida, 2008*). Contudo, estes valores ndo podem ser
dissociados da natureza da fonte estatistica utilizada® e do estrutural défice de
qualificacdes académicas que caracteriza a populacdo portuguesa, quando comparada

com os paises da OCDE.

A razdo de chamarmos a atencdo para as limitacdes da fonte estatistica decorrem do
facto de, num estudo sobre a procura de profissionais de recursos humanos, realizado
com base na andlise de andncios de emprego publicados no final da década de 90
(Almeida 2000), termos constatado que 76,7% dos antdncios apresentavam como
requisito de acesso a posse de um diploma de ensino superior. Em estudo semelhante,
realizado Torres (2008), com base em antncios publicados entre 2006 e 2008, a
exigéncia de formacdo superior, como condi¢do de acesso ao emprego, situava-se em
80%. Também o estudo que teve por base as empresas com mais de 50 trabalhadores
localizadas no Distrito de Aveiro, realizado por Martins (2004), nos mostra que 61,9%
dos profissionais de recursos humanos sdo detentores de formacgdo académica de nivel

superior.

45 Os autores utilizam como fonte estatistica os Quadros de Pessoal do Ministério do Trabalho e da
Solidariedade Social.
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Independentemente das possiveis limitagdes estatisticas, estes resultados parecem-nos
reflectir uma tendéncia para a aproximacdo da realidade portuguesa a de paises mais
desenvolvidos, a que nos referimos anteriormente, sendo igualmente um reflexo da
maior consciéncia da necessidade da profissionaliza¢do da fungdo recursos humanos e
uma consequéncia da disponibilidade de profissionais com formagdo avancada, em
virtude do processo de massificacdo do ensino superior que se verificou em Portugal,

nas duas udltimas décadas (Cabral-Cardoso, 2004).

No que respeita as areas de formagdo académica, os estudos realizados nos Estados
Unidos, nos anos 80, e sistematizados por Guérin e Wils (1992), evidenciam resultados
diferenciados entre si e, sobretudo, colocam em evidéncia o caracter dindmico das
condicdes de acesso ao campo profissional. Se uns afirmam que as grandes companhias
americanas ddo preferéncia as licenciaturas em Gestdo de Recursos Humanos, Ciéncias
Sociais ou Psicologia e aos Mestrados em Relacdes de Trabalho, Relacdes Industriais,
Ciéncias do Comportamento e Gestdo de Recursos Humanos; outros, partindo de
inquéritos aos profissionais em exercicio em momentos temporais diferentes, constatam
o aumento da presenca de profissionais com formagdo em Gestdo geral e em Gestdo
empresarial e a diminui¢do dos que t€m formacdo em &areas como a Engenharia, a

Psicologia e a Economia.

No contexto europeu, autores como Hiltrop et al (1995), exemplificam algumas dessas
clivagens nacionais com os casos da Itdlia e da Holanda, por um lado, e da Alemanha,
por outro. Assim, enquanto em Itdlia e na Holanda predomina entre os profissionais de
recursos humanos uma formacgao de base em Financas, o que faz com que a sua accdo se
oriente por uma légica dominada pelo controle dos custos financeiros associados ao
pessoal, na Alemanha predomina uma formacio juridica orientada para a resolucdo de
problemas associados a interpretacdo das regras e dos regulamentos. As razdes para a
existéncia destas diferencas nacionais sdo multiplas. Contudo, os autores destacam a
influéncia da cultura nacional, dos factores institucionais, da estrutura empresarial e do

papel e das competéncias da fungdo recursos humanos.

Em Franca, por sua vez, um estudo datado de 1979, distribuia os profissionais de

recursos humanos do seguinte modo (Galambaud, 1991): 25% eram juristas, 23%
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engenheiros, 8% formados em ciéncias, 8% formados em literatura e 4% socidlogos.
Esta distribui¢do por areas de formacgdo, embora corresponda a um periodo histdrico
muito datado, é o resultado de uma tradicdo nacional muito particulalr46 e de um modo
de acesso ao campo profissional marcado pelo predominio do recrutamento externo, ja
que, segundo dados de 1980 citados pelo mesmo autor, apenas 11% dos directores
tinham sido debutantes na fun¢do. Dados mais recentes, relativos a primeira década
deste século, reforcam essa especificidade nacional, a0 mostrarem uma distribui¢do dos
directores de recursos humanos das empresas cotadas em bolsa, pelas seguintes areas de
formacdo (Bournois et al, cit in Guérin et al, 2009): 35% em gestdo de negécios, 29%

em engenharia e ciéncias, 20% em direito e 10% em ciéncias humanas.

Estudos comparativos, realizados no ambito do ja citado Cranet Report, permitem-nos
constatar ndo s6 uma evolugcdo em relacdo aos resultados anteriores, mas também
diferencas nacionais acentuadas (Brewster et al, 1994). Relativamente a Portugal é de
notar o peso da formacdo em direito e em ciéncias sociais e do comportamento o que
contrasta, por exemplo, com o peso da formacdo em gestdo e em humanidades, artes e

linguas na Alemanha.

Quadro 5
Distribui¢do dos profissionais de RH por dreas de formacdo segundo o pais
Paises
Areas de Alemanha | Dinamarca | Espanha | Franca | Irlanda | Holanda | Portugal
formacao
Gestdo 45 24 6 22 41 21 11
Economia 8 11 5 8 1 0 13
C. sociais e do 8 16 31 16 16 9 24
comportamento
Human., artes e 24 4 5 3 15 32 2
linguas
Direito 3 23 32 25 1 26 31
Engenharia 4 2 11 10 8 3 4
Ciéncias naturais 1 0 1 1 8 0 0
Outras 6 21 10 14 8 9 13
Total 100 100 100 100 100 100 100

Fonte: Brewster et al, 1994: 278

46 Esta peculiaridade francesa tem-se traduzido na existéncia de uma corrente muito critica sobre as
condicdes de sucesso das estratégias de profissionalizacdo da gestdo de recursos em Franga, como se pode
verificar nas andlises realizadas por Galambaud (1991) e por Guérin et al (2009).
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Embora partindo de perspectivas diferentes, a andlise da procura de profissionais de
Gestdo de Recursos Humanos por parte das organizagles, a partir do tratamento
estatistico de andncios de imprensa, alguns dos estudos realizados em Portugal parecem
confirmar o padrdo nacional, anteriormente enunciado, embora com novas tendéncias

emergentes (Almeida, 2000; Torres, 2008).

No caso do estudo por nds realizado®’ (Almeida, 2000), destaca-se a referéncia as
Ciéncias Sociais como area de formacao requerida (16,7%), seguida da Gestédo (13,3%),
da Gestdo de Recursos Humanos (11,7%), do Direito (5%) e da Psicologia (3,3%). No
estudo realizado por Torres (2008), a Gestdo de Recursos Humanos surge destacada
(36%), seguida das Ciéncias Sociais e Humanas (28%), da Psicologia 18%, da Gestdo
(16%), da Sociologia (8%) e do Direito (7%). A leitura destes resultados, permite-nos
afirmar, de forma inequivoca, que a base de recrutamento estd claramente centrada no
campo das chamadas Ciéncias Sociais € Humanas, havendo uma tendéncia para a uma
especificagdo crescente do curso requerido. Assim, a Gestdo de Recursos Humanos
parece surgir, de forma consistente, como a drea de formacdo passivel de assumir um
papel privilegiado no acesso ao campo profissional, tanto mais que o seu

reconhecimento académico, em Portugal, € extremamente recente (Almeida, 2008a).

A ideia de que possamos estar perante uma redefinicdo das dreas de formacdo que
permitem o acesso prioritdrio ao campo profissional da Gestdo de Recursos Humanos,
arrastando consigo um crescente fechamento da base de recrutamento, resulta da
comparagdo com os dados apresentados por Cabral-Cardoso (2004) - Esta comparacdo
permite constatar que, em 1999, os responsaveis pela fun¢cdo recursos humanos eram
predominantemente oriundos das seguintes dreas de formagdo: Ciéncias Empresariais
(39,7%), Ciéncias Sociais (23,8%), Direito (14,3%), Economia e Contabilidade (13,5%)
e Engenharia (7,2%). O estudo anteriormente citado, realizado por Martins (2004) em
empresas do Distrito de Aveiro, também nos apresenta dados quanto a drea de formacédo

dos profissionais associados a fung@o recursos humanos®: 17,5% tém formacdo de base

470 estudo, apesar das suas limitacdes metodoldgicas, procurou caracterizar a procura de profissionais de
recursos humanos tendo por base a andlise de contetido de antncios de emprego publicados num jornal de
referéncia portugués.

*8 A autora distingue entre profissionais inseridos em departamentos que incluem actividades de Gestdao
de Recursos Humanos, como tende a acontecer em departamentos administrativos e financeiros, e
profissionais inseridos em departamentos que assumem a designac¢do de Gestdo de Recursos Humanos,
estando aqui considerados apenas estes ultimos.
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em Gestdao de Recursos Humanos, 20,6% em Ciéncias Sociais e 31,7% noutras ci€ncias.
Contudo, o facto de adoptar uma classificacio das 4reas de formagdo distinta, ao
agrupar na categoria de outras ciéncias a Gestdo, o Direito e a Engenharia, retira-lhe

relevancia heuristica e potencial comparativo com os dados anteriores.

Esta multiplicidade de areas de formacao, que tem alimentado o processo de constru¢io
do campo profissional da Gestao de Recursos Humanos, corre o risco de contribuir para
fragilizar a sua afirmacfo social e para fragmentar as identidades profissionais que se
geram no seu interior, dando corpo ao que Guérin, Pigeyre e Gilbert (2009: 119)
designam por “ilusdo de uma convergéncia de caracter estratégico e profissional” e,
Galambaud (1991: 58), na sua visdo pessimista acerca das condi¢des da sua
profissionaliza¢do, vé como uma ‘“confirmacdo de que ndo hd um saber particular

necessario a quem entre na funcio”.

Também relevante para a andlise dos processos de (re)composicdo do grupo dos
profissionais de recursos humanos € a sua estrutura sexual, na medida em que ela arrasta
consigo identidades sociais e esteredtipos de género. Estes aspectos sdo particularmente
importantes quando estdo em causa contextos de trabalho, na medida em que tendem a
ser “facilitadores da expressdo da identidade dominante nos homens e da identidade

dominada nas mulheres” (Amancio, 1994: 178).

E este quadro conceptual que faz com que adquira relevéncia socioldgica a andlise da
crescente feminizagdo do campo profissional, patente, por exemplo, nos Estados Unidos
onde, em 2002, as mulheres representavam 76% dos profissionais de recursos humanos
(Kochan, 2004). Esta feminizagdo ndo se faz sem algumas implicagdes sobre as
representacdes sociais da funcdo recursos humanos e do respectivo grupo profissional,
quer no quadro da empresa quer da sociedade em geral. Dessas implicacdes, Kochan
destaca o aumento do risco de desvalorizacdo salarial do grupo profissional, ao notar
que, a par da crescente feminizagdo, se assistiu, entre 1983 e 2002, a uma diminuicéo
dos saldrios médios em cerca de 8%, deixando em aberto se tal fendmeno é uma

consequéncia da existéncia de praticas de discriminacio salarial das mulheres no
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mercado de trabalho® ou o resultado de uma desvalorizacdo social do campo
profissional. Por outro lado, o autor também se interroga sobre as implicacdes dessa
feminizacdo na alteracdo das prioridades da Gestdao de Recursos Humanos decorrente de
uma maior sensibilidade para areas de interveng¢do como a conciliagdo vida familiar

com a vida profissional.

De facto, os dados disponiveis apontam para uma crescente feminizacdo do grupo
profissional. No caso dos Estados Unidos da América, ja anteriormente referido, o peso
das mulheres passou de 64% para 76%, entre 1987 e 2002; o mesmo acontecendo
quando consideramos o seu peso, apenas entre os que ocupam fungdes de direc¢do, o
qual passou de 53%, em 1987, para 65%, em 2002 (Kochan, 2004). Também na
Austrélia se constata que, com base em dados de 1995, apesar de existir paridade na
composicdo sexual do grupo profissional, a aceleracdo da feminizacdo € por demais
evidente, se considerarmos que, no grupo etdrio dos 20 aos 29 anos existe 8,2% de

homens e 25,5% de mulheres (Dowling e Fisher, 1997).

Em Portugal, a taxa de feminizac¢do do grupo dos responsdveis pela Gestido de Recursos
Humanos atingia 38,5%, em 1999 o que, comparado com 26,8%, em 1995, representa
uma inequivoca tendéncia de aumento do peso das mulheres, o qual deverd ser
acelerado com a crescente feminizacdo dos diplomados no ensino superior, em geral,
(Alves, 2009) e da Gestdo de Recursos Humanos, em particular (Almeida, 2008b).
Alids, essa aceleracdo ja parece verificar-se, na medida em que as mulheres estdo
préximas da paridade no grupo etario dos 31-40 anos e constituem uma clara maioria,

61,1%, no grupo dos que tém menos de 30 anos (Cabral-Cardoso, 2004).

Apesar de pouco tratadas entre nds, as implicacdes sociais deste fenémeno tém sido
pontualmente objecto de andlise, destacando-se os trabalhos de Cabral-Cardoso (2004) e
de Carvalho (2004), os quais discutem o papel dos esteredtipos, masculino/feminino, na
estruturacdo do campo profissional. Apesar de tradicionalmente conotada com o
ester6tipo feminino, associado a no¢do de cuidar decorrente da sua dimensdo social, a

Gestdo de Recursos Humanos parece, cada vez mais, orientada para procurar a sua

* Veja-se a este propdsito os contributos das teorias da segmentacio do mercado de trabalho para a
compreensdo da discriminacdo salarial das mulheres (Gazier, 1991).

94



A GRH em Portugal: andlise sociolégica da constru¢do de um campo profissional

legitimag@o e institucionaliza¢do na capacidade em contribuir para os resultados do

negdcio, o que a coloca no campo dos esteredtipos masculinos.

Os resultados das entrevistas realizadas por Carvalho (2004: 9) a gestores de recursos
humanos revelam precisamente o efeito determinante dos contextos de trabalho™, ao
concluir que “a existéncia de uma cultura masculina e individualista dominante traz
como consequéncia a procura de uma nova socializagdo que permita a estas mulheres
integrarem-se plenamente na profissdo”. Para a autora, as diferengas que encontra no
facto de as mulheres valorizarem menos os objectivos quantitativos, leia-se financeiros,
da sua ac¢@o e mais os objectivos decorrentes da necessidade de desenvolvimento
pessoal dos trabalhadores, tendem a ser explicadas pela natureza diferenciada da sua

formacdo académica, predominantemente relacionada com as ciéncias sociais.

Os resultados empiricos parecem, assim, corroborar o pressuposto tedrico de que
“enquanto os homens exprimem, na autonomia do seu comportamento em relacdo aos
contextos, uma consciéncia que acentua a aparente determinacdo interna desse
comportamento, as mulheres manifestam uma sensibilidade aos contextos que acentua a
aparente determinacdo externa do seu comportamento” (Améancio, 1994: 177), o que, no
contexto da feminizacdo da Gestdo de Recursos Humanos, podera querer dizer,
parafraseando Carvalho (2004), que a simples existéncia de mais mulheres ndo altera os

valores masculinos dominantes” .

% Também Saavedra (1995) num estudo realizado em Portugal sobre os esteredtipos de género nos
contextos profissionais conclui que os o contexto de trabalho sdo mais determinantes na explicacdo do
comportamento das mulheres do que o tipo de trabalho que realizam.

51 Um estudo recente realizado a nivel mundial (Ulrich et al, 2008) conclui, no entanto, que homens e
mulheres trazem competéncias diferentes para a Gestdo de Recursos Humanos o que poderd significar a
existéncia de um efeito das culturas nacionais sobre a genderizacdo do grupo profissional.
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Capitulo 3

Opcoes Teorico-Metodologicas

3.1. Pergunta de partida e objectivos da pesquisa

Elaborar uma pergunta de partida orientadora de um projecto de investigagdo pressupde
ndo sé um enunciado tedrico que lhe dé suporte e inteligibilidade mas também um
sentido de curiosidade que, no nosso caso, se alimentou de uma imaginacao socioldgica
decorrente dum percurso académico e profissional gerador de um habitus que enforma o
nosso modo de pensar e de agir. E neste contexto, em que a Sociologia do Trabalho
constitui a matriz de pensamento a partir da qual se estrutura o nosso percurso
académico e a docéncia na drea da gestdo de recursos humanos o percurso profissional,
que vai emergindo o interesse em reflectir em torno de um objecto concreto, a gestdo de
recursos humanos, e a necessidade de compreender o papel desempenhado pelo docente

na socializacdo de futuros profissionais.

A escassez de investigacdo neste campo especifico a par da consciéncia das tensdes que
o atravessam levou-nos a querer compreender os mecanismos de estruturacido deste
campo profissional. Os contornos fluidos da sua delimitagdo a par da auséncia de
estudos empiricos, conduziu-nos a uma pergunta de partida cujo sentido é o de dar
inteligibilidade a tarefa que nos proptinhamos levar a cabo, partindo de uma base tedrica
que, embora plural, nos posiciona no campo da Sociologia dos Grupos Profissionais.

Quais os processos sociais que estdo subjacentes a construcdo de um grupo

profissional no campo da gestdo de recursos humanos em Portugal?

O enunciar da pergunta de partida em termos demasiado abertos torna-se uma opgao

necessdria face a auséncia de produgdo cientifica que, a partir de incursdes prévias sobre
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o objecto empirico, nos suscitassem interesses mais especificos ou nos abrissem
caminhos porventura mais fecundos. Mas a amplitude do questionamento também
encerra uma op¢ao deliberada face ao pressuposto epistemoldgico de que os fendémenos
sociais sdo fendmenos sociais totais cuja compreensdo implica a disponibilidade do
investigador para os olhar a partir da sua multi-dimensionalidade, estando desperto para
captar ndo sé as homogeneidades mas também a variedade, a diversidade e o conflito

que qualquer grupo humano encerra (Geuss, 1988).

Percorrer o(s) caminho(s) que a pergunta de partida nos abre implica definir objectivos
mais concretos que balizem o percurso, impedindo-nos de, perante um eventual
deslumbramento decorrente da ‘proximidade do objecto social’®?, nos deixarmos
enredar numa busca inconsequente. Dai a necessidade de enunciarmos um conjunto de
objectivos especificos capaz de contribuir de forma coerente para dotar de
inteligibilidade o nosso objecto cientifico, a partir de uma reflexividade fecunda que
permita a ‘desconstru¢do’ dos problemas sociais que os actores nos colocam, sem
perder de vista a necessidade de uma ‘dialectizagdo’ da relagdo entre o conhecimento

cientifico e o conhecimento dos actores (Candario, 2005a).

O enunciar de um conjunto limitado de questdes intermédias, teoricamente enformadas,
serve, assim, para balizar o percurso e facilitar a constru¢do do objecto cientifico tendo

em vista a procura de respostas para a pergunta de partida:

® Quem sd3o, do ponto de vista das trajectdrias escolares e profissionais, os
gestores de recursos humanos?

® Que papeis profissionais desempenham?

e Como se pensam no contexto das relagdes sociais na empresa?

o Que formas de representagdo profissional privilegiam e que identidades

constroem?

32 Existe neste caso particular uma dupla fonte de proximidade do objecto social que implica uma auto-
vigilancia epistemoldgica reforgada. Por um lado, o facto de enquanto profissionais do ensino nos
podermos identificar com o grupo que estudamos, por outro, a nossa condicio de docentes no dmbito de
cursos de Gestdo de Recursos Humanos.
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3.2. Opcoes tedrico-metodolégicas para a construcio do modelo de

analise

O debate tedrico no ambito da Sociologia das Profissdes, como tivemos oportunidade de
evidenciar no capitulo 1, estd fortemente marcado por um questionamento
epistemoldgico acerca da sua origem histérica e do modo como essa origem se constitui
numa espécie de ‘pecado original’ dominado por concepgdes tedricas que, ao tomarem
por referéncia o ideal-tipo da profissdo liberal, colocam este ramo da Sociologia ao

servigo da legitimacdo das diferentes ideologia553 profissionais.

Ao basearem-se na chamada ‘teoria dos tracos’ (Gongalves, 2006a; Champy, 2009), em
que o reconhecimento da passagem do estatuto de uma ‘mera’ ocupagdo a uma
‘verdadeira’ profissdo se faz por via da verificacdo da existéncia de um conjunto pré-
definido de requisitos — ser exercida a tempo inteiro, dispor de regras formais para o seu
exercicio, basear-se numa formagdo longa e especializada, dispor de uma associacdo
profissional, assegurar a existéncia de proteccdo legal do seu monopdlio e reger-se por
um cédigo deontoldgico préprio - as abordagens funcionalistas, apesar de todos as
criticas, continuam a ser adoptadas em muitos trabalhos de investigagc@o, sobretudo
quando realizados por pessoas que integram os proprios grupos profissionais estudados

(Almeida, 2008c¢), dada a sua simplicidade heuristica e usabilidade metodoldgica.

Os diferentes contributos tedricos que emergiram, particularmente a partir dos anos 60,
permitem-nos questionar os pressupostos desta abordagem evidenciando um conjunto
de dimensdes de andlise relativamente as quais uma reflexao critica sobre as teorias em
uso de matriz funcionalista ndo pode deixar de considerar, a saber: o poder enquanto
capacidade para controlar o trabalho, o projecto profissional enquanto base de um
processo colectivo de fechamento social e a competi¢do interprofissional na procura de

um monopolio.

33 Utilizamos o conceito de ideologia ndo s6 enquanto visio que um grupo particular tem do mundo mas
também enquanto programa de accdo capaz de contribuir para a realizacdo dos seus interesses (Madureira
Pinto, 1978 e Geuss, 1988)
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A introducdo da problemdtica do poder, entendido enquanto capacidade para controlar o
seu proéprio trabalho, representa um dos contributos de Eliot Freidson (1994) que vé no
poder profissional uma forma de controlo alternativa ao controlo pelos consumidores,
pelas administracdes das empresas e pelo Estado. Na sua proposta tedrica, Freidson
destaca algumas das fontes do poder profissional, a saber: a ‘expertise’, a autonomia e o

credencialismo.

Magali Safari Larsen (1977) discute, por sua vez, o papel do projecto profissional
enquanto base de um processo colectivo de fechamento social. Partindo do conceito de
projecto profissional enquanto processo histérico através do qual um dado grupo
profissional procura estabelecer um monopdlio sobre um dado segmento do mercado de
trabalho, Larsen considera que esta dimensdo de andlise assume particular relevincia na
compreensdo dos processos de diferencia¢do social, econémica e cultural que ocorrem
por via da apropriagdo de um saber legitimo por parte de uma dada comunidade

profissional.

Ao centrar as suas preocupacdes nos mecanismos de mercado, Andrew Abbott (1992)
realca a importincia da competi¢do interprofissional na procura de um monopdlio.
Afirmando-se como um elemento historicamente estruturador de fronteiras entre grupos
que se orientam por légicas monopolistas, a competicdo interprofissional surge como
uma dimensdo de andlise que assenta no cardcter contingencial da natureza do trabalho,
na existéncia, por um lado, de diferenciacdes e estratificagdes internas aos proprios
grupos profissionais e, por outro lado, na existéncia de mudancas externas como por

exemplo mudangas tecnoldgicas, cientificas ou organizacionais.

Como tivemos oportunidade de demonstrar no capitulo 1, o contributo que estas
abordagens trouxeram para a construcio de uma teoria sociolégica das profissdes abriu
novos caminhos e novas perspectivas a partir das quais podemos olhar a realidade
social. Das vdrias consequéncias que retiramos destes novos questionamentos, uma das
mais significativas resulta do reconhecimento de que as profissdes ndo sdao uma
emanacdo natural mas antes o resultado de processos sdécio-histéricos referenciados a

espacos sociais e temporais concretos, como demonstra Gongalves (2006a:460) no seu
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trabalho sobre os economistas em Portugal ao concluir que os tracos da
profissionalidade do grupo “tém vindo a ser (re)construidos num movimento feito de
instabilidade, rupturas e continuidades, de contradi¢cdes e conflitos e enformado por uma
complexa trama de factos, acontecimentos e processos sociais no quadro mais global

das plurais transformagdes estruturais da sociedade portuguesa”.

Esta complexidade, ndo linearidade e contingencialidade ao constituirem a riqueza
diferenciadora destes novos olhares sobre as profissdes encerram também as suas
proprias fraquezas em virtude da dificuldade em construir, a partir de tais pressupostos,
modelos de andlise de elevada usabilidade metodoldgica, sem com isso perder
capacidade heuristica nem, como refere Champy (2009), se transformar num
instrumento legitimador das ameacas crescentes™ a que os profissionais estdo sujeitos

pondo em causa a autonomia na conducio do seu préprio trabalho.

Neste contexto, estudar a profissionalizacdo da gestdo de recursos humanos a partir de
um enfoque tedrico devedor da sociologia das profissdes, remete-nos para o territério
das profissdes organizacionais, por contraponto com o territério das profissdes liberais
das abordagens cldssicas. Esta circunstincia, dominante nas sociedades capitalistas
desde a Segunda Guerra Mundial (Gongalves, 2006a), implica ndo sé a consideracdo
dos seus modos de insercdo profissional mas também das especificidades dos contextos

societais e organizacionais em que exercem a sua actividade profissional.

Assim, o modelo de andlise que construimos coloca-nos no campo profissional da
gestdo de recursos humanos, reflectindo uma dupla contingencialidade: a que atravessa
os proprios processos de profissionalizacdo e a que estrutura o campo disciplinar e
profissional da gestdo de recursos humanos enquanto funcio organizacional. Ao
considerar esta dupla contingencialidade estamos cientes dos riscos com que nos
defrontamos: o do excesso de complexidade, o que pode tornar o modelo pouco
operativo, e o do excesso de relativismo, o que pode torni-lo teoricamente irrelevante.
A forma que encontramos de procurar minimizar esses riscos foi pensi-lo de forma

contextualizada, no quadro das teorias de médio alcance, potenciando a sua capacidade

>* Para o autor essas ameacas tomam formas culturais e institucionais, emanam tanto das organizacdes

como da gestdo ou das instancias supra-nacionais de regulagdo traduzindo-se em pressdes econdomicas

crescentes, na quantificacéio dos resultados do seu préprio trabalho, na burocratizagdo dos contextos de
trabalho e na generalizacdo da livre concorréncia.
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heuristica para a compreensdo das circunstincias que atravessam a profissionalizag¢do da
gestdo de recursos humanos no contexto portugué€s e num momento histérico concreto,
reconhecendo o que Schnapper (2000) designa por efeito da forma histérica do objecto

socioldgico.

Partindo da importancia das conceptualizacdes da gestdo de recursos humanos que,
como demonstramos no capitulo 2, sdo atravessadas por ldgicas contraditérias entre si e
que agrupamos em dois grandes paradigmas, o instrumental e o reflexivo, o modelo
assume a sua dimensdo contextual ao pressupor que os modos de interpretar essas
conceptualizacdes sdo influenciados: i) pelas especificidades nacionais, ii) pelos

sectores de actividade e iii) pelos sistemas de regulacdo laboral.

i) No que respeita as especificidades nacionais, sdo mudltiplos os factores que
contribuem para a sua construgdo. A titulo de exemplo salienta-se o modelo de
desenvolvimento socioecondmico, 0 modo de integracdo na economia global, o estadio
de desenvolvimento competitivo (Langa et al, 2007), a estrutura social e demografica
(Bandeira, 2006; Santos, 2007), o modelo de Estado Social (Esping-Andersen, 1996), as
caracteristicas da cultura nacional (Hofstede, 1991) ou os niveis de educagdo da
populacdo (Carneiro, 1988). A relevancia destes factores decorre do facto de induzirem
apropriacdes diferenciadas das conceptualizagdes da gestdo de recursos humanos como
tem vindo a ser evidenciado em estudos comparativos (Brewster e Hegewisch, 1994;
Brewster et al, 2004) e em publicagdes que colocam em confronto diferentes casos

nacionais (Towers, 1992; Brabet, 1993a; Clark, 1996).

ii) O contexto sectorial assume igualmente relevincia na medida em que os sectores de
actividade econdmica tendem a apresentar situacdes diferenciadas no que respeita a
estrutura empresarial, aos niveis de exposicdo a concorréncia, aos graus de
amadurecimento tecnolégico ou aos mecanismos de regulacdo concorrencial
(Rodrigues, 1991), para ndo falar das especificidades associadas ao sector publico
(Bilhim, 2004; Oliveira Rocha, 2001; Storey, 1992b) ou as organizacdes do 3° sector

(Drucker, 1992; Parente, 2010).
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iii) Ao nivel do sistema de regulacdo laboral, que compreende ndo sé a legislacdo do
trabalho como também os mecanismos de concertacdo social (Damasceno Correia,
2003; Lima e Naumann, 2004; Casimiro Ferreira, 2004; Lima e Naumann, 2006) e de
negociacdo colectiva com as estratégias e comportamentos dos actores que neles estio
presentes (Freire, 2009; Damasceno Correia, 2008; Dornelas, 2000, 2006, 2007;
Cerdeira, 2004; Stoleroff, 1988), jogam-se muitas das regras que enformam ndo sé a
gestdo quotidiana dos recursos humanos bem como o funcionamento global do sistema

de emprego™ (Rodrigues, 1988).

Se estas dimensdes contextuais sdo relevantes para compreender os processos de
profissionalizacdo da gestdo de recursos humanos, na medida em que exercem um
conjunto de influéncias e geram os cddigos que nos planos material e simbdlico
permitem aos actores interpreta-las e delas se apropriarem, € a um nivel mais
concéntrico que se estrutura o campo plrofissional56 da gestdo de recursos humanos
entendido como o conjunto interdependente de estruturas, actores e mecanismos de
interac¢do que assumem configuracdes proprias em cada contexto social e temporal,
configuragdes essas geradoras de oportunidades objectivas e esperancas subjectivas de
afirmacdo de uma identidade e de um estatuto sdcio-profissional. Os elementos-chave
que estruturam esse campo profissional podem ser sintetizados nas seguintes
dimensdes: 1) 0s contextos organizacionais; ii) os percursos pessoais dos actores; iii) o
sistema de educacdo/formacdo; iv) as dindmicas da procura; e v) as formas de

associativismo profissional.

% Utilizamos aqui o conceito de sistema de emprego no sentido que lhe € dado por Rodrigues (1988: 56)
isto é, como o “conjunto organizado das estruturas, dos agentes e dos mecanismos econémicos e sociais
que moldam a utilizacdo e a circulagdo da mao-de-obra em interac¢do com os processos de reprodugio
desta mao-de-obra”.

*% Recorremos 2 nogdo de “campo” no sentido que lhe é dado por Candrio (2000) o qual nos remete nio
sO para praticas sociais de accdo mas também para praticas de reflexdo e de (re)produgdo social.
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Figura 1
Modelo de andlise para a compreensdo dos processos de

profissionalizacdo da gestdo de recursos humanos

Conceptualizacoes da GRH

Contexto Nacional Sector de actividade Sistema de regulacao laboral

Associativismo
profissional

Dinamicas da procura

Contexto organizacional

Sistema de
educagao/formacgao

Percursos pessoais

Campo Profissional da GRH

i) O contexto organizacional adquire centralidade no processo de construgdo deste
campo concreto na medida em que estamos perante uma profissdo eminentemente
organizacional, no sentido que lhe é dado por Gongalves (2006a), constituindo-se no
espaco quotidiano de accdo em que a estratégia da organizacdo e as relagdes de poder
que se estabelecem no seu interior moldam o papel desempenhado pelo profissional de

recursos humanos.

ii) Os percursos pessoais dos actores, os quais compreendem a sua biografia pessoal e
profissional, é outra das dimensdes a partir das quais se estrutura o campo e moldam as
identidades profissionais no interior do grupo. A pluralidade desses percursos estd

associada as trajectérias escolares e profissionais dos individuos, & sua origem e
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situacdo social concreta bem como as expectativas que tem em relagdo ao futuro

(Dubar, 1991 e 2000; Gongalves et al, 2001; Alves, 2009; Marques e Alves, 2010).

iii) O sistema de educagdo/formacgdo enquanto instincia de socializacdo, de producio,

de disseminacdo e legitimacdo de saberes exerce a sua funcio nio sé ao decidir sobre os
. . , . . 37 .

diplomas que oferece nas diferentes &reas cientificas’ que alimentam o campo

profissional mas também ao definir os perfis de formagdo através do desenho dos

curricula, excluindo ou integrando conteidos e competéncias (Cabral-Cardoso et al,

2006), e gerando expectativas em relagdo ao um futuro profissional que ndo controla™

(Alves, 2009; Marques e Alves, 2010).

iv) As dindmicas da procura remetem-nos para o papel das empresas enquanto agentes
estruturadores do mercado de trabalho (Paul, 1989) nomeadamente através das suas
ofertas de emprego no ambito da gestdo de recursos humanos. Através dessas ofertas de
emprego, mais ou menos ficeis de satisfazer, sdo definidos requisitos de acesso,
actividades a desempenhar, competéncias requeridas assim como as condicdes de
exercicio e reconhecimento profissional, criando e destruindo expectativas por parte dos
candidatos e traduzindo-se numa retdrica sobre o campo profissional (Gricio, 2001;

Roger, 2002).

v) Por ultimo, as formas de associativismo profissional adquirem relevancia na medida
em que sdo a expressdo de um projecto colectivo através do qual o grupo se mobiliza
para promover a sua visibilidade e reconhecimento social e para, através de rituais

proprios, reforgar a sua identidade e coesdo interna (Selander, 1990; Freire, 2004).

E a partir deste complexo quadro de estruturas, actores e interaccdes que se organiza o
processo de profissionaliza¢do da gestdo de recursos humanos dando origem a grupos
profissionais concretos que em funcdo dos mecanismos de divisdo social do trabalho e

dos processos identitdrios que desenvolvem em cada contexto social e temporal podem

37 Importa salientar que estas instituicdes estdo sujeitas a regras definidas pela tutela ndo sendo, por isso,
totalmente livres nesse processo de decisdo.

38 Veja-se a propdsito o jd cldssico trabalho de Lucie Tanguy (1986) acerca da improvavel relagio
emprego-formacdo e, entre nds, o trabalho de Natdlia Alves (2008) a propésito dos processos de inser¢do
profissional.
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apresentar diferentes graus de homogeneidade/segmentacdo ou, no limite, de

competicdo inter e intra-profissional.

3.3. Metodologia de investigacao

Colocando-nos no terreno dos estudos exploratérios, face a escassez e pouca
consolidacdo dos estudos no campo dos profissionais de recursos humanos, a
prossecucdo dos objectivos da pesquisa implica a mobilizagdo de um quadro
metodolégico capaz de articular, simultaneamente, uma abordagem extensiva
facilitadora da caracterizacdo socioprofissional dos responsdveis pela funcdo recursos
humanos bem como uma caracteriza¢do dos contextos organizacionais em que exercem
a sua actividade, com uma abordagem intensiva que nos permita compreender os
discursos e as interacgdes protagonizadas por esses profissionais no quadro dos

processos de construcdo das suas identidades profissionais.

A fertilidade desta triangulacdo metodoldgica permite-nos uma generalizagdo analitica
(Yin, 1990) ao traduzir-se numa melhor compreensdo dos processos sociais que estio
subjacentes a constru¢@o do grupo profissional que nos propomos estudar, bem como na

identificacdo dos mecanismos através dos quais este se tem vindo a desenvolver.

Esta estratégia metodoldgica pressupde a mobilizacdo de uma multiplicidade de fontes
de informacao recorrendo, fundamentalmente, a trés instrumentos de recolha de dados:
a recolha de informa¢do documental e estatistica, o inquérito por questiondrio e a
entrevista semi-directiva. O trabalho de terreno, traduzido na aplicacdo destes
instrumentos de recolha de dados e na compilacdo de informacgdo estatistica oficial,

ocorreu entre 2007 e 2009.

A recolha documental e estatistica visa consolidar informagdo sobre o campo
profissional de forma a contribuir para a delimitacio do objecto empirico e do universo
de andlise em que nos estamos a mover. No que respeita a recolha estatistica utilizamos
duas fontes secundarias: estatisticas oficiais dos Quadros de Pessoal do MTSS -

Ministério do Trabalho e Solidariedade Social, para a caracterizagdo quantitativa dos
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profissionais de recursos humanos, com base nas categorias definidas no dmbito da
Classificacdo Nacional de Profissdes, e estatisticas oficiais da APG - Associacdo
Portuguesa de Gestores e Técnicos de Recursos Humanos, para caracterizagio
quantitativa dos seus membros. A informacdo documental, por sua vez, para além da
compreensdo do objecto de estudo permite-nos caracterizar as retdricas que o grupo

constroi sobre si mesmo.

Dentro da analise documental privilegiamos ainda a recolha sistemadtica de andncios de
imprensa, publicados no Expresso Emprego ao longo de dois anos (2005 e 2006), tendo
em vista compreender algumas das dindmicas da procura destes profissionais. Apesar
das suas limitacdes enquanto fonte de informacdo empirica, nomeadamente por se
aplicarem apenas aos recrutamentos externos e por nao abrangerem a pritica emergente
do e-recrutamento (Roger, 2002: 9), o anuncio tem o valor de uma “forma de discurso
escrito pelos representantes da empresa que propde um emprego, ... mas que
dificilmente pode ser considerado como um simples espelho da realidade”. Deste modo,
ele apresenta-se como um instrumento de producdo retérica a partir do qual os
recrutadores procuram afirmar a imagem da empresa através da valorizacdo dos
recursos que mais a favorecem (Gricio, 2001) e, simultaneamente, influenciar as
representacdes que os actores constroem sobre o respectivo campo profissional. Neste
sentido, o antncio transforma-se num instrumento de suporte a construcdo do préprio
campo profissional ao contribuir para a estruturacdo das representagdes e das

expectativas dos diferentes actores que intervém no respectivo mercado profissional.

Recorrendo a uma amostra de conveniéncia, o inquérito por questiondrio foi aplicado
aos profissionais que exercem a sua actividade no ambito da fun¢édo recursos humanos,
preferencialmente em empresas de média e grande dimensao, visa a sua caracterizacio
sociogrifica e dos contextos em que exercem a sua actividade profissional, a
identificacdo das actividades que desenvolvem e o modo como se pensam enquanto
grupo. Esta delimitacido do objecto empirico decorre de duas ordens de razdes: as que se
prendem com a exequibilidade do projecto no periodo temporal previsto e as que

resultam dos processos de organizacdo funcional do trabalho ja que € nas empresas de
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maior dimensdo que a fung¢do recursos humanos tende a evidenciar um maior

significado e a assumir maior complexidade e especializagﬁoSg.

Na auséncia de uma base de dados consolidada a partir da qual pudéssemos quantificar
0 nosso universo de andlise e seleccionar a respectiva amostra, recorremos a uma
multiplicidade de fontes que nos permitissem garantir a obtencdo de uma amostra capaz
de dar conta da diversidade que atravessa o grupo profissional. Nesse sentido,
procedemos ao envio do questiondrio, por e-mail, a todos os sécios efectivos da APG,
num total de 903 individuos®’. Simultaneamente, porque tinhamos consciéncia de com
este procedimento deixar de fora os profissionais néo filiados naquela associagdo, dado
que de acordo com os Quadros de Pessoal do MTSS de 2004 existem cerca de 3500
trabalhadores por conta de outrem classificados como directores e técnicos de recursos
humanos, recorremos a trés procedimentos complementares: o envio do questiondrio
por e-mail para a direc¢do de recursos humanos das 50 maiores empresas portuguesas,
nalguns casos precedido de contacto telefénico, com o pedido expresso de disseminagdo
junto dos membros do respectivo departamento61 e a distribuicdo do inquérito junto das
20 empresas em que realizamos entrevistas aos respectivos directores de recursos

62
humanos .

O recurso ao conjunto de procedimentos metodoldgicos enunciados bem como o

cruzamento das diferentes “bases de dados” permitiu-nos obter 344 respostas
. 63 . . ~

validadas™ ao questiondrio sendo que a caracterizacdo dos respondentes nos leva a

afirmar que a estratégia adoptada permitiu-nos dar conta da heterogeneidade que

atravessa o grupo profissional, conforme demonstramos no capitulo 3, apesar de daqui

ndo resultar qualquer possibilidade de generalizacdo estatistica dos resultados obtidos.

A relacdo entre a dimens@o da empresa e as caracteristicas quantitativas e qualitativas da fungdo
recursos humanos, tem vindo a ser amplamente discutida no dmbito do chamado Cranet Report (Brewster
et al, 2004).

60 Apesar do inquérito ter sido enviado pela APG, a sua devolug@o era feita directamente para o e-mail do
investigador, apesar de nem sempre assim ter ocorrido.

%! Este procedimento, apesar de ter contribuido para o valor global de respostas, evidenciou algumas
limitacdes ja que, vdrias empresas, nos responderam que nio era 0 momento oportuno para disseminar o
inquérito.

62 As taxas de devolucido do inquérito devidamente preenchido neste caso mostraram-se bastante boas em
virtude do contacto pessoal estabelecido.

%3 Foram recebidos mais 13 questiondrios, os quais foram anulados pelo facto dos respondentes nio
preencherem o requisito de exercer a sua actividade no ambito da fungdo recursos humanos.
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Constituido por 60 perguntas, o questiondrio, que apresentamos no anexo A, visa dar
conta das seguintes dimensdes: caracterizacdo sociografica do respondente, situagcdo
perante o associativismo profissional e sindical, fontes de acesso ao conhecimento
técnico-cientifico, percurso profissional, caracterizacdo da empresa e do emprego
actual, perspectivas face ao futuro e, por ultimo, identificacdo profissional. Para o
tratamento das respostas obtidas utilizamos o SPSS tendo recorrido a andlise estatistica
descritiva uni e bivariada assim como a andlise multivariada (Mar6co, 2010; Carvalho,

2004; Pestana e Gageiro, 2000).

As entrevistas semi-directivas, realizadas a uma amostra de conveniéncia de directores
de recursos humanos a exercer a sua actividade em empresas de média e grande
dimensdo, num total de vinte, procuram ndo sé captar as retéricas sobre o campo
profissional mas também dar conta das identidades que constroem (cf anexo B). A
seleccdo dos entrevistados obedeceu aos seguintes critérios de diversidade: espago
territorial®®, sector de actividade, drea de formacdo de base e sexo. No anexo C

apresentamos a caracterizacdo dos entrevistados de acordo com os critérios definidos.

Para o tratamento das entrevistas recorremos a andlise de conteido tematica categorial
(Bardin, 1995) tendo definido sete dimensdes de andlise que por sua vez se
subdividiram em categorias analiticas (cf. Anexo D). As setes dimensdes de andlise sdo
as seguintes: formacfo e percurso profissional, exercicio profissional, competéncias e
perspectivas de futuro, diferencas sexuais no desempenho da fung¢@o, prestigio do grupo

profissional, acesso a profissdo e opinido sobre a APG.

64 . . . . s . o~

Seleccionamos duas grandes regides do pafs onde se encontram os maiores niveis de concentracao de
profissionais de recursos humanos: a zona da grande Lisboa (distritos de Lisboa e Settibal) e a zona do
grande Porto (distritos do Porto e Aveiro).
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Capitulo 4

Caracterizacao Sociografica do Grupo dos Profissionais de
Recursos Humanos

Neste capitulo procedemos a caracterizagdo sociogréfica dos profissionais de recursos
humanos em Portugal, tendo por os dados estatisticos oficiais, a andlise das tendéncias
da procura, a partir da anélise de conteido dos antncios, assim como do que fazem e o
modo como se pensam enquanto grupo profissional, tendo por base o inquérito por

questiondrio.

4.1. O que nos dizem as estatisticas oficiais

A caracterizacdo do campo profissional da gestdo de recursos humanos ndo é uma tarefa
simples, dada a sua latitude, a contingencialidade temporal da sua definicdo e as
limitacdes associadas as bases de dados estatisticas disponiveis. Por isso, procuramos
ter em conta diferentes fontes de informacao, quer primérias quer secunddrias, tendo em
vista a realizacdo de uma leitura cruzada que nos permita detectar eventuais

discrepancias relevantes para o conhecimento deste campo profissional.

A triangulagdo metodoldgica que exercitamos, implica a mobilizagdo de estatisticas
oficiais, dados ndo publicados dos Quadros de Pessoal do Ministério do Trabalho e da
Solidariedade Social, o tratamento de anuncios de emprego publicados no jornal
Expresso e os resultados do questiondrio que aplicamos a uma amostra de profissionais

de recursos humanos.

Tendo por base a andlise de uma fonte estatistica secundaria, dados nao publicados dos
Quadros de Pessoal do Ministério do Trabalho e Solidariedade Social, procuramos
analisar as tendéncias de evolucdo do grupo ao longo de uma década e tracar um perfil

dos profissionais de recursos humanos em Portugal. Para tal, recolhemos informacéo
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estatistica para as duas categorias oficiais que, de acordo com a Classificacao Nacional
de Profissdes (CNP), constituem o grupo profissional: directores e técnicos de recursos
humanos. Do ponto de vista temporal, dadas as transformagdes que t€m atravessado a

.~ . .. N .. 65
composicdo do grupo, fizemos incidir o nosso olhar em trés momentos distintos™": 1995,

1999 e 2004.

A andlise da evolugdo quantitativa do grupo profissional evidencia a existéncia de um
ritmo de crescimento extremamente acelerado, ao triplicar o seu volume numa década,
em ambas as categorias que o compdem, directores e técnicos, sendo o ritmo de
crescimento dos técnicos mais elevado do que o dos directores (Quadro 6). Esta
evolucdo representa uma diminui¢do substancial da taxa de enquadramento ja que
passamos de 2,8 técnicos por cada director, em 1995, para 3,4, em 2005. Esta alteracdo
devera ser o resultado do efeito conjugado de dois fendmenos: a consolidagdo de
departamentos de recursos humanos existentes e a contratacdo/reclassificacdo de

técnicos em empresas onde esta drea funcional ndo estd formalizada na sua estrutura

organica®.
Quadro 6
Evolugdo do nimero de profissionais de recursos humanos por categoria e sexo
Categoria
Ano Director Técnico Total
Valor
Sexo H M H M % Absoluto

1995 19,3 7 36 37,7 100 1179
1999 11,9 7,3 36 44,8 100 2017
2004 11,5 11,4 29,5 47,6 100 3528

Fonte: Quadros de Pessoal do MTSS (dados ndo publicados)

De facto, o crescimento e consolidagdo do processo de institucionalizagdo da fungdo
recursos humanos, em Portugal, evidencia sinais fortes ja que, como constatou Cabral-
Cardoso (2004) num inquérito as empresas com mais de 100 trabalhadores, cerca de
71,5% das empresas dispde desta drea funcional autonomizada, o que ajuda a explicar o

aumento quantitativo do grupo. Num outro plano, a participa¢do do responsavel da

55 A escolha destes momentos resulta do facto de 1995 representar o inicio de uma descontinuidade
estatistica devido a alteracdo da CNP e de 2004 ser o ano mais recente com dados disponiveis. O ano de
1999 corresponde a um ano intermédio que nos permite uma referéncia em termos de andlise de
tendéncia.

% Voltaremos a este assunto mais tarde aquando da analise dos dados do inquérito que aplicamos.
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funcdo recursos humanos na direc¢do estratégica da empresa sendo particularmente
incipiente no inicio da década de 90, em que apenas 30% das empresas contavam com
um profissional de recursos humanos representado na direc¢do da empresa, contra uma
média europeia de 54% (Cunha et al, 2004), parece dar sinais de aceleragcdo ja que
estudos posteriores t€m constatado uma influéncia crescente da funcdo na definicdo da

estratégia organizacional® (Cabral-Cardoso, 2004).

Esta evolugdo quantitativa reflecte um conjunto de transformagdes estruturais na
sociedade portuguesa das quais nos parece relevante destacar, neste contexto particular:
o aumento da taxa de formagdo avancada entre a populacdo jovem, em resultado da
“massificacdo” do acesso ao ensino superior; as transformagdes no modelo de
especializacdo sectorial do pais, com o incremento de estratégias de negdcio baseadas
na qualidade e na inovacdo a exigir priticas de gestdo de recursos humanos mais
sofisticadas; e as alteragdes decorrentes da transformagdo do sistema de relagdes
laborais que, pressionado pela hegemonia dos valores sociais hedonistas e pela
crescente individualizacdo das relagdes de trabalho, tende a deslocar o locus da

regulacdo social no trabalho para o nivel da empresa.

A distribuicd@o dos profissionais por faixa etaria (Quadro 7) reforca a leitura anterior, ao
evidenciar uma crescente juveniliza¢do do grupo, com o aumento do peso, ao longo do
periodo, dos individuos que integram a faixa etdria dos 25 aos 34 anos que passa de
22,4% da populaciao, em 1995, para 38,6%, em 2004. Esta juvenilizacao parece reflectir
uma tendéncia para que a funcdo recursos humanos se assuma como uma drea
profissional debutante, no interior da qual é possivel desenvolver uma carreira® quer
ocupacional quer organizacional (Evetts, 1992), o que tende a reforcar o processo de

consolidacdo do campo profissional.

7 A importancia deste indicador para explicar o crescimento do grupo resulta do facto de, como
demonstram Brewster et al (2009), existir uma correlagdo positiva entre valor acrescentado da fungdo e o
nimero de especialistas que a compdem.

%% Utilizamos a expressdo carreira nio enquanto processo linear de mobilidade ascendente mas enquanto
trajectdria no interior do respectivo campo profissional (Almeida et al, 2000).
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Quadro 7
Evoluc¢ao do nimero de profissionais de recursos humanos por grupo etario
Grupo etério Total
Valor
Ano <24 25-34 35-44 45-54 >55 % Absoluto

1995 1,8 22,4 31,5 36,8 7,5 100 1179
1999 6,8 28,4 26,1 30 8,7 100 2017
2004 1,8 38,6 25,2 25 9,4 100 3528

Fonte: Quadros de Pessoal do MTSS (dados ndo publicados)

Os estudos que temos vindo a realizar sobre a inser¢do dos diplomados em Gestao de
Recursos Humanos (Almeida, 2008b; Almeida et al, 2007), uma das areas de formacéo
que alimenta, com maior intensidade, o campo profissional, mostra-nos que entre os
jovens hd uma tendéncia para a disseminagdo das carreiras de tipo ocupacional em que a
trajectéria da evolucdo profissional se faz de empresas de menor dimensdo para
empresas de maior dimensdo e, em termos territoriais, da periferia para o centro. Ao
nivel dos sectores de actividade constata-se que, também neste caso, ha um efeito de
trajectéria, ao termos como sectores de distribuicio de mio-de-obra® a indistria

transformadora, os servigos as pessoas e as telecomunicagdes.

A exigéncia de um diploma do ensino superior como condic¢do de acesso (Quadro 8) é
mais um dos elementos marcantes da evolugdo recente do campo profissional. Este
facto, tido na literatura como um indicador de profissionalidade70, reflecte, no caso
portugués, dois movimentos concomitantes: a crescente tecnicizagdo da fungdo recursos
humanos’', em virtude do recurso a uma pandplia de instrumentos de gestdo cada vez

mais complexos e o aumento do volume de diplomados do ensino superior, capazes de

% Utilizamos a expressdo no sentido que lhe é dado por Moncel (2001) que, a propésito da insercdo
profissional dos jovens, divide os sectores de actividade econdmica em sectores de distribuicdo e sectores
de retencdo de méo-de-obra juvenil.

" Ao referir-se ao grupo profissional dos enfermeiros, Candrio (2005) realga a importincia da
institucionalizacdo académica e consequente elevacdo das qualificacdes dos enfermeiros para o reforco do
estatuto social do enfermeiro, para a afirmacio da sua autonomia profissional e, consequentemente, para o
refor¢o da sua profissionalidade.

"' Esta evolugdo portuguesa é reconhecida por Cunha e Marques (cit in Cabral-Cardoso, 2004) ao
afirmarem que Portugal passou de uma fung¢do puramente burocrética e administrativa para uma fungéo
de gestdo centrada nas pessoas.
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satisfazer necessidades de um segmento do mercado de trabalho onde as novas

tecnologias e o outsourcing marcam o ritmo do seu desenvolvimento.

Quadro 8
Evolugdo do nimero de profissionais de recursos humanos por nivel de escolaridade
Nivel escol.
Ensino Ensino Ensino Total
Ano Basico Secundério Superior % Valor
1995 34,9 20,7 444 100 1165
1999 29,1 224 48,5 100 1995
2004 16,4 21,0 62,5 100 3521

Fonte: Quadros de Pessoal do MTSS (dados ndo publicados)

Estamos, assim, perante uma interac¢do virtuosa, nem sempre presente nas dinamicas
que atravessam o funcionamento do mercado de trabalho, entre uma procura de
qualificacdes avancadas a par de uma oferta educativa em expansao, particularmente em
dreas de formacdo especificamente orientadas para este campo profissional como € o
caso da gestdo de recursos humanos. Note-se que os bacharelatos’ e licenciaturas na
drea da gestdo de recursos humanos comecaram a ter algum significado a partir da
década de 90, afectando o contingente de mao-de-obra disponivel nesta drea de

especializacdo.

A andlise do quadro relativo a evolugdo dos diplomados do ensino superior por escaldes
etarios (Quadro 9) reforca os sinais da sua crescente juvenilizacdo e a ja referida
tendéncia para o aumento das habilitacdes destes profissionais. Esse fenémeno ¢é
particularmente evidente entre os profissionais com idades compreendidas entre os 25 e
0s 34 anos os quais representam mais de 50% do universo dos diplomados. Note-se,
contudo, que ndo € sé entre os jovens que se verifica essa variacdo positiva do capital
escolar, jd que tal fenémeno é transversal a todos os grupos etdrios, o que pode ser
explicado pela procura de formagéo superior entre adultos activos, fenémeno que temos
vindo a constatar entre recém diplomados, nesta drea de especializacdo (Almeida,

2008Db).

7> Importa referir que o grau de bacharel foi abolido em Portugal com o chamado Processo de Bolonha no
final da década passada.
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Quadro 9
Evolugdo dos directores e técnicos com ensino superior por grupo etirio segundo os
anos
1995 1999 2004
Valor Valor Valor
absoluto %o Absoluto %o absoluto %
<24 13 2,5 56 5,9 53 2,4
25-34 187 36,2 414 43,4 1162 52,8
35-44 161 31,1 271 28,4 564 25,6
45-54 133 25,7 156 16,4 326 14,8
>55 23 4.4 57 6,0 97 4,4
Total 517 100 954 100 2202 100

Fonte: Quadros de Pessoal do MTSS (dados nao publicados)

A distribui¢do dos diplomados do ensino superior por nivel de antiguidade na empresa
(Quadro 10), ao mesmo tempo que coloca em evidéncia o crescimento quantitativo do
grupo profissional, também nos permite reflectir sobre o aparente predominio das
carreiras ocupacionais sobre as carreiras organizacionais. Essa aparente hegemonia das
carreiras ocupacionais no interior do grupo profissional parece, contudo, coexistir com
um pequeno sub-grupo, sobretudo os que apresentam um nivel de antiguidade superior a
20 anos, em que o modelo de carreira organizacional se constitui como o elemento

estruturante dos seus percursos profissionais.

Quadro 10
Distribui¢do dos diplomados do ensino superior por nivel de antiguidade em 2004
Antiguidade
Categoria <4 anos 5-9 10-14 | 15-19 |>20anos| Total
Director N 305 176 84 31 40 636
% 48% 27,7 13,2 49 6,3 100
Técnico N 305 280 117 72 183 957
% 31,9 29,3 12,2 7,5 19,1 100

Fonte: Quadros de Pessoal do MTSS
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Os indicadores demogréficos evidenciam ainda uma crescente feminizagdo do grupo
cuja taxa passa de 44,8%, em 1995, para 59%, em 2004, invertendo-se a distribuicdo
que Cabral-Cardoso (2004) havia constatado nos dados de 1999. Contudo, a evolugao
da sua composi¢@o sexual ndo ocorre de forma homogénea. Com efeito, se entre os
directores se atingiu a paridade no final do periodo, reduzindo-se a diferenciacéo
vertical entre sexos °, em virtude do crescimento exponencial da representagdo feminina
durante a década, entre os técnicos as mulheres superaram, de forma inequivoca, os

homens ao passarem de 37,7%, em 1995, para 47,6%, em 2004.

A crescente feminizacdo do grupo profissional, confirmando a tendéncia evidenciada
pelos estudos disponiveis em diferentes paises, para além de ser uma consequéncia das
opgdes de recrutamento das empresas, reflecte, também, o aumento da participacio das
mulheres no ensino superior e concomitantemente no segmento do mercado de trabalho
primério”. A feminizacdo do contingente de diplomados do ensino superior que, em
Portugal, é particularmente acentuada nas ciéncias sociais e humanas (Alves, 2008;
Marques e Alves, 2010), também se verifica no campo especifico da gestdo de recursos
humanos onde cerca de 75% dos diplomados sdo do sexo feminino (Almeida, 2008b).
Se tivermos em conta estudos realizados sobre os processos de insercdo de jovens
diplomados noutros campos profissionais (Alves, 2004) ou a andlise da situacdo da
mulher no mercado de trabalho (Casaca, 2010; Cruz, 2010), é de admitir que, também
neste caso, apesar de maioritaria, a presenca das mulheres seja atravessada por uma

maior incidéncia da precariedade no emprego.

A andlise da distribuicdo dos profissionais por classe de dimensdo das empresas mostra-
nos que existem fortes clivagens (Quadro 11). De facto, é nas empresas com mais de
1000 trabalhadores ao servigo e nas empresas de 50 a 249 trabalhadores que, em 2004,

se concentrava o maior nimero de profissionais. Contudo, sdao os dois primeiros

> Ana Nunes de Almeida (1999) chama a atencdo para o facto de na sociedade portuguesa, apesar de
todos os progressos, ser bastante forte, no mercado de trabalho, quer a segmentagdo vertical quer
horizontal entre sexos.

" Trata-se do segmento que se caracteriza por melhores niveis de qualificacdo, salariais e de condi¢des de
trabalho (Doeringer e Piore, 1985).
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escaldoes de dimensdo os que apresentam taxas de crescimento mais significativas, na

medida em que quintuplicam os valores do inicio da década.

Quadro 11
Evolugdo do nimero de profissionais de recursos humanos por ano segundo a classe de

dimensdo das empresas

Dimensao

Ano <49 50-249 | 250-499 | 500 -999 >1000 Total
N 130 215 125 106 603 1179

1995 % 11,0 18,2 10,6 9,0 51,2 100,0

N 345 389 157 248 889 2028

1999 % 17,0 19,2 7,7 12,2 43,8 100,0

N 761 1013 370 253 1131 3528

2004 % 21,5 28,7 10,5 7,2 32,0 100,0

Fonte: Quadros de Pessoal do MTSS (dados néo publicados)

Estes dados se, por um lado, reflectem o peso das grandes empresas no emprego destes
profissionais, por outro, evidenciam o potencial de crescimento associado as empresas
de menor dimensdo. As razdes de um tal potencial resultam, em grande parte, da
importancia do sector de prestacio de servicos as empresas que apresenta uma
importancia crescente, por via do dinamismo das empresas especializadas em recursos
humanos (IQF, 2006) que se dedicam a prestacdo de servigos tecnoldgicos, de
consultadoria, de recrutamento e selec¢do, de formacdo profissional e de cedéncia de

mao-de-obra.

O dinamismo do sub-sector de empresas de recursos humanos merece-nos uma reflexdo
especial, dado que esse dinamismo pode arrastar consigo novas formas de segmentacio
do campo profissional, de organizacdo da funcio e de (re)definicdo das préticas de
gestdo de recursos humanos. No que respeita a possivel segmentacdo do campo
profissional, ela resulta da crescente especializacdo e estandardizacdo desses servigos
que, a par do desenvolvimento de competéncias de natureza comercial, induz o
desenvolvimento de novas identidades profissionais. Em relacdo a organizacdo da
funcdo recursos humanos no dmbito das empresas ndo especializadas hé o risco de, com

a externalizacdo de actividades, se verificar uma reorganizagdo da funcdo,
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reorganizacdo essa que tanto pode ir no sentido da sua qualificacdo, caso sejam
externalizadas as actividades rotineiras e estandardizadas, como da sua desqualificagao,
caso as actividades externalizadas sejam as mais sofisticadas. Por tltimo, a (re)defini¢ao
das priticas de gestdo de recursos humanos podera ocorrer, na medida em que o recurso
a empresas de consultadoria tende a induzir a adopcdo de solucdes ‘universais’
reduzindo a autonomia dos profissionais de recursos humanos e empobrecendo a sua

capacidade de resposta as especificidades das necessidades humanas e organizacionais.

Quadro 12
Evolucgdo dos profissionais de recursos humanos

por ano segundo classe de dimensao das empresas

Total
Dimenséio % Valor
Ano <49 50-249 | 250—-499 | 500 -999 | >1000 absoluto
1995 11 18,2 10,6 9 51,1 100 1179
1999 17 19,2 7.7 12,2 438 100 2028
2004 21,6 28,7 10,5 7,2 32,1 100 3528

Fonte: Quadros de Pessoal do MTSS (dados ndo publicados)

Quando analisamos a evolugdo dos profissionais de recursos humanos segundo a
dimensdo da empresa (Quadro 12), verificamos que o comportamento das empresas
entre 250 e 499 e entre 500 e 999 trabalhadores ao servigo, apresenta um ritmo de
crescimento da procura de profissionais de recursos humanos menos acentuado do que
aquele que se encontra nas pequenas empresas € nas que tém entre 50 e 249
trabalhadores ao servigo. Estes dados reflectem um dos problemas estruturais da
sociedade portuguesa que se traduz na reduzida valorizacio do capital humano enquanto
factor de competitividade. Esta reduzida valorizacdo do capital humano ndo pode ser
dissociada do predominio de estratégias empresariais orientadas pelos baixos custos de
produgdo, resultantes do recurso a uma mao-de-obra barata e desqualificada. O défice
de valorizagdo do capital humano, por parte deste tipo de empresas, estd bem patente
nas caracteristicas do seu investimento na formacao profissional de activos que, quando
existe, tende a ser orientado para a resolucdo de problemas praticos e imediatos ao nivel

do posto de trabalho, e os modelos de organizagdo do trabalho adoptados, os quais se
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caracterizam pelo reduzido potencial de promoc¢do de aprendizagens ricas, através do

trabalho (Kovécs e Castillo, 1998; Caetano, 2000; Lopes, 2000; Almeida 2007).

A andlise da distribuicdo das duas categorias oficiais que constituem o grupo
profissional por escaldes de dimensdo das empresas (Quadro 13) mostra-nos que as
pequenas empresas sdo mais amigas das mulheres do que as grandes empresas. Com
efeito, € entre elas que hd uma maior percentagem de mulheres a aceder ao cargo de
director, categoria na qual estdo sub-representadas, apesar dos substanciais progressos
ocorridos ao longo da década em andlise. Estes dados reflectem a existéncia de uma
segmentacdo vertical entre sexos (Ferreira, 1993), devido a maior dificuldade das
mulheres em aceder aos cargos com mais poder e estatuto social, a0 mesmo tempo que a
segmentacdo horizontal (Ferreira, 1993) por classe de dimensao da empresa, que tende a

ser também sectorial, refor¢a essa mesma discriminagao.

Quadro 13
Distribui¢ao dos profissionais de recursos humanos por categoria segundo o escaldo de

dimensao da empresa

Dimensao <49 50-249 | 250-499 | 500-999 | >1000
Categoria/ano Sexo
H 75,6 59,6 80,6 80,3 76,6
1995 M 244 40,4 19,4 19,7 23,4
Total 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
g 1999 H 54,4 54,7 67,6 67.3 75
= M 45,6 453 32,4 32,7 25
- Total 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
H 44,1 43,7 60 61,4 70,8
2004 M 55,9 56,3 40 38,6 29,2
Total 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
H 57,3 452 56,6 333 48,7
M 42,7 54,8 434 66,7 51,3
1995 Total 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
8 H 39,9 37,8 442 34,2 50,7
s M 60,1 62,2 55,8 65,8 493
= 1999 Total 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
H 28.8 33,7 33,1 33,5 48,1
M 71,2 66,3 66,9 66,5 51,9
2004 Total 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Fonte: Quadros de Pessoal do MTSS (dados ndo publicados)
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Se considerarmos apenas a categoria dos técnicos constata-se uma alteragcdo radical da
representacdo das mulheres que estando, em 1995, em minoria em todas as classes de
dimensdo, representam, em 2004, a maioria dos técnicos em todas as classes,
ultrapassando os 65% de representacdo. A excepcdo a esta feminizacdo avassaladora
encontra-se nas empresas com mais de mil trabalhadores que, mais préximo da
paridade, parecem oferecer maior resisténcia a entrada das mulheres. Simultaneamente,
€ entre estas grandes empresas que as mulheres se encontram mais sub-representadas no
que respeita a categoria de director.
Quadro 14
Distribui¢@o dos profissionais de recursos humanos por categoria e ano segundo o

sector de actividade econdmica

Sector D - Ind. F- I—Transp. | K- Serv.
Categoria/ano Sexo Transf. Construgdo | G - Comércio Com. Empresas

H 77,9 100 58,7 92,9 58,1

M 22,1 - 41,3 7,1 41,9

1995 Total 100 100 100 100 100

5 H 59,8 63,2 57,3 56,5 72,3
g M 40,2 36,8 42,7 43,5 27,7
Aa 1999 Total 100 100 100 100 100
H 52,6 56,8 46,8 63,6 45,1

M 47,4 43,2 53,2 36,4 54,9

2004 Total 100 100 100 100 100

H 49,3 77,8 33,3 45,6 47,6

M 50,7 22,2 66,7 54,4 52,4

1995 Total 100 100 100 100 100

S H 47,3 61,9 28,4 50,1 31,2
£ M 52,7 38,1 71,6 49,9 68,8
=] 199 [“Towl | 100 100 100 100 100
H 34,8 37,5 19,9 53,3 30,9

M 65,2 62,5 80,1 46,7 69,1

2004 Total 100 100 100 100 100

Fonte: Quadros de Pessoal do MTSS (dados néo publicados)

Quando analisamos a distribui¢do dos profissionais de recursos humanos por sectores de

actividade (Quadro 14), e tendo em conta apenas os cinco sectores que mais contribuem
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para o emprego deste grupo profissional, constatamos que os sectores do coméreio” e
dos servicos as empresas sdo os mais feminizados sendo, igualmente, aqueles em que se
verifica uma menor segmentacdo vertical entre sexos. Todavia, esta feminizag¢do ndo é
especifica deste grupo profissional. Ela é um dos tracos caracteristicos do processo de
terciarizacdo das economias ocidentais dado que, como refere Casaca (2005: 59), se
verifica uma “correlagdo entre o desenvolvimento da economia de servicos e a
feminizacdo do mercado de trabalho”. Em contrapartida, os sectores da construcio e dos
transportes € comunicagdes sao 0s que mais resistem ao processo de feminizagdo do
emprego, verificando-se mesmo uma tendéncia para a diminui¢do do peso das mulheres
a exercer a sua actividade nestes sectores de actividade. O caso do sector da construcéo
merece-nos um nota particular. Tendo partido, no inicio do periodo em andlise, de uma
base de representacdo feminina muito reduzida, sendo mesmo nula a existéncia de
mulheres com o cargo de director, este sector apresenta progressos substanciais no que
respeita a crescente feminizacdo da fun¢do recursos humanos os quais se traduzem no

facto de, entre os técnicos, a sua representacao ter superado os 65%, em 2004.

Se tivermos em conta, quer a distribuicdo dos profissionais de recursos humanos por
classes de dimensdo das empresas quer por sectores de actividade, podemos concluir
que, apesar da heterogeneidade da representacdo das mulheres, a sua participagdo no
mercado de trabalho em fungfo das categorias em analise reflecte um progresso
inequivoco, mesmo em sectores que, tradicionalmente, se caracterizam por uma

resisténcia cultural & participacio das mulheres, como € o caso do sector da construcao.

Daqui emerge uma questdo que julgamos merecer alguma reflexdo: esse progresso
resulta da consolidagdo de uma cultura paritaria em Portugal ou € antes a face visivel do

modo de funcionamento do mercado de trabalho?

Nio tendo uma resposta linear, na medida em que provavelmente € o resultado do efeito
conjugado de ambos os factores, a nossa interrogacdo encontra alguma luz ao
analisarmos a evolugdo das diferencas salariais entre homens e mulheres, no interior do
grupo profissional. A questdo salarial reflecte uma efectiva discriminagcdo quer na

categoria de director quer na de técnico, discriminacdo que se mantém ao longo de

7> 0 sector do comércio, em Portugal, estd particularmente exposto a feminizago, a juvenilizagio e a
precarizagdo laboral como tem vindo a ser demonstrado pelos trabalhos de Cruz (2003 e 2010).
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periodo em anélise, sobretudo se tivermos em conta os individuos com formacdo de

nivel superior (Quadro 15).

Quadro 15
Evolucdo da remuneracdo média mensal em euros por categoria
Ano
1995 1999 2004

Nivel de escolaridade H M H M H M
1° ciclo 804 743 1380 1015 1549 2157

2° ciclo 1181 1120 | 2066 660 1943 -
3° ciclo 1799 1479 1740 | 2260 | 2651 1949
g | Ens. Secunddrio 1656 2097 2566 1726 2761 1971
g Bacharelato 1980 2669 2208 2379 4597 2595
A [Licenciatura 2267 1585 2994 2145 3415 2642
1° ciclo 557 823 796 625 1005 1914
2° ciclo 879 627 971 530 1308 1068
3°ciclo 1188 954 1282 1095 1554 1337
3 Ens. Secundério | 1052 976 1236 1057 1493 1316
g Bacharelato 1646 1065 1704 1311 1979 1483
= Licenciatura 1482 1118 1581 1232 1810 1392

Fonte: Quadros de Pessoal do MTSS (dados ndo publicados)

Se considerarmos a remuneragdo média mensal como indicador através do qual o
mercado de trabalho reconhece as competéncias e o estatuto sécio-profissional dos
trabalhadores verificamos que, entre os licenciados, grupo que em 2004 representava
mais de 60% da populacdo, as mulheres apresentam uma remuneracdo média
substancialmente inferior a dos homens. Esta discriminagdo salarial, embora se tenha
reduzido ligeiramente ao longo do periodo, ndo tem nem uma evolucdo linear nem
afecta do mesmo modo ambas as categorias em andlise. Se no caso dos directores
licenciados elas auferiam, em 1995, uma remuneracio correspondente a 69,9% da dos
homens, em 2004, constata-se uma diminuicdo importante na discriminacdo salarial
com as directoras a receberem, agora, 77,4% da remuneracdo dos seus colegas

masculinos.

No caso das Técnicas licenciadas, que partiam, em 1994, com uma diferenca salarial
inferior, 75,4% da remuneracdo dos homens, verifica-se uma evolu¢do marcada pela
ambiguidade. Se, por um lado, o gap salarial diminuiu em 1999 com elas a auferirem

uma remuneragdo liquida mensal correspondente a 77,9% da dos seus colegas
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masculinos, por outro, a discriminag¢do intensifica-se em 2004 com a sua renumeracao a

recuar para os 76,9%.

Se tomarmos em linha de conta os dados apresentados relativamente a maior resisténcia
das grandes empresas, mais de 1000 trabalhadores ao servico, a entrada das mulheres, a
sua distribuicdo sectorial e a discriminagéo salarial a que estdo submetidas, julgamos
poder concluir que a resposta a pergunta anteriormente colocada, no que respeita aos
progressos verificados na integracdo das mulheres neste mercado de trabalho
profissional, passa mais pelo ‘jogo’ do mercado, com as suas logicas culturais e
materiais genderizadas, do que pela consolidacdo de uma cultura paritaria entre sexos.
Esta genderizagdo dos modos de ocupagdo do campo profissional da gestdo de recursos
humanos parece confirmar a tese de Witz (1995) segundo a qual, historicamente, os
sistemas capitalistas consolidaram uma logica social patriarcal de dominacdo dos
homens sobre as mulheres, independentemente das configuragdes assumidas em cada

contexto temporal.

No que respeita a caracterizagdo sociogrifica dos profissionais de recursos humanos, a
ultima dimensdo é a que se reporta a geografia da distribuicdo territorial do grupo
(Quadro 16). Atravessado pela macrocefalia de Lisboa, distrito no qual, em 2004,
trabalhavam mais de 58% dos profissionais, a distribuicdo do grupo caracteriza-se pela
forte litoralizacdo e concentragdo em zonas geograficas, marcadas pela existéncia de
nicleos industriais mais dindmicos. A macrocefalia de Lisboa, contrabalancada a
distancia pelo Porto com 14% dos profissionais, para além de traduzir um maior
dinamismo da oferta formativa na respectiva drea de especializacdo, é o reflexo de um
pais que concentra na sua capital as actividades econdmicas e os tipos de empresa mais
dindmicos e mais estruturados, onde a probabilidade de encontrarmos uma fungdo
recursos humanos institucionalizada é maior, como sao os casos dos servicos

financeiros, dos servicos as empresas, das grandes empresas ou das empresas

multinacionais.
Fora desta hegemonia de Lisboa e da posicdo secundéria do Porto, merece destaque um

conjunto de polos industriais que, apesar do seu reduzido peso relativo, apresenta, ao

longo da década, uma dindmica de crescimento bastante acentuado. Assim, Aveiro,
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Braga, Leiria, Santarém, Setibal e Viseu destacam-se por apresentarem ritmos de
crescimento do grupo profissional bastante acelerados. A aposta que as empresas
localizadas nestes distritos parecem fazer na func¢do recursos humanos resulta em
grande parte de estarmos perante pdlos industriais consolidados, sendo Viseu a
excepcdo, que tém vindo a sofrer processos de reestruturacdo, ao longo dos anos, como
forma de resposta ao aumento da sua exposicdo a concorréncia decorrente da adesdo de
Portugal a Unido Europeia e da abertura dos mercados internacionais as novas potencias
econdmicas asidticas. Com base num outro modelo de especializagcdo, o da hotelaria e
turismo, € de referir igualmente o distrito de Faro ndo s6 pelo seu peso relativo, mas
também pelo crescimento que evidenciou, sobretudo, na primeira metade do da década

em analise.

Quadro 16
Distribui¢@o dos profissionais de recursos humanos por distrito segundo o ano
Ano
1995 1999 2004

Distrito Valor % Valor % Valor %
Aveiro 24 2.1 63 3,1 128 3,6
Beja 3 0,3 2 0,1 6 0,2
Braga 30 2,6 57 2,8 120 3,4
Braganca 0 0,0 4 0,2 3 0,1
Castelo Branco 5 0,4 16 0,8 25 0,7
Coimbra 59 5,0 56 2,8 93 2,6
Evora 9 0.8 18 0,9 33 0,9
Faro 34 2.9 51 2,5 57 1,6
Guarda 0 0,0 2 0,1 18 0,5
Leiria 14 1,2 28 1,4 105 3,0
Lisboa 747 63,9 1191 59,0 2060 58,4
Portalegre 9 0,1 11 0,5 15 0,4
Porto 157 13,4 324 16,1 496 14,1
Santarém 15 1,3 37 1,8 79 2,2
Setibal 46 39 126 6,2 195 5,5
Viana do Castelo 6 0,5 7 0,3 24 0,7
Vila Real 2 0,2 6 0,3 21 0,6
Viseu 9 0,8 18 0,9 50 1.4
Total 1169 100 2017 100 3528 100

Fonte: Quadros de Pessoal do MTSS (dados nio publicados)
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Note-se que, independentemente do ritmo de crescimento que o grupo apresenta, todos
os distritos sem excepg¢do se caracterizam por aumentar o nimero de profissionais de
recursos humanos ao longo do periodo, o que, numa leitura optimista, poderd significar
um maior reconhecimento da fungdo recursos humanos e, concomitantemente, uma
maior valorizacdo do capital humano, no quadro das estratégias competitivas das

empresas.

4.2. Um olhar retrospectivo a partir da analise das ofertas de emprego

A anélise sistemdtica de anuncios de imprensa para o recrutamento de profissionais de
recursos humanos apresenta um conjunto de limitacdes que ndo podemos deixar de
comecgar por chamar a atencdo, sendo essas limitacdes tanto maiores quanto o
funcionamento do mercado de trabalho tende a ser atravessado por mecanismos de
informalidade (Gazier, 1992). No caso dos antncios de imprensa, eles ndo abrangem a
procura por via do recrutamento interno (Gracio, 2001) nem déo conta da emergéncia de
novas formas de divulgacdo das oportunidades de emprego como € o caso do e-

76
recrutamento .

A titulo de exemplo refira-se que, no caso portugués, a obten¢do de emprego por via da
resposta a antncio mostra-se, particularmente, reduzido, se tivermos em conta os dados
relativos ao processo de obtencdo do primeiro emprego entre os diplomados do ensino
superior, como demonstra Alves (2005), ja que o seu peso se situa nos 16,2% de casos.
Contudo, se tivermos em conta 0 mesmo estudo, a autora também demonstra que ha
diferencas na capacidade do anuncio em se constituir como instrumento de
recrutamento em funcdo das dreas de formagdo. Apesar de, em termos médios, esta

modalidade de acesso ao emprego apresentar um peso reduzido, “a resposta a anincios

’® Trata-se de uma modalidade de recrutamento em forte expansio que consiste no recurso a internet
como forma de atraccdo de candidatos (cf. Gomes et al, 2008). Em Portugal a sua importincia é
constatdvel no facto de 52% dos jovens licenciados em gestdo de recursos humanos, por nés estudados,
terem recorrido a esta modalidade (Almeida, 2008b).
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encontra uma expressao digna de registo junto dos licenciados em Bioquimica (26,6%),

Geofisica (23,3%), Estatistica (38,1%) e Informatica (36,2%)” (Alves, 2005: 97).

No caso especifico da gestdo de recursos humanos, também os estudos que realizamos
evidenciam a existéncia de uma multiplicidade de meios a que os diplomados recorrem
com vista a obtengdo do primeiro emprego. Desses meios, embora ndo tenhamos dados
relativamente as taxas de sucesso na sua utilizag¢@o, o recurso a resposta a antincio surge
de forma destacada como meio a que os diplomados mais recorrem, o que acontece em
66,9% dos casos (Almeida, 2008b). Este valor revela a importincia que as empresas
atribuem a este meio de recrutamento, quando estdo em causa profissionais de recursos

humanos.

Apesar de todas as limitacdes enunciadas, o recurso ao antncio como fonte de
informagdo sobre as praticas de recrutamento das empresas e de suporte a andlise das
tendéncias da procura pode ser relevante se tivermos em conta que, como refere Roger
(2002: 9), se eles ndo nos ddo uma representacdo fiel dos empregos, apesar de tudo,
acabam por nos dar, de uma certa maneira, informacdo sobre as préiticas de gestdo das
empresas ja que, enquanto forma de discurso escrito pelos representantes da empresa, o
anincio é a ‘“expressdo das inten¢des daquele que o redige, que pode pretender
manipular as percepc¢des, podendo ser interpretado de modos diferentes por aqueles que
o léem”. Ainda segundo Roger, enquanto pratica discursiva, o antincio pode influenciar
os valores e estimular os comportamentos daqueles a quem se destina, de forma a
projectar uma imagem que torne a empresa desejével junto dos potenciais candidatos. E
0 que na linguagem da gestdo de recursos humanos tem vindo a ser designado por

employer branding’’ (Martin et al, 2009).

Mas o antncio de emprego tem, também, uma fun¢do identitiria ao construir uma
imagem publica de um dado grupo profissional. As expressdes utilizadas para definir o
profissional a recrutar, os requisitos de acesso ou a natureza das actividades a realizar
podem corresponder a um perfil mais ou menos homogéneo e passivel de ser

reconhecido quer pelos potenciais candidatos quer pelo piblico em geral. Esta funcio

" Trata-se de uma expressdo importada do marketing e que visa o desenvolvimento de uma imagem da
empresa que a torne atractiva para os trabalhadores, particularmente no quadro da chamada gestdo de
talentos. E na gestdo desta imagem que se enquadram iniciativas como o ranking das melhores empresas
para trabalhar (www.greatplacetowork.pt).

127



A GRH em Portugal: andlise sociolégica da constru¢do de um campo profissional

identitdria parece-nos particularmente forte no caso dos profissionais de recursos
humanos, na medida em que as nomenclaturas utilizadas para designar as diferentes

categorias em que o grupo se pode dividir sdo particularmente estdveis e homogéneas.

A andlise dos antincios publicados no Semandrio Expresso em 2005 e 2006, permite-nos
constatar que as ofertas de emprego se destinam, maioritariamente ao recrutamento de
técnicos de recursos humanos (31,5%) e de directores/gestores de recursos humanos
(24,3%), categorias que representam mais de 55% das ofertas (Quadro 17). No que
respeita as categorias de chefe de servigo (13,5%) e de consultor (14%), apesar de
apresentarem valores similares, parecem reflectir tendéncias diferentes na medida em
que, se as comparamos com resultados similares de estudos anteriores (Almeida, 2000),
a figura do chefe de servico evidencia um claro declinio na procura enquanto a de
consultor emerge como um perfil em ascensio, face a crescente externalizagdo a que a

fungdo recursos humanos esté sujeita’®.

Quadro 17
Distribui¢@o das ofertas de emprego por funcio
Funcdo %
Director/Gestor de Recursos Humanos 24,3
Chefe de Servigo de Recursos Humanos 13,5
Técnico de Recursos Humanos 31,5
Consultor de Recursos Humanos 14,0
Outra 16,7
Total (N=222) 100

Fonte: Base de dados de antncios de emprego

A andlise de quem procura estes profissionais revela-se um exercicio bastante rico quer
pela diversidade de perspectivas a partir das quais podemos realiza-la quer pela natureza
dos resultados obtidos. Assim, se tomarmos como primeira dimensdo de andlise o tipo
de empresa no que respeita a origem do capital constatamos que, pelo menos com
recurso a figura do antncio de imprensa, sdo as empresas multinacionais as que surgem

como recrutadoras’’, em mais de 53% dos casos (Quadro 18).

" No estudo anterior (Almeida, 2000) estas duas categorias representavam respectivamente 18,3% e
8,3%.

7 Este valor pode ser superior na medida em que hd 23% de casos em que nio é possivel saber qual o tipo
de empresa recrutadora.
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Quadro 18
Distribui¢do das ofertas de emprego por tipo de empresa

Tipo de empresa %

Multinacional 53,6
Nacional 18,5
Capitais mistos 0,9
N3o indica 27,0
Total (N=222) 100

Fonte: Base de dados de antincios de emprego

Este resultado, aparentemente surpreendente, parece ndo constituir novidade. Sérgio
Grécio (2001), num estudo sobre o mercado de emprego dos quadros em que recorreu
ao mesmo tipo de informagdo empirica, também constatou o forte peso das empresas
multinacionais na colocac¢io de antncios de imprensa para recrutamento. A explicacdo
avancgada pelo autor assenta no facto de estas empresas se operarem em segmentos mais
dindmicos e estratégicos da actividade econdmica sendo, por isso, mais capazes de
disputar os melhores profissionais, no quadro do sistema empresarial. Mas hd uma outra
razdo para a sua hegemonia no recurso a esta fonte de recrutamento. Estando menos
integradas nas redes sociais locais (Ferrdo e Baptista, 1989; Beaumert et al, 1991;
Ferrdao, 1992; Almeida, 1994) e, simultaneamente, mais apostadas em beneficiar da
mao-de-obra mais escolarizada, em virtude da adop¢do de estratégias empresariais
diferenciadoras e de praticas de organizacdo do trabalho e de gestdo de recursos
humanos mais avancadas (Almeida 1994; Cordeiro, 2008; Marques, 2010; Almeida et
al, 2010), estas empresas tendem a recorrer a mecanismos formais de mercado, como

forma de aceder a mao-de-obra qualificada.

Outro dado que merece referéncia € o facto de serem essas mesmas empresas
multinacionais as que mais tendem a gerir directamente o processo de recrutamento -
(62,6%) por contraposi¢cdo as que recorrem a empresas de consultadoria (37,4%) - pelo
menos ao nivel da gestdo do processo de divulgacdo da oferta de emprego. A existéncia
de uma associagdo com significado estatistico®® entre o tipo de empresa quanto ao

capital e a responsabilidade pela divulgag¢do do antncio vem reforgar a leitura segundo a

89 X2=9,850; Monte Carlo P(2-sided) = 0,014.
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qual estas empresas ocupam um lugar hegemoénico na atrac¢do de recursos humanos
qualificados, expondo-se directamente num mercado de trabalho onde se disputa um
bem tendencialmente escasso. Neste contexto, elas assumem um papel de lideranca,
gerando um efeito de demonstracdo, que torna mais relevantes as tendéncias

evidenciadas por este tipo de dados estatisticos®".

A distribuicdo geogrifica das ofertas de emprego, apesar de ndo termos informacio para
cerca de 16% dos casos, confirma-nos os dados dos Quadros de Pessoal discutidos no
ponto anterior. A Area Metropolitana de Lisboa lidera, de forma destacada, as ofertas de
emprego na drea da gestdo de recursos humanos (55%), seguida da Area Metropolitana
do Porto (13,5%) e da Beira Litoral (4,5%) (Quadro 19). Estes resultados, ndo se
diferenciando de forma significativa da distribuicdo destes profissionais resultante da
analise das estatisticas oficiais e de estudos anteriormente realizadossz, evidenciam a

emergéncia de um fendmeno aparentemente novo cujo significado nos merece alguma

reflexdo.
Quadro 19
Distribuicdo das ofertas de emprego por zona geografica
Zona geografica Frequéncia %
Area Metropolitana de Lisboa 122 55,0
Area Metropolitana do Porto 30 13,5
Beira Litoral 10 4,5
Algarve 5 2,3
Ribatejo 3 1,4
Regido do Oeste 2 0,9
Alentejo 1 0,5
Minho 1 0,5
Ilhas (Acores e Madeira) 1 0,5
Estrangeiro 11 5,0
Omisso 36 16,2
Total 222 100

Fonte: Base de dados de antincios de emprego

8 Gracio (2001) defende igualmente a ideia da relevéncia deste tipo de fonte estatistica para a
identificacdo de tendéncias.
82 J4 haviamos detectado idéntica tendéncia em estudo anterior (Almeida, 2000).
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Referimo-nos aos 5% de anincios que visam o recrutamento de profissionais de
recursos humanos para trabalhar no estrangeilro83 . Trata-se de uma realidade nova que,
pensamos nds, deverd estar associada a crescente internacionalizacdo de empresas
portuguesas e de multinacionais sedeadas em Portugal, que parecem estar a abrir
caminho para a emergéncia de carreiras internacionais para este tipo de profissionais,

contribuindo, por essa via, para reforcar o seu reconhecimento social enquanto grupo.

Quadro 20
Distribui¢do das ofertas de emprego por sector de actividade
Sector de actividade Frequéncia %
Servicos de consultoria 40 18,0
Comércio 31 14,0
Industria metalomecénica 12 54
Servicos bancdrios e seguros 11 5,0
Outros servigos 10 4.5
Telecomunica¢des/Tecnologias da informacao 9 4,1
Indastria farmacéutica 8 3,6
Construcio civil 8 3,6
Servicos de transportes e comunicacgdes 7 3,2
Hotelaria 6 2,7
Inddstria quimica/tintas 3 1,4
Inddstria téxtil 3 1,4
Sector energético 3 1,4
Ambiente 3 1,4
Outros 12 5,5
Omisso 56 25,2
Total 222 100

Fonte: Base de dados de antincios de emprego

Do ponto de vista da distribuicdo sectorial da oferta de emprego, é de realcar a elevada
procura, por parte das empresas de servicos de consultoria (18%) (Quadro 20). Este
dado vem confirmar o dinamismo deste subsector de actividade que, no contexto da
gestdo de recursos humanos, tende a desempenhar um papel cada vez mais activo. Ao
nivel do sector do comércio (14%) também se constata um forte dinamismo em

resultado fundamentalmente de duas légicas distintas: por um lado, a reestruturacdo do

83 P Lo . . .
Alguns dos antincios referem que o destino é Angola o que reflecte o dinamismo econémico daquela
ex-coldnia portuguesa e a forte presenca de empresas nacionais.
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sector com a emergéncia das grandes cadeias de distribuicdo a sobreporem-se ao
pequeno comércio, induzindo uma concentracdo de meios materiais € humanos e uma
gestdo mais profissionalizada e, por outro lado, a adop¢do de politicas de gestdo de
recursos humanos dominadas pela utilizacdo de uma mao-de-obra precdria e por uma
elevada forte rotacdo externa de pessoal, como base de suporte a um modelo de
flexibilidade quantitativa (Boyer, 1986; Rodrigues, 1991). A conjugacdo destas duas
l6gicas faz dos departamentos de recursos humanos actores chave para a garantia do
normal funcionamento do negdcio, dado terem que assegurar, em tempo ttil, as pessoas

necessarias a custos controlados.

A par da relevancia assumida pelos sectores dos servigos de consultoria e do comércio,
também ¢ possivel destacar alguns sectores que, apesar do seu peso comparativamente
reduzido, evidenciam uma procura sdlida se tivermos em conta as respectivas estruturas
empresariais. Os casos da banca, das telecomunicacdes e da inddstria farmacéutica sdo
bons exemplos do elevado grau de institucionalizagdao da funcdo recursos humanos em
sectores fortemente expostos a concorréncia e onde a presenca de capital estrangeiro se
faz notar. Trata-se de sectores que recorrem a uma mao-de-obra bastante qualificada. A
valorizacdo do capital humano como factor de competitividade conduz a uma maior
adesdo as praticas de gestdo de recursos humanos inovadoras e a existéncia de
departamentos de recursos humanos mais dotados de meios humanos (Brewster et al,

2006).

Se tomarmos por referéncia as actividades referidas nos andncios, como fazendo parte
dos cargos a desempenhar, parece-nos mais facil a demonstracdo das diferentes logicas
anteriormente descritas e que tendem a estar subjacentes a necessidade de recorrer ao
recrutamento de profissionais de recursos humanos. Assim, o facto do recrutamento e
seleccdo surgir como a actividade que recolhe o maior nimero de respostas (35,6%)
(Quadro 21) é revelador da centralidade dos modelos de gestdo de recursos humanos,
baseados na flexibilidade quantitativa. A esta centralidade ndo ¢ alheio facto de Portugal
ser um dos paises da Unido Europeia com maior taxa de precariedade no trabalho,
conforme demonstram as estatisticas oficiais (Eurostat, 2008), e tem vindo a ser
discutido por vdrios autores (Kovacs, 2004a, 2004b e 2005; Oliveira e Carvalho, 2008 e
2010; Vaz e Santos, 2009).
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Quadro 21
Descricao das actividades a realizar

Actividades a realizar %

Recrutamento e selec¢do 35,6
Gestao da formacgao 33,3
Concepcdo e implementagdo de politicas 243
Gestdo administrativa 21,6
Gestdo de carreiras 19,4
Avaliagcdo de desempenho 18,9
Processamento de salarios 17,1
Gestao de remuneracdes 11,6
Comunicag¢ao organizacional 10,4
Andlise de fungdes 10,3

Fonte: Base de dados de antincios de emprego

Ja a importancia da gestdo da formagdo, que surge como a segunda actividade mais
referida (33,3%), remete para modelos de gestdo de recursos humanos baseados na
flexibilidade qualitativa. Note-se, no entanto, que esta relacdo entre as actividades a
desempenhar pelos profissionais de recursos humanos e os modelos de gestdo de
recursos humanos ndo deve ser interpretada de forma linear, dado os diferentes modos
de apropria¢do desses modelos por parte das empresas. O caso da formagao profissional
¢ um excelente exemplo dessa apropriacdo diferenciada. Ela tanto pode estar associada
a uma légica instrumental, decorrente do recurso aos financiamentos publicos existentes
nesta drea, como pode ser influenciada por légicas que, ndo sendo contraditérias,
apresentam, contudo, diferentes potenciais de desenvolvimento das pessoas e do capital
humano (Canério, 2000; Lopes, 2000; Kovacs, 2002; Bernardes, 2008; Almeida et al,
2008).

Do ponto de vista global € notério que as actividades requeridas tendem a abranger as
principais éreas técnicas e operacionais que t€m constituido a identidade da funcdo
recursos humanos, com excepcdo das relagdes laborais que, em Portugal, t&m sido
objecto de regulacdo predominantemente ao nivel do sector e ndo da empresa. Note-se,
contudo, que, das actividades referidas nos anincios, apenas em trés casos existe uma

associacdo com significado estatistico com a categoria para a qual as empresas estdo a
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recrutar. Assim, s@o as func¢des de chefia (directores e chefes de servico) que chamam a
si a gestdao administrativa®, a gestdo das remuneragées85 e a concepgao e

implementagio de politicas™.

Ao nivel do perfil profissional requerido é possivel identificar um conjunto de
caracteristicas das quais gostariamos de destacar as dimensdes que se prendem com o
nivel de escolaridade e a respectiva drea de formacdo, o tipo de experiéncia e os
conhecimentos e competéncias. No que respeita a primeira dimensdo (Quadro 22),
destaca-se a exigéncia de formacdo de nivel superior (82,9%) como requisito de acesso,
o que reforga a ideia de que, apesar do grupo ser constituido por 62,5% de profissionais
com este nivel de escolaridade, estamos perante uma tendéncia clara de reforco do
capital habilitacional entre os seus membros. Esta caracteristica evidenciada é tdo mais
relevante quanto a gestdo de recursos humanos € uma d&rea profissional ndo
regulamentada em que a auséncia de quaisquer mecanismos de certificagdo profissional
facilmente induziria, como induziu no passado, um recrutamento baseado na
experiéncia em detrimento de um recrutamento baseado na légica credencialista, que

parece ser cada vez mais marcante no modo de estruturagdo do campo profissional.

Quadro 22
Nivel de escolaridade requerido
Nivel de escolaridade )
Ensino Superior 82,9
Ensino Secundario 3,6
Ensino Basico 1,8
Nao especificado 11,7
Total (N=222) 100

Fonte: Base de dados de antincios de emprego

No caso das areas de formagdo privilegiadas, tendo em conta apenas as referidas em
. . 87 , . ~ ~ 2
primeiro lugar”’ e apesar do elevado niimero de casos em que tal informacdo ndo é

especificada (32,4%), é indiscutivel a preferéncia pela formacido em Gestdo de Recursos

8 X2=10,811; p=0,029.

85 X? =10,960; p=0,024.

86 X? =36,456; p=0,000.

87 Note-se que em diversos anuncios sdo referidas mais do que uma drea de formacéo, cujo padrdo mais
comum € o conjunto constituido por gestdo de recursos humanos, psicologia e sociologia, sendo que neste
caso optamos por considerar apenas a drea referida em primeiro lugar por partirmos do pressuposto de
que a ordenagdo ndo € neutra vinculando uma preferéncia implicita por parte do recrutador.
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Humanos (30,6%) como condi¢ao de acesso ao grupo (Quadro 23). Este valor assume
ainda uma maior importancia quando comparado com o obtido num estudo anterior
(Almeida, 2000). Nesse estudo, a formacgao superior em Gestdo de Recursos Humanos

era apenas referida em cerca de 12% dos antincios.

Quadro 23
Area de formagio requerida

Area de formacio %

Gestao de Recursos Humanos 30,6
Direito 10,4
Gestdo 9,5
Ciéncias Sociais 8,7
Psicologia 8,6
Nao especificada 32,4
Total (N=222) 100

Fonte: Base de dados de antincios de emprego

7z

Se considerarmos as areas de formacdo na sua globalidade é evidente a abertura do
campo profissional a uma multiplicidade de formacdes de base que, em qualquer
circunstancia, parece ter a sua fronteira no que poderemos designar por ciéncias sociais
e humanas. Este facto, ao mesmo tempo que se constitui num factor diferenciacio
interna do grupo, com a eventual emergéncia de diferentes identidades profissionais,
ndo deixa de ser, também, um factor de reforco da sua capacidade de intervencdo na
medida em que os problemas de gestdo de recursos humanos sdo, por defini¢do
problemas interdisciplinares (Gilbert, 2000), e para cuja resolug@o os saberes da gestdo

de recursos humanos sdo necessarios, mas nao suficientes (Galambaud, 1991).

As tendéncias evidenciadas nos dois indicadores enunciados anteriormente, nivel e drea
de formacgdo, ndo podem deixar de ser analisadas sem ter em conta o sistema de
producdo de qualificagdes ao nivel do ensino superior portugués. Este sistema, para
além de ser atravessado por uma crescente “massificacdo” do acesso, tem vindo a
promover uma oferta formativa, quer ao nivel graduado quer pds-graduado, com a
Gestdo de Recursos Humanos afirmar-se como uma area de formagdo cada vez mais
consolidada. Exemplos dessa consolidacdo podem ser constatados ndo s6 no crescente

nimero de cursos de licenciatura e de mestrado em Gestao de Recursos Humanos que
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sao oferecidos em estabelecimentos de ensino superior universitario e politécnicogg, mas
também na produgdo cientifica que lhe estd associada a qual j4 apresenta uma relevante

expressdao numérica (Neves e Gongalves, 2009).

A andlise da dimensao relativa ao tipo de experiéncia, leva-nos a que consideremos dois
indicadores: a duracdo e a natureza dessa experiéncia. No que respeita a duracio é de
notar que, embora em 32,4% dos casos ndo haja qualquer referéncia aos anos de
experiéncia, a classe modal € a dos 2 a 3 anos de experiéncia (Quadro 24). Este
requisito, que €, simultaneamente, “um indicador de competéncia técnica e de
competéncia social “ (Gracio, 2001: 15) tende a funcionar, também, como um
mecanismo de auto-seleccao para dissuadir a recepcdo de candidaturas pouco relevantes

as quais ha que dar uma resposta.

Quadro 24
Anos de experiéncia requerida
Experiéncia requerida %
Sem experiéncia 2,7
1 ano 1,4
2-3 anos 40,1
4-5 anos 10,4
Mais de cinco anos 13,1
Naio especificada 32,4
Total (N=222) 100

Fonte: Base de dados de antincios de emprego

Para além destes aspectos, a percentagem de respostas que elege como critério de
recrutamento uma experiéncia profissional entre os dois e os trés anos permite
compreender a importancia relativa que lhe € atribuida e é reveladora do desejo das
empresas em recrutar profissionais suficientemente jovens para poderem ser
“moldados” as especificidades da cultura da organizacdo. A ambiguidade aqui
subjacente é reforcada quando constatamos que, que na maioria dos casos, nao é

referido qualquer intervalo etdrio a que os candidatos deverdo obedecer (63,5%) e,

% Se 0 ISCTE e a Universidade do Minho se apresentavam como as principais institui¢des publicas a
oferecer Mestrados, ja ao nivel da licenciatura eram, para além do ISCTE e recentemente do ISCSP, os
Institutos Politécnicos de Settibal, do Porto, de Castelo Branco, de Tomar e da Guarda, a par dos
tradicionais cursos do ISLA. Contudo, com a alterag@o do sistema de titulos no quadro de Bolonha ambos
os titulo se t8m vindo a disseminar por Universidades e Politécnicos.
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quando tal acontece, a moda, com 21,2% de respostas, situa-se no intervalo dos 31 a 40

anos de idade.

Ja no que respeita a natureza da experiéncia profissional requerida, os casos em que nao
existe qualquer especificacdo reduzem-se drasticamente (18%), sendo os dados, por
isso, mais relevantes do ponto de vista da andlise (Quadro 25). Apesar da multiplicidade
de experiéncias potencialmente valorizadas, € a experiéncia em fun¢do andloga (60,4%)
que se apresenta como o requisito privilegiado. A valorizagdo deste critério nos
processos de seleccdo permite-nos admitir a hipétese de que o fechamento profissional,
que parece ndo ocorrer por via da area de formacdo, tende a emergir por via da natureza
da experiéncia requerida. Ao ser valorizada a experi€ncia em funcdo andloga,
reconhece-se a existéncia de um saber préprio do grupo profissional que emerge da
ruptura da tradicional dicotomia entre o ‘lugar de aprender’ e o ‘lugar de fazer’ e que
conduz a revalorizacdo do que as Ciéncias da Educagdo t€ém vindo a designar por

formacdo experiencial (Candrio, 2000; Cavaco, 2009).

Quadro 25
Natureza da experiéncia requerida

Experiéncia requerida %

Em funcdo andloga 60,4
No sector 17,1
Em empresa industrial 2,3
Em empresa de média/grande dimensdo 1,4
Em funcio de chefia 0,9
Nao especificada 18,0
Total (N=222) 100

Fonte: Base de dados de antincios de emprego

Ao serem valorizadas outras experiéncias como € o caso do sector de actividade, da
referéncia & empresa industrial ou a dimensdo, dd-se sentido ao cardcter contingencial
da gestdo de recursos humanos, na medida em que, em determinadas circunstancias, as
especificidades sectoriais, nomeadamente, no que respeita ao segmento do mercado de
trabalho em que se integra, a existéncia de legislacdo do trabalho especifica ou mais
genericamente ao modelo de regulacdo sectorial e a existéncia de uma cultura prépria,

parecem poder articular-se com as especificidades profissionais.
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A terceira dimensdo associada ao perfil profissional remete-nos para o campo dos
conhecimentos e das competéncias requeridas. Neste plano, de um modo aparentemente
paradoxal que nos ajuda a compreender a abertura do grupo profissional a uma
multiplicidade de areas de formag@o de base, apenas surgem enunciados, o que ndo
significa que sejam os Unicos relevantes, trés tipos de conhecimentos que nos remetem
para o campo das ciéncias aplicadas: os conhecimentos de informdtica, de linguas
estrangeiras89 e de legislacdo do trabalho (Quadro 26). Ao inscreverem estes
conhecimentos na pratica discursiva que estd subjacente ao andncio, as empresas nao s
projectam uma imagem daquilo que s@o as necessidades mais imediatas para o exercicio
profissional, mas também enunciam as dreas de conhecimento mais deficitirias nos
profissionais de recursos humanos que exercem a sua actividade profissional nas

empresas recrutadoras.

Quadro 26
Conhecimentos requeridos
Conhecimentos requeridos %
Conhecimentos de informatica 61,7
Conhecimentos de linguas estrangeiras 53,6
Conhecimentos de legislacdo laboral 23,0

Fonte: Base de dados de antincios de emprego

Procurando discutir um pouco as razdes pelas quais estes conhecimentos sdo centrais,
importa antes de mais compreender o perfil das empresas recrutadoras. Assim, estando
nés maioritariamente perante empresas multinacionais e de grande dimensdo, a
centralidade dos sistemas de informagdo, neste caso aplicados a gestdo de recursos
humanos, e das linguas estrangeiras parece justificar-se. Este tipo de empresas nio sé
tende a apostar mais nos sistemas automdticos de controlo de gestdo, de que os ERP*
sdao o exemplo mais avancado, dada a necessidade de prestar contas de forma regular e
estandardizada as respectivas sedes, mas também necessita das linguas estrangeiras para
comunicar quer no seu interior, dada a presenga de gestores expatriados, quer com as

sedes, dado que muitos dos referenciais das politicas de gestdo de recursos humanos sdo

89 . . . p s . A A
Em regra a lingua estrangeira requerida esta associada a origem nacional da empresa (inglés, francés,
alemdo e espanhol). Contudo, na maioria dos casos a lingua indicada € o inglés.
90 . .
Enterprise Resource Planning.
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produzidos centralmente, como teremos oportunidade de demonstrar a partir das

entrevistas aos directores de recursos humanos.

No caso da legislacdo do trabalho, a sua centralidade decorre do facto de em Portugal,
como acontece na generalidade da Europa por contraposi¢do com os Estados Unidos, o
Estado e a concertag@o social desempenharem um papel regulador do funcionamento do
mercado de trabalho, no quadro do que se convencionou designar por modelo social
europeu, o que implica o conhecimento das normas legais apliciveis no contexto
nacional portugués. Neste contexto e dado o ja referido perfil das empresas
recrutadoras, o respeito pela legislagdo laboral ndo sé contribui para a manutencdo da
imagem publica da empresa’’, mas também potencia a exploracio das margens de
indefinicdo que o quadro legal contém. A par deste argumento € necessdrio ndo
esquecer que a crescente desregulagdo do mercado de trabalho tem vindo a ser feita
através da fragmentacdo das normas legais, criando nichos de precarizagdo sujeitos a
regras especificas que conduzem ao que podemos designar por um processo de
regulamentacdo da desregulagﬁogz, o qual exige, cada vez mais, o dominio de um
quadro legal cuja complexidade, no ambito da regulacdo do trabalho, ndo para de

aumentar.

No que respeita as competéncias requeridas, todas elas associadas as qualidades
pessoais do candidato, os antncios tendem a conter um leque mais vasto de referéncias.
No total, foram identificadas competéncias diferentes, pese embora ndao surjam em
simultineo em todos os antincios (Quadro 27). Esta diversidade de competéncias
requeridas ndo parece, contudo, especifica do grupo dos profissionais de recursos
humanos uma vez que também Gricio (2001) identificou uma vasta paleta de
competéncia para o grupo dos quadros em geral. A natureza dessas competéncias
parece-nos, no entanto, merecer alguma reflexdo. Elas reflectem quer a crescente

importancia da ideologia meritocratica (Ehrenberg, 1991) e do profissional enquanto

! Qs efeitos negativos do desrespeito pela legislacio laboral estdo patentes em fenémenos como o
recurso a mao-de-obra infantil ou a mao-de-obra escrava o que, no caso das multinacionais tem
conduzido a criagdo de uma nova drea funcional habitualmente designada por direc¢do dos direitos
humanos.

%2 Exemplo paradigmitico desta crescente regulamentacdo da desregulagdo é a institucionalizagio do
trabalho tempordrio com o seu quadro legal préprio, o seu sistema de registo dos operadores e a sua dupla
relacdo contratual (o contrato de trabalho e o contrato de cedéncia de mio-de-obra).
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‘empresdrio de si’ (Alves, 2009) quer a natureza do papel do profissional de recursos

humanos (Galambaud, 1991).

Quadro 27
Competéncias requeridas

Competéncias requeridas %

Capacidade de relacionamento 32,4
Capacidade de ser proactivo 28,4
Capacidade de organizagdo 21,6
Capacidade de ser dinamico 20,7
Capacidade de trabalhar em grupo 18,5
Motivagdo para o sucesso 171
Capacidade de comunicacdo 17,0
Capacidade de lideranga 15,3
Sentido de responsabilidade 11,3
Visdo estratégica 10,2

Fonte: Base de dados de antincios de emprego

Ao centrar as competéncias requeridas nas qualidades pessoais’, os recrutadores ddo
sentido a ideologia meritocritica que faz do sucesso um fim e dos profissionais
‘gestores de si’ capazes de se ‘venderem’ num mercado cada vez mais competitivo. Mas
neste contexto particular, se aceitarmos o pressuposto de Galambaud (1991) de que aos
profissionais de recursos humanos as empresas exigem ndo saberes mas sim capacidade
de acreditar, talvez tenhamos uma pista interessante para compreender esta sobre-
valorizacdo das competéncias pessoais por comparagdo com os conhecimentos. Ao
colocar o papel dos profissionais de recursos humanos no terreno da crenga, da vontade
e da paciéncia, Galambaud propde-nos um quadro interpretativo que, na esteira de
Baritz (cit in Brief, 2000), atribui a estes profissionais o papel de guardides do poder

instituido e da nova ordem gestiondria.

%3 Se tomarmos por referéncia a tipologia de Lawson e Limbrick (1996) é de destacar que estas
competéncias se situam predominantemente no plano da lideranga funcional e organizacional.
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4.3. Um olhar prospectivo a partir da visao dos profissionais em

exercicio

Se até aqui procedemos a caracterizacdo dos profissionais de recursos humanos a partir
de informacao “histérica”, o exercicio que nos propomos fazer agora tem uma natureza
prospectiva. Ele baseia-se na andlise das tendéncias de evolucdo do grupo dos
profissionais de recursos humanos, a partir da opinido expressa pelos inquiridos sobre as
tendéncias quantitativas de evolug¢@o do grupo para os préximos cinco anos € o perfil da

pessoa que escolheriam para trabalhar com eles.

Se comecarmos por analisar as tendéncias de evolugdo para os préximos cinco anos,
apesar de quase metade dos inquiridos manifestar a opinido de que o volume de
emprego do grupo se ird manter, a outra metade divide-se entre os que pensam que ird

aumentar, maioritarios, e os que pensam que ird diminuir, minoritarios.

Quadro 28
Tendéncias para os proximos 5 anos
Tendéncia da procura (5 anos) Y%
Manter 48,8
Aumentar 28,2
Diminuir 22.9
Total (N=340) 100

Fonte: Inquérito por questionario

Sendo a pergunta orientada para o contexto organizacional em que trabalham, a
diversidade de tendéncias reflecte a multiplicidade de dindmicas que atravessam o
campo profissional em funcéo das caracteristicas da empresa, do grau de externalizagdo,
de concentracdo e de informatizacdo da fun¢do, do sector em que opera e da natureza da
actividade”*- empresa especializada/empresa nio especializada em recursos humanos.

Note-se que os estudos internacionais (Brewster et al, 2004) sobre as empresas de

% Adoptamos aqui a tipologia proposta no estudo do IQF (2006).

141



A GRH em Portugal: andlise sociolégica da constru¢do de um campo profissional

grande dimensdo tém apontado no sentido de uma diminui¢do, embora pouco
acentuada, da dimensido dos departamentos de recursos humanos®, verificando-se a
mesma tendéncia em Portugal (IQF, 2006), mas apenas em relacio as empresas
designadas de ndo especializadas. Gostariamos, no entanto, de chamar a ateng@o para o
facto de ser de admitir que, no quadro empresarial portugués, assim como nos restantes
contextos organizacionais’®, exista algum potencial de crescimento do emprego nesta
area profissional. Este potencial de crescimento decorre, em nosso entender, do elevado
nimero de empresas de pequena e média dimensdo que estruturam o sistema
empresarial, onde habitualmente nio existe a fungdo recursos humanos autonomizada
dada a pouca importancia atribuida ao capital humano, no quadro das suas estratégias

competitivas, e ao reduzido nivel de profissionalizacio da funcio.

Com o objectivo de validar esta nossa hipotese e identificar os perfis da tendéncia de
recrutamento de profissionais de recursos humanos, para um periodo de cinco anos, foi
realizada uma andlise de homogeneidade (Homals)’”. Tendo em conta a regra do
eigenvalue superior a um é possivel resumir a informacao relacional entre as varidveis

em duas dimensoes.

Quadro 29
Tendéncias de recrutamento de profissionais de gestdo de recursos humanos
Dimensdes
Origem do capital Dimensao e sector de actividade

Dimensao da empresa 0,566 0,673
Sector de actividade 0,612 0,703
Origem do capital 0,397 0,121
Tendéncia de evolugdo 0,298 0,306
Eigenvalue 1,873 1,675
o de Cronbach 0,621 0,594
Fit 1,837667

Fonte: Inquérito por questiondrio

% No contexto europeu, Dinamarca e Franca apresentam-se como excepgdes relativamente a essa
tendéncia para a redug@o da dimensao dos departamentos de recursos humanos.

% A titulo de exemplo note-se que nos trabalhos que temos vindo a realizar sobre a insercdo profissional
dos licenciados em gestdo de recursos humanos, a administracio publica central e local representa mais
de 12% do emprego destes diplomados (Almeida et al, 2007).

%7 Usou-se como critério de retencio das dimensdes a regra do eigenvalue superior a 1. A consisténcia
interna de cada dimenséo foi medida com o a de Cronbach, que € de 0,621 para a dimensdo 1 e 0,594 para
a dimensdo 2.
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De acordo com os pesos de cada varidvel em cada dimensdo designamos a primeira
dimensdo de “origem do capital” e a segunda de “dimensdo e sector de actividade”. Para
a dimensdo “origem do capital” contribui apenas a varidvel com o mesmo nome. Para a
segunda dimensao contribuem as varidveis dimensdo, sector de actividade e a tendéncia
para os proximos cinco anos ji que os pesos destas varidveis s@o mais elevados nesta

dimensao.

Figura 2

Perfis na tendéncia de evolucdo de profissionais de GRH a cinco anos

I~ Dimens&o da empresa

Electricidades, gas - Mos préximos 5 anos o n®
! " de profissionais tende a:

Sector de actividade

Actividades financei

17 o) Tipo de empresa quanto
Transportes e comuni origem do capital
=1000 a
o] Comércio 200
o manter-se
diminuir = chluttinacional
e e : Industria transforma
0= g N:a)cmnal - Cidras actividades
escas 100
Alojamento e restaur DSDD o

Constiugéo e obras p
Administragio Poblic

Dimensdo 2: Dimensdo e sector de actividade

al.:{merrtar
17 Mista
Q
=50
o a0
O
-2 Servigos 8s empresas -
Eplucagio
T T T T T
-1,5 -1.0 03 0o 05 1.0

Dimensdo 1: Origem do capital

A figura acima permite-nos identificar trés perfis distintos, no que respeita as tendéncias
de recrutamento de profissionais de recursos humanos para os cinco anos subsequentes
a aplicacdo do questiondrio. Um primeiro grupo é constituido por grandes empresas
com mais de mil trabalhadores, de capital nacional, que operam nos sectores transportes
e comunicacdes e saide e acg¢do social para as quais os inquiridos prevéem uma
diminui¢do do nimero de pessoas afectas a fun¢do recursos humanos. O segundo grupo

integra empresas multinacionais dos sectores do comércio e da industria transformadora
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que empregam entre 200 e 499 trabalhadores e cujos respondentes admitem a
manuten¢do do nimero de profissionais de gestdo de recursos humanos. O dltimo grupo
é composto por empresas cuja actividade econdmica se inscreve nos sectores das pescas
e da construcdo e obras publicas que empregam entre 100 e 199 trabalhares, nuns casos,
e noutros entre 500 e 999 trabalhadores. Ao contrdrio dos anteriores, este € o tnico
grupo onde se espera um aumento do nimero de pessoas afectas a fungdo recursos

humanos.

Os resultados obtidos confirmam a tendéncia identificada por Brewster et al (2004) no
que respeita a diminuicdo do nimero de profissionais de recursos humanos entre as
muito grandes empresas, resultado quer da externalizagdo de algumas actividades quer
da automagdo de procedimentos e da racionalizagdo de processos, assim como
confirmam, parcialmente, a nossa hipdtese relativamente ao potencial de crescimento
entre as pequenas e médias empresas. De facto, apesar da tendéncia de crescimento
identificada, ela ndo ocorre de forma homogénea em todas as classes de dimensao sendo

também selectiva, relativamente aos sectores de actividade em que € expectavel.

No que respeita ao nivel de habilitagdes requerido (Quadro 30), os dados prospectivos
evidenciam um reforco da exigéncia de formacdo de nivel superior jd que atinge os
86%, percentagem superior aos 82,9% obtidos a partir da andlise dos andncios e aos
62,5% resultantes da andlise das estatisticas oficiais. Daqui ressalta uma clara e
consistente tendéncia para a consolidacdo do grupo profissional por via do reforco da

sua formacao de base.

Quadro 30
Habilitacdes privilegiadas

%
Inferior ao ensino secundério 1,2
Ensino Secundario 8,7
Licenciatura 86,0
Mestrado 4,1
Total (N=344) 100

Fonte: Inquérito por questionario
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Mas o dado mais relevante, apesar do seu reduzido valor estatistico (4,1%), parece-nos
ser a emergéncia de uma nova tendéncia ao nivel da procura do grau de mestre, como
condicdo de acesso ao grupo profissional. Esta emergéncia do grau de mestre como
condicdo de acesso deve, contudo, ser interpretada tendo em conta ndo s6 o desejo de
reforcar a posi¢do do grupo na hierarquia habilitacional, mas também no quadro de uma
desvalorizacdo simbdlica do titulo de licenciado, em virtude das reformas do sistema de

graus decorrente do chamado processo de Bolonha.

Em relacdo as dreas de formacdo requeridas (Quadro 31), cresce, entre os inquiridos, a
percepc¢do de que, no futuro préximo, a formagdo em gestdo de recursos humanos tende
a tornar-se dominante para o acesso ao grupo. Correspondendo a 63,7% das respostas,
esta percentagem € o dobro da encontrada na andlise dos antincios e reflecte o aumento
da importdncia desta formagdo. Quando comparamos os resultados obtidos no
questiondrio com os obtidos nos anudncios, ressaltam a perda de importancia da
formacao em Direito, que passa da segunda posicao, com 10,4%, para a quinta posic¢ao,
com 4,9% de preferéncias. Tendo em conta a elevada disponibilidade de licenciados em
Direito no mercado de trabalho portugués, a sua desvalorizacdo ndo deverd ser estranha
ao facto de outras areas de formacdo terem incorporado o direito nas suas estruturas
curriculares e de ter emergido uma oferta de pds-graduagdes em direito do trabalho para
ndo juristas, que t&€m vindo a ser frequentadas por profissionais de recursos humanos. A
novidade é o aparecimento, ainda que residual, da formacdo em marketing como area de
formacdo privilegiada, o que reflecte a importincia dos aspectos comunicacionais na

estruturacdo da fun¢do recursos humanos.

Quadro 31
Area de formagio privilegiada
%
Gestao de Recursos Humanos 63,7
Gestao 12,7
Psicologia 9,8
Ciéncias Sociais 7,8
Direito 4.9
Marketing 1,0
Total (N=204) 100

Fonte: Inquérito por questionario
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Por tltimo, das varidveis que haviamos considerado no inquérito por questiondrio,
importa referir a natureza da experiéncia requerida (Quadro 32). Assim, embora para
16,3% dos respondentes seja indiferente a natureza da experiéncia anterior, a larga
maioria parece reproduzir os resultados que obtivemos com a andlise dos anuncios de
oferta de emprego na medida em que, também aqui, o sector de actividade, a
experiéncia de trabalho em empresa multinacional ou de grande dimensdo se afiguram

como elementos preferenciais™ .

Quadro 32
Experiéncia privilegiada
%
No mesmo sector de actividade 34,3
Em empresa multinacional 27,9
Em empresa de grande dimensao 18,0
Indiferente 16,3
Sem experiéncia 3,5
Total (N=344) 100

Fonte: Inquérito por questionario

Em sintese, estes dados prospectivos apontam uma tendéncia de consolidacdo e
fechamento do grupo profissional que, apesar de atravessada por especificidades
decorrentes dos contextos em que a actividade € exercida, parece querer recuperar do
aparente atraso que apresenta, quando comparado com os paises de capitalismo
avancado, no que respeita a consagragao da formagdo de nivel superior como condi¢do

de acesso ao campo profissional.

98 A A s A o
A auséncia de qualquer referéncia a experiéncia em fung@o similar deve-se ao facto de a pergunta
pressupor que estava em causa alguém ja pertencente ao grupo profissional.
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Capitulo 5

O que fazem os profissionais de recursos humanos e como se
pensam enquanto grupo

Este capitulo tem por objectivo proceder & andlise dos resultados do inquérito por
questiondrio aos profissionais de recursos humanos no que respeita a identificagdo das
actividades que desenvolvem e a0 modo como se pensam a si proprios € ao grupo a que

pertencem.

5.1. Alguns indicadores sobre a origem social dos profissionais de

recursos humanos

Em termos etérios, os inquiridos distribuem-se por um intervalo cujo limite inferior
corresponde a 22 anos e o superior a 58 anos, com a idade média a situar-se nos 34 anos
(desvio-padrao=9,268). Estes dados confirmam a juvenilizacdo do grupo profissional,
em resultado do seu crescimento quantitativo, que ja haviamos detectado no capitulo
anterior, quando analisimos os dados estatisticos oficiais. Esta juveniliza¢do ndo &,
contudo, sexualmente homogéneagg. Ela é mais intensa entre as mulheres, cuja idade
média € de 36,4 anos, do que entre os homens, que apresentam uma idade média de 41,9
anos, o que resulta do facto de este processo estar a ser acompanhado por uma forte

feminizacdo.

A feminizag@o estd bem patente no elevado peso das mulheres, que representam 63,4%
dos respondentes, em comparagdo com 36,6% de homens. Esta percentagem evidencia
um reforco da feminizacdo, se tivermos em conta que, em 2004, as mulheres
representavam 59% dos profissionais. Trata-se de um fenémeno que, em Portugal, se

mostra particularmente dindmico, se 0 compararmos com os resultados do inquérito aos

% T-student (equal variances assumed) = 5,448, p=0,000
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profissionais de recursos humanos australianos (Dowling e Fisher, 1997), pais onde as
mulheres passaram de 20%, em 1985, para 48%, em 1995, aproximando-se da paridade

sem no entanto a suplantar .

No plano da conjugalidade, estamos perante uma populacdo maioritariamente casada ou
a viver em unido de facto (69,2%), com apenas um quarto dos inquiridos a declarar-se

solteiro.

Ao nivel das origens sociais, os inquiridos sdo oriundos de grupos domésticos dotados
de um reduzido capital escolar (Quadro 33). Os titulos académicos de nivel superior sdo
raros entre os progenitores, como sio, alids, na populacdo portuguesa. No caso dos
profissionais de recursos humanos inquiridos apenas 12,3% dos pais e 15% das maes
possuem uma habilitagdo escolar de nivel superior. Todavia, os dados que sustentam a
nossa afirmacdo inicial ndo sdo os que se referem a posse de diplomas do ensino
superior, mas sim os que ddo conta da elevada percentagem de inquiridos cujos
progenitores foram protagonistas de trajectdrias escolares que terminaram no 4° ano de
escolaridade ou mesmo antes. Mas ainda que os percursos escolares curtos sejam uma
caracteristica destes grupos domésticos, eles tém uma maior incidéncia nas maes dos
inquiridos, com 49,1% delas a ndo possuir mais do que o 1° ciclo do ensino bdsico

enquanto os pais ficam pelos 37,1%.

Quadro 33
Distribui¢do dos progenitores por nivel de escolaridade
Pai Mae
Nivel de escolaridade % %
Até 4° ano de escolaridade 37,1 49,1
6° ano de escolaridade 14,1 14,4
9° ano de escolaridade 21,2 14,4
12° ano de escolaridade 15,3 7,2
Bacharelato 2,9 6,6
Licenciatura 9.4 7.8
Mestrado 0,0 0,6
Total (n=340 e 334) 100 100

Fonte: Inquérito por questionario
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Este perfil habilitacional dos progenitores, quando comparado com os elevados niveis
de escolaridade dos descendentes inquiridos, mostra que estamos perante um campo
profissional que funciona como espaco privilegiado para a insercdo profissional de
individuos em processo de mobilidade social ascendente, se tomarmos por referéncia
apenas o indicador capital escolar. Trata-se de uma conclusdo que € corroborada pelos
estudos que temos vindo a realizar (Almeida, 2008b) sobre os diplomados em Gestao de
Recursos Humanos, entre os quais os indices de baixa escolaridade dos progenitores
ainda tendem a ser mais elevados. Esta discrepancia entre os dois universos de andlise
coloca-nos perante um dado que merece alguma reflexdo, na medida em que poderemos
estar perante um contexto onde o recrutamento para o grupo profissional é cada vez

mais dominado por uma origem social marcada pelas baixas habilitacdes escolares.

Quadro 34
Distribui¢@o dos inquiridos por nivel habilitacional dos progenitores segundo o curso
frequentado
Gestao/
GRH | Economia | Psicologia | Sociologia| Direito Outros Total
Pai'®
Até ao 9° ano 66,1 75,0 52,2 86,4 77,8 64,3 68,2
12° ano 214 25,0 17,4 13,6 0,0 7,1 16,7
Curso superior| 12,5 0,0 30,4 0,0 22,2 28,6 15,2
Total (n=264) 100 100 100 100 100 100 100
Mize'"!
Até ao 9° ano 70,9 62,5 59,1 95,5 77,8 78,6 73,8
12° ano 10,9 37,5 9,1 0,0 0,0 0,0 8,5
Curso superior| 18,2 0,0 31,8 4,5 22,2 21,4 17,7
Total (n=260) 100 100 100 100 100 100 100

Fonte: Inquérito por questiondrio

Perante esta hipdtese procedemos ao cruzamento da escolaridade dos progenitores com

o curso frequentado pelos inquiridos (Quadro 34). Os resultados evidenciam que é entre

190 X?=31,945; p=0,000
191 X?=41,505; p=0,000
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os licenciados em Psicologia e em Direito, para além da categoria residual Outros, que
se encontra a maioria dos individuos oriundos de familias cujos progenitores ja eram

detentores de curso superior.

Ainda que os licenciados em Gestao de Recursos Humanos sejam oriundos de grupos
domésticos detentores de algum capital escolar, 12,5% dos pais e 18,2% das maes
possuem formacdo de nivel superior, a nossa hipétese nao deixa de ser confirmada. Se
isolarmos os licenciados em Gestdo de Recursos Humanos, drea de formagdo dominante
e em progressivo crescimento no interior do grupo profissional, e cruzarmos os niveis
de habilitacdo dos progenitores com os grupos etirios de pertenca dos inquiridos,
constata-se que os membros mais jovem do grupo sdo oriundos de familias com menor

capital escolar.

Quadro 35
Distribui¢@o dos licenciados em gestdo de recursos humanos por nivel de habilitacdo

dos progenitores segundo o grupo etirio de pertenca

Grupo etério
38 ou mais

até 37 anos anos Total
Pai!®
Até ao 9° ano 73,2 46,7 66,1
12° ano 19,5 26,7 21,4
Curso superior 7,3 26,7 12,5
Total (n=112) 100 100 100
Mie'”
Até ao 9° ano 80,0 46,7 70,9
12° ano 12,5 6,7 10,9
Curso superior 7,5 46,7 18,2
Total (n=110) 100 100 100

Fonte: Inquérito por questionario

Esta tendéncia, no que respeita a base social de recrutamento, contrasta com as

caracteristicas de outros grupos profissionais estabelecidos cujo prestigio social estd, em

192 X?-9.439; p=0,009
193 X2=22,508; p=0,000
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grande parte, associado a sua capacidade em atrair membros descendentes de agregados
familiares com elevados niveis de capital escolar. Atente-se, a titulo de exemplo, ao
caso dos arquitectos, com 50% dos pais e 60% das maes a serem detentores de um
diploma do ensino superior (Cabral, 2006), ao caso dos engenheiros, grupo onde 30%
dos pais e 17% das maes apresentam idéntica habilitacdo (Rodrigues, 1999) ou ao caso
dos médicos que apresentam uma maior selectividade na base social de recrutamento
dado que 62,2% dos progenitores masculinos sdo detentores de curso supelriorm4 (Alves,
2005). Estes dados permitem-nos corroborar a tese defendida por Larson (1979) sobre
do papel dos grupos profissionais na consolidagdo de projectos de mobilidade social
colectiva, nuns casos, € de consagracio da sua posi¢do social, noutros. Nesta
perspectiva, os profissionais de recursos humanos estdo investidos nesse projecto de
mobilidade social colectiva que surge associado a posse de um diploma do ensino

superior.

Quadro 36

Distribui¢@o dos pais dos inquiridos por grupo profissional de pertenca

Pai Mae
Grupo profissional % %
Quadros superiores e patroes 26,1 11,5
Especialistas de profissdes intelectuais e cientificas 6,2 19,8
Técnicos e profissionais de nivel intermédio 19,9 6,2
Pessoal administrativo e similar 8,1 18,8
Pessoal dos servigos e vendedores 16,8 25,0
Agricultores e trabalhadores qualificados da agricultura e pescas 1,9 1,0
Operirios, artifices e trabalhadores similares 15,5 7,3
Operadores de instalagdes e maquinas e trabalhadores similares 5,0 0,0
Trabalhadores ndo qualificados 0,6 10,4
Total (n=322 ¢ 192) 100 100

Fonte: Inquérito por questionario

Este perfil de qualificacdes académicas ajuda-nos a compreender a razdo pela qual
42,2% das maes dos inquiridos nunca teve um trabalho remunerado (Quadro 36). Das

192 mies que possuem uma actividade remunerada, um quarto pertence ao grupo do

104 . . P N . . .
Os dados aqui apresentados relativos aos médicos reportam-se apenas a origem social dos diplomados

pela Universidade de Lisboa entre 1999 e 2003.
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pessoal dos servicos e mais de 10% aos trabalhadores nao qualificados. Contudo, face
aos baixos niveis de escolaridade, é de destacar o facto de 19,8% das mdes com
actividade remunerada pertencer ao grupo dos especialistas e profissdes intelectuais e
cientificas e de 11,5% ao dos quadros superiores e patrdes. No que respeita aos pais,
apesar de se distribuirem pelos grupos dos operdrios e do pessoal dos servigos e
vendedores, é nos grupos dos quadros superiores e patrdes e dos técnicos e profissionais

de nivel intermédio que t€m maior expressao.

Esta distribuicdo por grupos profissionais, quando comparada com profissdes
estabelecidas, como sdo os casos dos arquitectos, dos engenheiros e dos médicos,
reforca a ideia de que estamos perante profissionais oriundos de classes sociais menos
favorecidas em capital escolar e econdmico, dado que a presenca de quadros superiores,
de patrdes e de profissdes intelectuais e cientificas € menor, conforme se pode constatar
nos estudos realizados por Cabral (2006), Alves (2005) e Rodrigues (1999), entre

outros.

5.2. Acesso a formacao e a informacio técnico-cientifica

A andlise das respostas ao questionidrio mostra-nos que ¢é residual o peso dos
profissionais de recursos humanos sem formacdo de nivel superior, j4 que ndo
ultrapassam os 12,2% dos respondentes. Estes dados vém, uma vez mais, confirmar a
crescente importancia do diploma do ensino superior no acesso a fungdo a qual induz
uma maior institucionalizacdo e valorizagdo social do grupo profissional. Por outro
lado, os resultados também ddo conta de uma valorizacdo crescente dos diplomas de
estudos p6s-graduados, com 14% dos respondentes a afirma possuir o grau de mestre ou

de doutor (Quadro 37).
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Quadro 37

Distribui¢@o dos inquiridos por nivel de habilitacdo escolar
Nivel de habilitacdo escolar %
Inferior ao 12° ano de escolaridade 2,3

12° ano de escolaridade 99
Bacharelato 1,7
Licenciatura 72,1
Mestrado 12,8
Doutoramento 1,2
Total (n=344) 100

Fonte: Inquérito por questionario

Se tomarmos por referéncia o conjunto dos diplomados do ensino superior, 87,8% dos
respondentes, e procurarmos compreender de que forma se distribuem por areas de
formacdo inicial, constatamos a existéncia de uma significativa diversidade de cursos
frequentados (Quadro 38). Contudo, uma andlise mais fina, permite-nos verificar que
essa diversidade se reduz na medida em que mais de 75% dos inquiridos se distribui por
tr€s grandes areas de formacgdo: Gestdo de Recursos Humanos (41,8%), Sociologia
(17,9%) e Psicologia (17,2%). Num segundo grupo surgem o Direito (6,7%) e a
Gestdo/Economia (6,0%), areas de formacdo cuja importincia tende a perder peso entre
os profissionais de recursos humanos, conforme demonstraremos, mais adiante, ao

analisar a sua distribui¢@o por escaldes etdrios.
As restantes areas de formacdo apresentam um caricter residual, ndo se constituindo em

potenciais grupos de competéncias ou de interesses capazes de influenciar o processo de

construcdo do campo profissional ou as praticas profissionais em uso.
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Quadro 38
Distribui¢do dos inquiridos por curso de formagao inicial frequentado

Curso %

Gestio de Recursos Humanos 41,8
Sociologia 17,9
Psicologia 17,2
Direito 6,7
Gestao/Economia 6,0
Linguas 3,0
Filosofia/Historia 2,2
Relagdes Internacionais 1,5
Contabilidade/Financas 0,7
Marketing 0,7
Ergonomia 0,7
Farmacia 0,7
Engenharia 0,7
Total 100

Fonte: Inquérito por questionario

A valorizagdo da formacdo continua parece ser, igualmente, uma caracteristica
estruturante do grupo profissional. Se tomarmos como indicador de referéncia a
frequéncia de cursos de pods-graduacdo ndo conferentes de grau, quase metade dos
respondentes (48,8%) afirma ter frequentado tal tipo de cursos (Quadro 39). A apeténcia
pela formacdo pds-graduada é um dado particularmente relevante, na medida em que
tende a reflectir a confluéncia de um conjunto de factores valorizados no meio
empresarial dos quais gostarfamos de destacar: a tendéncia das empresas para mais
facilmente financiarem as pds-graduacdes do que os mestrados, o cardcter
tendencialmente mais instrumental dos conhecimentos transmitidos neste tipo de cursos
e a necessidade de uma maior especializacdo na drea da gestdo de recursos humanos,
necessidade essa tanto maior quanto a formacgao de base corresponde a dreas que ndo a

Gestio de Recursos Humanos.

Se os dois primeiros factores explicativos da valorizagdo das pos-graduagdes resultam
de uma abordagem especulativa a partir da nossa experiéncia profissional, o terceiro é

amplamente confirmado pelos dados empiricos na medida em que se constata que a
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escolha da pés-graduagdo a frequentar ndo € arbitraria ja que estd associada a formagéo
superior de base'®. De facto, se 56% dos respondentes afirmam ter frequentado pés-
graduacdes na area da gestdo de recursos humanos, é entre os diplomados nesta em
Gestdo de Recursos Humanos que se verifica uma menor procura deste tipo de pos-
graduagdo, sendo que em todos os restantes diplomados a procura de pds-graduacdes
em gestdo de recursos humanos supera o respectivo valor médio.

Quadro 39

Distribui¢do dos inquiridos por area de pés-graduagdo segundo a curso de formagao inicial

Licenciatura
) Gestao/
Area da p6s-graduagdo GRH | Economia |Psicologia| Sociologia | Direito | Outros Total
Gestio de Recursos 38,5 83,3 71,4 53,3 66,7 62,5 56,0
Humanos
Gestao/economia 26,9 16,7 21,4 20,0 0,0 37,5 22,7
Psicologia 0,0 0,0 7,1 0,0 0,0 0,0 1,3
Sociologia 0,0 0,0 0,0 6,7 0,0 0,0 1,3
Direito 7,7 0,0 0,0 6,7 16,7 0,0 5,3
Hig. e Seg. no Trabalho | 23,1 0,0 0,0 13,3 0,0 0,0 10,7
Relagoes Internacionais 0,0 0,0 0,0 0,0 16,7 0,0 1,3
Marketing 3,8 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 1,3
Total (n=168) 100 100 100 100 100 100 100

Fonte: Inquérito por questiondrio

Sendo dominante a procura de p6s-graduagdes na area da Gestdo de Recursos Humanos,
constata-se que hd uma outra tendéncia secunddria, igualmente transversal, com
excepgdo para os licenciados em Direito, no sentido da procura de pés-graduagdes na
drea da Gestdo/Economia (22,7%), campo com o qual parece haver uma identificacdo
por parte dos profissionais de recursos humanos, influenciando o0 modo como pensam o
seu papel, no contexto organizacional. Em relativo contra-ciclo com estas duas légicas
da procura surgem, por um lado, os licenciados em Direito que tendem a procurar
formacdo pos-graduada na sua 4drea de formacdo de origem e em Relacdes

Internacionais e, por outro lado, os licenciados em Gestdao de Recursos Humanos e em

195 X2=76.006, Monte Carlo p (2 sided)= 0,000
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Sociologia que tendem, igualmente, a investir em pOs-graduacdes em Higiene e

Seguranga no trabalho'®.

Niao sendo a gestdo de recursos humanos uma 4drea profissional regulamentada, tal ndo
significa que os seus profissionais ndo procurem certificacdo em dreas que lhe sdo
proximas, o que se verifica em 38,6% dos casos. Assim, dos 132 profissionais que
afirmam ser detentores de uma certificacio profissional, 86,4% possui o certificado de
Aptidao Profissional de Formador (CAP - Formador), 27,3% € detentor do certificado
de Técnico Superior de Higiene e Seguranga no Trabalho (TSHST), 3% esta certificado

como Revisor Oficial de Contas (ROC) e outros 3% detém certificacio em Coaching'”’.

Apesar de ndo termos incluido nesta andlise a caracterizagdo da procura de formagédo
profissional continua de curta duragﬁolog, procuramos identificar algumas das fontes de
formacdo ndo formal a que os profissionais de recursos humanos recorrem. Assim,
quisemos saber que tipos de revistas técnico-cientificas l€em e que enderecos
electrénicos consultam regularmente, para fins profissionais isto porque, para além de
informagd@o técnico-cientifica, estes meios também fornecem aos profissionais de
recursos humanos narrativas e recursos discursivos que contribuem quer para a
estruturacdo da sua identidade profissional quer para a constru¢ido de modos de pensar e
de agir (Watson e Bargiela-Chiappini, 1998). Os resultados das respostas a estas duas
questdes mostram que 75,6% dos respondentes afirma ler, regularmente, revistas
técnico-cientificas e 71,5% declara utilizar, com regularidade, a internet como fonte de

informacgao.

A andlise da distribui¢do das revistas mais consultadas evidencia a existéncia de uma
grande diversidade quanto a sua natureza (Quadro 40). As revistas mais lidas sdo as

uas revistas temadticas, especificas do campo profissional ", existentes em Portugal:
d tas temdt ficas d f 1', existent Portugal

Pessoal (72,9%) e RH Magazine (57,4%). Em contrapartida, entre as restantes

1% Como veremos de seguida esta é uma drea profissional regulamentada para a qual € necessario um
certificado de aptiddo profissional.

17 Note-se que o coaching, em Portugal, ndo € uma actividade profissional regulamentada.

198 A exclusdo deste tipo de formacao resulta de uma economia de meios face a extensido do questiondrio
e de considerarmos como mais estruturantes as fontes de informacdo que privilegiamos.

19 Trata-se da revista Pessoal propriedade da Associacio Portuguesa de Gestores e Técnicos de Recursos
Humanos e da RH Magazine, de criag@o recente, e que € propriedade de um grupo editorial privado
especializado na drea da gestdo de recursos humanos (RH Editora).
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encontramos uma grande variedade de revistas quanto a sua natureza técnico-cientifica

e até mesmo jornalistica, como sdo os casos da Exame e da Executive Digest.

Quadro 40
Distribui¢do dos profissionais de GRH pelas revistas mais consultadas
Revistas %
Pessoal 72,9
RH Magazine 57,4
Dirigir 20,2
Exame 13,2
Formar 10,1
Executive Digest 10,1
Trabalho e Seguranga Social 9,3
Harvard Business Review 6,2
Organizagdes e Trabalho 3.9
Comportamento Organizacional e Gestao 1,5
Training & Development (ASTD) 0,8
Seguranca e Satde no Trabalho 0,8
Sociedade e Trabalho 0,8

Fonte: Inquérito por questionario

7z

O que ressalta do quadro geral das revistas consultadas € a existéncia de uma forte
exposicdo ao discurso gestiondrio, traduzido nos valores do sucesso pessoal e dos
negdcios e das ditas melhores praticas de gestdo, tradicionalmente veiculadas pela maior
parte destas revistas''’, como teremos oportunidade de demonstrar a propésito da
Revista Pessoal. Num outro plano encontramos as revistas da responsabilidade de
organismos da administracdo publica - Formar, Dirigir e Sociedade e Trabalho - ou
especializadas na actualidade legislativa relevante para a drea - Seguranga e Saude no
Trabalho - que procuram dar conta da ac¢do reguladora e politica do Estado. Por dltimo,
temos a presenca residual de revistas de natureza cientifica, nacionais e estrangeiras,
sendo que nenhuma delas é especializada em Gestdo de Recursos Humanos. Este
caricter residual das revistas cientificas enquanto fontes de informagao e, em particular,

das revistas cientificas de Gestdo de Recursos Humanos parece reforgar a ideia segundo

a qual a acclo dos profissionais de recursos humanos € pouca enformada pelos saberes

"% Trata-se de uma caracteristica também evidenciada por Watson e Bargiela-Chappini (1998) na andlise
que fazem de revistas da drea da gestdo de recursos humanos.
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tedricos (Galambaud, 1991), dada a sua tendencial desconfianca relativamente ao que se

apresenta como académico.

A lista de enderecos electronicos mais consultados parece ndo diferir muito da tendéncia
anterior (Quadro 41). Com efeito, as paginas electrénicas das entidades publicas que
tutelam a drea do trabalho a par da pigina da Associagdo Profissional da drea sdo as
mais consultadas. A natureza destas paginas remete-nos para a sua funcdo instrumental,
uma vez que quer se trate do endereco do Ministério do Trabalho e Solidariedade
Social, do Didrio da Republica ou das paginas das associagdes patronais sectoriais, 0
tipo de informacdo ai veiculado tem uma natureza predominantemente orientada para a
divulgacdo de procedimentos normativos decorrentes da legislacdo e das convengdes
colectivas que regulam as relacdes de trabalho. Num outro plano, surgem as paginas
associadas a divulgacdo de figuras e factos da gestdo de recursos humanos as quais

tendem a desempenhar uma funcio predominantemente identitaria.

Quadro 41
Distribui¢do dos profissionais de GRH segundo os enderecos electronicos mais
consultados
Enderecos electrénicos %
WWW.Mmtss.gov.pt 44,1
WwWw.apg.pt 30,6
www.google.com 18,0
www.dre.pt 12,6
www.rh.com 8,1
Péginas de associagdes patronais sectoriais 6,3
www.pressrh.com 5,4

Fonte: Inquérito por questionario
Os resultados apresentados em matéria de fontes de acesso a informacdo, apesar de
assumirem uma natureza diferente, ndo parecem diferir muito dos dados obtidos por
Watson (1977) quando analisou os profissionais de recursos humanos, em Inglaterra.
Também neste pais, era a revista da Associagdo Profissional (CIPD) que dominava as
leituras destes profissionais, seguida de livros de gestdao geral, categoria ndo

referenciada pelos nosso inquiridos, e da legislagdo. A importincia da revista da
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respectiva associagdo profissional (ANDCP ') também ¢é destacada por Guérin e

Pigeyre (2007), ao referirem-se ao caso francés.

Face a reconhecida centralidade da Revista Pessoal editada pela associag@o profissional
(APG), procuramos ilustrar algumas das narrativas e dos recursos discursivos por ela
veiculados a partir da andlise de contetido das respectivas capas ao longo de um ano e
meio de edicdes (Quadro 42). Trata-se de uma abordagem parcial, mas ilustrativa de um

padréo discursivo e de um referencial de praticas e de critérios de sucesso empresarial e

profissional.
Quadro 42
Andlise de contetido das capas da Revista Pessoal
Ano Figura de capa Destaques de capa
2009-Jan Politico — Teixeira dos Santos Entrevista com Carvalho da Silva, Jodo
(Ministro das Financas) Proenca e Francisco Van Zeller
Especial RH (Psicologia Positiva)
2009-Fev Politico — Barack Obama Recrutamento & Seleccio
(s/ entrevista) Como gerir a crise?
Ao almogo com...
2009-Marco Jornalista — José Alberto Carvalho Gestdo do tempo de Trabalho
Entrevista com...
Ao almogo com...
2009-Abril Politico — M* Lurdes Rodrigues Formacéo
(Ministra da Educacgio) Questdes juridico-laborais
Entrevistas com...
Ao almogo com...
2009-Maio Gestor e Politico — Leonor Beleza Universidades
Entrevistas com...
Ao almogo com...
2009-Jun Professor e Politico — Anténio Barreto Consultoria
Seguros e Fundos de Pensdes
Entrevistas com...
Ao almogo com...
2009-Jul-Ag | Dirigente desportivo/Arbitro de futebol — | Coaching
Vitor Pereira Tecnologias de Informagao
Ao almogo com...
2009-Set Politicos — José Socrates e Manuela Trabalho Tempordrio e outsourcing
Ferreira Leite (s/ entrevista) Ao almogo com...
2009-Out Gestor e Politico - Joaquim F. do Amaral | Formagao de Executivos
Jornalista — Jodo Adelino Faria Carreiras
Ao almogo com...

" ANDCP - Association Nationale des Directeurs et Cadres de la Fonction Personnel.
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2009-Nov Empresdrio e Dirigente Patronal — Pedro || Lideranca
Ferraz da Costa Inés Pedrosa (escritora)
Ao almogo com...
2009-Dez Especial RH 2009 Entrevista com Roberto Carneiro
42° Encontro Nacional APG
2010-Jan Gestor e Politico —Anténio Pires de Lima | RH 2010
DRH Starbucks Ao almogo com...
2010-Fev Politico — Teresa Caeiro Coaching e outplacement
Professor — Carlos Amaral Dias Ao almogo com...
2010-Marco Empresario e Politico — Paulo T. Pinto Trabalho Temporario
DRH - Unicer Ao almogo com...
2010-Abril Gestor e Politico - Fernando Nobre Formacio
Tomada de posse de novo Presid. da APG | Ao almogo com...
2010-Maio Religioso — D. José Policarpo Consultoria RH
Premiados Grate Place to Work Ao almogo com...
2010-Jun Empresdrio — Roberta Medina Recrutamento & Seleccdo

Empresario — Anténio Quina

Ao almogo com...

Fonte: Revista Pessoal

A primeira caracteristica € o recurso sistematico a um grafismo moderno e colorido em

que a fotografia de uma figura publica se assume como o elemento substantivo. Essa

figura publica, entrevistada para a revista, encarna uma situacio de poder e de sucesso,

sendo, predominante, governantes ou ex-governantes, preferencialmente com o estatuto

de empresdrios ou de administradores de empresas. Residualmente, surgem jornalistas,

professores, religiosos e dirigentes desportivos.

Num plano secunddrio, surgem alguns destaques em que uma temadtica ligada a gestéo

de recursos humanos tende a ser realcada, numa logica reveladora das suas

potencialidades ou do modo como alguém estd a levar a cabo um projecto de sucesso.

Neste caso estamos perante o que Pfeffer (1994) apelida de boas praticas em acg¢io.
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Quadro 43

Protagonistas da rubrica “Ao almoco com...”

Ano Funcgio Organizagio de origem
2009-Jan = | ----eee - | s
2009-Fev Gestor (CEO) Egor
DRH Zon Multimédia
2009-Marco Director Geral Adecco
DRH Merk Sharp & Dohme
2009-Abril DRH Refer
DRH e Financeiro Select Vedior
2009-Maio Project Manager IPP Portugal
Formador e Coach --
2009-Jun Presidente Multipessoal
DRH EDP
2009-Jul-Ag Director Geral My Jobs
Dir. Organizagdo e Qualidade LeasePlan
2009-Set Director Executivo Galileu
Director Geral Deco
2009-Out Director de Operagdes CRH - Call Centers
Administrador delegado Contact — Call Centers
2009-Nov Director Geral DBM
DRH Schering.Plough
2009-Dez | -----—-- ] e
2010-Jan Presidente APG
Presidente ANERH
2010-Fev DRH Banco Espirito Santo
Presidente Cegoc Portugal
2010-Margo Presidente n/ executivo e Partner Boyden World Corporation
Presidente Assoc. Terra dos Sonhos

2010-Abril DRH
Director-Geral

Leya
Talenter

2010-Maio DRH
Business Unit Manager

Banco Santander Totta
Mercuri Urval Portugal

2010-Jun Dir. Comercial Sisqual
DRH Deco

2010-Jul/Ag HR Coordinator GFI
Recruitment Manager GO Work

2010-Set DRH Grupo Accor Portugal
Manager Jason Associates

Fonte: Revista Pessoal

A par destes destaques temdticos surge, desde Fevereiro de 2009, a chamada de capa

E3]

para “Ao almoco com...

rubrica que se propde colocar em situagdo de entrevista

conjunta duas personalidades. Face a recorréncia desta rubrica, procuramos perceber

ndo tanto as temdticas abordadas, mas antes a origem desses convidados, a semelhanga

do que fizemos com as personalidades presentes na capa.
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O que a andlise evidencia € a presenca sistemdtica de gestores de topo, seja na condi¢do
de administradores, de CEO ou de directores gerais os quais aparecem a ‘contracenar’,
predominantemente, com directores de recursos humanos (Quadro 43). Trata-se de uma
escolha que tende a reflectir uma forma de pensar a gestdo de recursos humanos que a
concebe mais como estando ao servigco dos objectivos do negdécio do que como um
espaco profissional auténomo capaz de se afirmar por si préprio. A par deste traco
estruturante, encontramos outro elemento cujo sentido politico nos remete para o papel
que as empresas especializadas em consultoria de recursos humanos desempenham, ou
pretendem desempenhar, na estruturacdo do campo profissional. De facto, se os
directores de recursos humanos, em regra, sdo oriundos de empresas ligadas a grandes
grupos econdmicos mnacionais ou internacionais, os gestores de topo sdo,
sistematicamente, oriundos de empresas de consultoria de gestdo ou prestadoras de

servigos em regime de outsourcing, como acontece com os call centers.

E este padrio discursivo e identitdrio, reforcado pelos demais contetidos da Revista que
aqui ndo sdo objecto de demonstracdo empirica, que nos leva a concluir pela existéncia
de uma forte exposicdo dos profissionais de recursos humanos a perspectiva gestiondria
que faz do sucesso individual e do negécio o padrio de avaliagdo da fungéo e do grupo
profissional. O predominio desta retérica discursiva alicercada numa ética instrumental
resulta, em grande parte, do facto das conceptualizagdes da gestdo de recursos humanos
estarem dominadas por uma visdo que tende a colocd-la ao servico dos interesses
dominantes, representados, neste caso, pela gestdo de topo (Watson, 1977; Galambaud,

1991; Brabet, 1993a).

5.3. Percurso dos profissionais de recursos humanos

A andlise dos percursos dos profissionais de recursos humanos inquiridos permite-nos
compreender melhor os processos de socializag@o profissional que t€m caracterizado o

grupo, bem como as razdes que justificam as opgdes dos membros do grupo.
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Uma primeira dimenséo de andlise desses percursos estd relacionada com a experi€ncia
profissional no campo da gestdo de recursos humanos. Os dados recolhidos permitem-
nos constatar que estes profissionais sdo detentores de uma consideravel experiéncia
profissional, pois trabalham, em média, ha 17 anos (desvio-padrdao = 10,321), dos quais
11,8 anos (desvio-padrdo = 8,508) foram passados na drea da gestdo de recursos
humanos. Por outro lado, a mobilidade externa parece ser uma caracteristica destes
profissionais, com 73,7% a declarar ja ter trabalhado em mais do que uma empresa, o
que lhes confere uma experiéncia diversificada no que respeita aos contextos
organizacionais por que passaram. A mobilidade externa que caracteriza estes
profissionais estd patente no nimero médio de empresas em que ja exerceram a sua
actividade (4 empresas) e no facto de metade dos inquiridos ja ter trabalhado em mais

de duas empresas.

Apesar da diversidade de experiéncias, um dado que nos merece particular destaque é o
facto de, para 47,1% dos inquiridos, a gestdo de recursos humanos ser a drea em que
tiveram o primeiro emprego remunerado a tempo inteiro. Este valor, apesar de ndo
representar a maioria dos membros do grupo, é particularmente relevante se o
compararmos com outras investigacdes realizadas sobre este grupo profissional. Os
dados apresentados por Galambaud (1991), relativos ao caso francés, onde a
percentagem de profissionais que debutaram na fung@o ndo ultrapassa os 21%. Na
Austrilia, a investigacdo realizada por Dowling e Fisher (1997), revela que a
percentagem de debutantes na fung@o ndo ultrapassa os 22%, registando-se, em ambos
os paises, tendéncia para o decréscimo desse valor. O caso australiano apresenta, no
entanto, um dado relevante no que respeita a uma nova tendéncia em emergéncia: entre
0s grupos etdrios mais jovens, verifica-se um aumento do peso dos profissionais que

debutam na funcio recursos humanos.

Um olhar mais analitico permite-nos constatar que a entrada directa neste grupo

profissional ndo é arbitrdria. Ela estd associada ao sexo''?, a idade'"” e ao curso

flrequentado114 o que evidencia algumas das tendéncias que atravessam este campo.

12 x%2-4.221; p=0,040.
'3 X2=22,602; p=0,000.
14 X?=15,482; p=0,008.

163



A GRH em Portugal: andlise sociolégica da constru¢do de um campo profissional

Quadro 44
Distribui¢do dos inquiridos por sexo, idade e curso de licenciatura

segundo o tipo de ingresso na GRH

1° emprego remunerado em GRH

Variaveis Sim H Nio
Sexo

Masculino 38,1 61,9
Feminino 49,5 50,5
Idade

Até 37 anos 57,5 42,5
> 38 anos 31,9 68,1
Curso

GRH 53,6 46,4
Gestao/ Economia 25,0 75,0
Psicologia 60,9 39,1
Sociologia 37,5 62,5
Direito 28,6 71,4
Outros 46,3 53,7
Total (N=344) 47,1 52,9

Fonte: Inquérito por questionario

Do ponto de vista do perfil de entrada, constata-se que s@o, sobretudo, as mulheres, os
mais jovens e os licenciados em Psicologia e em Gestao de Recursos Humanos os que
em maior percentagem debutam na funcdo (Quadro 44). Assim, se atendermos a que
estamos perante um grupo profissional cada vez mais feminizado, mais jovem e em que
aumenta a procura de licenciados em gestao de recursos humanos, é de admitir que os
préximos tempos venham a ser marcados por um aumento da percentagem de
individuos a ter a sua primeira experiéncia de trabalho neste campo profissional
reforcando, desse modo, a identidade profissional do grupo, em virtude do seu crescente

fechamento.

A andlise do percurso dos profissionais que ndo debutaram na func¢io recursos humanos
(Quadro 45) mostra-nos que, apesar de serem originarios de uma diversidade de areas
funcionais, o seu percurso é marcado por um traco distintivo dado que, dos 52,9% que

ndo iniciaram a sua actividade profissional na 4rea da gestdo de recursos humanos, a
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maioria comecou por trabalhar nas areas comercial (33%) e administrativa' " (19,8%).
Estes percursos assumem uma particular relevancia pois, para além de razdes de
natureza simbélica''®, eles tendem a reflectir a existéncia de competéncias transversais a
estas dreas funcionais que se afigurem como facilitadoras do acesso ao campo da gestio

de recursos humanos.

Quadro 45
Distribui¢do dos inquiridos por area de actividade em que iniciaram a actividade

profissional
Areas de actividade %
Comercial 33,0
Administrativa 19,8
Financeira e Contabilidade 6,6
Planeamento e organizacgdo 5,5
Producado 4.4
Informatica/Estatistica 4.4
Formacao 4.4
Turismo 4.4
Qualidade 2,2
Gestao Geral 1,1
Outra 14,3
Total (N=182) 100

Fonte: Inquérito por questionario

Ao centrarmos a nossa andlise no emprego actual, verificamos que os inquiridos
trabalham, em média, ha 9,7 anos (desvio-padrao=8,713) na mesma empresa, ainda que
25% dos respondentes ai permaneca ha menos de 3 anos. Estes dados, para além de
reflectirem a crescente flexibilidade quantitativa que caracteriza o funcionamento do
mercado de trabalho portugués, sdo ainda a expressdao da juvenilizacdo do grupo cujo
crescimento tem sido feito, fundamentalmente, a partir do recrutamento de jovens

licenciados.

"5 No estudo realizado por Dowling e Fisher (1997) os profissionais oriundos da drea administrativa eram
dominantes representando 24%.

16 Egtas razdes de natureza simbélica estio bem expressas no trabalho de Held e Maillat (1984) ao
definirem as cadeias de mobilidade tipicas em funcdo do modo de entrada na empresa e no mercado de
trabalho.
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O dado mais significativo do modelo de profissionalizagio em construgdo e,
simultaneamente, do crescente fechamento profissional a que aludimos anteriormente, é
o facto de, no emprego actual, 74,9% dos inquiridos afirmar que sempre trabalhou na
area da gestdo de recursos humanos. A relevancia deste indicador, se 0 compararmos
com os 47,1%, que, na pergunta anterior, dizem ter debutado na gestdo de recursos
humanos, € tanto maior quanto evidencia uma transformacio substancial no que respeita
a afirmacdo da maturidade desta 4rea funcional, enquanto espago profissional dotado de

autonomia e capaz de oferecer aos seus membros uma carreira especifica.

As razdes pelas quais os inquiridos enveredaram por uma carreira profissional na drea
da gestdo de recursos humanos sdo multiplas (Quadro 46). No entanto, as que recolhem
um maior nimero de respostas podem ser agrupadas em torno de duas dimensdes: a
vocacio''” e as oportunidades. A vocagio estd patente nos que apresentam como razoes
para terem uma carreira profissional nos recursos humanos o facto de ser a sua drea de
formacdo (32,2%) e o desejo de trabalhar neste campo profissional (25,8%). A segunda
dimensdo prende-se com as oportunidades de emprego que foram surgindo e que
assumiram a forma de um convite (18,7%), nuns casos, € noutros uma espécie de

solugdo de recurso: foi o emprego que apareceu (10,5%).

A multiplicidade de razdes evocadas para enveredar por esta drea profissional apresenta,
no entanto, um conjunto de tracos socialmente distintivos na medida em que variam em

funcdo do sexo''®, da idade'" e da drea de formagio de base'*’.

No que respeita ao sexo se, por um lado, mulheres e homens evocam de forma idéntica
a area de formacdo e o desejo de trabalhar em gestdo de recursos humanos, ji quando
estd em causa o acesso por convite, o que tem subjacente um reconhecimento social de
um individuo concreto, sdo os homens quem acede a esta drea funcional por esta via

enquanto que o acesso “involuntdrio”, “porque foi o emprego que apareceu”, tende a ser

protagonizado pelas mulheres. Estes resultados nao surpreendem, na medida em que

"7 Utilizamos aqui a expressdo vocacio no sentido weberiano do termo e que é utilizado por Cabral e
Borges (2010) para explicar o acesso a profissdo de Arquitecto e por Stoleroff (2006) a propdsito da
andlise do grupo dos Instrutores de Karaté.

18 X2=17,556;Monte Carlo p(2-sided)=0,011.

19 %2-60,704;Monte Carlo p(2-sided)=0,000.

120 X?=124,833;Monte Carlo p(2-sided)=0,000.
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reflectem a discriminag¢do a que as mulheres estdo sujeitas no mercado de trabalho e
que, como refere Kochan (2004), também no campo profissional da gestdo de recursos
humanos tende a ser reproduzida induzindo uma desvalorizagdo social do préprio
campo profissional. A sedimentacdo social desta discriminagdo sexual §é,
particularmente, notdéria quando as mulheres, embora de forma residual, tendem a
evocar mais do que os homens, o facto de esta ser uma carreira bem remunerada, o que
€ tdo mais sintomdtico quanto, como demonstrado anteriormente, existe uma

discriminacdo salarial efectiva entre os membros de ambos os grupos sexuais.

Quadro 46
Distribui¢do dos inquiridos segundo as razdes para terem enveredado por uma carreira

na drea da GRH segundo o sexo

Sexo Total em

Razdes Masculino Feminino coluna
Area de formacdo 31,7 32,4 32,2
Emprego que apareceu 6,3 13,0 10,5
Foi convidado 25,4 14,8 18,7
Sempre desejou GRH 23,8 26,9 25,7
Carreira bem remunerada 32 6,5 53
Progredir na carreira 4.8 0,9 2.3
Familiares na area 0,0 1,9 1,2
Outra 4.8 3,7 4,1
Total 100 100 100

Fonte: Inquérito por questionario

No que respeita a idade (Quadro 47), o corolario 16gico das transformagdes em curso no
campo profissional faz com que seja entre os mais jovens que a area de formacdo
(38,7%) e o desejo de trabalhar em gestdo de recursos humanos (33,1%) mais se
destaquem como as razdes para a escolha desta carreira, por comparacdo com 0s mais

velhos entre os quais o convite se apresenta como a principal razdo de acesso (32,9%).

167



A GRH em Portugal: andlise sociolégica da constru¢do de um campo profissional

Quadro 47
Distribui¢do dos inquiridos segundo as razdes para terem enveredado por uma carreira

na drea de GRH por grupo etério

Grupo etdrio
Razodes Até 37 anos > 38 anos
Area de formagao 38,7 24,8
Emprego que apareceu 1,7 13,7
Foi convidado 6,1 32,9
Sempre desejou GRH 33,1 17,4
Carreira bem remunerada 5,5 5,0
Progredir na carreira 4.4 0,0
Familiares na drea 0,0 2,5
Outra 4.4 3,7

Fonte: Inquérito por questionario

Por ultimo, ao considerarmos a area de formacao, constata-se que €, sobretudo, entre os
licenciados em Gestao de Recursos Humanos e em Psicologia que a carreira profissional
nesta drea funcional surge como o resultado de uma opg¢do estruturada quer pela drea de
formacdo quer pelo desejo em trabalhar neste campo profissional (Quadro 48). Estes
resultados permitem-nos construir a hipdtese de que é no dmbito destas duas dreas de

formacdo que mais € desenvolvida a socializagdo antecipada neste campo profissional.

Em contrapartida, as restantes dreas de formacdo tendem a apresentar uma maior
dispersdo das respostas pelas diferentes razdes enunciadas, ainda que todas elas ser a
sua drea de formagdo ou sempre ter desejado trabalhar em gestdo de recursos humanos
tem uma expressdo relevante. Onde existe uma clara distincdo, é quando se trata do
acesso por convite. Ter sido convidado surge como uma caracteristica dos profissionais
destas dreas de formacdo e como a razdo preponderante quando estdo em causa areas de
formacdo residuais, como é o caso de farmdicia ou das engenharias, classificadas na

tabela como “Outras”.
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Quadro 48
Distribui¢do dos inquiridos segundo as razdes para terem enveredado por uma carreira

na area de GRH por curso de licenciatura

Curso
Razdes GRH Gestao/Ec. | Psicologia | Sociologia | Direito Outros
Area de 46,4 12,5 435 29,2 22,2 0,0
formacao
Emprego que 1,8 0,0 13,0 4,2 22,2 23,1
apareceu
Foi 7,1 37,5 8,7 25,0 11,1 46,2
convidado
Sempre 35,7 37,5 21,7 20,8 22,2 7,7
desejou
GRH
Carreira bem 3,6 0,0 8.7 12,5 11,1 0,0
remunerada
Progredir na 1,8 12,5 0,0 0,0 0,0 7,7
carreira
Familiares 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
na area
Outra 3,6 0,0 43 8,3 0,0 15,4

Fonte: Inquérito por questionario

As diferentes razdes enunciadas para a escolha de uma carreira na area da gestdo de
recursos humanos, ndo sendo mutuamente exclusivas, permitem-nos tipificar quatro
grandes légicas que lhe estdo subjacentes: a l6gica credencialista, a l16gica da vocagdo, a
légica meritocrética e a 16gica do desencanto. A l6gica credencialista remete-nos para a
funcdo do diploma enquanto filtro (Alves, 2008) que funciona como instrumento de
seleccdo no processo de acesso a area profissional a qual se constitui em objecto de
disputa por parte de diferentes dreas de formacdo, com os diplomados em Gestdo de
Recursos Humanos e em Psicologia a revelarem-se como os ‘capacitados’ para o

exercicio profissional.

A logica da vocagdo, ndo estando dissociada do valor do diploma, coloca a énfase da
escolha na existéncia de uma experiéncia vivida ou numa intui¢do pessoal (Cabral e
Borges, 2010) que, sendo transversal as diferentes areas de formagfo, assume maior

peso entre os licenciados em Gestao/Economia e em Gestido de Recursos Humanos.
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A légica meritocrdtica, entendida enquanto o reconhecimento pela gestao da empresa do
desempenho/valor profissional de um individuo tomado isoladamente e traduzida no
convite pessoal, parece dominante entre os licenciados em Gestdo/Economia e em
Sociologia. Note-se que, em Portugal, esta 16gica meritocrética, tende a ser dominante
na estruturagdo das carreiras dos quadros, como constata Cordeiro (2008) num estudo

sobre a gestdo dos quadros em empresas do sector automével.

Por dltimo, € entre os diplomados em Direito e em Psicologia que mais se verifica uma
s . 121 . . . ~

l6gica desencantada ~* no acesso ao campo profissional, traduzida no facto da razdo da

escolha ser o resultado da auséncia de outras alternativas, porventura mais desejadas, ter

ocorrido por este ter sido o emprego que apareceu.

5.4. Onde trabalham e que actividades desenvolvem

Compreender o grupo dos profissionais de recursos humanos implica, também, saber
onde trabalham, o que fazem e como sio remunerados. E neste contexto que
procuramos, através do inquérito, abordar estas trés dimensdes. Comecando pela
caracterizacdo dos contextos do exercicio profissional quanto a origem do capital das
empresas, constata-se que 33,1% estd ligado a empresas multinacionais, 59,9% a
empresas de capitais nacionais € 7% a empresas de capital misto. Esta distribui¢do
permite-nos chamar a atencdo para a aparente importincia que as empresas de capitais
nacionais t€ém no recrutamento de profissionais de recursos humanos, porventura mais
valorizadoras do recrutamento interno, uma vez que, a andlise das ofertas de emprego
por recurso a anuncio evidenciou um forte peso das empresas multinacionais (53,6%)

por comparacdo com as nacionais (18,5%).

No plano geogrifico, os dados reforcam a ideia da concentracdo territorial dos
profissionais de recursos humanos, ja que 62,2% dos inquiridos exerce a sua actividade

no que poderemos designar por cintura industrial de Lisboa, integrando os distritos de

12l Esta 16gica desencantada de acesso ao campo profissional apresenta algumas semelhangas, sobretudo
por estar mais presente entre as mulheres, com os desencantados com a profissdo de que fala Caetano
(s.d.) a propésito dos advogados portugueses.
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Lisboa, Setibal e Santarém, e 29,7% fa-lo na cintura industrial do Porto, a que
pertencem os distritos do Porto, Braga e Aveiro. Da nossa amostra, apenas 8,1% exerce
a actividade profissional nas restantes regides do pafs. Se esta macrocefalia ji era
evidente nos dados estatisticos oficiais, analisados no capitulo anterior, estes resultados
confirmam essa distribuicdo geogrifica deixando, no entanto, em aberto uma certa
tendéncia, a carecer de confirmagdo. Esta tendéncia estd patente na importincia da
Regido Norte no recrutamento de profissionais de recursos humanos dado que, de
acordo com os dados dos Quadros de Pessoal, em 2004, ela representava 21,1% do

universo destes profissionais.

A distribuicdo dos inquiridos por dimensdo da empresa em que trabalham evidencia a
existéncia de uma relagdo directa entre o aumento da dimensdo e o aumento da

122 (Quadro 49). Este resultado vem

percentagem de profissionais de recursos humanos
reforcar a ideia de que a procura de profissionais de recursos humanos € maior entre as
grandes empresas. A maior concentracdo dos inquiridos em empresas de grande
dimensdo pode ser explicada ndo s6 porque a massa de trabalhadores ¢ maior, mas
também porque estas empresas tendem a ter uma maior exposicao a concorréncia € uma
gestdo mais profissionalizada, elementos que, associados a necessidade de formalizacdo

dos procedimentos e sofisticacdo das praticas de gestdo de recursos humanos, conduzem

a uma presencga mais forte deste tipo de profissionais.

Quadro 49
Distribui¢@o dos inquiridos por dimensdo da empresa

Dimensao da empresa
(n° de trabalhadores) Y%
<50 9,3
50-99 4,7
100-199 134
200-499 26,7
500-999 18,0
>1000 27,9
Total 100

Fonte: Inquérito por questiondrio

122 Note-se que os dados dos Quadros de Pessoal ndo evidenciavam esta relacdo em parte porque na nossa
amostra privilegiamos o que temos vindo a designar por empresas ndo especializadas em detrimento das
empresas especializadas na prestacdo de servicos de consultoria em recursos humanos. No caso das
pequenas e micro empresas ndo especializadas tende a colocar-se um problema de escala que dificilmente
justifica a contratagdo de um profissional a tempo inteiro.
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Do ponto de vista da distribui¢do dos inquiridos por sectores de actividade, verifica-se
um forte peso da inddstria transformadora (30,2%) a qual é acompanhada num segundo
nivel pelos transportes e comunicacgdes (14,5%) e pelos servigos as empresas (11,6%)
(Quadro 50). Esta distribuicao se, por um lado, reflecte a importancia destes sectores no
tecido empresarial portugués, por outro, indicia uma crescente profissionalizacdo da sua
gestdo a que a drea de recursos humanos nao parece ser alheia, como ja era evidente nos

dados estatisticos dos Quadros de Pessoal.

Quadro 50

Distribui¢@o dos inquiridos por sector de actividade
Sector de Actividade %
Pescas 0,6
Industria Transformadora 30,2
Electricidade, gés e dgua 1,7
Construgdo e obras publicas 6,4
Comércio 6,4
Alojamento e restauragdo 1,7
Transportes e comunicagdes 14,5
Actividades financeiras 29
Servicos as empresas 11,6
Administracdo publica 2,9
Educacgao 1,2
Saude e accdo social 4.1
Outras actividades 15,7
Total (N=344) 100

Fonte: Inquérito por questionario

Merece-nos igualmente referéncia, o relevo dos sectores da construg¢do e obras publicas
e do comércio que, com 6,4% de profissionais cada um, se assumem como o terceiro
grande grupo da actividade econémica onde se concentram os profissionais de recursos
humanos. Trata-se de sectores onde, de acordo com os dados dos Quadros de Pessoal, a

presenga destes profissionais tem vindo a apresentar uma forte dinAmica de crescimento.

Ao falarmos de profissionais inseridos em dreas funcionais especificas, importa

compreender alguns dos atributos que caracterizam essa drea funcional, no contexto das
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organizacdes/empresas. Para essa caracterizacdo seleccionamos trés indicadores de
referéncia: a designacdo da funcio, o grau de integracdo na gestdo de topo e a dimensao,
medida através do nimero que trabalham no departamento. Trata-se de um conjunto de
indicadores amplamente tratados em estudos empiricos e que procuram dar conta do

poder associado a funcdo (Brewster et al, 2004).

Quadro 51

Caracterizagdo da fungéo recursos humanos

Variaveis %

Designagdo da fungéo

Departamento/Direc¢do de Recursos Humanos 83,6
Departamento/Direc¢do de Pessoal 4,1

Outra designacdo 12,3
Total (n=342) 100

Grau de integrag@o na gestao de topo

Faz parte da administragio 13,4
Depende directamente da administracio 76,2
Outra situacdo 10,5
Total (n=344) 100

Dimensao (n=324)

Média de pessoas por departamento (desvio-padrao=17,9) 11,79
Numero médio de homens (desvio-padrdo=6,2) 4,20
Numero médio de mulheres (desvio-padrao=12,9) 7,70

Fonte: Inquérito por questionario

No que respeita a designacdo da fung¢do (Quadro 51), constata-se uma clara adesdo a
expressdao Gestdo de Recursos Humanos a qual € utilizada em mais de 80% dos casos o
que, do ponto de vista da evolugao histérica, significa uma adesdo generalizada a uma
expressdo cunhada apenas na década de 80 do século XX. Esta hegemonia do recurso a
designacdo Gestao de Recursos Humanos ndo deverd ser estranha a dois grandes
factores explicativos (Brandao e Parente, 1998): o estarmos perante uma drea funcional
.~ C . . . ~ 123 A
sem grande tradicdo histdrica no tecido empresarial portugués ~° e a existéncia de uma

forte exposicdo ao investimento directo estrangeiro, expresso no peso que as empresas

123 As autoras chamam a atencdo para o facto de a formaliza¢do da fun¢do em Portugal ter ocorrido
apenas a partir dos anos 60 e inicio da década de 70
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multinacionais assumem no recrutamento destes profissionais, o que favorece a adopgdo

da designag@o dominante no mundo anglo-saxénico.

J4 no que respeita ao grau de integracdo na gestdo de topo, a percentagem dos que
afirmam que o responsdvel da fun¢do faz parte da administracdo pouco excede os 13%.
Este valor, embora extraido de uma base estatistica diferentem, fica bastante aquém dos
30% apresentados para Portugal e dos 71% para Espanha (Cunha et al, 2004), no quadro
dos estudos realizados no dmbito do Cranet Report. Esta reduzida integragcdo na gestio
de topo que, no nosso estudo estd associada 2 dimensdo da empresa'”, tende a ser
apresentada como uma fragilidade da gestdo de recursos humanos, na medida em que a
coloca fora do territério das grandes decisdes estratégicas (Brewster et al, 2004).
Contudo, tal perspectiva ndo se apresenta como consensual. Na Austrilia, apesar de se
verificar uma reduzida representacdo da fungdo recursos humanos na gestdo de topo
(17%), Dowling e Fisher (1997) defendem, na linha dos resultados apresentados por

Tyson126

(1995) a partir da andlise de trinta empresas inglesas, que essa nao &,
necessariamente, a Unica configuracdo organizacional que garante que as questdes do

pessoal sejam tidas em conta na definicdo da estratégia da organizagdo.

Farndale (2005), por sua vez, chama a atenc¢do para o facto de que a conquista de um
lugar ao nivel estratégico das empresas, nem sempre significa o envolvimento da fungdo na
defini¢do dessa mesma estratégia. Alids, também em Portugal, num estudo sobre o sector
segurador, Brandao (2000: 187) destaca o facto de que, apesar de na maioria dos casos
os responsdveis da fungdo recursos humanos participarem na elaboragdo do plano
estratégico, “as praticas de gestdo caracterizavam-se por serem de certa forma obsoletas

face a potencialidade dos instrumentos mais actualizados da fungdo”.

Os resultados do nosso estudo mostram que a situagdo mais comum € aquela em que o
responsdvel da funcdo recursos humanos depende directamente da gestdo de topo

(72,6%) o que nos leva a admitir a ideia, que retomaremos adiante, de que, nestes casos,

124 Enquanto a unidade de anlise do nosso estudo sdo os profissionais de recursos humanos, no estudo do
Cranet Report a unidade de andlise é a empresa.

' E entre as empresas com menos de 200 trabalhadores e com mais de 1000 que a fungdo recursos
humanos tende a estar representada na gestdo de topo (X*=10,556; p=0,032).

126 Tyson chama a atengdo para a importincia do tipo de estratégia corporativa no que respeita ao locus de
controlo (financeiro, planeamento e estratégico) para a explicacdo do grau de integracdo da fungdo na
gestdo de topo.
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a consideracdo das questdes do pessoal na defini¢do da estratégia da empresa estd mais
dependente do perfil e dos valores do seu director—gera1127d0 que do responsdvel dos
recursos humanos. No caso das restantes formas de integracao, que representam 10,5%
das respostas, elas colocam em evidéncia uma efectiva subalternidade da funcdo
recursos humanos, na medida em que o seu posicionamento na estrutura organizacional
tende a descer para um terceiro nivel hierdrquico, transformando-a, por exemplo, numa

. e . . 128
subunidade do departamento administrativo e financeiro ~.

O 1ltimo indicador de caracteriza¢do da funcio recursos humanos que selecciondmos,
remete-nos para a sua dimensdo a qual, com uma média de 11,8 trabalhadores por
empresa, evidencia uma grande diversidade dado o elevado desvio-padrio que
apresenta. No que respeita a sua composicdo sexual, em consondncia com a forte
feminizacdo do grupo, constatamos que, em média, existem 4,2 homens e 7,7 mulheres.
Importa chamar a atengdo para o facto de este padrdo médio ndo se apresentar como
uma realidade homogénea. Marques (2010), num estudo multi-caso em sectores que
designa de elevada intensidade tecnoldgica e empresas com uma dimensdo que varia
entre os 100 e os 350 trabalhadores, constata que a dimensdo da funcdo oscila entre trés
e cinco profissionais e que, se na maioria dos casos predomina o sexo feminino, num

deles a maioria dos profissionais de recursos humanos € do sexo masculino.

Num outro plano, importa compreender o tipo de actividades que estes profissionais
desenvolvem ou sdo responsdveis no seu quotidiano de trabalho (Quadro 52). Uma
primeira andlise da frequéncia com que s@o assinaladas essas actividades mostra-nos a
existéncia de um elevado indice de polivaléncia e uma ni3o muito acentuada
diferenciacdo do conteddo do trabalho, em fun¢do das categorias profissionais
consideradas, aspectos a que nao devera ser indiferente o facto de, em grande parte das

empresas, a fungdo ser da responsabilidade de um reduzido ndmero de profissionais.

127 Referimo-nos ao Director-Geral na medida em que o conhecimento que temos da estrutura organica
das empresas portuguesas de média e grande dimensdo, incluindo filiais de multinacionais, € de que ¢ esta
figura unipessoal que representa a gestdo de topo e ndo o Conselho de Administragdo como acontece no
nicho das empresas cotadas em Bolsa.

"2 Em Portugal esta subordinagio é visivel nos estudos realizados por Martins (2004) nas empresas do
Distrito de Aveiro e por Marques (2010) em empresas de elevada intensidade tecnolégica.
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Apesar deste padrdo global, hd um conjunto de actividades que sdo exercidas por um
reduzido nimero de profissionais de que sdo exemplo: a gestdo da qualidade, a gestdo
de infra-estruturas sociais, a gestdo da politica de responsabilidade social, a gestdo das
relacdes laborais, a comunicagdo interna ou ainda a higiene e seguranca no trabalho.
Contudo, a sua menor frequéncia ndo nos parece que resulte tanto, ou pelos de forma
exclusiva, de uma qualquer especializacdo intra-grupo, mas antes da sua menor
expressdo no quadro das responsabilidades associadas a fung@o recursos humanos. Essa
menor expressdo ndo é, no entanto, o resultado de uma tendéncia homogénea. Com
efeito, se nalguns casos estamos perante actividades em declinio, no quadro da funcédo
recursos humanos, como se verifica com a gestdo de infra-estruturas sociais, noutros,
estamos perante actividades cuja expressdo nunca foi muito significativa, como € o caso
das relacdes laborais, dado o fraco peso, em Portugal, da negociacdo de empresa, e,
noutros ainda, estamos perante actividades emergentes, disputadas igualmente por
outras dreas funcionais, como acontece com a higiene e segurancga no trabalho, a gestéo

da qualidade e a politica de responsabilidade social.

A andlise das actividades que apresentam percentagens mais elevadas permite-nos
identificar um nidcleo duro de actividades mais comuns, constituido por actividades
operacionais e técnicas onde se destacam a gestdo administrativa (61,8%), a elaboracdo
de documentos (estudos e relatérios) (61,8%), a gestdo da formacdo (61,8%) e o

~ 129
recrutamento e selecgao

(61,2%). Note-se que na andlise das ofertas de emprego,
realizada no capitulo anterior, estas actividades também se encontravam entre as mais
requeridas. Se as duas primeiras fazem parte do quotidiano da fungao,
independentemente das estratégias adoptadas, as elevadas percentagens a gestdo da
formacdo e o recrutamento e selec¢do registam, reflectem duas légicas nos modos de
gestdo de recursos humanos que ora se apresentam como alternativas ora como
complementares. Elas expressam, por um lado, a necessidade de apostar na atraccdo de
talentos e no desenvolvimento das competéncias dos trabalhadores como forma de
responder as mudancas, econdmicas, tecnoldgicas e organizacionais, e, por um lado, a

crescente adop¢do de formas flexiveis de emprego que, baseadas na precarizagdo da

129 A generalidade dos trabalhos de investigagdo empirica realizados em Portugal tém vindo a destacar a
centralidade destas actividades no contexto das prdticas de gestdo de recursos humanos (Brandéo, 2000;
Martins, 2004; Marques, 2010).

176



A GRH em Portugal: andlise sociolégica da constru¢do de um campo profissional

relacdo de trabalho, induzem elevados indices de rotacdo externa de pessoal e a

consequente necessidade de garantir a sua substitui¢ao e formacao.

Quadro 52
Distribuicdo dos profissionais por drea de actividade segundo a categoria profissional'*
Categoria Profissional
Total Directores/ Chefias
Area de actividade Gestores Intermédias | Técnicos
Gestdo administrativa 61,8 40,8 27,6 31,6
Elaborag@o de estudos e relatérios 61,8 42.0 25,0 33,0
internos
Gestao da formagao 61,8 47,9 22.9 22,2
Recrutamento e selec¢do 61,2 47,4 42,7 29,9
Avaliagdo de desempenho 56,5 48,4 24,2 27,5
Gestao global da fungdo RH 54,1 57,6 24,7 16,7
Elaboragéo do Balanco Social, 51,8 42,7 28,0 29,3
Q.P., etc.
Processamento de salarios 49,4 41,0 24,2 27,5
Gestao de carreiras 40,6 56,1 24,2 19,7
Higiene e seguranca no trabalho 39,4 41,4 21,0 30,6
Comunicagfo interna 37,1 46,6 20,7 32,8
Relagoes laborais 259 57,1 26,2 16,7
Politica de responsabilidade social 21,2 50,0 32,4 17,6
Gestdo de infra-estruturas sociais 20,0 55,9 23,5 20,6
Gestao da qualidade 15,9 56,0 16,0 28,0

Fonte: Inquérito por questionario

A natureza destas duas légicas tem implica¢des diferentes sobre o contetido do trabalho

dos profissionais de recursos humanos. Se a gestdo de recursos humanos baseada na

aposta no capital humano remete para um trabalho mais rico, dada a complexidade das

actividades realizadas, de que sdo exemplo o recurso a provas de situacdo e a entrevistas

que contam com a participacdo de responsdveis de topo e de outras dreas funcionais,

assim como no recurso a formac¢do de banda larga, na medida em que representam

apostas de longo prazo e se baseiam na validacdo ou desenvolvimento de perfis de

competéncias mais complexos; a que se baseia na rotagdo externa de pessoal remete

para um trabalho rotineiro e pouco qualificado, dada a reduzida mobilizacio de técnicas

130 . ~ . o ’ . ., . . ~ ’ .
Existe uma relagdo com significado estatistico entre as varidveis relativas as dreas de GRH e categoria

profissional, para p<0,05.
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sofisticadas de recrutamento e selec¢do e o desenvolvimento de uma formagao orientada
para garantir a rdpida adaptagdo ao posto de trabalho que visa suprir necessidades

imediatas para ocupar postos de trabalho pouco qualificados ao mais baixo custo.

Surpreendente, ou talvez ndo, ¢ a menor percentagem das actividades relacionadas com
a gestdo do desempenho e a gestdo de carreiras que, fazendo parte do ciclo da gestdo de
recursos humanos, surgem, aparentemente, menos valorizadas, no quadro global da
funcdo. Contudo, pese embora alguns estudos sobre as praticas de gestdo de recursos
humanos das empresas portuguesas evidenciem um menor investimento nestas duas
areas (Branddo, 2000; Martins, 2004; Marques, 2010), os nossos dados empiricos
apontam no sentido de uma maior afectagdo destas actividades aos directores/gestores
do que as restantes categorias profissionais consideradas. Esta tendéncia pode explicar-
se, em parte, pela maior sensibilidade politica destas duas componentes da gestdo de
recursos humanos, uma vez que os seus resultados afectam simbélica e materialmente o
estatuto dos trabalhadores nas organiza¢Ges, e pela reduzida formalizacdo que

caracteriza os processos de avaliacdo de desempenho e de gestdo de carreiras.

5.5. Rendimentos do trabalho

A andlise da remuneracdo dos profissionais de recursos humanos permite-nos, entre
outros aspectos, caracterizar um dos indicadores de reconhecimento social do grupo
bem como as eventuais clivagens intra-grupo. Genericamente, consta-se que o saldrio
médio liquido mensal dos inquiridos corresponde a 1819 euros, variando entre um valor
minimo de 575 euros e um valor maximo que se situa nos 9000 euros mensais. A
amplitude do leque salarial aqui expressa e o valor do saldrio médio deixam antever
uma elevada dispersdo salarial, confirmada pelo valor do desvio-padrio (1369,6). Nao é
pois de estranhar que, enquanto os 25% de inquiridos que se encontram na base da
piramide salarial auferem, em média, até 1077 euros, os 25% que ocupam o topo da

escala de rendimento recebem um saldrio médio liquido mensal superior a 2500 euros.
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Sem surpresa, constata-se que o saldrio médio liquido mensal varia em fun¢do do sexo

dos inquiridos'".

Embora, apresentando uma maior dispersdo salarial do que as
mulheresm, os homens ganham, em média, 2519 euros e as mulheres 1643 euros. As
diferencas salariais entre homens e mulheres, ainda que mais atenuadas, estdo presentes
logo no inicio da carreira pelo que ndo resultam exclusivamente do efeito da valorizacdo
da experiéncia profissional, atributo que, em Portugal, tende a assumir alguma
relevancia na estruturagdo dos saldrios (Almeida, 2007). Estas diferencas salariais sao,
isso sim, o resultado de uma estrutural discriminacio salarial das mulheres. No grupo
dos profissionais com idade igual ou inferior a 37 anos, o saldrio médio é de 1248 euros,
para as mulheres, e de 1681 euros para os homens'>. Tal como se verifica para a
totalidade da amostra também, neste caso, a dispersdo salarial entre os homens é

superior a das mulheres, revelando-se uma menor diferenciacdo salarial intra-grupo, no

T 134
caso destas tltimas .

Outra varidvel, com significado estatistico' ™, que influencia a remuneracdo ¢é a
categoria profissional, varidvel que exprime a hierarquizagdo profissional do grupo.
Neste caso, o saldrio médio mensal dos directores e gestores corresponde a 2879 euros,
enquanto que o saldrio das chefias intermédias se situa nos 1755 euros e o dos técnicos
€ igual a 1404 euros. Contudo, ao contrario da nossa expectativa, ndo encontramos
diferencas estatisticamente significativas no que respeita ao saldrio médio por sector de

actividade, por dimensdo da empresa nem por origem do capital.

Inquiridos sobre a justica relativa do saldrio auferido quando comparado com outros
colegas, com qualificacdo idéntica, mas que trabalham noutras areas funcionais da
empresa, a maioria considera ser remunerada de uma forma igual (Quadro 53). No
entanto, apesar desta opinido maioritaria, 34% considera-se pior remunerado e apenas
5,8% admite receber um saldrio superior ao dos seus colegas com as mesmas
qualificacdes. Este resultado, que ¢ mediado pelas expectativas individuais, deixa em

aberto a possibilidade de um menor reconhecimento salarial destes profissionais em

L0 teste t para amostras independentes tem significado estatistico (t (equal variances assumed) = 5,775;
p=0,000).

320 desvio-padrio, no caso dos homens é de 1806,265 e o das mulheres é de 820,387.

30 teste t para amostras independentes tem significado estatistico (t (equal variances assumed) = 3,073;
p=0,003).

1340 desvio padrdo, no caso dos homens € de 13024,015 e o das mulheres é de 439,772.

B50 teste oneway Anova tem significado estatistico (F=44,117; p=0,000).
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funcdo do menor reconhecimento social da fun¢do recursos humanos no interior da

empresa dado o elevado peso dos que se consideram pior remunerados

Situacdo bastante diferente é a que se verifica quando os inquiridos sdo solicitados a
comparar o seu saldrio com o que auferem os seus colegas de profissdo, com a mesma
qualificacdo, mas trabalham noutras empresas. Neste caso, a percentagem dos que se
consideram remunerados de uma forma idéntica desce para 36,9% e a dos que admitem
ser pior e melhor remunerados aumenta para 47,7% e 15,4%, respectivamente. Este
resultado permite-nos concluir que a percepcdo das diferencas salariais tende a ser

maior inter-empresa do que intra-empresa.

Quadro 53
Distribui¢@o dos inquiridos por opinido relativamente aos saldrios auferidos segundo a

categoria profissional

Categoria Profissional

Opinido Total Directores Chefias
Gestores Intermédias | Técnicos

Colegas de outras dreas funcionais da mesma empresa com qualificagdo idéntica

Melhor remunerado 5,8 5,3 3,4 7,1

Pior remunerado 34,0 26,3 55,2 31,4
Remunerado de forma idéntica 60,3 68,4 41,4 61,4
Total (N=334) 100 100 100 100

Colegas de profissao de outras empresas com qualificagio idéntica

Melhor remunerado 154 13,0 10,7 19,4
Pior remunerado 47,7 44,4 67,9 41,8
Remunerado de forma idéntica 36,9 42.6 214 38,8
Total (N=310) 100 100 100 100

Fonte: Inquérito por questiondrio

Contudo, o resultado ndo é o mesmo quando temos em conta a categoria profissional ja
que quer quando se comparam com os colegas da mesma empresa quer quando o fazem

com colegas de profissdo a trabalhar noutras empresas, as opinides assumem outros
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136 . ~ < ‘-
contornos ~. Em ambas as situacgoes, € entre o grupo dos técnicos que encontramos a

percentagem mais elevada dos que se consideram melhor remunerados do que os seus
colegas de outras dreas funcionais da empresa (7,1%) assim como dos que trabalham
noutras empresas (19,4%). Em contrapartida, sdo as chefias intermédias quem se
considera pior remunerada quer quando se comparam com os colegas da empresa

(55,2%) quer quando o fazem com os colegas de profissao de outras empresas (67,9%).

Uma outra varidvel que influencia as opinides sobre a equidade salarial € o nivel de

. 137
rendimento " (

Quadro 54). Quer quando se comparam com os colegas da empresa quer
quando o fazem com os que trabalham em outras empresas, sdo os inquiridos que
auferem os saldrios inferiores ao saldrio médio da amostra que se consideram pior

remunerados: 38,7%, no primeiro caso, e 50,0%, no segundo.

Quadro 54
Distribui¢do dos inquiridos por opinido relativamente aos saldrios auferidos noutras

areas funcionais da empresa e noutras empresas segundo o nivel salarial

Nivel salarial
Opinido Até 1819 € |\ >1820 €

Colegas da mesma empresa com qualificacdo idéntica

Melhor remunerado 5,5 6,3
Pior remunerado 38,7 26,8
Remunerado de forma idéntica 55,7 69,8
Total (N=320) 100 100

Colegas de outras empresas com qualificacdo idéntica

Melhor remunerado 10,0 25,0
Pior remunerado 50,0 41,7
Remunerado de forma idéntica 40,0 333
Total (N=310) 100 100

Fonte: Inquérito por questionario

136 - e
Quando comparam o seu saldrio com o dos colegas com a mesma qualificacdo que trabalham noutras

dreas funcionais da empresas X* = 15,680; p=0,003. Quando comparam o seu saldrio com o dos colegas
com a mesma qualificagdo que trabalham noutras empresas X*=13311; p=0,010.

137 Quando comparam o seu saldrio com o dos colegas com a mesma qualificacdo que trabalham noutras
dreas funcionais da empresas X* = 7,944; p=0,019. Quando comparam o seu saldrio com o dos colegas
com a mesma qualificagio que trabalham noutras empresas X* = 12,800; p=0,002.
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Se os resultados obtidos ao nivel da equidade salarial confirmam a tese da
discriminacdo salarial das mulheres o mesmo ndo acontece, pelo menos de forma
inequivoca, no que respeita a percepcdo da existéncia de diferencas salariais
relativamente aos colegas das outras 4reas funcionais da empresa. A literatura
disponivel aponta no sentido da existéncia de diferengas salariais entre as dreas
funcionais da empresa, em resultado dos diferentes niveis de poder relativo no seu
interior (Kochan, 2004). Ora, os nossos resultados ndo nos permitem corroborar essa
ideia. Em contrapartida, constata-se que o facto do grupo profissional estar cada vez
mais feminizado ndo o torna mais capaz de resolver os problemas da desigualdade
salarial entre sexos, dado que as mulheres, pelo menos no contexto profissional da
gestdo de recursos humanos, ndo rompem com os valores masculinos dominantes

(Carvalho, 2004) no exercicio profissional.
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Capitulo 6

Logicas de identificacao dos profissionais de recursos
humanos

Neste capitulo procedemos a andlise do inquérito tendo em vista caracterizar as logicas
de identificacdo dos profissionais de recursos humanos nomeadamente no que respeita
ao modo como se definem, aos projectos que constroem face ao futuro, as concepgdes

que partilham e ao papel que atribuem a associag@o profissional do sector.

6.1. Identificacao profissional

Um dos elementos associados as conceptualizacdes da gestdo de recursos humanos e
que tem sido utilizado para estabelecer a cronologia da sua evolugéo histérica sdo as
designacdes que a funcdo assume. Se nessa perspectiva histérica a expressdo Gestao de
Recursos Humanos traduz o modelo dominante do sonho americano (Guest, 1990), cuja
adop¢do em Portugal se assume como hegemonica, conforme demonstramos no capitulo
anterior, procuramos agora confrontar os profissionais de recursos humanos com
designacdes alternativas. De entre essas designagdes a Gestdo de Pessoas tem vindo a
ser objecto de um processo de inculcagdo sistemdtica quer por via da associacdo
profissional que representa o grupo'>® quer por via do estudo mais abrangente da

responsabilidade de entidades publicas sobre o dominio profissional13 .

Colocados perante trés alternativas diferentes de designagdo da fungdo, os inquiridos
distribuem-se do seguinte modo: 44,7% considera que a designacdo mais adequada é
Gestdo de Recursos Humanos, 34,3% opta pela designacdo Gestdo de Pessoas e 18%
por Gestdo de Relagdes Sociais. Apesar de ndo ser maioritdria, o processo de inculcagdo

da expressdo Gestdo de Pessoas parece estar a fazer o seu caminho apresentando um

138 p . . . a
Os contetddos da Revista Pessoal bem como os Encontros anuais promovidos pela APG tém vindo a

veicular esta expressdo em detrimento da expressdo gestdo de recursos humanos.

139 . . . A .. -
Referimo-nos ao estudo prospectivo realizado no ambito do IQF (2006) sobre o dominio profissional.
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peso que se aproxima dos que defendem a utilizacdo da expressdo gestdo de recursos
humanos. Note-se que, apesar de ndo integrar as praticas discursivas em uso, apenas
surgindo nalgumas defini¢des académicas de matriz franc6fona (Cadin, Guérin e
Pygeyre, 1997) com pouca visibilidade em Portugal, a expressdo Gestdo de Relagcdes

Sociais é reconhecida por 18% dos inquiridos como a mais indicada.

Do ponto de vista socioldgico, uma vez que ndo era atribuido qualquer sentido pré-
definido as expressdes, importa compreender quais as varidveis associadas a op¢ao por
cada uma das designacdes. Assim, constatamos que as opg¢des dos inquiridos pelas

1" ¢ da

diferentes designa¢des variam em funcdo do curso'*’, da categoria profissiona
dimensdo da empresa em que trabalham'**.
Quadro 55
Distribui¢do dos profissionais segundo a opinido relativa a designacio da funcio por

curso, categoria profissional e por dimensao da empresa

Designacgdo da fungdo recursos humanos

Gestao de Gestao de Recursos Gestao de Relacdes
Varidveis Pessoas Humanos Sociais
Curso
GRH 33,9 51,8 14,3
Gestdao/Economia 50,0 37,5 12,5
Psicologia 47,8 30,4 21,7
Sociologia 29,2 292 41,7
Direito 33,3 33,3 33,3
Outros 21,4 50,0 28,6
Categoria Profissional
Director/gestor 45,6 30,1 19,3
Chefias Intermédias 32,3 419 25,8
Técnicos 24.3 60,0 20,7
Dimensao da empresa
Até 199 trabalhadores 42.6 38,3 19,1
200-999 trabalhadores 27,3 50,6 22,1
Mais de 1000 37,5 52,1 10,4

Fonte: Inquérito por questionario
Os resultados mostram-nos que a designacdo Gestdo de Pessoas encontra os seus

defensores predominantemente entre os licenciados em Gestdo/Economia e em

140 %224 832; p=0,006.
1 X%=19,586; p=0,001.
12 X%=11,334; p=0,023.
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Psicologia, os directores e os que trabalham em empresas de menor dimensdo; na
expressdo Gestdo de Recursos Humanos revéem-se predominantemente os licenciados
em Gestdo de Recursos Humanos, os técnicos e os que trabalham em empresas de
média e grande dimensdo; e na expressio Gestdo de Relacdes Sociais revéem-se
predominantemente os licenciados em Sociologia, as chefias intermédias e os que

trabalham em empresas de média dimens&o.

Os resultados apresentados quanto a designacdo da funcgdo reflectem a diversidade de
concepgdes que, pelo menos no plano discursivo, atravessam o grupo profissional, e a
que ndo sdo alheias nem a drea de formacdo inicial nem o contexto de trabalho em que

os profissionais estdo integrados.

Se a designacdo da funcdo € marcada por tracos de heterogeneidade, o mesmo ndo
podemos dizer quanto aos critérios de avaliagdo do seu sucesso. Com efeito, ndo s6 é
dominante entre os inquiridos a ideia de que o sucesso da fun¢do depende do seu
contributo para os resultados do negbécio como ndo existe qualquer associacdo

estatisticamente significativa com as varidveis individuais ou organizacionais.

Quadro 56
Distribui¢do dos profissionais segundo o principal indicador de avaliacdo da fungdo RH

Indicador de avaliacdo %

Contributo para a satisfagdo dos trabalhadores 19,8
Contributo para os resultados do negdcio 48,0
Contributo para a manuten¢do da coesao social 13,9
Contributo para o aumento da produtividade 18,3
Total (N=404) 100

Fonte: Inquérito por questionario

Apesar do principal indicador de avaliacdo do sucesso da funcdo ser o contributo para
os resultados do negdcio, quando estd em causa a avaliacdo do desempenho individual
dos profissionais, os inquiridos atribuem uma elevada importincia a um conjunto
diversificado de fontes. Contudo, é de notar que o valor médio mais reduzido é o que
remete para a avaliagdo do seu desempenho feita pelos representantes colectivos dos

trabalhadores. A menor importancia atribuida a estes actores remete-nos, por um lado,
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para a existéncia de uma certa desvalorizagdo do papel dos parceiros sociais no quadro
das suas interac¢des profissionais e, por outro, para a auséncia deste tipo de actores ao
nivel da empresa. Nao dispondo de dados empiricos para confirmar ou infirmar estas
hipdteses, importa chamar a atencdo para o facto de em Portugal ser reduzida a
existéncia de negociacdo colectiva e de estruturas de representacdo colectiva dos
trabalhadores ao nivel da empresa, ao mesmo tempo que os elementos centrais da
relacdo salarial tendem a ser determinados unilateralmente pelos empregadores

(Stoleroff, 1988 e 2008; Dornelas, 2007 e 2009).

Quadro 57
Importéncia atribuida pelos inquiridos a avaliagdo do seu desempenho por outros grupos
profissionais
Fontes de avaliagdo Média Desvio-padrio
Avaliacdo dos colegas de profissdo na empresa 5,10 0,891
Avaliagdo dos colegas de profissdo em geral 4,49 0,991
Avaliagdo da administracdo da empresa 5,54 0,716
Avaliagdo dos directores dos outros departamentos 5,14 0,907
Avaliagao das chefias directas de outros departamentos 4,98 0,899
Avaliacdo dos trabalhadores 4,95 1,044
Avaliacdo dos representantes colectivos dos trabalhadores 3,95 1,404
Avaliagdo dos representantes dos organismos publicos 4,38 1,194

Fonte: Inquérito por questiondrio

A realiza¢do de uma andlise factorial permitiu identificar a forma como os oito itens que
adoptamos para medir a importancia que os inquiridos atribuem as diferentes fontes de
avaliacdo do seu desempenho se relacionam entre si. A estrutura das relacdes destes oito
itens é explicada por dois factores'*? que designamos por: avaliagdo pelas hierarquias e
avaliacdo pelos pares e trabalhadores. A avaliacdo pelas hierarquias evidencia uma
sobrevaloriza¢do da identidade de empresa em que a fungdo recursos humanos tende a
assumir-se como parceira do negdcio enquanto prestadora de servigos internos as
restantes dreas funcionais enquanto que a avaliacdo pelos pares e trabalhadores, por seu

turno, espelha uma sobrevalorizacdo da identidade ocupacional, em que os

143 Os factores foram extraidos pelo método de componentes principais seguida de uma rotagdo Varimax.
Os dois factores retidos, através da regra eigenvalue superior a 1, explicam 58,512 % do total da
variancia. Para avaliar a validade da andlise factorial foi utilizado o teste de KMO (KM0=0,697).
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trabalhadores surgem como os clientes da accdo dos profissionais de recursos humanos

e estes se assumem como os defensores dos trabalhadores.

Quadro 58
Importéancia que os inquiridos atribuem a avalia¢do do seu desempenho por outros
grupos
Factores
ltens Avaliagdo pelas | Avaliagcdo pelos pares e
hierarquias trabalhadores

Directores dos outros departamentos com ,910 ,056
quem trabalha

Chefias directas de outros departamentos com ,867 ,156

quem trabalha
Administracdo da empresa ,689 ,022
Representantes colectivos dos trabalhadores ,078 ,306
Representantes dos organismos publicos ,056 ,767
Colegas de profissdo em geral -,057 ,711
Colegas de profissdo na empresa ,260 ,538
Trabalhadores 473 511
Eigenvalue 2,989 1,692

% da variancia explicada 29.5 29,0

Fonte: Inquérito por questionario

O primeiro factor apresenta pesos factoriais elevados nos indicadores que medem a
importancia da avaliagdo pelos directores e chefias directas de outros departamentos
bem como pela administracio da empresa. O segundo factor tem pesos factoriais
elevados nos indicadores que medem a importancia atribuida a avaliacdo por parte dos
representantes colectivos dos trabalhadores e dos organismos publicos, dos colegas de

profissdo e dos trabalhadores.

Analisada a consisténcia interna de cada um dos factores'**, foi possivel criar duas
novas varidveis que mantiveram a designacdo de “Avaliacdo pelas hierarquias” e de

“Avaliagdo pelos pares e trabalhadores”. A importancia que os profissionais de recursos

44 A consisténcia interna dos factores foi medida através do teste o de Cronbach. O valor de a de
Cronbach para o primeiro factor é de 0,884, depois de retirado o item “Administracdo da empresa”, e de
0,779 para o segundo factor.
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humanos atribuem & avaliagdo do seu desempenho pelas chefias directas, pelos pares e
pelos trabalhadores apresenta alguma diferenga: no primeiro caso a média das respostas
€ 5,06 (desvio-padrdo = 0,774) e no segundo, 4,55 (desvio-padrdo = 0,875). A diferenga
nas médias das respostas € reveladora da maior importincia que os inquiridos atribuem

a avaliacdo que as hierarquias fazem do seu desempenho.

Outra dimensdo de anédlise relevante, do ponto de vista sociolégico, prende-se com a
dimensdo colectiva do exercicio profissional e consequente reconhecimento social do
grupo. Para avaliar esse reconhecimento utilizamos dez vardveis, indicadas no quadro
abaixo e uma escala de seis pontos em que 1 corresponde a um reduzido

reconhecimento € 6 a um elevado reconhecimento.

Quadro 59
Grau de reconhecimento profissional
Média Desvio-padrao
Profissionalismo do grupo 4,11 0,840
Etica profissional do grupo 3,84 1,013
Reconhecimento pelas administracdes das empresas 3,77 1,115
Reconhecimento pelos trabalhadores 3,71 1,061
Reconhecimento por outros grupos profissionais 3,54 1,147
Coesao/solidariedade entre os membros do grupo 3,49 1,056
Reconhecimento pelos sindicatos 3,34 1,131
Prestigio social em relacdo as outras dreas funcionais 3,33 1,014
Reconhecimento pela opinido publica 3,23 1,075
Reconhecimento pelo Estado 3,04 1,079

Fonte: Inquérito por questionario

A andlise das médias mostra-nos que o profissionalismo do grupo (4,11) e a sua ética
profissional (3,84) sdo as principais fontes de reconhecimento, varidveis que apresentam
igualmente o menor desvio-padrio. Sintoma de um grupo profissional comprimido entre
dois grupos de interesses centrais, mas ndo Unicos na estruturacdo das relacdes de
trabalho, é a proximidade entre o reconhecimento pelas administracdes das empresas
(3,77) e pelos trabalhadores (3,71). Por ultimo, gostariamos de destacar, por ser
sintomdtico das relagcdes de poder entre as diferentes areas funcionais da empresa, o
reduzido valor, em termos comparativos, que a média assume no que respeita ao

prestigio social da fung@o recursos humanos em relacdo as restantes dreas funcionais
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(3,33), varidvel em relagdo a qual o desvio-padrdao apresenta um dos valores mais

reduzidos.

Também relativamente a esta varidvel, a realizacdo de uma andlise factorial permitiu
reter dois factores'”: o que designamos por reconhecimento externo e por

reconhecimento interno.

Quadro 60
Fontes de reconhecimento profissional
Fontes de reconhecimento
Itens Reconhecimento | Reconhecimento
externo interno
Reconhecimento pela opinido puiblica ,789 ,268
Prestigio social em relagfo as outras areas ,743 277
funcionais
Reconhecimento pelos trabalhadores ,737 -,023
Reconhecimento pelo Estado ,735 ,319
Reconhecimento pelos sindicatos ,724 ,059
Reconhecimento pelas administracdes das empresas ,662 ,332
Reconhecimento por outros grupos profissionais ,654 ,460
Coesdo/solidariedade entre os membros grupo ,183 ,798
Etica profissional do grupo 279 ,795
Profissionalismo do grupo ,087 ,789
Eigenvalue 4,877 1,358
% da variancia explicada 37,66 24,68

Fonte: Inquérito por questiondrio

O primeiro factor apresenta pesos factoriais elevados nos sete itens que colocam em
evidéncia fontes de reconhecimento externas ao grupo profissional: a opinido publica, as
outras dreas funcionais, os trabalhadores, o Estado, os sindicatos, as administracdes das
empresas e outros grupos profissionais. O segundo tem pesos factoriais elevados nos
indicadores que medem o grau de importincia que os inquiridos atribuem as fontes de
reconhecimento profissional inter-pares, associando o profissionalismo do grupo, a sua

coesdo e as suas preocupagdes éticas.

145 Os factores foram extraidos pelo método de componentes principais seguida de uma rotagio Varimax.
Os dois factores retidos, através da regra eigenvalue superior a 1, explicam 62,349 % do total da
variancia. Para avaliar a validade da andlise factorial foi utilizado o teste de KMO (KMO0=0,845).
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A elevada consisténcia interna de cada um dos factores'* permitiu criar duas novas
varidveis que mantiveram a designacio de ‘“Reconhecimento externo” e de
“Reconhecimento interno”. As médias das respostas destas duas novas varidveis sao de
3,42, para a primeira, e de 3,84, para a segunda, e permitem-nos concluir que os
profissionais percepcionam como reduzido o reconhecimento de que sdo alvo por parte
quer das administracdes das empresas e outros grupos profissionais quer do préprio
grupo profissional. Se, relativamente ao reconhecimento externo, existe um consenso
generalizado, ja4 no que respeita ao reconhecimento interno as opinides diferenciam-se

~ 147
em fungdo dos cursos frequentados

. Neste caso, os profissionais com formacdo em
Psicologia s3o os que apresentam uma opinido menos positiva relativamente ao
reconhecimento pelos pares (Média = 3,15) por oposicdo aos seus colegas licenciados
em Gestdo/Economia (Média = 4,11) e em Gestdo de Recursos Humanos (Média =

4,14) que atribuem maior peso a esse mesmo reconhecimento.

Procuramos também identificar um conjunto de capacidades associadas a um bom
profissional de recursos humanos. Recorrendo a uma escala de seis pontos para medir a
importancia atribuida as capacidades enunciadas, constatamos que o grupo, também
aqui, atribui a maior importancia a dimensdo ética da acg@o profissional a qual se
destaca com uma média de 5,67, apresentando o desvio-padrdo mais reduzido. No que
respeita aos itens com médias mais elevadas, encontramos duas grandes areas de
competéncia dominantes: as competéncias associadas ao negdcio e as competéncias

associadas a satisfagdo e desenvolvimento dos trabalhadores.

16 A consisténcia interna dos factores foi medida através do teste o de Cronbach. O valor de o de
Cronbach para o primeiro factor é de 0,880 e de 0,768 para o segundo.

7 A realizacdo dos testes one-way Anova permitiu concluir que existe a diferenca nas médias das
respostas em func¢do do curso tem significado estatistico (F=8,357, p=0,00).
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Quadro 61
Importéncia atribuida as capacidades que definem um bom profissional de RH
Desvio-
Média padrdo
Capacidade de realizar o trabalho de forma ética 5,67 0,654
Capacidade de compreender os problemas dos trabalhadores 5,29 0,906
Capacidade de contribuir para desenvolvimento pessoal e 5,20 0,945
profissional dos trabalhadores
Capacidade de contribuir para definicdo da estratégia 5,13 0,973
Capacidade de contribuir para clima de satisfacdo na empresa 5,13 0,941
Capacidade de negociar com outros departamentos da empresa 5,10 0,907
Capacidade de implementar politicas de igualdade de 5,10 0,931
oportunidades
Capacidade de compreender o negdcio da empresa 5,04 0,980
Capacidade de compreender as dindmicas do mercado de 5,00 0,927
trabalho
Capacidade de contribuir para coesdo social na empresa 5,00 0,927
Capacidade de definir politicas que premeiem os melhores 5,00 1,075
Capacidade de contribuir para evitar conflitos na empresa 4,99 0,944
Capacidade de resolver conflitos entre trabalhadores e chefias 4,94 1,024
Capacidade de implementar politicas de conciliacdo 491 1,050
trabalho/familia
Capacidade de resolver problemas legais na drea dos RH 491 1,112
Capacidade de resolver problemas no dia a dia 4,90 0,977
Capacidade de contribuir para resultados financeiros da 4,74 0,961
empresa
Capacidade contribuir para reduzir custos com pessoal 4,49 1,116

Fonte: Inquérito por questiondrio

No que respeita as competéncias que apresentam valores médios mais reduzidos
encontramos a capacidade para reduzir custos com pessoal (4,49) e a capacidade de
contribuir para os resultados financeiros da empresa (4,74). Obedecendo a uma mesma
l6gica, a menor importancia atribuida a estas duas competéncias reflecte a maior
dificuldade que os profissionais de recursos humanos em lidar com a subordinacdo da

gestdo de recursos humanos a uma perspectiva meramente financeira.
Através da realiza¢do de uma andlise factorial foi possivel identificar a forma como os

dezoito itens que medem a importancia que os inquiridos atribuem as capacidades que

caracterizam um bom profissional de recursos humanos se organizam. A estrutura das
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relacdes destes dezoito indicadores é explicada por quatro factores'** que se constituem
nos elementos estruturantes do perfil de competéncias desejado pelos profissionais de
recursos humanos e que designamos por: capacidade de negociacdo e resolugdo de
conflitos; capacidade de promover politicas de satisfacdo e motivacdo; capacidade de

contribuir para o sucesso do negdcio; e capacidade de resolucdo de problemas

administrativos e legais.

Quadro 62
Perfil de competéncias de um bom profissional de recursos humanos
Perfil de competéncias do profissional de RH
Capacidade de Capacidade de
Capacidade de| promover | Capacidade de | resolug@o dos
negociacdo e | politicas de | contribuir para| problemas
resolucdo de satisfacdo e o sucesso do | administrativo
conflitos motivacio negdécio s e legais
Capacidade negociar com ,783 ,191 ,283 -,006
outros departamentos da
empresa
Capacidade resolver ,708 ,189 ,020 ,397
conflitos entre
trabalhadores e chefias
Capacidade compreender ,692 410 ,096 ,147
os problemas dos
trabalhadores
Capacidade contribuir ,689 231 ,207 ,088
para desenvolvimento
pessoal e profissional dos
trabalhadores
Capacidade implementar ,672 312 151 ,140
politicas de conciliagdo
trabalho/familia
Capacidade contribuir ,568 -,095 ,376 474
para reduzir custos com
pessoal
Capacidade contribuir ,136 ,805 ,224 ,030
para coesdo social na
empresa
Capacidade contribuir ,350 ,664 ,118 ,035
para clima de satisfacdo
na empresa

148 Os factores foram extraidos pelo método de componentes principais seguida de uma rotagio Varimax.
Os quatro factores retidos, através da regra eigenvalue superior a 1, explicam 63,1 % do total da
variancia. Para avaliar a validade da andlise factorial foi utilizado o teste de KMO (KM0=0,869).
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Capacidade implementar 474 ,590 ,136 112
politicas de igualdade de

oportunidades

Capacidade contribuir ,433 ,566 -,078 ,361
para evitar conflitos na

empresa

Capacidade de realizar o ,143 ,536 ,322 ,169
trabalho de forma ética

Capacidade compreender 221 ,055 ,784 ,008
0 negocio da empresa

Capacidade contribuir ,002 ,130 ,707 ,009

para resultados
financeiros da empresa
Capacidade contribuir ,044 373 ,674 -,040
para definicdo da
estratégia
Capacidade compreender ,357 ,014 ,653 ,210
as dindmicas do mercado
de trabalho

Capacidade definir ,366 ,385 ,543 ,161
politicas que premeiem
os melhores

Capacidade resolver ,252 -,008 ,092 ,804
problemas legais na area
da GRH
Capacidade para resolver ,046 ,319 ,007 L7171
problemas no dia a dia

7,052 1,853 1,410 1,038
Eigenvalue

21,080 15,861 15,476 10,652

% da variancia explicada
Fonte: Inquérito por questiondrio

O primeiro factor, que designamos de capacidade de negociagdo e resolucdo de
conflitos, apresenta pesos factoriais elevados dos indicadores que medem as
capacidades de negociar com outros departamentos e de resolucdo de conflitos entre
trabalhadores e chefias. Este factor congrega as capacidades que definem um tipo
especifico de bom profissional de recursos humanos: o que tem capacidade para
negociar com outros departamentos da empresa, para resolver conflitos entre
trabalhadores e chefias, para compreender os problemas dos trabalhadores, para
contribuir para o seu desenvolvimento pessoal e profissional, para implementar politicas

de conciliagdo trabalho/familia e para contribuir para reduzir custos com o pessoal.

O segundo factor, que apelidamos de ‘capacidade de promover politicas de satisfagdo e

motivacdo dos trabalhadores’, apresenta pesos factoriais elevados dos indicadores que
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medem as capacidades para o fomento de um clima organizacional ‘amigo dos
trabalhadores’ e onde reine a paz social. Neste caso, um bom profissional de recursos
humanos € aquele que contribui para a coesao social na empresa, para criar um clima de
satisfacdo, para implementar politicas de igualdade de oportunidades, para evitar

conflitos e para realizar o trabalho de uma forma ética.

O terceiro factor, que designamos de ‘capacidade de contribuir para o sucesso do
negocio’, apresenta pesos factoriais elevados na ‘capacidade para compreender o
negocio’ e de ‘contribuir para os resultados financeiros’. Neste caso, um bom
profissional de recursos humanos € aquele que: compreende o negdcio, contribui para os
resultados financeiros da empresa, contribui para a defini¢do da estratégia, compreende

as dindmicas do mercado de trabalho e define politicas que premeiam os melhores.

O quarto factor, que apelidamos de ‘capacidade de resolu¢do dos problemas
administrativos e legais’, apresenta pesos factoriais elevados nos dois indicadores que o
compdem: a ‘capacidade de resolver problemas legais na drea de gestdo de recursos

humanos’ e a ‘capacidade para resolver os problemas do quotidiano da empresa’.

A elevada consisténcia interna de cada um dos factores'*® permitiu criar quatro novas
varidveis que mantiveram a designacdo dos respectivos factores. A andlise das médias
das respostas permite-nos verificar que o perfil que os profissionais mais valorizam é o
que assenta na detencdo da “capacidade de promover politicas de satisfacdo e de
motivacdo” (Média = 5,21; desvio-padrao = 0,705). A este seguem-se os que colocam a
ténica na “capacidade de contribuir para o sucesso do negécio” (Média = 5,00; desvio-
padrdo = 0,754), o que se define por possuir “capacidade de negociagéo e resolugio de
conflitos” (Média = 4,99; desvio-padrao = 0,824) e, por ultimo, o que se caracteriza pela
“capacidade de resolugdo dos problemas administrativos e legais” (Média = 4,89,

desvio-padrao = 0,898).

Apesar da unanimidade de opinides que caracteriza os profissionais inquiridos, a

importancia que atribuem a cada um destes perfis varia em funcdo da dimensdo da

149" A consisténcia interna dos factores foi medida através do teste o de Cronbach. O valor de o de
Cronbach para o primeiro factor é de 0,904, para o segundo 0=0,815, para o terceiro 0=0,832 e para o
quarto 0=0,647.
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empresa onde trabalham'>. Com excepcdo do perfil que se caracteriza pela
“Capacidade de negociagdo e resolucdo de conflitos” onde as diferencas das médias das
repostas nao tém significado estatistico, sdo os profissionais que trabalham nas
empresas de menor dimensao (até 199 trabalhadores) os que mais importancia atribuem
a “Capacidade de promover politicas de satisfagdo e de motivagdo” (Média=5,64,
desvio-padrao=0,460), a “Capacidade de contribuir para o sucesso do negdcio”

(Média=5,36, desvio-padrio=0,394) e a “Capacidade de resolucdo dos problemas

administrativos e legais”’(Média=5,23, desvio-padrao=0,790).

Estes resultados relativos ao perfil de competéncias dos profissionais de recursos
humanos reflectem o cardcter transversal da sua accdo que os conduz ao
desenvolvimento de capacidades de interven¢do em diferentes planos da vida
organizacional. De algum modo, essa é uma caracteristica presente na generalidade dos
estudos (Kessler, 1995; Lawson e Limbrick, 1996; Brewster et al, 2000) e que legitima
a dificuldade em desenvolver estratégias mais assumidas institucionalmente de
fechamento social do grupo. Contudo, se tivermos em conta algumas das propostas
tedricas de origem americana (Ulrich, 1998), os nossos resultados ndo permitem
confirmar a hegemonia da contribuicio para o sucesso dos negdcios enquanto
competéncia determinante para a identificacdo de um bom profissional de recursos
humanos, isto apesar da sua inegdvel centralidade como, alids, ji havia sido
demonstrado por Talasmaki (2009) no seu estudo sobre a Finlandia e a Suécia. Tal facto
nao deve, contudo, ser dissociado do contexto societal portugués, da actual composicao
sociografica do grupo profissional nem do papel da funcio recursos humanos no interior

das organizagdes.

Procuramos igualmente, recorrendo a uma escala de Lickert de seis pontos, caracterizar
o papel dos profissionais de recursos humanos no contexto das organizacgdes.
Confrontados com o seu grau de concordincia relativamente a um conjunto de
afirmacdes construidas para caracterizar o papel deste grupo profissional, os inquiridos

N

revelam um elevado grau de concordancia relativamente a importancia de agir

50 A realizacdo dos testes one-way Anova permitiu concluir que a diferenca nas médias das
respostas em fungdo do curso tem significado estatistico para as varidveis: “Capacidade de
promover politicas de satisfacdo e de motivagdo” (F=5,780, p=0,004); “Capacidade de
contribuir para o sucesso do negécio” (F=4,229, p=0,017); “Capacidade de resolu¢do dos
problemas administrativos e legais” (F=3,411, p=0,036).
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eticamente (5,60) e de ter uma vis@o integrada dos negbcios (5,54), varidveis que
apresentam um reduzido desvio-padrao. Simultaneamente revelam um elevado grau de
discordancia em relacdo a uma eventual discriminacio social na sua ac¢ado entre quadros
e pessoal operdrio e administrativo (2,06), e a uma acgdo profissional centrada
exclusivamente nas questdes do pessoal (2,07), pese embora nestes casos o desvio-

padrio seja substancialmente mais elevado.

Quadro 63
Grau de concordancia com as afirmagdes relacionadas com o papel dos profissionais de
RH
Desvio-
Média padrao
Um profissional de RH deve agir de forma eticamente exemplar 5,60 0,708
Um profissional de RH deve ter uma visao integrada do negdcio 5,54 0,662
Um profissional de RH deve tratar sempre de forma igual todos os 5,29 1,189
trabalhadores
Um profissional de RH deve ser um promotor da justica social na 5,18 0,878
empresa
Um profissional de RH deve ser um promotor da ética nos negécios | 5,05 1,015
Um profissional de RH deve ser sobretudo um estratega 4,54 1,173
Um profissional de RH deve ser sobretudo um "bombeiro" 2,94 1,466
Um profissional de RH deve manter sempre alguma distancia face 2,12 1,391
ao restante pessoal da empresa
Um profissional de RH deve preocupar-se apenas com questdes do 2,07 1,064
pessoal
Um profissional de RH tem mais facilidade em lidar com 2,06 1,288
problemas dos quadros do que com do pessoal operério e
administrativo

Fonte: Inquérito por questiondrio

A andlise factorial que efectuamos permitiu identificar a forma como os dez itens que
medem o grau de concordancia dos inquiridos com o conjunto de afirmacdes sobre o
papel do profissional de recursos humanos se organizam. A estrutura das relacdes destes
dez indicadores ¢é explicada por quatro factores "', que correspondem ao que

LR INT3

designamos por quatro papéis tipo: “promotor dos negdcios com ética’, “promotor do

RT3

capital humano”, “promotor da equidade” e “promotor da resolucido de problemas”.

151 Os factores foram extraidos pelo método de componentes principais seguida de uma rotagio Varimax.
Os quatro factores retidos, através da regra eigenvalue superior a 1, explicam 64,2 % do total da
variancia. Para avaliar a validade da andlise factorial foi utilizado o teste de KMO (KMO=0,645).
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Quadro 64

Papéis dos profissionais de recursos humanos

Papel do profissional de RH

Promotor dos
negdécios com
ética

Promotor do
capital
humano

Promotor da
equidade

Promotor da
resolucdo de
problemas

Um profissional de RH -,254 ,000 -,093
deve ser um promotor da
ética nos negdcios

Um profissional de RH é
sobretudo um estratega
Um profissional de RH
deve agir de forma
eticamente exemplar
Um profissional de RH
deve ser um promotor da
justica social na empresa
Um profissional de RH
deve ter uma visdo
integrada do negdcio
Um profissional de RH
tem mais facilidade em
lidar com problemas dos
quadros do que com do
pessoal operdrio e
administrativo

Um profissional de RH
deve manter sempre
alguma distancia face ao
restante pessoal da
empresa

Um profissional de RH
deve preocupar-se apenas
com questdes do pessoal
Um profissional de RH
deve tratar sempre de
forma igual todos os
trabalhadores

Um profissional de RH é
sobretudo um
"bombeiro"

770

,678 -,011 -,170 ,100

,623 ,190 ,243 -, 174

,610 ,068 513 ,043

,539 -,175 ,154 -,510

,061 ,805 -,084 171

-,188 ,724 ,206 -,240

,017 554 -,506 ,366

,032 ,021 813 ,183

-,025 -,007 217 344

2,502
21,44

1,582
16,15

1,277
13,87

1,062
12,77

eigenvalue
% da variancia explicada
Fonte: Inquérito por questionario

O “Promotor dos negdécios com ética” corresponde ao primeiro factor retido e apresenta
pesos factoriais elevados nos indicadores que caracterizam o papel do profissional como

um promotor da ética dos negdcios, um estratega, alguém que age de uma forma
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eticamente responsdvel, um promotor da justica social na empresa devendo possuir uma
visdo integrada do negdcio. O segundo factor define o que designamos por “Promotor
do capital humano”. Os pesos factoriais mais elevados permitem caracterizar este papel
como o de um profissional que tem mais facilidade em lidar com os problemas dos
quadros do que com os dos outros trabalhadores, sejam eles operdrios ou
administrativos, que deve manter alguma distincia face ao restante pessoal da empresa e
que deve preocupar-se apenas com as questdes do pessoal na empresa. O “Promotor da
equidade” corresponde ao terceiro factor e congrega apenas um indicador. Neste caso,
este papel corresponde a tratar sempre de forma igual todos os trabalhadores. O ultimo
factor retido define o “Promotor da resolucdo de problemas”. Tal como na situacdo
anterior contempla apenas um indicador. Este papel, simbolizado na metifora do
bombeiro, corresponde aos que estdo sempre a postos para intervir na resolucdo dos

problemas que surjam na empresa.

A consisténcia interna de dois dos quatro factores'* permitiu criar quatro novas
varidveis que mantiveram a designacdo dos respectivos factores. As médias das
respostas destas varidveis colocam em evidéncia uma polarizacdo de opinides quanto
aos papéis dos profissionais de recursos humanos. Assim, se os inquiridos revelam um
elevado grau de concordancia relativamente ao papel de “Promotor da equidade”
(Média = 5,31, desvio-padrio = 1,067) e ao papel de “Promotor dos negdcios com
ética” (Média = 5,04, desvio-padrao = 0,653), o0 mesmo ja ndo se verifica quando se

trata do papel de “Promotor da resolugdo de problemas” (Média = 3,37, desvio-padrdo =

1,538) nem do papel de “Promotor do capital humano” (Média = 2,86, desvio-padrio
0,739).

Ao contrario do que temos verificado na maior parte das situacdes até aqui tratadas, no
caso dos papéis dos profissionais de recursos humanos, os inquiridos revelam algumas
diferencas de opinido que tém significado estatistico'”® e merecem ser destacadas. No

quadro 65, apresentamos os valores médios mais elevados das modalidades de resposta

132 Os factores “Promotor da equidade e “Promotor da resoluciio de problemas” niao foram objecto de
andlise visto serem constituidos por apenas um indicador cada. O valor de a de Cronbach para o
“Promotor dos negdcios com ética”’é de 0,705 e para o “Promotor do Capital humano” de 0,698.

153 Foram realizados testes t para duas amostras independentes no caso do sexo e da idade e teste one-way
Anova para as varidveis dimensdo da empresa e categoria profissional. Em todos os casos as diferengas
das médias das respostas t€ém significado estatistico para p<0,05.
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das varidveis idade, sexo, dimensdo da empresa e categoria profissional para cada um

dos tipos de papéis.

O que os resultados nos mostram € que o papel de promotor dos negdcios com ética esta
associado ao desempenho de fungdes de direc¢io e a empresas até 199 trabalhadores ao
servico. Se o desempenho de funcdes de chefia pode explicar a adesdo a este papel,
dada a maior proximidade e comprometimento com os problemas da gestdo, verificar-se
em empresas até 199 trabalhadores ndo se afigura tdo ébvio. Uma hipdtese explicativa
pode prender-se com o facto de, em empresas de menor dimensdo, poder haver mais
probabilidade de, face a escassez de recursos humanos qualificados, os responsdveis
pela gestdo de recursos humanos estarem mais proximos da direccdo da empresa
assumindo outras funcdes no seu interior. J4 no caso do promotor do capital humano,
para além de estar associado a dimensdo da empresa, sdo os homens que se identificam
com este papel. Se considerarmos que este papel remete para uma concep¢do mais
competitiva e elitista da gestdo de recursos humanos talvez encontremos ai uma base
explicativa.
Quadro 65
Tipo de papéis e valores médios mais elevados das modalidades de resposta das

varidveis sexo, idade, categoria profissional e dimensdo da empresa

Promotor dos Promotor da
negocios com Promotor do Promotor da resolucdo de
ética capital humano equidade problemas
Sexo Homens (3,03) Mulheres (5,04)
Idade
<37 anos (5,56) | <37 anos (3,22)
Categoria Directores Chefias (3,00)
Profissional (5,34) Técnicos (3,37)
Chefias (5,29)
Dimensao da Até 199 Até 199 200-999
empresa trabalhadores trabalhadores trabalhadores
(5,43) (3,13) (3,18)

Fonte: Inquérito por questiondrio

Por contraposicido encontramos associado o papel de promotor da equidade as mulheres
e aos mais jovens, o que reflecte a tradicional dicotomia entre os papéis masculinos e
femininos que transpostos para a gestdo de recursos humanos se traduzem na légica do

controlo e na légica do cuidar. Por dltimo, temos o promotor da resolugdo de problemas
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associado aos mais jovens, as chefias intermédias e técnicos e as empresas de 200 a 999
trabalhadores. A nossa hipdtese explicativa para esta associac@o passa, em grande parte,
pelo conteddo do trabalho destes profissionais, na medida em que estdo mais expostos
aos problemas quotidianos colocados pelos trabalhadores, logo confrontados com os

problemas quotidianos dos trabalhadores.

6.2. Projectos face ao futuro

Fonte de identidade profissional, os projectos profissionais futuros permitem-nos avaliar
até que ponto os inquiridos se reconhecem no seu préprio campo profissional. Os
resultados evidenciam uma identidade forte na medida em que, no futuro, cerca de 85%
dos inquiridos vé-se a trabalhar na drea da gestdo de recursos humanos. Destaca-se, no
entanto, o facto de apenas 33,7% desejar continuar com as mesmas funcdes. Este
indicador € revelador de algum desejo de mudanca. Essa mudanga passa por mudar de
funcdes (15,7%), mudar de empresa (15,7%), assumir um cargo de director de recursos
humanos (13,9%) ou ainda enveredar por uma carreira de consultor na mesma &4rea
(4,8%). Dos que afirmam o desejo de mudar de drea profissional, apenas 3,6% deseja
trabalhar noutra drea funcional. Dos restantes, 6,6% deseja criar o seu proprio negdcio e
6% aspira a enveredar por uma carreira de gestor. Este dltimo dado merece ser
destacado porque, provavelmente, ndo € visto como uma opg¢ao que escape ao ambito da

gestao de recursos humanos.
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Quadro 66

Distribuicao dos profissionais por tipo de projecto profissional
Projecto Profissional %
Continuar na GRH com as mesmas fungdes 33,7
Continuar na GRH mudando de fun¢des 15,7
Continuar na GRH como director 13,9
Continuar na GRH mas noutra empresa 15,7
Continuar na GRH mas como consultor 4,8
Enveredar por uma carreira de gestor 6,0
Desempenhar fungdes noutra drea funcional 3,6
Criar o seu negdcio fora da GRH 6,6
Total (N=332) 100

Fonte: Inquérito por questionario

O cruzamento das varidveis “projectos profissionais futuros” e o “curso frequentado”
permite-nos constatar a existéncia de uma associa¢do estatistica entre ambas. Assim,
para os licenciados em GRH predomina o desejo de continuar nas mesmas fungdes,
mudar de empresa e aceder ao lugar de director, ndo fazendo parte dos seus projectos
mudar de drea funcional. Os licenciados em Gestao/Economia, que apresentam uma
maior dispersdo de respostas, s2o os que, embora a moda se situe no desejo de mudar de
funcdes, mais desejam enveredar por uma carreira de gestor ou mudar de 4rea funcional.
Também os licenciados em Psicologia se dividem quanto ao futuro. No entanto, apesar
de a maioria pretender continuar no campo da GRH, é no segundo grupo que mais se
deseja a mudanga, enveredando por uma carreira de gestor ou mudando de drea
funcional. Os diplomados em Sociologia, por sua vez, concentram-se entre os que
querem continuar nas mesmas funcdes ou pretendem mudar de empresa. Curiosamente,
sdo eles que mais expressam a vontade de criar o seu proprio negécio fora da GRH. Por
fim, os diplomados em Direito sdo os que mais se identificam com a gestdo de recursos
humanos j4 que nenhum ambiciona enveredar por uma carreira fora da area. Eles
apresentam, contudo, uma especificidade que merece destaque ji que,

proporcionalmente, sdo os que mais aspiram ao lugar de director de recursos humanos.
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Quadro 67
Distribui¢cdo dos profissionais por tipo de projecto profissional segundo o curso'**
Curso
Tipo de projecto Gestio/
GRH Economia | Psicologia | Sociologia | Direito | Outros
Continuar na GRH com 30,4 14,3 26,1 27,3 55,6 64,3
as mesmas fungdes
Continuar na GRH 7,1 28,6 13,0 13,6 11,1 14,3
mudando de fun¢des
Continuar na GRH como 21,4 14,3 8,7 4.5 33,3 7,1
director
Continuar na GRH mas 214 0,0 17,4 27,3 0,0 0,0
noutra empresa
Continuar na GRH mas 5,4 14,3 8,7 9,1 0,0 0,0
como consultor
Enveredar por uma 5,4 14,3 13,0 4,5 0,0 7,1
carreira de gestor
Desempenhar funcoes 0,0 14,3 8,7 4,5 0,0 7,1
noutra area funcional
Criar o seu negdcio fora 8,9 0,0 4,3 9,1 0,0 0,0
da GRH
Total (N=262) 100 100 100 100 100 100

Fonte: Inquérito por questiondrio

Do ponto de vista estatistico constata-se que existe relacdo com significado estatistico

155

. . . . 1156 .
entre os projectos face ao futuro e a idade ™, o nivel salarial > e a categoria

profissional'”’.

No que respeita a idade, sdo os profissionais com 38 ou mais anos aqueles que mais
aspiram a continuar na GRH exercendo as mesmas funcdes (43,8%) ou a tornar-se
consultores (10,5%). O grupo etario mais jovem, por seu turno, diferencia-se do anterior
por excluir totalmente do seu horizonte profissional a consultoria na drea de GRH
enquanto que deseja, mais do que os seus colegas mais velhos, continuar na 4rea mas

mudando de empresa (25,7%) ou sendo director de recursos humanos (17,9%).

154 Existe uma relacdo com significado estatistico entre o projecto profissional e o curso (X2 = 76,327,
p[Monte Carlo 2-sided]=0,000).

135 X2=60,012; p [Monte Carlo 2-sided]=0,00.

156 X2=75,388; p=0,00.

137 X2=98,277; p [Monte Carlo 2-sided]=0,00.

202



A GRH em Portugal: andlise sociolégica da constru¢do de um campo profissional

Quando analisamos os projectos destes profissionais em funcdo do nivel salarial,
verificamos que quase metade do grupo que aufere remuneracdes superiores a 1820
euros (49,2%) pretende continuar com as mesmas funcdes. Os projectos de mudanga
quer sejam por via da consultoria quer pelo ingresso numa carreira de gestor,
congregam 11,1% das respostas destes profissionais. Os que auferem saldrios inferiores
a 1819 euros estdo concentrados em torno de quatro projectos distintos: continuar na
GRH com as mesmas fun¢des (25,2%), continuar na GRH mas noutra empresa (21,5%),
continuar na GRH, mudando de fungdes (19,6%) e continuar na GRH como director

(18,7%).

A categoria profissional € a ultima varidvel que influencia o projecto dos profissionais
inquiridos. Neste caso, os directores e os gestores distinguem-se dos seus colegas, por
um lado, por serem os que mais anseiam manter as mesmas fungdes (51,8%) e, por
outro, por alimentarem projectos de mudanga em termos profissionais. E entre eles que
se registam as percentagens mais elevadas dos que pretendem enveredar por uma
carreira de gestor (10,7%) ou de consultor de GRH (7,1%). As chefias intermédias, por
seu turno, diferenciam-se das restantes categorias por ser neste grupo que se registam as
percentagens mais elevadas dos profissionais que aspiram a ascender a director de GRH
(30,0%) e a mudar de empresa, mantendo contudo a sua actividade profissional na drea
de GRH (26,7%). Por dltimo, os técnicos diferenciam-se dos outros profissionais pela
diversidade de projectos em que se encontram investidos: sdo os que mais pretendem
continuar na GRH, ainda que esse desejo seja acompanhado por uma mudanga de
funcdes (30,3%); sdo também eles que mais aspiram a criar o seu negécio fora da GRH
(10,6%) e sao ainda os que menos desejam continuar na GRH exercendo a mesmas
funcdes (19,7%). A estes projectos acrescem ainda a aspiracio de ascender ao cargo de

director de GRH (15,2%) e de mudanga de empresa (15,2%).

6.3. Concepcoes sobre a gestao de recursos humanos

Parte integrante do modelo analitico que enunciamos no capitulo 3, as
conceptualizacdes da gestdo de recursos humanos constituem uma das dimensdes de
andlise a partir das quais podemos caracterizar o campo profissional, bem como

algumas das préticas profissionais em uso. Quando inquiridos sobre o seu grau de
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concordancia com um conjunto de afirmagdes que pretendem identificar as concepgdes
que orientam as politicas de gestdo de recursos humanos, os profissionais mostram-se
particularmente concordantes. Com efeito, verifica-se uma elevada unanimidade das
respostas em torno da importancia do bem-estar dos trabalhadores e da coesdo social da
empresa no quadro de uma acg¢do orientada por sélidos valores éticos. Em contrapartida,
os inquiridos mostram-se menos concordantes com alguns aspectos relacionados com o
enquadramento institucional da gestdo de recursos humanos, registando-se uma maior
dispersdo nos itens que se reportam a rigidez da legislacdo laboral e a excessiva

influéncia dos sindicatos na vida das empresas.

Quadro 68
Grau de concordancia com afirmacdes sobre politicas de GRH
Desvio-

Média padrdo
As empresas devem preocupar-se com o bem-estar dos seus 5,45 0,643
trabalhadores
As politicas de GRH devem assentar em sélidos valores éticos 5,30 0,860
As politicas de GRH devem caracterizar-se por uma forte 5,01 0,878
consciéncia social
A retribui¢@o dos gestores deve estar indexada aos resultados da 4,70 1,151
empresa
A retribui¢do dos trabalhadores deve estar indexada aos 4,16 1,264
resultados da empresa
Em Portugal existe pouca flexibilidade contratual 4,11 1,243
Empregos muito seguros geram trabalhadores acomodados 3,88 1,350
A legislagdo laboral portuguesa é muito rigida face as 3,87 1,316
necessidades das empresas
Em Portugal os sindicatos tém muita influéncia na vida das 3,05 1,158
empresas

Fonte: Inquérito por questionario

Através de uma andlise factorial foi possivel identificar a forma como se organizam os
nove itens que medem o grau de concordancia dos inquiridos com um conjunto de
afirmacdes relacionadas com as politicas de GRH. A estrutura das relagcdes destes nove

indicadores € explicada por trés factores'® que dao conta de outras tantas formas

158 Os factores foram extraidos pelo método de componentes principais seguida de uma rotagio Varimax.
Os trés factores retidos, através da regra eigenvalue superior a 1, explicam 71,1 % do total da variancia.
Para avaliar a validade da andlise factorial foi utilizado o teste de KMO (KM0O=0,699).
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distintas de conceptualizar as politicas de GRH, que designamos por: a concepgio

neofordista, a concepg¢do neoliberal e a concepgdo humanista.

A concepgdo neofordista corresponde ao primeiro factor. Os pesos factoriais mais
elevados permitem caracterizar esta concepcdo da politica de gestdo de recursos
humanos em torno de trés ideias fundamentais: as retribui¢des quer dos gestores quer
dos restantes trabalhadores devem estar indexadas aos resultados da empresa; as
politicas de GRH devem assentar em s6lidos valores éticos e caracterizarem-se por uma
forte consciéncia social. Esta conceptualizacio pressupde a existéncia de mecanismos
de partilha de resultados que sdo também, ou sobretudo, mecanismos de partilha dos

riscos (Beck, 2001; Kovacs, 2005).

Os pesos factoriais mais elevados no segundo factor sdo responsdveis pela defini¢do do
que designamos por concepc¢do neoliberal das politicas de gestdo de recursos humanos.
Esta concepg¢do tem subjacente a ideia de que a legislag@o laboral é muito rigida, de que
os empregos seguros geram trabalhadores acomodados e que, em Portugal, existe pouca
flexibilidade contratual. Trata-se de uma conceptualizagdo que se baseia na
individualizacdo das relagdes de trabalho apostando na regulacio pelo mercado

concorrencial como modo privilegiado de concretizar a gestdo dos recursos humanos.

Por dltimo, a concep¢do humanista corresponde a um unico indicador e assenta na ideia
de que as empresas devem preocupar-se com o bem-estar dos seus trabalhadores.
Baseada no principio de que a Gestdo de Recursos Humanos tem por missao cuidar do
bem-estar das pessoas, esta conceptualizacdo omite a dimensdo politica da pratica
profissional, para se assumir como uma actividade supostamente “neutra” no quadro das

relacdes de poder que estruturam a vida organizacional (Cabral-Cardoso, 1996).
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Quadro 69

Conceptualizagdes das politicas de gestdo de recursos humanos

Conceptualizag¢des das politicas de GRH
Concepcdo | Concepgdo | Concepcio
neofordista neoliberal humanista
A retribui¢do dos gestores deve estar indexada 835 ,219 -,048
aos resultados da empresa
A retribui¢d@o dos trabalhadores deve estar ,788 ,165 -,060
indexada aos resultados da empresa
As politicas de GRH devem assentar em s6lidos ,779 -,064 ,363
valores éticos
As politicas de GRH devem caracterizar-se por ,566 ,040 ,690
uma forte consciéncia social
A legislacdo laboral portuguesa é muito rigida ,045 ,829 ,120
face as necessidades das empresas
Empregos muito seguros geram trabalhadores ,167 ,720 =172
acomodados
Em Portugal existe pouca flexibilidade ,087 ,800 ,114
contratual
As empresas devem preocupar-se com 0 bem -,069 ,050 ,396
estar dos seus trabalhadores
Eigenvalue 2,818 1,678 1,193
% da variancia explicada 28,598 24,107 18,410

Fonte: Inquérito por questionario

Testada a consisténcia interna dos factores'”’, foram construidas duas novas variaveis,
que mantiveram os nomes dos factores que estiveram na sua origem. Calculadas as
médias das respostas para essas novas varidveis, verificamos que os profissionais de
recursos humanos concordam mais com as concepg¢des humanista (Média=5,42, desvio-
padrao=0,649) e neofordista (Média=4,66, desvio-padrao=0,846) do que com a
concepgdo neoliberal (Média=3,78, desvio-padrao=1,102).

Tal como aconteceu em relacdo aos papéis dos profissionais de recursos humanos,
também no que respeita as concepgdes das politicas de gestdo de recursos humanos, as

opinides dos inquiridos ndo se pautam pela unanimidade. Com efeito, elas diferenciam-

159°0 factor “Concepgdo humanista” ndo foi objecto de anélise dado corresponder a um tnico indicador.
O valor de a de Cronbach para a “Concepgdo neofordista”é de 0,758 e para a “Concepg¢do neoliberal” de
0,715.
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se em funcdo do sexo, da idade, da categoria profissional e da dimensao da empresamo.
No quadro que se segue, apresentamos os valores médios mais elevados das
modalidades de resposta das varidveis idade, sexo, dimensdo da empresa e categoria

profissional para cada um dos tipos de politicas.

Quadro 70
Concepcodes das politicas de GRH e valores médios mais elevados das modalidades de

resposta das varidveis sexo, idade, categoria profissional e dimensdo da empresa

Concepciao Concepcao Concepciao
neofordista neoliberal humanista
Sexo Homens (4,93) Mulheres (5,51)
Idade <37 anos (5,52)
Categoria Profissional Directores (4,99) Chefias (4,21) Chefias (5,71)
Dimensao da empresa Até 199 trab (5,12) 200-999 trab (5,52)
Média 4,66 3,78 5,42

Fonte: Inquérito por questionario

Os resultados mostram-nos que a adesdo a concepgdo neofordista se verifica sobretudo
entre os homens, os directores e os profissionais que exercem a sua actividade em
empresas até 199 trabalhadores. Em contrapartida, a concep¢do neoliberal estd
associada a uma tnica varidvel: ser chefia intermédia. A concepc¢do humanista, por sua
vez, ¢ partilhada pelas mulheres, pelos profissionais mais jovens, pelas chefias
intermédias e pelos profissionais que exercem a sua actividade em empresas de 200 a

999 trabalhadores.

6.4. Papel da associacio profissional

Desempenhando um papel central na afirmag@o do projecto profissional colectivo, as
associagdes profissionais sdo um actor relevante na andlise de qualquer processo de
profissionaliza¢do. Assim, quando solicitados a avaliar o papel da APG enquanto

associacdo especifica do campo profissional da GRH, os inquiridos expressam a opinido

160 . . .

Foram realizados testes t para duas amostras independentes no caso do sexo e da idade e teste one-way
Anova para as varidveis dimensdo da empresa, categoria profissional. Em todos os casos as diferencas das
médias das respostas tinham significado estatistico para p<0,05.
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de que tem sido ao nivel da formagao e da promog@o da ética profissional que esse papel
mais se tem destacado. Ao dar relevancia a estas duas dimensdes de analise, os
inquiridos parecem reconhecer um dos elementos que tem caracterizado o processo de
afirmacdo da APG: a oferta de formac@o profissional continua bem como o seu recente
investimento na elaboracdo e divulgacdo de um “Cddigo de ética na gestdo das
pessoas”, aprovado no final de 2007. Em contrapartida, € pouco reconhecido o papel
desempenhado junto do Estado, seja na defesa dos interesses do grupo profissional, seja
na influéncia sobre a producdo legislativa e das politicas publicas relacionadas com a

gestdo de recursos humanos.

Quadro 71
Avaliacdo do papel da APG
Contribui¢do da APG para: 1 Desvto-
Média padrio

Disseminar novos conhecimentos na area da GRH 4,17 1,396
Promover a formagao continua dos profissionais de GRH 4,11 1,366
Promover a ética profissional entre os membros do grupo 4,06 1,399
profissional

O refor¢o do prestigio social do grupo 3,78 1,367
O desenvolvimento do campo profissional 3,77 1,303
O reforgo da coesdo do grupo profissional 3,62 1,351
Mobilizar o grupo profissional em torno das suas iniciativas 3,50 1,292
Promover a imagem do grupo junto da opinido publica 3,43 1,432
Defender os interesses do grupo profissional 3,39 1,365
Influenciar a orientagdo das politicas publicas de 3,14 1,387
emprego/formagao

Promover os interesses do grupo junto do Estado 2,99 1,309
Influenciar a produgao de legislag@o laboral 2,90 1,280

Fonte: Inquérito por questiondrio

A andlise factorial que realizamos permitiu-nos identificar a forma como se associam os
doze itens que medem a avaliacdo que os inquiridos fazem do papel da APG. A
estrutura das relacdes destes indicadores é explicada por dois factores'®' que ddo conta
de dois papéis distintos desempenhados pela Associacdo: um vocacionado para a
“Relagdo com o Estado e a opinido publica” e outro orientado para o “Desenvolvimento

profissional do grupo”.

161 Os factores foram extraidos pelo método de componentes principais seguida de uma rotagdo Varimax.
Os trés factores retidos, através da regra eigenvalue superior a 1, explicam 79,1 % do total da varidncia.
Para avaliar a validade da andlise factorial foi utilizado o teste de KMO (KMO=0,931).
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Quadro 72
Principais papéis desempenhados pela APG
Papel da APG
Contribui¢do da APG para.... Relagao com o Deser}vqlvimento
Estado e opinido profissional do
publica grupo
Promover os interesses do grupo junto do ,383 ,228
Estado
Influenciar a producdo de legislacdo laboral ,304 ,351
Defender os interesses do grupo profissional ,789 ,345
Influenciar a orientagdo das politicas publicas ,7185 ,403
de emprego/formacdo
Promover a imagem do grupo junto da opinido ,7127 ,439
publica
Mobilizar o grupo profissional em torno das ,671 ,513
suas iniciativas
Disseminar novos conhecimentos na drea da ,247 ,386
GRH
Promover a formacao continua dos profissionais 273 874
de GRH
Promover a ética profissional entre os membros ,467 ,769
do grupo profissional
Promover o refor¢o da coesdo do grupo ,523 ,730
profissional
Promover o refor¢o do prestigio social do grupo ,584 ,705
Promover o desenvolvimento do campo 555 ,699
profissional
Eigenvalue 4,917 4,571
% da variancia 40,977 38,092

Fonte: Inquérito por questiondrio

A “Relagi@o com o Estado e a opinido publica” corresponde ao primeiro factor retido. Os
pesos factoriais mais elevados permitem definir, com precisdo, este papel da APG:
promover os interesses do grupo junto do Estado, influenciar a producio de legislacdo
laboral e as politicas publicas de educacido/formacdo, defender os interesses do grupo,
promover a imagem do grupo junto da opinido publica e mobilizar o grupo profissional

em torno das suas iniciativas.

O segundo factor corresponde ao “Desenvolvimento profissional do grupo”. Este

segundo papel que € atribuido a APG organiza-se em torno da sua capacidade para

disseminar novos conhecimentos, promover a formagao continua, a ética profissional, o
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reforco do prestigio social do grupo e, por ultimo, o desenvolvimento do campo

profissional.

Depois de analisada a consisténcia interna de cada factor162, foram criadas duas novas
varidveis que, a semelhanca dos casos anteriores, mantiveram o nome dos factores que
as originaram. A andlise das médias destas varidveis permite-nos concluir que os
inquiridos, avaliam de uma forma mais positiva o papel da APG para o
desenvolvimento profissional (Média = 4,11; Desvio-padrdo = 1,184) do que a relacdo
que esta associacgdo estabelece com o Estado e a opinifo publica (Média = 3,41; Desvio-

padrio = 1,045).

Uma vez mais, € possivel encontrar opinides diferenciadas entre os inquiridos. Com
efeito, as respostas variam em funcdo do sexo, da idade e da categoria profissional'®.
No entanto, ndo sé as varidveis que influenciam as suas respostas sdo agora em menor
ndmero, como também as diferencas das médias das respostas entre os que sdo

membros da APG e os que ndo o sdo ndo tém significado estatistico.

No quadro abaixo apresentamos os valores médios mais elevados das modalidades de
resposta das varidveis idade, sexo e categoria profissional para cada um dos papéis

desempenhados pela APG.

Quadro 73
Papéis da APG e valores médios mais elevados das modalidades de resposta das

varidveis sexo, idade e categoria profissional

Relacdo com o Estado e a Desenvolvimento
Varidveis opinido publica profissional do grupo
Sexo Homens (3,39)
Idade >38 anos (3,49) <38 anos (4,21)
Categoria Profissional Técnicos (3,14) Técnicos (4,11)
Média 341 4,11

Fonte: Inquérito por questionario

120 valor de a de Cronbach para a “Relacio com o Estado e a opinido publica”é de 0,925 e para o
“Desenvolvimento profissional” de 0,945.

1% Foram realizados testes t para duas amostras independentes no caso do sexo e da idade e teste one-way
Anova para as varidveis dimensdo da empresa, categoria profissional. Em todos os casos as diferencas das
médias das respostas tinham significado estatistico para p<0,05.
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Assim, se os homens com mais de 38 anos e a categoria de técnico sdo os que mais
aderem ao papel da APG realcando a sua importancia na relacdo com o Estado e a
opinido publica, sdo os técnicos mais jovens 0s que mais concordam com a importancia

da APG no desenvolvimento profissional do grupo.

Independentemente das opinides expressas sobre o papel da APG, um dos dados mais
relevantes que os dados empiricos evidenciam € o fraco envolvimento associativo dos
profissionais de recursos humanos, na medida em que apenas 52,3% dos inquiridos
afirma ser membro de uma associac@o profissional. Dos 178 inquiridos que afirmam ser
membros de uma associagdo profissional, a APG apresenta uma posi¢do hegemonica:
82% dos inquiridos sdo seus associados. A existéncia de filiados noutras associacoes
profissionais assume um caricter residual, com excep¢do dos membros das duas
associacdes de socidlogos existentes em Portugal, APS e APSIOT, que representam

15,9% dos inquiridos.

Quadro 74

Distribui¢ao dos inquiridos por associagdo profissional
Associagdo %
APG 82,0
APS/APSIOT 15,9
Ordem dos Psicélogos 4,5
Ordem dos Advogados 4,5
ANIJE 34
OTOC 34
Ordem dos Economistas 2,3
SPOSHO 2,3
Ordem dos Engenheiros 1,1
Ordem dos Farmacéuticos 1,1
OROC 1,1
APTP 1,1
ASTD 1,1
APPMarketing 1,1
SHRM 1,1
Internacional Coaching Community 1,1

Fonte: Inquérito por questionario
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Estes resultados evidenciam um défice de representatividade da APG, ndo tanto por
estar confrontada com a concorréncia de outras associacoes ligadas a formacdo de base
dos profissionais mas antes pela incapacidade em chamar a si uma parte significativa
dos profissionais de recursos humanos: 50% nio estdo filiados em qualquer associacdo
profissional. A questdo da representatividade tem relevancia, na medida em que
enfraquece a sua capacidade de mobilizagdo em torno do projecto colectivo que
preconiza, assim como reduz o seu poder de intervencdo politica, o seu reconhecimento
social e as receitas necessarias ao financiamento da sua ac¢do e a preservagdo da sua

autonomia.

O alargamento da base profissional de apoio da APG ndo parece, aparentemente, dificil
ja que a quase totalidade dos inquiridos reconhece a importancia das formas de
organizagdo colectiva do grupo profissional, pese embora cerca de metade dos
inquiridos entenda que a defesa dos interesses colectivos do grupo passa pela existéncia

simultanea de um sindicato e de uma associac¢ao profissional.

Quadro 75
Tipo de estrutura de defesa dos interesses colectivos dos profissionais de RH
Tipo de estrutura %
Uma associacdo profissional 50,0
Um sindicato 1,2
Ambos, porque tém fungdes complementares 48,8
Total 100

Fonte: Inquérito por questionario

Confrontados com a sua situacdo perante o sindicalismo, quase 3/4 dos inquiridos
afirma nunca ter estado filiado nem pensa vir a filiar-se e apenas 11,7% afirma estar
sindicalizado. Se a estes resultados acrescentarmos o facto de apenas 7% afirmar que
pensa filiar-se no futuro, é de admitir que, apesar de no plano discursivo se verificar
uma aparente adesdo a formas de organizacdo colectiva, tal ndo corresponde a uma

efectiva vontade de concretizar a adesdo a uma estrutura de representagdo colectiva.
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Quadro 76
Situacdo perante o sindicalismo
Situacdo perante o sindicalismo %
Actualmente esta filiado num sindicato 11,7
Ja esteve filiado mas actualmente ndo esta 9,9
Nunca esteve filiado nem pensa filiar-se 71,3
Nunca esteve filiado mas pensa filiar-se 7,0
Total 100

Fonte: Inquérito por questionario

A reduzida adesdo a formas colectivas de representacdo de interesses por parte dos
profissionais de recursos humanos, seja sob a forma sindical seja sob a forma

profissional, parece surgir como uma potencial fragilidade estrutural do grupo.
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Capitulo 7

O olhar dos directores de recursos humanos sobre o campo
profissional

O objectivo deste capitulo consiste em proceder a andlise do discurso dos responsaveis
pela fungdo recursos humanos no que respeita a imagem do grupo profissional, a relagio
com as restantes areas funcionais e as relagdes intra-grupo tendo por base as entrevistas

realizadas ao directores de recursos humanos.

7.1. Formacao e percurso profissional

Do ponto de vista da sua formacgdo de base os entrevistados caracterizam-se pela marca
da diversidade. Tendo todos frequentado o ensino superior politécnico ou universitario,
apenas um ndo concluiu o respectivo curso. As suas dreas de formagdo de base
integram-se predominantemente nas ciéncias sociais € humanas seguindo, assim, aquilo
que sdo as caracteristicas estruturais do grupo profissional, como tivemos oportunidade
de demonstrar nos capitulos anteriores. Esta diversidade tende a ser reduzida por via da
formacdo pds-graduada, frequentada por uma larga maioria dos entrevistados, ja que os
cursos escolhidos sao predominantemente nas dreas da Gestdo de Recursos Humanos
ou da Gestao para Executivos. Verifica-se, por isso, uma relativa harmonizagdo das
linguagens e uma clara aproximacdo ao mundo da gestdo o que tende a tornar estes
profissionais potenciais parceiros do negoécio, dada a natureza da formacdo

complementar frequentada.
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Quadro 77

Caracterizagdo dos entrevistados

Entrevistados
N° Formagio Formagao Filiacdo
Sexo | Idade | de base Pés-graduada associativa
M 42 Lic. Engenharia P6s-Grad. em Eng. Electrotécnica | APG
El Electrotécnica Curso Av. Gestdo para Executivos | Ordem dos Eng.
M 60 Bac. GRH Virios cursos curtos Ex-APG
E2 Lic. Sociologia
F 46 Lic. Sociologia P6s-Grad. GRH APG
E3 Ex-APSIOT
F 43 Lic Psicologia P6s-Grad. HST Ex-APG
E4
M 43 Lic. GRH Mestrado Sociologia do Trabalho APG
ES
F 52 Lic. Psicologia Curso Av. Gestdo para Executivos | APG
E6 APP (OP)
M 48 Lic. GRH P6s-Grad. GRH Ex-APG
E7
F 48 Bac. Engenharia P6s-Grad. Qualidade @ | --—--
E8 Mecéanica P6s-Grad. GRH
F 49 Lic. Direito P6s-Grad. em Ciéncias Juridicas Ordem dos Adv.
E9 Empresariais
M 60 Lic. Direito Virios cursos curtos Ex-APG
E10
F 30 Lic. Ciéncias da P6s-Grad. em Direito do Trabalho | -----
Ell Educagio
F 46 Lic. Sociologia Mestrado em Psicologia APS
El12
M 45 Lic. Farméacia P6s-Grad. GRH Ex-APG
E13 Ordem
Farmacéuticos
F 36 Lic. GRH Freq. MBA APG
El4
F 47 Lic. Economia Curso Av. Gestdo para Executivos | -----
El15
F 36 Lic. Psicologia Parte escolar do Mestradoem || -----
El6 Psicologia do Trabalho
Curso Av. Gestdo para Executivos
M 48 Bac. Virios cursos curtos OTOC
E17 Contabilidade
/Lic. Ad.
Empresas
F 41 Lic. Engenharia P6s-Grad. Economia e Gestdo || --—-----
E18 Alimentar
M 52 Frequentou de Virios cursos curtos | --—----
E19 Medicina
F 46 Lic. Direito Virios cursos curtos Ordem dos Adv.
E20

Fonte: Inquérito por entrevista
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A andlise dos percursos profissionais permite-nos evidenciar algumas caracteristicas
tipo que atravessam os vinte directores entrevistados e que dividimos em trés grupos ou
percursos tipo. O primeiro grupo por aqueles que tendo finalizado a sua formacdo
superior na area das ciéncias sociais e humanas - Psicologia, Sociologia e Ciéncias da
Educac;ﬁo164 - entram directamente no campo da gestdo de recursos humanos. O
segundo grupo integra os profissionais cujos percursos escolares foram marcados pelo
abandono e por uma entrada precoce no mercado de trabalho, e pelo retorno posterior ao
ensino superior frequentado em regime pds-laboral em dreas cientificas associadas ao
campo profissional'® - Gestdo de Recursos Humanos e Sociologia. Por fim, o terceiro
grupo engloba os entrevistados que, concluindo a sua formacgao noutras areas cientificas
- Engenharia, Farmécia, Financas e Economia - apresentam percursos intra ou inter-

empresas que os conduz a gestio de recursos humanos por convite.

No primeiro percurso tipo inscrevem-se as quatro directoras de recursos humanos
licenciadas em Psicologia, em Sociologia e em Ciéncias da Educacg@o. Elas entram na
drea da gestdo de recursos humanos através de um estagio, e foram aproveitando as
oportunidades que o mercado de trabalho lhes foi propiciando. O primeiro caso, de uma
licenciada em Psicologia, reflecte uma inser¢do por via de uma empresa de
consultadoria, onde os conhecimentos adquiridos na licenciatura sdo particularmente
valorizados na aplicagdo de testes psicologicos nos processos de recrutamento e
seleccdo. A partir dai, assegurada a entrada no campo profissional da gestdo de recursos
humanos, € uma questio de oportunidades no mercado de trabalho. No caso em apreco,
o percurso profissional passa por uma especializacdo na administracdo local e pelo
acesso ao cargo de direccdo numa zona geografica do interior, o que lhe permite fazer

curriculum e aproximar-se, progressivamente, de uma zona geografica mais central.

“Quando conclui a licenciatura pedi um estdgio numa empresa da drea do
recrutamento e selecc¢do, de testes psicologicos, era para ser um estdgio de seis meses
mas sO estive trés porque entretanto decidi candidatar-me a Cdmara Municipal B...,
que queria um responsdvel para a drea da gestdo de pessoal com formacdo na drea das
ciéncias sociais. Eu concorri e fui seleccionada. Estive ld sensivelmente um ano...
Tendo experiéncia em Cdmaras Municipais, como foi o caso de B..., candidatei-me a
Cdamara Municipal A... e fui transferida para a Camara Municipal A.... Na Cdmara

1% Este curso apresenta uma especificidade relevante na medida em que no tltimo ano lectivo permite
uma especializacdo em GRH.

195 A disponibilidade de oferta de licenciaturas em regime pés-laboral e as notas minimas de entrada
tendem a ser factores condicionadores do arco de escolhas dos entrevistados.
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A... estive integrada no Departamento de Recursos Humanos e mais concretamente na
drea de recrutamento e seleccdo e de formacdo e desenvolvimento, porque a dimensdo
na Camara A... ndo tem nada a ver com a Camara B.... Enquanto que um técnico
superior na Cdmara B... fazia tudo, na Cdmara A... havia um director de
departamento, havia vdrias divisdes, havia técnicos, era muita gente no departamento
de recursos humanos. Estive na Cdmara A... 4 a 5 anos, de 89 a 93, altura em que pedi
transferéncia para S... (Psicologa-E4).

O segundo caso € também de uma licenciada em Psicologia e apresenta um percurso
semelhante no que se refere a primo insercdo. Tendo comegado a trabalhar numa
pequena empresa de consultadoria, sdo os contactos profissionais que af estabelece que
lhe permitem aceder a fungdes de gestdo de recursos humanos numa empresa onde
impera uma forte cultura familiar mas onde a funcdo recursos humanos se encontra a

caminho da profissionalizagéo.

“Em termos de experiéncia profissional, comecei a trabalhar na empresa L..., que é
uma empresa de consultoria na drea de recursos humanos aqui em Aveiro. Fiz o
estdgio ld (depois da licenciatura em Psicologia) e depois fiquei! Passados dois anos
vim aqui para a O... e mantenho-me cd hd doze anos mais ou menos” (Psicologa-El6).

O terceiro caso, de uma licenciada em Sociologia, apresenta um percurso menos linear.
A licenciatura sucedeu-se o prosseguimento de estudos através de uma pés-graduagao
realizada em ambiente ndo escolar e com um forte pendor profissionalizante. E na
sequéncia dessa formacdo complementar que se vai desenhando progressivamente a
entrada no campo profissional: primeiro, através de um estigio orientado para a
qualidade dos servicos, depois por via do desenvolvimento de um projecto num banco.
S6 ap6s essas experi€ncias surge a entrada no campo profissional com a dinamizagéo de
projectos de formagdo profissional associados a criacdo de um Departamento de Gestao

de Recursos Humanos.

“Estive trés anos nessa pos -graduacdo, dois anos a estagiar, na Universidade, nos
Servicos Sociais, onde estive a fazer um trabalho de melhoria do servico das cantinas, a
nivel da alimentagdo, da organizacdo, isto jd a tempo inteiro, jd tinha deixado o ensino
porque depois jd ndo era necessdrio e jd ndo era possivel conciliar... Houve o convite
para ficar ld a trabalhar, no entanto eu ndo me identifiquei com os objectivos daquela
organizacdo em questdo e a ‘fun¢do publica’ para mim era qualquer coisa assim um
bocadinho ‘pesada’ na altura, portanto, porque se sentia muito a inércia naquele
instituto. Também havia um objectivo, que era fazer uma movimentacdo para o
Banco..., primeiro a fazer um estdgio, tinha ld um familiar, que era um dos directores e
senti que podia haver ali alguma possibilidade de enquadramento futuro... Depois
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mudei para Setiibal para a marca B..., portanto, uma empresa de constru¢do civil e
obras publicas que estava num crescimento muito acentuado, isto em 1991-92.
Portanto, eu tinha para ai 27 anos, na altura. E era necessdrio constituir um
departamento de recursos humanos de raiz. Havia uma drea de formacdo muito
significativa, porque estdvamos a falar, na altura, dos fundos comunitdrios. Havia
muita formacdo, uma série de profissionais que tinham formacdo, porque esses
profissionais ndo existiam no mercado e havia muitas obras que a empresa estava a
ganhar. Fui criar este departamento que integrou também uma drea de gestdo
administrativa de recursos humanos, que jd existia e que tinha duas pessoas
(Sociologa-E12).

O dltimo caso é o de uma licenciada em Ciéncias da Educacdo que entra directamente
num departamento de recursos humanos, pela drea da formacdo profissional. Garantido
0 acesso ao campo profissional, a evolucdo parece ocorrer sem sobressaltos através da
diversificacdo de experiéncias noutras actividades associadas a funcdo recursos

humanos.

“ (terminei o curso) em 2000 e fui estagiar para uma fdbrica na drea da gestdo da
formagdo. Em 2001 fiquei ld, tive oportunidade de ir para o recrutamento e selecgcdo
em S..., porque ld nds temos 4 fdbricas, portanto, fazia o recrutamento e seleccdo desde
operadores a quadros superiores, para as 4 fdbricas. Estive cerca de 2 anos em
recrutamento e seleccdo, depois voltei a formacdo, a gestdo da formacdo das 4
fdbricas, sempre nos recursos humanos centrais” (Ciéncias da Educagcdo-El1).

O segundo grupo € marcado pela insercdo precoce no mercado de trabalho, s6 depois
surgindo o curso superior. O trabalho que os entrevistados, que integram este grupo,
realizavam inseria-se ja na drea da gestdo de recursos humanos ou em areas de trabalho
que funcionam como territorios privilegiados de acesso, como referido no capitulo 5,
como sdo as dreas comercial e administrativa. O curso parece surgir, nestes casos, como
algo de natural, uma espécie de legitimacdo dos seus saberes profissionais,
correspondendo ao que Selander (1990) designa por legitimagdo cognitiva por via
académica, e, simultaneamente, ao que Larson (1979) apelida de legitimagdo social de
um estatuto profissional apresentando-se, também, como uma condicdo para uma
progressao profissional na empresa. O primeiro caso é um bom exemplo desse percurso.
Tendo comecado a trabalhar num servico administrativo, na sequéncia de uma
reprovacgdo escolar, o bacharelato em Gestdo de Recursos Humanos, porque funcionava
em regime poés-laboral, surge como a oportunidade para ir construindo um futuro

profissional diferente.
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“Sim, jd trabalhava (antes de ir para o ISLA - GRH). O primeiro emprego que tive foi
na S... aqui em Setiibal. Porque eu chumbei a uma cadeira de 7° ano... e eu ai disse aos
meus pais: “Ndo vou ficar um ano com uma cadeira” portanto quero ir trabalhar. E
pronto isto foi antes do 25 de Abril. Estamos a falar de 1971...” (Sociologo-E2).

O segundo caso, também resultado das contingéncias do percurso escolar, induz a uma
insercdo profissional precoce na drea da gestdo administrativa de recursos humanos. A
licenciatura em Sociologia, em regime pds-laboral, surge como a conciliagdo possivel
entre o emprego e os estudos, sendo que a sua conclusio é a condigdo para o

desenvolvimento de um percurso profissional.

“Eu jd trabalhava antes de ir para Sociologia... quando cheguei ao 12° ndo consegui
entrar na universidade, ndo tinha nota para entrar, entdo comecei a trabalhar numa
empresa, a S... depois também queria algum dinheiro e entdo resolvi comecar a
trabalhar e, como tal, entrei para esta empresa para a S... Depois, como ¢é natural, as
pessoas comecam a ter o seu proprio dinheiro, comecam a ter alguma autonomia e
depois, quando entrei para a universidade, jd ndo quis deixar de trabalhar, por isso é
que entrei para a noite... Depois foi sempre assim, como trabalhei, como entrei para a
S... e entrei pela drea do pessoal, na altura. O meu percurso foi sempre muito, muito
dentro dessa drea... Como continuei sempre a trabalhar e como também na empresa
tive outras oportunidades, porque jd era licenciada, isso abriu-me também outras
portas... Estive sempre na empresa S..., tenho 20 anos de S.... (Sociologo-E3).

O terceiro caso, licenciado em Gestdo de Recursos Humanos, € porventura o mais
representativo de um percurso profissional voluntarista, construido por via da
experiéncia e onde a licenciatura surge mais tardiamente como consagracdo de um

estatuto profissional ja adquirido.

“Eu comecei na AF..., com cerca 19 anos de idade, como apontador de construcdo
cvil. Foi o meu primeiro emprego, foi no servigo de pessoal de uma grande empresa de
construgdo civil... Jd trabalhava, exactamente na gestdo de pessoal, praticamente jd se
tinha aquele miisculo a nivel de recursos humanos faltava era a parte da teoria, nessa
altura o ISLA de facto era hegemonico a nivel da gestdo de recursos humanos, era a
melhor escola e de facto tive professor extraordindrios que me marcaram e ainda
marcam. E de facto, tirei o meu curso em 5 anos, a noite” (GRH-E7).

O quarto, e dltimo caso, representando uma estratégia voluntarista de mobilidade social
ascendente caracteriza-se por um percurso em que os atributos pessoais parecem
antecipar o percurso profissional. As oportunidades surgem progressivamente no
interior da empresa e a frequéncia da licenciatura em Gestdo de Recursos Humanos € de

imediato reconhecida, com a transferéncia para o respectivo departamento.
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Eu comecei a trabalhar com 18 anos, na altura imediatamente apos ter concluido o 12°
ano... Comecei a trabalhar no canal de distribuicdo, mais concretamente na M...,
numa drea operacional... onde as principais funcdes tinham a ver com o atendimento
ao cliente e venda de produtos naquela drea especializada... Abriu uma vaga para
telefonista/recepcionista e eu integrei essa funcdo durante cerca de 6/8 meses e depois
surgiu a possibilidade de passar para a drea do secretariado, tendo em conta também
que essa drea da administracdo se juntava com as direccoes da empresa. Tive
oportunidade de ir secretariar a equipa de responsdveis de expansdo, basicamente
estamos a falar de pessoas que faziam a expansdo da empresa e o desenvolvimento do
negocio, portanto, estamos a falar de homens ligados as obras, engenheiros. Estive com
essa funcdo, mais ou menos, durante um ano e foi-me lancado o convite para ir
secretariar um dos administradores, portanto fui, estive dois anos como secretdria da
administracdo de um administrador que tinha o pelouro comercial... Pouco tempo
depois de ter comecado a fazer a licenciatura (em GRH) logo no primeiro ano foi-me
dada a possibilidade de passar para a drea de Recursos Humanos, tendo em conta
exactamente a formacdo académica, portanto comecei nessa altura... a aproximar-me
entdo aquilo que é hoje a realidade, portanto a drea de Recursos Humanos (GRH-E14).

O terceiro percurso tipo caracteriza-se por carreiras escolares lineares com a conclusdo
da licenciatura em dreas cientificas menos relacionadas com a componente humana. A
chegada a gestdo de recursos humanos tende a fazer-se por convite e no quadro de uma
carreira profissional seja intra seja inter-empresas. O primeiro caso é o de um
engenheiro, que acede a fun¢do recursos humanos apds uma carreira na produgio
industrial. E a passagem pela consultadoria em tecnologias de informagio que garante a
este entrevistado o convite para desempenhar fungdes de topo, ainda que ndo as de
director. Vai para o departamento de recursos humanos de um grande grupo econémico
que opera num sector onde a tecnologia é o elemento central do negdcio e onde, dada a
sua dimensd@o, o departamento de recursos humanos comporta uma multiplicidade de
valéncias e de competéncias. Aqui, € a centralidade dos sistemas de informagéo para o
funcionamento da empresa e, por arrastamento, para a propria gestdo de recursos

humanos que parece abrir a porta a um engenheiro em transito profissional.

“Eu sou Eng. Electrotécnico... Eu ndo faco parte das origens normais das pessoas de
recursos humanos, assim como o Director Central, também ndo, que é economista...
Desenvolvi grande parte da minha carreira na drea da indiistria; primeiro na produgdo
de energia eléctrica, uma drea a qual dediquei uma diuzia de anos da minha vida de
trabalho, depois também na drea automovel, na drea da logistica automovel (...) como
engenheiro mesmo... regressei depois de novo a drea da producdo de energia, onde
estive durante uma grande parte desses doze anos e a dada altura surgiu de novo o
desafio de regressar a Lisboa, onde eu tinha comecado a trabalhar depois do Técnico;
o desafio de regressar a Lisboa mas ai jd para a drea da consultoria, para a M.... Na
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M... eu tinha a parte de sistemas de comunicacdo, tecnologia, aqui em Portugal.... E
foi depois de eu estar na M... hd algum tempo, que surgiu um desafio de mudar
completamente da minha drea tipica de actuagdo e ir para a holding do Grupo P... ou
para a drea de recursos humanos estratégicos, na altura... Seguidamente, depois fiz as
formacgdes especificas das dreas onde estive a trabalhar, e todos os anos, e mais que
uma vez por ano, fazia isso, e em termos de gestdo fiz mais tarde na AESE o programa
de administracdo de empresas (Engenheiro-El ).

O segundo caso, de uma engenheira mecanica, com uma carreira no interior da empresa
nas dreas da qualidade e da higiene e seguranca, o acesso a fung@o recursos humanos
faz-se por acumulagdo de responsabilidades numa altura em que o grupo em que
trabalha passa por uma reorganizacio interna'® e em que a redefinicio da base
tecnoldgica, que suporta a gestdo de recursos humanos, parece surgir como o principal
desafio. Tratando-se de uma empresa industrial cuja principal 4rea funcional € a
produgdo, ter uma engenheira nos recursos humanos surge como um elemento tido
como facilitador da aceitacio das transformacdes em curso. Também aqui, o
departamento conta com uma vasta equipa de profissionais de recursos humanos, sendo

a fung¢do de direc¢io coadjuvada por um especialista na drea.

“Ndo sou especialista em Recursos Humanos. Portanto, ndo entendo muito das teorias
da Gestdo de Recursos Humanos. Tenho-me tentado informar. Gosto imenso desta
drea, mas eu sou bacharel em Engenharia Mecanica... Fiz alguns cursos. Fiz o curso
de Gestdo de Recursos Humanos na EGP, tenho feito formacoes por temas. Na gestdo
do desempenho, no recrutamento, ou seja, jd tenho tocado mais ou menos as grandes
temadticas... Tenho uma pos graduacdo em qualidade e seguranga, jd fiz todos os cursos
sobre modelos, auditores, todas essas dreas... Sempre trabalhei na indistria, ligada as
fdbricas, a implementacdo de sistemas... A minha drea de trabalho é a qualidade e
depois a seguranca e depois o ambiente, por acréscimo na evolucdo que tem havido...
Neste momento acumulo os dois pelouros: a gestdo de recursos humanos e a parte
corporativa, porque é SA, porque nos estamos organizados numa SGPS, numa holding,
que por sua vez tem sub holdings, cada unidade de negocio tem a sua holding, portanto
temos quatro unidades de negocio e temos uma empresa de gestdo que é o centro de
servicos partilhados e o centro de servigos corporativos... Eu na empresa estou hd
quinze anos e nos recursos humanos hd um ano e meio” (Engenheira-ES).

O terceiro caso, licenciado em Farmécia, também acede ao campo da gestdo de recursos
humanos através de uma carreira profissional interna a empresa. O acesso ao campo faz-

se no quadro de um novo desafio profissional: criar um departamento de recursos

166 . . o . . s

Tendo apresentado um crescimento muito rdpido, este grupo industrial apresenta uma organizagdo
baseada numa multiplicidade de unidades de negdcio e numa elevada dispersdo geografica em Portugal e
no estrangeiro.
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humanos. As caracteristicas do sector, fortemente centrado na actividade comercial, e
uma cultura da empresa que atribui fungdes de gestdo aos directores técnicos, sdo os

elementos facilitadores desta oportunidade.

“Apds a licenciatura (em farmdcia) eu tentei, como via profissional, entrar na drea da
industria farmacéutica e portanto quando terminei a licenciatura fiz uma programagdo
muito especifica do que eu pretendia da minha carreira, que depois se veio alterar mas
ndo deixou de ser uma programagdo e iniciei o meu percurso tentando entrar na drea
da informacdo médica, portanto isto tudo numa perspectiva de evolucdo dentro de um
laboratorio na drea do Marketing, na drea comercial... dentro da AB..., era
farmacéutico e dada a nossa perspectiva do negocio, em que os directores técnicos sdo
também os directores das nossas divisoes, das nossas unidades de negocio e uma vez
que havia uma unidade de negocio que estava desfalcada por um director, porque ele
entretanto tinha sido convidado para novas fungcbes dentro da empresa, eu fui
convidado para ser o director da unidade de negocio do Distrito de V..., cargo que
desempenhei durante cerca de dois anos e meio, mais ou menos... Entretanto surgiu
uma oportunidade interna dentro da empresa para a direcgcdo de recursos humanos, a
direc¢do de recursos humanos era algo que me interessava, era algo que me agradava,
um desafio, eu fiz a minha candidatura e fui seleccionado... na altura perspectivei uma
oportunidade de carreira e agarrei essa oportunidade de carreira sem ter uma nogdo
muito especifica do que é que seria a direc¢cdo de recursos humanos. Obviamente
quando cheguei cd isto foi um desafio novo, eu tenho tido muitos destes desafios na
minha vida, o desafio foi criar a direc¢do de recursos humanos na empresa... sempre
trabalhei nesta empresa, portanto eu jd estou nesta empresa hd oito anos
(Farmacéutico-El3).

O quarto caso, o de um especialista em financas com uma licenciatura em Gestdo,
também acede a direc¢@o de recursos humanos ap6s um percurso interno. Este percurso
reflecte uma cultura de empresa que valoriza os seus quadros, independentemente das
areas de formacdo de base e que aposta na formacao interna desses quadros fazendo-os
passar pela casa mde na Alemanha. Mas exprime também a importancia atribuida ao
controlo de custos na garantia da competitividade da empresa, tanto mais que estamos
perante uma multinacional em que na filial portuguesa predomina uma estratégia pura
de producdo (Dupuy e Savary, 1987; Almeida, 1994). O convite para as novas funcdes
parece surgir como um reconhecimento pessoal, que se enquadra na politica geral da

empresa de valorizagdo dos seus quadros a nivel internacional.

“Na altura o administrador, o Eng. P..., eu estava portanto na drea financeira,
convidou-me para esta, para assumir a direccdo de RH... E, portanto, eu diria que toda
a minha profissionalizacdo nos recursos humanos deu-se por forca dos programas
internos que a empresa disponibiliza para todo o mundo... Eu frequentei vdrios cursos
na Alemanha, portanto sempre em inglés, ndo é!... A minha entrada é por convite, numa

223



A GRH em Portugal: andlise sociolégica da constru¢do de um campo profissional

drea diferente daquela que eu dominava (Financas). De qualquer maneira com um
apoio muito forte por parte da empresa e depois também um esforco grande
externamente, para perceber o que é que havia, o que é que ndo havia, leituras, etc.
Portanto, que era muito tipico na altura. Lembro-me perfeitamente que eu tinha alguns
colegas que eram da drea das engenharias... (Gestor-E17).

O quinto, e ultimo caso, o de uma licenciada em Economia, apresenta um percurso
profissional algo difuso até ao momento em que entra no campo da consultadoria.
Também neste caso, é a sua formacdo de base que a leva a afirmar-se nos estudos
salariais e nas politicas de remunerag@o, o que lhe abre a porta para a entrada definitiva
no campo da gestdo de recursos humanos, em grandes grupos empresariais, onde o
controlo dos custos salariais a par da complexidade das politicas de remuneracdo tornam

as suas competéncias uma mais-valia.

“Fiz um inicio de vida profissional que me levou a ter um contacto muito grande com a
comunidade europeia e com uma outra vertente que era um bocadinho o pais real e que
foi muito gratificante do ponto de vista da formacdo que eu tinha... Fazia auditoria,
portanto o IN... tinha um departamento que pagava as ajudas do fundo de garantia
agricola em Portugal e tinha uma divisdo, uma direc¢do de servicos de controlo aos
beneficidrios dos fundos comunitdrios. (...) durante trés/quatro anos, cerca de quatro
anos, fiz esse trabalho... do ponto de vista da formacdo e do entendimento do que é que
eram as instdncias comunitdrias e como € que as coisas se passavam foi um trabalho
muito gratificante... Tive algumas experiéncias também de gestdo de equipas, gestdo de
projectos... No final de trés anos comecei a procura de outros campos de actividade.
Até ai tinha sido o tinico contacto que tinha tido com os temas de recursos humanos,
tinha tido economia dos recursos humanos na faculdade e o meu interesse de facto foi
sempre muito mais de macro-economia do que micro-economia. Surgiu-me uma
oportunidade numa empresa de consultoria de gestdo de recursos humanos, a H..., a
M..., etc. Eu estive na M... durante cerca de quatro anos, em que trabalhei em dreas...,
assumi algumas responsabilidades, em dreas distintas de recursos humanos. Portanto,
comecei naquilo que se diz que é a parte mais soft de recursos humanos, que tem a ver
com a cultura e o clima e os diagndsticos de cultura e clima, portanto, foi o meu
primeiro embate com os recursos humanos, muitas questoes que sdo intangiveis mas
que tém a ver com a organizacdo e que, para mim tinha uma relacdo muito grande com
aquilo que é a sociologia das organizagdes... Tive uma experiéncia forte na drea de
remuneracoes, definicdo de politicas, em que o background era de Economia. Era uma
drea que, de alguma forma, me permitiu posicionar-me dentro da companhia, dentro da
consultora, com algum grau jd de maturidade... Em 2003 deu-se uma viragem muito
grande na estratégia daquilo que era o futuro da GE... e em 2004 eu, mais ou menos
em Setembro, fui contactada por algumas empresas para saber se estaria disponivel
para abracar outros projectos e pronto. Comecaram a surgir alguns convites
(Economista-E15).
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Os trés percursos tipo aqui evidenciados mostram bem a diversidade de vias a partir das
quais tem sido possivel aceder ao exercicio de funcdes de direc¢do no ambito da gestéo
de recursos humanos. Essas vias de acesso parecem, contudo, marcadas por um
conjunto de atributos que nos permitem chamar a atengdo para a importancia de factores
como as caracteristicas dos sectores de actividade, a dimensdo da empresa, a estratégia e
a cultura organizacional, os objectivos das politicas de gestdo de recursos humanos, as
politicas de gestdo de quadros e as caracteristicas pessoais dos respectivos profissionais
de recursos humanos, como elementos que contribuem para explicar a diversidade de
perfis e de percursos que encontramos entre os directores de recursos humanos
entrevistados. Contudo, apesar dessa diversidade, ser detentor de um titulo académico
apresenta-se como um traco uniforme, que garante o reconhecimento da posi¢do social
ocupada por estes profissionais no interior da empresa e por arrastamento na propria

sociedade.

7.2. Formacao de acesso e perfil de competéncias

O crescente peso da formacdo em gestdo de recursos humanos como condicdo de acesso ao
campo profissional, ditado, ndo sé pela pressdo resultante da especializacdo da oferta formativa,
mas também pela necessidade de reduzir o tempo e os custos de socializagdo na fungido por
parte das empresas, surge como uma tendéncia clara, nos estudos a que aludimos. Mas ha
também uma evolugdo histdrica que atravessa a constru¢cdo do campo profissional e que ajuda a
existéncia de uma certa ambiguidade, no que respeita a defini¢do das areas de formacdo de
acesso, como refere um dos nossos entrevistados: “nds passdmos daquela época antes do 25
de Abril que os directores, os responsdveis pelo pessoal, até eram militares, sobretudo
militares, depois passaram para a fase de economistas, depois passaram para a fase de

direito, de homens de direito... (Sociologo-E2).
As respostas dos nossos entrevistados sdo, igualmente, atravessadas por estas ambiguidades,

com a delimitacdo das areas de formagdo de acesso a obedecer a um critério abrangente, mas

sempre no terreno das ciéncias sociais € humanas:

“... no fundo, tem a ver com as formagées dentro da drea das ciéncias sociais” (Psicéloga-E4);
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“...acho que a drea de GRH tem um conjunto de competéncias proprias, mas que ndo implicam
um perfil univoco, ou seja, eu sou jurista, mas ndo acho que tenha que ser um jurista a frente
da GRH, nem que tenha que ser um psicologo, nem que tenha que ser especificamente uma
pessoa formada em GRH (...) tem que ser alguém das ciéncias sociais” (Jurista-E9).

Apesar da amplitude da base académica de recrutamento, existe uma clara tendéncia para o
fechamento do acesso a dreas que ndo as ciéncias sociais e humanas: “obviamente que nunca
recrutaria um engenheiro, porque acho que os engenheiros, claramente, ndo tém estas
caracteristicas tipicas” (Jurista-E9) ou, nas palavras mais subtis de outro entrevistado,
(3 £ Z 7 7 . .
...alguém que s6 goste de nimeros ou s6 de computadores, ou se sinta bem e feliz a fazer
contas, que é tudo legitimo, mas essas pessoas ndo podem ser managers, ndo podem ser chefias,

ndo podem ser profissionais de recursos humanos” (Psicéloga-E6).

Uma outra visdo assente numa tendéncia para fazer coincidir o campo profissional com o campo
da formacdo, neste caso a Gestdo de Recursos Humanos, parece igualmente fazer o seu

caminho:

“com as novas licenciaturas em gestdo de recursos humanos acho que sdo os licenciados em
gestdo de recursos humanos. Depois na drea das ciéncias sociais e humanas existem vdrias
como a sociologia, a psicologia, ....” (Psicologa-E4);

“...a formagdo de base tem que ser 0s recursos humanos, essa tem que ser a formagdo de base”
(GRH-E7).

A légica de fechamento profissional, expressa nesta dltima afirmacdo, é refor¢cada quando o
mesmo entrevistado acrescenta: “ndo metam um financeiro, ndo metam um tipo de gestdo em
que s6 vé& numeros a frente ou um tipo de direito” (GRH-E7). Este segundo nivel de fechamento
remete-nos para uma disputa no interior do campo profissional legitimada, em grande parte,
pelo reconhecimento académico que tem vindo a ser protagonizado pela gestdo de recursos
humanos que, desde meados da década de noventa, viu explodir a oferta de formagdo graduada
e pds-graduada. Este fechamento, por via da estruturacdo da oferta formativa, estd bem expresso

na afirmag@o de uma entrevistada ao declarar que “é muito dificil encontrar pessoas que ndo

tenham formacdo em gestdo de recursos humanos (Economista-E15).

H4, no entanto, circunstincias em que, devido ao valor estratégico do capital humano e a
existéncia de politicas de gestdo de recursos humanos orientadas para a sua valorizagdo
permanente (Brewster et al, 2006), a fun¢do recursos humanos tende a apresentar uma dimensao
mais alargada e a assumir um maior relevo traduzido numa maior especializa¢do das diferentes

areas de responsabilidade a qual tem como consequéncia uma aposta no trabalho
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multidisciplinar. Essa especializacdo tende a tornar visivel o que Guérin et al, (2009) designam
pela porosidade que atravessa o processo de fechamento do campo profissional, ao valorizar o
contributo de especialistas oriundos de diferentes dreas de formacdo, como acontece nos dois

casos que se seguem.

“...porque se o tema for juridico nds contratamos um jurista ou fazemos um contrato
com um gabinete de advogados, como alids todas as empresas fazem e nos também
temos; se o tema for psicologia e sociologia também nds temos sempre nas nossas
equipas, especialmente empresas de alguma dimensdo, socidlogos e psicologos que
dominam essas dreas também” (Engenheiro-El ).

“FEu aqui na direcgdo, por exemplo, tenho estas vdrias dreas. Portanto, tenho pessoas
licenciadas em Direito, tenho pessoas licenciadas em Psicologia, tenho pessoas
licenciadas em Gestdo de Recursos Humanos. Obviamente que tenho uma licenciada
em Economia, para as dreas econdmicas, tenho os médicos na drea da medicina do
trabalho, obviamente tenho tudo isso, mas dentro da drea da gestdo e do
desenvolvimento tenho as varias valéncias. E portanto, acho que todas elas
desempenham a fungdo, tendo em conta o perfil das pessoas” (Jurista-E9).

Se a formacdo de nivel superior se constitui hoje como condicdo de acesso ao campo
profissional, com tendéncia para um progressivo fechamento disciplinar, quando analisamos as
competéncias requeridas para o exercicio profissional, constatamos uma subvalorizacdo das
competéncias associadas as componentes técnicas da func¢do recursos humanos e uma
sobrevalorizacdo das competéncias sociais. Apesar desta ser uma tendéncia que ja haviamos
constatado num estudo anterior (Almeida, 2000), ndo foi sem alguma surpresa que, ao analisar
as opinides expressas pelos nossos entrevistados, nos confrontdmos com um forte consenso em
torno da identificacdo de um conjunto de competéncias desta natureza, em contraste com uma
completa auséncia de referéncias a qualquer competéncia estritamente técnica. Assim, num

primeiro nivel de andlise, encontramos uma valorizacdo da capacidade de entender as pessoas.

“O que eu acho mais importante num profissional de recursos humanos ou nas caracteristicas

dos profissionais de recursos humanos é adorar pessoas! Eu acho que se tem que adorar
pessoas” (Psicologa — E6).

“...€ preciso sensibilidade, é preciso perceber os outros, tem que ser um individuo com muita
carga psicologica que efectivamente entenda as pessoas, porque nos estamos aqui a falar de
gerir pessoas” (GRH-E7);

Se gostar de pessoas surge como que um pré-requisito para que estes profissionais se sintam
bem no papel que desempenham, e que contrasta com a imagem de agentes do poder, a

capacidade de comunicacdo, de negociacdo, de influéncia, de decisdo e de entender o negdcio
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parecem emergir como condi¢cdes para garantir a eficicia desse mesmo papel. Essa eficicia

parece ser tanto maior quanto maior for a “maleabilidade” e a capacidade para “vender sonhos”:

“Eu acho que um profissional destes tem que ter sobretudo uma grande capacidade de andlise
dos problemas, tem que ter capacidade de decisdo na hora e tem que ter uma grande
maleabilidade” (Jurista-E9),;

“...€ fundamental a capacidade de negociacdo, capacidade de comunicagdo, capacidade de
influéncia, capacidade de vender sonhos. Acho que é muito por ai. (...) E a energia positiva que
essa pessoa consegue dar a empresa e as equipas” (Sociologa-EI2).

E neste papel de vendedores de sonhos que encontramos uma das dimensdes politicas mais
relevantes da gestdo de recursos humanos, na medida em que estes sonhos ndo s@o mais do que
constru¢des e praticas discursivas encantatérias destinadas a garantir a regulagdo social no
interior da empresa. Legitimando a ordem social vigente, estes vendedores de sonhos procuram
o seu reconhecimento social através da adesdo ao sistema de valores e aos recursos discursivos
dos detentores do poder, os quais florescem nos principios da ideologia meritocratica e no culto

da performance que estruturam a ordem gestiondria.

A mobilizagdo de recursos discursivos, aparentemente neutros, para designar a acg¢do e as
competéncias dos profissionais de recursos humanos, expressa-se, com particular clareza, no

modo como dois dos entrevistados sintetizam a competéncia-chave destes profissionais:

“Gerir os recursos humanos é mais ou menos como (...) agarrar um pdssaro. Eu uso muito este
exemplo, se vocé puxar ou apertar muito o pdssaro ele morre, mas se o largar ele foge. E neste
equilibrio que estd sempre a gestdo correcta, do meu ponto de vista é a gestdo do bom-senso, é
a gestdo do bom-senso” (GRH-E7);

“...acho que uma das melhores caracteristicas de um gestor de recursos humanos é uma pessoa
ter bom-senso, porque a maior parte das situacdes sdo potencialmente evitdveis em termos de
conflitos se a cabeca estiver uma pessoa com bom-senso ...eu tenho aqui um jurista mais
puro na direc¢do e muitas vezes ultrapasso os pareceres técnicos dele mais rigorosos
por uma solugdo articulada de bom-senso, que permita, digamos, no fim ter em conta
os interesses de ambas as partes” (Jurista-E9).

A importancia do bom-senso para a definicdo de um profissional surge, neste contexto, ndo s6
como um recurso para a ac¢do de quem se assume como um “problem-solver” (Legge, 1978),
mas também como um elemento de afirmacgéo e de distin¢do social no interior da empresa, por

via da apropriagdo monopolista do bom-senso, por parte dos profissionais de recursos humanos.
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Por dltimo, a compreensdo do negdcio, o qual emerge como o contexto de ac¢dao dos
profissionais de recursos humanos, surge como uma competéncia que, ndo sendo
distintiva face a outros actores organizacionais, se apresenta como uma condicdo para

garantir a eficdcia e o reconhecimento da ac¢do do profissional de recursos humanos.

“...€ importante que as pessoas tenham a capacidade de perceber os negocios...”
(Engenheiro-El).

...€ fundamental que a pessoa saiba do negocio, saiba trabalhar com niimeros, saiba
enfim, uma série de coisas importantes que sdo de gestdo (Psicologo-E6).

“acho que a formacdo é importante, eles sabem coisas que eu ndo sei, agora falta-lhes
é aquela questdo da operacionalizacdo. Acho que lhes falta a componente de gestdo.
Precisavam de ter uma componente de gestdo e de operacionalizacdo maior”
(Engenheira-ES).

Ao destacarem diferentes competéncias, os entrevistados reflectem a diversidade de
concepgdes que atravessam o campo profissional. De alguma forma, estes dados
qualitativos também suportam a tipologia de perfis de competéncias que apresentamos
no capitulo anterior a qual se estrutura em torno da capacidade de negociacdo e
resolucdo de conflitos, de promover politicas de satisfagdo e motivagdo e de contribuir
para o sucesso do negdcio. Apenas a dimensdo associada a capacidade de resolugdo de
problemas administrativos e legais aparenta surgir desvalorizada no discurso dos
entrevistados. Contudo, se esta dimensdo das competéncias profissionais ndo merece
destaque no plano individual, o0 mesmo ja ndo acontece quando o que estd em causa &
avaliar as fontes de poder associadas a fung@o recursos humanos, como tivemos

oportunidade de demonstrar anteriormente.

Um ultimo nivel de andlise das competéncias profissionais prende-se com o grau de
valorizacdo da experiéncia profissional bem como com a natureza dessa mesma
experiéncia. A centralidade da experiéncia seja de vida seja profissional surge nas

palavras dos entrevistados como um elemento estruturante da profissionalidade do

grupo.

“A experiéncia ¢ fundamental. ...¢é de vida em geral e especificamente profissional”
(Socélogo-E2).
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“Eu ndo fecho a porta a pessoas que muito embora ndo tenham formacdo de base na
drea de recursos humanos tenham experiéncia em recursos humanos... Eu acho que o
mais importante, na drea de recursos humanos, é em primeiro lugar a pessoa
demonstrar apeténcia...” (Farmacéutico-E13).

Contudo, a experiéncia parece ndo ter toda o mesmo valor para os entrevistados. E que,
para alguns, a diversidade de percursos e, consequentemente, de experiéncias

profissionais tende a ser um elemento essencial na hora de seleccionar um novo par.

“Eu prefiro pessoas que venham de uma drea completamente diferente (sector de
actividade). Porque eu consigo assim ter um input de outras experiéncias que ndo as
desta empresa. Se nds, eu pelo menos tenho esta visdo, se nos contratamos pessoas da
mesma drea de actividade, eu ndo consigo obter a mais-valia de contratar uma pessoa
no mercado externo e a mais valia é eu obter experiéncias completamente diferentes
daquela que eu tenho nesta drea de actividade” (Farmacéutico-E13).

“...tudo o que seja diversidade eu privilegio. Como lhe disse, entre uma pessoa que
esteve 15 anos numa empresa, mesmo que tenha mudado de funcdo, e uma pessoa que
tenha exercido a mesma fungdo em empresas diferentes, eu escolho esta iltima
(Economista-E15).

Apesar das diferentes formas de valorizar a experiéncia, € inequivoca a sua importancia
no discurso dos diferentes entrevistados o que é revelador da importancia atribuida a
socializacdo profissional através da experiéncia em detrimento da socializa¢do por via
da formacdo. Esta tensdo entre ambas as formas de socializag@o profissional tem uma
traducdo particularmente visivel nas palavras de uma das entrevistadas quando afirma:
“eu acho que a experiéncia € muito importante, e se calhar com um peso maior do que a

formacdo de base...” (Psicologa-E4).

7.3. Actividades associadas a fun¢ao recursos humanos

Os departamentos de gestdo de recursos humanos dirigidos pelos entrevistados
caracterizam-se por estddios de desenvolvimento da fungdo muito diferenciados o que
se explica, em grande parte, pelos diferentes niveis de desenvolvimento competitivo das
empresas e pelas diferentes estratégias empresariais e de gestdo de recursos humanos
adoptadas. Se nuns casos, o desafio que lhes foi apresentado passou pela criagdo de um

departamento que dé resposta as obrigagcdes legais da empresa, noutros o desafio
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consiste em desenvolver politicas de gestdo de recursos humanos mais sofisticadas,

capazes de responder a novas necessidades empresariais.

Podemos encontrar alguns exemplos correspondentes a criagdo da drea funcional e

organizacdo de procedimentos basicos nas citagdes seguintes:

“Quando cheguei cd ndo havia nada, ndo havia nada na drea de recursos humanos,
portanto o meu desafio foi criar toda uma estrutura de recursos humanos...
(Farmacéutico-E13).

“O que ele me prometeu (o director-geral) foi que tinha ali um espaco disponivel para
a minha intervengdo e foi muito interessante, porque eu acho que sobretudo foi - tratei
de muitas questoes administrativas - acho que foi um ano em que aquilo que eu fiz foi
gestdo administrativa, foi normalizar contratos, foi olhar para a situacdo legal...
muitas relacoes com a Inspeccdo de Trabalho, com alguns sindicatos também, foi tratar
muito desses aspectos... (hoje) temos a gestdo dos talentos, temos as coisas mais
modernas a nivel da gestdo das competéncias, temos as carreiras, temos a avaliacdo de
desempenho... (Sociélogo-E12).

“Vim fundar o departamento... em termos de recursos humanos, utilizamos as horas de
formacgdo, aquilo que a lei estabelece em termos de horas de formacdo. Utilizamos o
tempo médio de resposta nos processos de recrutamento e seleccdo... Utilizamos para a
parte administrativa o niimero de erros com fundamento que as pessoas fazem nos
saldrios... temos um outro indicador que é o absentismo, quer do nosso departamento,
quer da empresa toda. E depois temos um outro (...) sdo os atrasos que as pessoas tém,
se chegam a horas ou se ndo chegam a horas... E temos outro que sdo os custos com o
absentismo, também. Depois temos outras da drea de higiene e seguranca. E o indice
de frequéncia e gravidade, nos também tratamos dos ruidos e temos um indice...
Fazemos semestralmente um inquérito sobre a percepgdo que os outros departamentos
tém sobre, quer sobre os recursos humanos, quer sobre outros departamentos.
Portanto, eu avalio todos os departamentos, porque tenho contacto com todos os
departamentos, mas hd outros departamentos que so contactam com alguns e esses soO
avaliam aqueles com quem tém contacto. Fazemos isso todos os semestres. Portanto,
semestralmente fazemos essa avaliagdo e ai eu vejo qual é a percepcdo que os meus

colegas tém sobre o funcionamento do departamento de recursos humanos (Psicologa-
El6).

“Cumprimos rigorosamente o codigo de trabalho, portanto ndo somos daquelas
empresas que torneiam as regras do codigo, portanto aqui cumprimos claramente, até
porque se ndo cumprissemos também as associagdes sindicais ndo nos deixariam...
uma das prdticas, digamos, da gestdo administrativa de Recursos Humanos é pautar-se
claramente pela legalidade... (Jurista-E9).
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Apesar do ultimo entrevistado centrar a sua preocupagdo no cumprimento da legislacéo
laboral, preocupagdo que decorre das transformacgdes que essa mesma legislacio sofreu
nos dltimos anos, a par da forte presenca sindical na empresa, que implica um escrutinio
permanente da legalidade laboral, ha outras areas de intervengdo paralelas como sejam o
controlo do nimero de efectivos ou a implementacéo de instrumentos de monitoriza¢io

de resultados como é o caso do balanced scorecard.

“Em termos da funcdo de Recursos Humanos, é assim, nos jd tentdmos ao nivel de um
conselho de geréncia instituirmos aqui um balance scorecard, ou digamos para
empresa toda, porque sé se pode ver um balance scorecard globalizado, mas tentarmos
até fazer alguma pequena experiéncia com, pondo alguns indicadores para a fungdo de
recursos humanos, mas efectivamente os conselhos de geréncia ndo foram sensiveis...
umas das grandes orientacdes que tem sido sempre dada a funcdo pessoal, tem sido a
reducdo de efectivos... o que nés acabamos por fazer é aproveitar as fases de expansdo
da empresa, porque a empresa tem ciclos de expansdo, para tentarmos encontrar
formas de organizacdo do trabalho que nos permitam organizar e no fim guarnecer os
postos de trabalho com os mesmos efectivos na fase de expansdo (...) com os mesmos
trabalhadores, acabar por lhes dar no fim uma organizacdo e uma polivaléncia maior.
(Jurista-E9).

Quando a fung¢@o recursos humanos se encontra ja estruturada, os entrevistados tendem
a revelar outras preocupacdes. As duas citagdes seguintes reflectem uma preocupagao
particular com os problemas do absentismo e do furnover. Trata-se de preocupacgdes
muito associadas a uma politica de gestdo de recursos humanos baseada no controlo dos
trabalhadores e onde os baixos salarios tendem a explicar alguns dos comportamentos

que estdo no centro das preocupacdes da empresa.

“Neste momento é o que mais me preocupa, que é o absentismo e o turnover... nos jd

fizemos algumas coisas para o absentismo, para o turnover ainda ndo. Para o
absentismo pronto, nos aqui temos um prémio de absentismo que cridmos mas que, do
meu ponto de vista, ndo estd a ter grande impacto se ndo o absentismo teria diminuido
drasticamente e ndo aconteceu; vamos comegar a fazer fiscalizacoes médicas,; fazemos
uma andlise de causas do absentismo, por causa, por supervisor, por unidade
autonoma de producdo (Ciéncias da Educacdo-E11).

“Primeiro fizemos questiondrios as pessoas que saem para saber os motivos, fizemos
questiondrios as pessoas que cd estdo para conhecer o seu grau de satisfacdo perante a
empresa, ...fizemos um de benchmarking e chegdmos a conclusdo que o sector da
distribuicdo paga mais 2%, o sector automovel paga mais 10%. Paralelamente a isso
existem prémios, existem incentivos, existem planos salariais...” (GRH-E14).
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No caso seguinte, encontramos uma preocupacao distinta: responder ao crescimento e
diversificacdo do grupo através da reorganizacdo da funcdo recursos humanos e da
implementagdo de sistemas de informagdo que permitam uma gestdo integrada e um
controlo permanente de recursos. A criacdo de um centro de servigos partilhados e a
introducdo de novos sistemas e tecnologias de informagdo surgem como as

preocupagdes centrais.

“Neste momento nos fazemos a gestdo de Recursos Humanos de toda a Peninsula
Ibérica, ou seja, o nosso mercado é a Peninsula Ibérica e abrange 2000 pessoas.
Fazemos também de todos os expatriados, que sdo cerca de cento e tal pessoas e depois
localmente existem recursos humanos que no fundo so fazem processamento salarial.
Mas estamos a mudar a filosofia no sentido de montarmos um centro de servicos
partilhados e fazermos tudo para o mundo inteiro, incluindo o pagamento e
processamento de saldrios... Na questdo de Recursos Humanos estamos num ponto de
viragem, mas tem a ver mais com a operacionalizacdo, tem a ver com os sistemas de
informacdo associados a isto, que na questdo de Recursos Humanos sdo fundamentais.
Nos temos uns softwares que com o crescimento ndo se compadecem, portanto sdo
demasiado pequenos e portanto estamos numa fase de reestruturacdo... No controle
vamos para SAP, na gestdo ainda estd a decisdo entre SAP e Meta4. Estamos muito
indecisos... Na gestdo de recursos humanos estamos agora a montar um centro de
servicos partilhado. Estd tudo junto, tanto os corporativos com os partilhados e
fazemos para o grupo todo, para todas as empresas, excepto nos mercados
internacionais onde temos industrias que ai tém localmente... (Engenheira-ES).

Reservamos, para ultimo lugar, trés casos que ilustram um terceiro nivel de
preocupacdes: a implementacdo de politicas de gestdo de recursos humanos centradas
na gestdo da mudancga e no suporte aos objectivos do negdcio. Nos trés casos, estamos
perante empresas de sectores de actividade diferentes e de directores de recursos
humanos com formagdo de base e percursos profissionais distintos. Contudo, as suas
preocupacdes centrais parecem obedecer a uma mesma légica profissional: assumirem-

se como parceiros do negdcio.

“Toda a minha actuagdo vai no sentido de suportar os objectivos da fibrica. E
exactamente igual aos meus colegas da producdo porque sdo esses os desafios da
fabrica. Claro que depois terei objectivos mais especificos na drea de recursos
humanos, por exemplo, os custos com o pessoal. E onde é que eu tenho influéncia nos
custos com o pessoal? No trabalho suplementar que € feito... (Jurista-E10).

“...haver um processo de avaliacdo, que é aquilo que eu estou a fazer neste momento -
para ter uma ideia tenho 3 processos ao mesmo tempo - nos temos sobre essa avaliacdo
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de desempenho, que jd estava perfeitamente estruturada e consolidada a nivel da
direcgdo, dos directores, que é a chamada avaliacdo 360 graus... (GRH-E7).

“Atendendo a que, nas organizacoes, o mundo estd numa mudanca muito constante,
penso que hd também um papel muito importante no sentido de ajudar a gestdo desta
mudanga. A gestdo da mudanga so se faz se houver mudanga nas pessoas, se as pessoas
se desenvolverem, se adaptarem as novas situacdoes, etc... (Psicologa-E6).

Os exemplos enunciados reflectem diferentes estddios de desenvolvimento da fungdo
recursos humanos e dos papéis desempenhados pelos profissionais de recursos
humanos. Assim, se os primeiros se centram na proficiéncia da gestdo técnica e
operacional de recursos humanos, para utilizar as palavras de Lawson e Limbrick
(1996), os segundos estdo preocupados com a sua capacidade de lideranca e com a
evolucdo do negbcio da empresa. Curiosamente, ou talvez ndo, estas duas logicas
surgem, no caso dos nossos entrevistados, associadas a diferentes niveis de senioridade
profissional: enquanto no primeiro caso estamos perante profissionais mais jovens, no
segundo caso estamos perante profissionais com uma longa carreira na empresa € na

gestao de recursos humanos.

7.4. Fontes de poder e prestigio da funcdo recursos humanos e dos seus

profissionais

A afirmagdo social dos grupos profissionais estd associada em grande parte a sua
capacidade em mobilizar as diferentes fontes de poder (Larson, 1979). No caso dos
profissionais de recursos humanos, enquanto profissio exercida em contexto
organizacional, interessa-nos compreender até que ponto sdo capazes de mobilizar essas
fontes de poder no interior da empresa, tanto mais que a funcio recursos humanos se
encontra numa posicdo de subalternidade face as restantes fungdes organizacionais,

como demonstram as palavras dos nossos entrevistados.

“Acho que ndo é tdo valorizada (a FRH) como as outras dreas e, e acho que dentro da
P... também ndo é... Eu acho que tem muito a ver com a questdo da especializacdo.
Portanto, estamos em dreas em que as pessoas sentem que também sabem, que também
tém opinido... acho que acaba por ndo haver a tal valorizacdo daquele que sabe,
daqueles que tém o minimo de saber ou do conhecimento... (Sociéloga-El2).
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Se a entrevistada anterior coloca a &nfase na pouca valorizagdo do conhecimento
técnico-cientifico associado a gestdo de recursos humanos o que, na sua opinido, resulta
da familiaridade dos diferentes actores organizacionais com as questdes associadas a
gestdo de recursos humanos, outros entrevistados realcam que a subalternidade da
funcdo recursos humanos resulta das logicas econdmico-financeiras que atravessam a

estratégia das empresas.

“Costumo dizer que as empresas de facto suportam-se em dreas especificas, como
sejam a drea comercial, no nosso caso, especificamente, a drea operacional e
esquecem-se um pouco da drea de recursos humanos que ¢é transversal a toda a
empresa e que no fundo acaba por ser o suporte e o garante do negdocio da empresa...
(Farmacéutico-E13).

“...vamos ld ver, isto temos de ser muito pragmdticos, o dinheiro para qualquer
projecto empresarial vem essencialmente da drea comercial, portanto o ranking
nimero um: drea comercial. Se os vendedores ndo venderem, portanto podemos ter
aqui um dos melhores produtos do mundo e isto vai a faléncia, ndo é? Depois existem
dreas estratégicas e tipicamente os recursos humanos tem tido ao longo de décadas,
uma postura muito operacional, muito, com o devido respeito, mangas de alpaca, tem
de processar saldrios, tem de fazer isto tudo, portanto tém-se mantido muito fechados
numa atitude de... nem percebo o resto nem quero perceber, eu tenho é de fazer isto
bem feito, e tém feito isso muito bem”. Com isso, ok, so sdo vistos quando alguma coisa
corre mal...(Engenheiro-El ).

“Se estivermos numa fase em que os aspectos financeiros estdo controlados, penso que
vdo valorizar muito a parte da motivacdo, satisfacdo das pessoas, etc;, quando estamos
a passar por essas épocas de crise, ai o impacto financeiro é muito mais valorizado,
isso é 6bvio. E mesmo assim na prdtical... Os da produgdo ndo posso dizer que sejam
0os mais fdceis porque normalmente o objectivo é produzir, produzir, produzir,
produzir... (Ciéncias da Educacdo-E11).

“As dreas técnicas — das engenharias - aqui na empresa sdo sempre mais valorizadas
do que as dreas de apoio... A drea de exploracdo, portanto a drea da operacdo
propriamente dita é uma drea obviamente de primeirissima linha e a drea de
manutengcdo também. Portanto, as duas dreas de operacdo e a drea da manutencdo sao
por exceléncia as duas dreas mais vitalizadas e mais fortes ao nivel da empresa...
Depois as dreas de apoio estdo numa segunda linha. Dentro das dreas de apoio a
funcdo de pessoal e a fungdo financeira estdo no nivel de cima, digamos, na chamada
média-alta desta linha. Portanto, digamos, dentro desta estrutura, obviamente que a
fungdo pessoal tem peso em termos da empresa. Tem peso porque dita regras, porque
tem uma fungdo regulamentar generalizada para todas as dreas. Porque dd parecer em
todas as movimentacdes de recursos humanos que sdo feitas e, portanto, dd parecer de
acordo, naturalmente, com as orientacoes estratégicas que recebe de cada conselho de
administragdo... (Jurista-E9).

235



A GRH em Portugal: andlise sociolégica da constru¢do de um campo profissional

As passagens anteriores reflectem algumas das dinamicas de poder que atravessam as
organizagdes e que se traduzem, ndo raras vezes, numa efectiva desvalorizacio do papel
e do estatuto social dos profissionais de recursos humanos. Contudo, a desvalorizacdo
social da funcdo e dos seus profissionais ndo parece constituir uma inevitabilidade.
Numa atitude mais relativista, uma das entrevistadas afirma que esse reconhecimento
depende, também, da atitude dos seus interlocutores e da maior ou menor valorizagdo

que estes atribuem ao factor humano na empresa.

“Eu acho que depende da atitude da pessoa que estd em cada drea. Actualmente sinto
que os meus colegas, os outros directores, me véem mais como uma ajuda importante
na gestdo que eles fazem das suas proprias pessoas. Mas depende do que é que em cada
momento se entende como sendo o papel dos recursos humanos... (Psicologa-E4).

Uma das entrevistadas vai mais longe ao assumir que existe de facto um conflito de
objectivos entre as diferentes dreas funcionais e que, perante esse conflito de objectivos,
os profissionais de recursos humanos t€ém dificuldade em afirmar-se. Esta perspectiva,
que se fundamenta nas relacdes de poder no interior das organizacdes (Cabral-Cardoso,
1996), reflecte bem a subalternidade da fun¢@o e o consequente défice de prestigio dos

seus profissionais.

“Quando muitas vezes a gente fala com um director de outras dreas ele diz assim:
“ndo, ndo porque isso ndo dd, porque eu tenho estes objectivos”. Por exemplo, na drea
da formacdo é sempre uma dificuldade, porque nunca tém tempo para dar uma
formagdo, “porque neste més ndo é possivel, porque tenho uma série de encomendas,
no outro més ndo pode ser porque ndo sei o qué”. Sabendo nds que a formacdo, e eles
tendo a consciéncia, pelo menos assim o afirmam, que é fundamental e que tem que ser
também algo que tem que ser como se fosse trabalho, quando chegamos ao momento de
planear ali e marcar o dia, nunca hd horas, nem tempos, nem dias para tal, porque tém

os seus objectivos... Claro que isto assim ndo funciona... (Sociologa-E3).

“Ndo é fdcil em empresas como esta, com uma tradicdo, digamos, de gestdo, costumo
dizer a “portuguesa”, assumir a drea de recursos humanos como drea estratégica com
inputs que permitam de facto alcancar os objectivos comerciais, os objectivos de
crescimento da propria empresa... ndo é fdcil criar a nog¢do da drea de recursos
humanos como um business partner, como sdo, se calhar, a drea de marketing, a drea
operacional... (Farmacéutico-E13).

Alguns entrevistados revelam a sua estratégia para ultrapassar esta subalternidade.
Trabalhar em parceria com as restantes dreas funcionais parece ser uma estratégia eficaz

para garantir a valorizagdo da fungdo e o prestigio dos seus profissionais face aos
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diferentes interlocutores organizacionais, como demonstram as duas citacdes que se

seguem.

“As coisas aqui em recursos humanos, sdo feitas em conjunto, portanto, com o apoio
das direccoes, porque sdo elas que dizem o que precisam... (Sociologo-E2).

“Desde que eu estou com os recursos humanos que criamos, este ano jd vamos na
segunda reunido, o comité de recursos humanos. O comité de recursos humanos ndo é
mais do que um grupo de pessoas que se vdo reunir quatro vezes por ano, portanto de
trés em trés meses, que vdo validar as grandes opcdes em termos estratégicos da gestdo
de recursos humanos para auxiliar a decisdo da holding, ou seja, a administracdo
quando decide tem um parecer desse Comité, digamos assim... Esse comité ¢é
constituido por um representante de cada unidade de negocio, ou seja, tem um
responsdvel da unidade de negocio, portanto, que defende os interesses, digamos assim,
da unidade. (...) tem o responsdvel mdximo da unidade de negocio, tem a parte da
comissdo executiva da holding, ou seja, tem os principais representantes, tem o jurista
e tem o grupo de recursos humanos: tem o responsdvel por recrutamento, o
coordenador de integracdo, pelo processamento, pela formacdo e depois tem a parte
dos recursos humanos tem um jurista especifico so de recursos humanos e o director de
recursos humanos... (Engenheira-ES).

Outra estratégia de reforco do poder da fun¢do recursos humanos passa por se assumir
como parceiro do negdcio. Assumir este papel significa colocar-se ao servico dos
objectivos econdmico-financeiros da empresa de uma forma pré-activa, adoptando a
linguagem dos negdcios e a quantificagdo como condi¢io da ac¢do profissional, com a
avaliagc@o da funcdo recursos humanos a incidir sobre o seu contributo para atingir esses

objectivos econdémico-financeiros.

“Os recursos humanos tém que ser um parceiro de negocio, um parceiro estratégico,
tem de entender o negocio, entender o portfolio, tem de, se calhar, quando estdo
sentados a mesa da administracdo sugerir: ‘“mas porque ¢é que estamos a
internacionalizar para aquele lado e ndo vamos internacionalizar para aquele? porque
o perfil de populacdo estd mais...”, ...tem de falar a mesma linguagem... tem de
perceber de financas minimamente, porque as financas quer queiramos quer ndo, quer
gostemos quer ndo, sdo a linha franca dos negocios, ndo é? ...A partir do momento em
que os recursos humanos consigam ter uma maior abertura, consigam perceber o ponto
de vista da gestdo e dizer assim: “ muito bem, o objectivo que os accionistas, que o
grupo tracou é este, como é que eu posso ajudar que este objectivo se cumpra com
maior eficdcia, com maior eficiéncia e menor tempo? A partir dai passam, como se
costuma dizer, a estar a mesa e ndo em cima da mesa... E esse passo penso que estdo a
tentar, penso que estd a ser dado especialmente nas grandes empresas, nas grandes
organizagoes... (Engenheiro-El ).
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“Uma pessoa que vem da drea do controlo de gestdo; ele (o director geral) é
economista e vem da drea do controlo de gestdo, portanto tudo aquilo que eu lhe
apresento, eu tenho de apresentar dados concretos, se eu ndo lhe apresentar dados
reais eu corro o risco de a partida ser um projecto morto a nascenga, ndo é?... aquilo
que eu estou a dizer é que tens que lhe apresentar dados mensurdveis, objectivos e
racionais, porque se tu dizes “eu tenho a percepgdo!” (GRH-E14).

“O segredo reside em saber vender ao cliente. Porque o cliente s6 compra aquilo que
lhe traz valor, seja para o ego, seja para viver, seja porque lhe traz valor para o
negocio e dentro da empresa é a mesma coisa; o cliente interno sé compra e so aceita o
que lhe traz valor, portanto o segredo estd em saber vender e saber mostrar produtos
interessantes que trazem valor para o cliente... (GRH-ES).

Se assumir o papel de parceiro do negdcio parece ser o posicionamento dominante entre
os nossos entrevistados, o papel de conselheiro ou consultor interno (Moura, 2000;
Caldwell, 2003) também tem os seus adeptos. Partindo de uma concepgdo
descentralizada da gestdo de recursos humanos, baseada no principio de que a gestao
das pessoas € responsabilidade das respectivas dreas funcionais, esta concepcio é
defendida por um dos entrevistados sem formagdo superior e sem responsabilidades de
gestdo operacional. Enquanto consultor interno, o seu poder no contexto da organizacdo
resulta mais da sua capacidade politica para ser reconhecido do que de uma
competéncia técnica especifica, dado que essa capacidade técnica tende a ser obtida no

exterior, através das empresas de consultadoria.

“eu vejo isto de uma forma sempre centralizada, ou seja, um chefe de equipa tem que
ser visto como um gestor, tem que ser visto como o “patrdo” daquela drea ...como tal
tem que ser o mais influente junto das pessoas que trabalham com ele e tudo isto vai
crescendo desta forma...o director de recursos humanos ou gestor de recursos humanos
ou o que quer que seja, serd sempre alguém, serd um facilitador, um advisor, um
influenciador, se quiser, digamos, alguém que estuda os instrumentos adaptados a cada
negocio e os explica, e que conhece a posicdo dos gestores. Esses é que sdo os
verdadeiros gestores de recursos humanos, segundo o meu ponto de vista (Freq.
Medicina-E19).

Assumir-se como agente da mudanca ou “alisador do caminho”, surge como uma ultima
forma de ocupar um lugar no contexto da organizacdo. Mas ao assumirem-se como
agentes da mudanca, os profissionais de recursos humanos parecem reivindicar para si

uma competéncia particular na sua gestdo: a de serem os garantes da “mudanca segura”.
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“O niicleo da nossa fungdo é ser, por um lado, os facilitadores das relacdes de trabalho
dentro da empresa, por outro lado os motivadores da mudanga dentro da empresa...
temos de ser nos o factor da mudanca, isto é, sabendo o que a empresa quer ser
amanhd, tentamos nos participar, incentivar, criar as condigdes, alisar o caminho para
que a mudanga se faca gradualmente e com seguranga... (Jurista-E10).

Evidenciando a dificuldade em se assumirem como um actor capaz de entrar no jogo do
poder na empresa, os entrevistados adoptam diferentes estratégias, consoante o0s
contextos organizacionais e o perfil dos seus interlocutores. Os modos de assumir esse
jogo reflectem bem o cardcter contingencial da gestdo de recursos humanos que exige,
da parte dos seus profissionais, uma elevada capacidade politica e flexibilidade, assim
como o dominio de algumas competéncias técnicas diferenciadoras, como veremos de

seguida.

De parente pobre, a funcdo recursos humanos parece emergir cada vez mais como um
parceiro de trabalho. Para isso concorrem as suas capacidades em resolver problemas,
sobretudo os que se prendem com a aplicagdo da legislagdo do trabalho e em sanar

conflitos sociais no interior da empresa.

“Eu acho que é uma fonte de poder para o departamento (a aplicacdo da legislacdo
laboral)! Eu acho que é, eu acho que é, e dai que faca sentido depois o processamento
de saldrios estar ali (no DRH)... E eu acho que aquilo sdo ferramentas importantes (a
legislacdo laboral), que me ddo o dominio muito mais da situacdo e da resolucdo dos
problemas. Sinto claramente que é uma drea que as outras pessoas na organiza¢cdo ndo
dominam, outras pessoas fora da drea, ndo é?” (Sociologa-EI12).

“Eramos um parente pobre dos directores. Os recursos humanos eram um parente
pobre... Temos empresas em que eu acho que hd um reconhecimento dos recursos
humanos muito elevado, temos outras empresas que os desconsideram, pelo menos ndo
tém esse nivel, e véem a nossa actuacdo muito mais como alguém quando eles tém um
problema, na drea do trabalho, por exemplo, da legislacdo, entdo é que nos telefonam e
pedem a nossa ajuda, mas so em situacoes pontuais, ndo nos véem como uns parceiros
de trabalho.... Agora quando hd, e isso jd aconteceu vdrias vezes, quando hd
problemas, quando hd alguma agitacdo social, ai é que nos chamam. A grande
tendéncia, pelo menos em algumas empresas aqui do grupo, é que depois, a partir dai,
hd o reconhecimento e hd entdo a continuacdo e a solicitacdo da nossa ajuda...”
(Sociologa-E3).

“As pessoas acham que o facto de nos rescindirmos contratos e tratarmos dessa drea,
pelo menos eu acho que me véem de uma maneira um bocadinho diferente do que uma
simples colega... As chefias podem ter conversas mais informais. Se calhar, antes de
elas virem aos recursos humanos as pessoas jd sabem o que é que se trata mas a
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formalizacdo é feita aqui. Assinar as cartas e os papéis é sempre feita aqui...
(Psicologa-E16).

“Hd certas situacoes que eles (responsdveis das outras dreas funcionais) ndo fazem
porque jd sabem que alguém vai fazer por eles. Imagine que um director tem que
despedir alguém, enfim, tem que cessar o contrato com alguém, esse director
normalmente ndo fala com a pessoa, remete é para mim, para eu falar com a pessoa.
Eu dou a cara. Alids, nas situacées dificeis, um director de recursos humanos tém que
dar a cara, sdo eles que vdo para o Tribunal do Trabalho, sdo eles que lutam pela
empresa, em iiltimo nivel ou em extremo, se a empresa fechar ele é o ultimo que fica cd,
para fechar a porta, é mesmo assim que as coisas sdo...” (GRH-E7).

Ha4, no entanto, outras fontes de poder que os profissionais de recursos humanos podem
mobilizar. Estabelecer uma relacdo de confianca com a administragdo ou o director-

geral pode ser uma forma eficaz de garantir a legitimidade da fun¢éo recursos humanos.

“Eu julgo que o director geral ou a administracdo é de facto uma peca muito
importante para as coisas andarem... neste caso tive a sorte de ter um director geral
com alguma sensibilidade... Eu digo sempre que é muito fdcil implementar coisas aqui
na P... porgue o facto de eles também estarem cd desde o principio, tal como eu, nés
fomos construindo as coisas, ndo é? E acho que os resultados tém sido bastante bons a
esse nivel.” (Sociologa-EI2).

“Depois, aqui, a relacdo com a administracdo também ¢é fdcil. Existe uma grande
proximidade. Eu pessoalmente tenho algumas vantagens porque estou cd desde o inicio
com eles” (Engenheira-ES).

“FEu acho que a proximidade percebida das pessoas face a gestdo muitas das vezes é a
chave (...) a proximidade ndo tem de ser pelo facto de um estar aqui e outro estar em
Sidney... é o nivel da comunicacdo que muitas vezes é a chave disso... (Engenheiro-
El).

“...toda a direccdo executiva considera fundamental na empresa o0s recursos
humanos... eu negoceio livremente com a comissdo executiva... (Sociologo-E2).

“Tenho a plena nog¢do de que o garante, digamos, da drea de recursos humanos, do
sucesso da drea de recursos humanos passa pela direc¢do geral. Portanto, se a
direcgdo geral tiver de facto uma vocagdo, se tiver uma no¢do da importdncia da drea
de recursos humanos para a empresa, entdo de facto a criagdo do valor por parte da
drea de recursos humanos é muito mais rdpida, muito mais sentida, a nivel transversal
em todas as outras dreas. Se de facto essa vocagdo ndo existir, é muito mais dificil para
a drea de recursos humanos conseguir atingir o seu objectivo e ser um parceiro, um
verdadeiro parceiro de negdcio para a empresa... (Farmacéutico-E13)
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“Portanto, e temos a drea de recursos humanos...primeiro, isto é fundamental: o
director da fdbrica é gestor de recursos humanos. Este é também gestor de recursos
humanos. Portanto, é ele que define as politicas de recursos humanos, conversa
comigo, ndo toma as decisdes sem falar comigo. Alids, todos os dias conversamos,
todos os dias falamos destas dreas e isso facilita também a minha tarefa, a minha vida e
a minha tarefa na fdbrica e a drea de recursos humanos na fdbrica... (Jurista-E10).

Um dos entrevistados vai mesmo mais longe no tipo de relagdo que estabelece com o
director-geral. Para ele, a confianca do director-geral é o valor central da sua accédo
profissional: ““ (estou aqui) enquanto o director tiver confianca em mim. Se perder a
confiangca também ndo estou aqui a fazer nada. E um contrato a prazo que o homem de

recursos humanos tem... (E10).

No caso de algumas das empresas multinacionais encontramos outras fontes de poder
que nos remetem para a existéncia de uma legitimidade reforcada por parte do DRH'®’
uma vez que, para além da relacdo com o director-geral, existe uma relagdo directa com
o administrador responsdvel pela respectiva drea funcional na casa mde ou a integracéo
em grupos de trabalho, que se constituem, igualmente, em fontes de legitimagdo e de

autonomia.

“Ter o apoio do superior - hierdrquico, quando eu digo superior - hierdrquico, ndo s6
aqui o meu director geral, mas sobretudo o meu director funcional... (GRH-E7).

“Vim a semana passada de uma reunido de comité de carreiras e portanto, enfim temos
a oportunidade também de partilhar um bocadinho com os outros paises o que é que 0s
paises estdo a fazer independentemente da casa mde ter uma determinada norma, nos
depois podemos adaptd-la ou ndo ou podemos fazer uma completamente diferente,
nesse sentido temos alguma autonomia!...” (GRH-E14).

Mas se os gestores de topo tendem a ser um aliado chave da direc¢do de recursos
humanos, também ha circunstincias em que eles podem ser a sua principal fonte de

bloqueio.

“...eventualmente poderd haver alguma resisténcia da parte da direccdo geral...”

(GRH-E14).

"7 Esta especificidade também foi identificada por Moreira (2005) ao realcar a importancia do
benchmarking interno nas empresas multinacionais.

241



A GRH em Portugal: andlise sociolégica da constru¢do de um campo profissional

“Os maiores problemas tém a ver com a rigidez da gestdo de topo das organizagoes.
Normalmente, os gestores sdo pessoas com pouca sensibilidade para a drea das
ciéncias sociais e humanas e para a parte do pessoal. Eu sinto isso...” (Psicologa-E4).

A importancia de definir as diferentes propostas de interveng@o, com a participagdo dos
responsdveis pelas diferentes dreas funcionais'®, parece ser uma das chaves para a
afirmacdo do poder das direc¢des de recursos humanos e simultaneamente do sucesso

dos seus proprios projectos.

“Aqui hd uma coisa muito importante...é que nos somos independentes das outras
direccoes... Agora, o que eu proponho, o que ¢ feito de alteracdo de recursos humanos
nesta empresa, é feito com conhecimento e com a participacdo das outras direccoes,
claro... Consoante as necessidades que me apresentam, tento pensar e propor
alternativas, e quando eu levo o projecto a comissdo executiva, tenho-os atrds de mim a
apoiar, é que se ndo for assim ndo vale a pena...” (Socidlogo-E2).

“Se as pessoas perceberem que jd houve ali uma conversa, um envolvimento, com o
director geral também ndo se vdo sentir completamente envolvidos, jd sabem que
aquilo jd estd mais ou menos pré-definido, acho que aqui é um bocadinho o jogo dos
dois papeis. Portanto, o jogar no bom sentido, alinhar com o director geral e se calhar
levar..., também ir fazendo um ensaio geral com os outros gestores... Tudo aquilo que
foi criado foi criado com as chefias. Portanto, foi criado com as chefias e eles
apropriaram-se, portanto, das ferramentas, dos sistemas e tém uma grande autonomia
a esse nivel...” (Sociologa-E12).

Contudo, a relacdo com os responsaveis pelas outras dreas funcionais nem sempre &

facil. O profissional de recursos humanos nem sempre € visto como um parceiro. Por

z

vezes ele é encarado como um invasor da “zona de conforto” em que cada drea
funcional se move. Nestas circunstancias a perseveranca e a capacidade de

argumentacdo parecem ser essenciais.

“As maiores dificuldades que podem surgir é de facto haver uma resisténcia para a
implementacdo dessas politicas, porque de certa maneira, tem algumas situacdes claras
contra o estar confortdvel com o que cada um de ndés manda fazer... cria algum
desconforto nuns tantos colegas de direc¢do, o director de RH é sempre visto: “ld vem
aquele gajo por em causa o meu conforto”, porqué? Porque é o tipo que, quando hd um
problema disciplinar, é ele que actua (0 DRH), é o tipo que estd sempre em cima e isso
cria resisténcias... para quebrar essas resisténcias hd que ser de facto muito
perseverante, mas ao mesmo tempo saber ouvir, saber estar, ouvir mais do que falar e

168 A A . P ) L P
A importancia deste trabalho de parceria com os responsaveis de outras dreas funcionais também &
real¢cada por Moreira (2005: 117) quando afirma que esses responsdveis “actuam como refor¢o de poder

do préprio gestor de recursos humanos” junto da administracao.
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quando se tem que dizer alguma coisa, também ser-se muito objectivo naquilo que se
pretende; mas a perseveranga ou a utilizacdo de argumentos correctos... (GRH-E7).

A forte rotacdo de administradores surge, em dois casos, como uma fonte de poder, uma
vez que reforca o poder da tecno-estrutura, ndo sé ao nivel da fungdo recursos humanos,

mas também das restantes areas funcionais.

“O M... é uma empresa com caracteristicas muito proprias, com uma cultura muito
propria. Tem, digamos, em termos internos, um conjunto de técnicos superiores,
portanto 120 técnicos superiores o que acaba por criar, ao nivel da estrutura das
vdrias dreas, um conhecimento fdcil, generalizado, com grande facilidade de
comunicagdo entre os vdrios orgdos e, por tradicdo, um bom relacionamento com os
conselhos de geréncia, que vdao mudando... Em doze anos de funcdo jd devo ter tido uns
sete administradores... Por outro lado, ndo hd duvida nenhuma que tratando-se de uma
drea delicada, a funcdo pessoal acaba por ser uma drea bastante delicada, os
conselhos de administracdo também tém algum cuidado em ndo fazer alteracdes muito
radicais que possam de alguma forma, digamos, perigar aquilo que vem detrds”
(Jurista-E9).

“Esta longevidade na drea de recursos humanos permitiu-me jd trabalhar com cinco
directores diferentes. Os directores vém todos da drea de engenharia, com pouca ou
nenhuma formagdo em gestdo, muito menos em gestdo de recursos humanos. Portanto,
sempre que entra um novo director comeca uma nova aprendizagem, deles e também
minha, do trabalho em conjunto, e hd aquilo que eu comecei por dizer, aos poucos, eles
vdo vendo o que é que a drea de recursos humanos contribui para a promogdo da
fadbrica, este é um trabalho conjunto... (Jurista-E10).

A forte presenca sindical na empresa, a par da sua permanente atitude reivindicativa, faz
com que as chefias das diferentes dreas funcionais, confrontadas com a dificuldade em
lidar com os problemas que lhes sdo colocados, recorram a direc¢cdo de recursos

humanos conferindo-lhe um poder reforcado.

“O segundo aspecto é um pendor sindical muito forte! A M... tem uma taxa de
sindicalizacdo que ultrapassa os 80% e mais de 50% sdo filiados num sindicato afecto
a CGTP intersindical, que tem uma tradicdo reivindicativa muito forte e muito bem
implementada na M... A fiscalizacdo das estruturas representativas dos trabalhadores é
grande e o primeiro reduto que eles (as hierarquias) tém é a direc¢do de Recursos
Humanos, ou seja, é onde eles vém logo dizer é: “hd alguma coisa que ndo estd bem!
Veja ld o que é que se passa” é a direccdo de Recursos Humanos... O peso sindical
acaba por de alguma forma sedimentar aqui um bocadinho a importincia da fungdo
Recursos Humanos. Eu estou convencida que se tivéssemos uma componente sindical
menor que era mais dificil impor, as dreas operacionais, o cumprimento de
determinadas regras e de determinadas politicas de recursos humanos” (Jurista-E9).
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Contudo, mesmo nos casos em que a taxa de sindicalizacdo € reduzida, os
representantes colectivos dos trabalhadores podem constituir-se em interlocutor dos
responsdveis pela gestdo de recursos humanos, “ajudando-os” no desempenho da sua
funcdo. Neste caso é a Comissdo de Trabalhadores que, por contraposicdo a accdo
“nefasta” dos sindicatos, desempenha esse papel, conferindo ao director de recursos
humanos uma vantagem face aos seus pares das restantes dreas funcionais, ao dota-lo de

informac@o privilegiada para intervir em situagdes de conflito.

“Esta comunicagdo existe via hierarquia, existe também via servico de pessoal, que as
vezes faz um bypass a hierarquia. Um trabalhador bem falar comigo, sobe para o
director e hd aqui algum bypass a hierarquia, mas hd também necessidade de que o
topo saiba das bases directamente ou por entreposta pessoa, sem ser o pessoal... A
existéncia de orgdos representativos dos trabalhadores, para mim, é extremamente
facilitadora das relacdes humanas dentro da empresa. Se ndo houver Comissdo de
Trabalhadores, eu fomento para que haja. Porque tenho um interlocutor, porque eles
me ajudam no trabalho... a taxa de sindicalizacdo serd mais perto dos 30% mas sendo
que nesta fdbrica jd aconteceu o seguinte: os sindicatos decretaram uma greve e a
Comissdo, a Subcomissdo de Trabalhadores “desconvocou-a”. Isto vem dizer o qué?
Os sindicatos ainda sdo veiculos politicos de determinadas ideias politicas ou
partiddrias, ndo representam muitas vezes e ndo estdo dentro daquilo que é a vida das
empresas. Contrariamente as comissoes de trabalhadores vivem cd o dia a dia,
portanto, para mim e nesta empresa a comissdo de trabalhadores tem um papel muito
mais interventivo, muito mais importante na gestdo do dia a dia das empresas que os
sindicatos. Os sindicatos demitiram-se, ndo vém cd, ndo estdo cd, ndo conhecem a
empresa... (Jurista-E10).

Um dos aspectos mais relevantes que podemos extrair da andlise de conteddo das
entrevistas aos profissionais de recursos humanos € que o seu poder profissional resulta
de uma multiplicidade de fontes que s uma abordagem contingencial parece estar em
condicdes de dar conta. S0 os contextos concretos da accdo profissional com que os
actores sociais se confrontam, a par da forma como conceptualizam o seu papel, que
parece configurar as multiplas fontes'® e a natureza complexa do poder profissional

associado a func¢do recursos humanos e ao grupo que lhe dé corpo.

7.5. Papel do associativismo profissional

169 < . ‘s = o

Também Moreira (2005), no seu estudo exploratdrio, chama a atenc@o para a multiplicidade de fontes
de poder dos profissionais de recursos humanos destacando de entre elas: as caracteristicas do individuo,
as caracteristicas da empresa e do negdcio e as caracteristicas inerentes a propria fungéo.
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Factor de promoc¢do e defesa do projecto profissional colectiva e de consolidacdo da
identidade profissional do grupo, o associativismo profissional surge, aos olhos dos
entrevistados, como um elemento de pouca centralidade no quadro da afirmacao da sua
identidade profissional. As razdes para essa reduzida centralidade, parecem ser
multiplas e vao desde a diversidade de origens académicas e de projectos profissionais
dos que acedem ao campo profissional, a importincia da empresa enquanto espaco
privilegiado de reconhecimento profissional, passando pelo individualismo
meritocratico, que parece orientar alguns projectos profissionais e pelo desencanto com

a ac¢do da associacdo profissional representativa do grupo (APG).

E justamente o tipo de relagdo que estes profissionais estabelecem com a APG e a
avaliag¢@o que fazem do seu papel na defesa dos interesses do grupo profissional que nos
gostariamos de centrar. O reduzido nivel de envolvimento no associativismo
profissional, traduzido no facto de cerca de 50% dos inquiridos ndo estarem vinculados
a qualquer tipo de associacdo profissional, e que constatamos no capitulo anterior,
assume, entre os entrevistados, uma nova inteligibilidade na medida em que nos permite
compreender algumas das razdes especificas de tal fendmeno. Assim, tendo em conta a
opinido expressa pelos entrevistados, relativamente a APG, agrupamo-los em quatro

categorias: os indefectiveis, os aderentes criticos, os desiludidos e os indiferentes.

Na categoria dos indefectiveis, agrupamos quatro entrevistados cuja caracteristica
comum é o facto de terem uma liga¢do institucional aos 6rgdos de direccdo da
Associag@o. Com maior ou menor grau de convicc¢do, a sua opinido expressa uma forte
adesdo a importincia da APG e ao seu papel na promoc¢do dos interesses do grupo

profissional.

“Eu vejo com uma grande importdncia, porque a APG tem procurado transpor para os
seus associados de facto esta imagem de acrescentar valor... APG tem feito esse
trabalho de uma forma brilhante...” (Engenheiro-El).

“Acho que a APG estd a fazer um bom trabalho... melhor nos iltimos anos do que na
ultima década... é uma drea que como todas as outras tem também o seu qué de
politica...” (GRH-ES).

“Eu acho que o papel da associacdo é um papel muito importante... Existe apenas um
problema! Que é o da ndo profissionalizacdo, ou seja, na Associacdo as coisas sdo
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mais lentas, porque a Associagdo ndo tem um grande nivel de profissionalizacdo, ao
contrdrio, enfim, de outras associacoes. Como por exemplo a inglesa que tem um
grande nivel de profissionalizacdo, portanto tem muitas pessoas a trabalhar na
associagdo...” (Psicologa-E6).

“Ndo sou associada. Ndo tenho nada contra o corporativismo, mas ndo sou associada,
mas tenho contactos com a APG. No iiltimo congresso da APG fui convidada a estar ld
e conheco algumas das pessoas. Acho que a APG tem um papel muito importante ou
pode ter um papel muito importante neste caminho a fazer e jd tem contribuido em
muito...” (Economista-E15).

Na segunda categoria, maioritiria entre os entrevistados, encontramos os aderentes
criticos que, independentemente de serem ou ndo associados, reconhecem alguns
méritos na ac¢do da APG ao mesmo tempo que lhe apontam algumas debilidades
traduzidas no que um dos entrevistados designa uma certa inércia: “Hd qualquer coisa

ali (na APG) que estd uma inércia, portanto sinto isso!” (Sociologa-E12).

“Sou da APG hd muitos anos... Eu acho que é muito fraquinha, muito fraquinha...
escrevi uma carta para a APG a dar essa minha opinido, porque acho que uma
associagdo profissional deveria ter um papel, esta ou outra, ndo deveria ter um papel
apenas de dar formacdo profissional, como eles tém, e dar alguma informagdo, deveria
ter um papel também dinamizador de espacos de debate....” (Socidloga-E3).

“FEu acho que a associacdo tem feito um bom papel naquilo que é, digamos, a
componente formativa, de acompanhamento, acho que desempenha um bom papel...
aquilo que eu recebo da associacdo sdo claramente alguns pacotes de formacdo, alguns
semindrios, alguns temas interessantes ¢, digamos, por ai que eu vejo o papel da
Associacdo. Ndo acabo por ver sinais da Associacdo, em termos visiveis, de ligacdo a
empresa por outros canais” (Engenheira-ES).

“Nos inscrevemos a empresa na APG como sécio colectivo, com o objectivo de termos
acesso a alguma informacdo, termos acesso, porque eles tém cursos, tém workshops
com alguma regularidade... eu ndo sinto que a APG faca concretamente nada em favor
da classe...” (GRH-E14).

“E assim, a impressdo que tenho é boa, mas ndo temos trabalhado muito... APG
convidou a empresa para um congresso hd dois anos, no qual eu fui representar a
empresa, foi ai que tive o primeiro contacto, depois jd nos deu um prémio e também
mantive algum contacto com eles” (GRH-E7).

Valorizando a aposta que a Associacdo tem feito na promog¢do de ac¢des de formagdo
profissional continua, os aderentes criticos revelam alguma dificuldade em verbalizar,

de forma consistente, o que esperam da Associacdo. A excep¢do vem de um ex-membro
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da APG, um licenciado em Farmdcia e membro da Ordem dos Farmacé&uticos, que

enuncia um programa politico para o que deveria ser o papel da Associagdo:

“Eu acho que poderia ser uma associagdo mais interventiva. Acho que tem algumas
iniciativas engracadas, ndo digo que ndo, tenho acesso a essas incitativas e tudo mais,
mas acho que devia ser mais interventiva, acho que podia ser uma associacdo mais
representativa dos profissionais dos recursos humanos. Isto é a minha opinido, de quem
estd de fora e vé as coisas desta forma. Acho que podia ser uma associagdo talvez com
mais auto-pujanca, digamos, para defender os interesses da drea de recursos humanos,
para prestar mais informagdo a todos os profissionais de recursos humanos, estar mais
em cima de todos os profissionais e também em cima de todas as empresas”

(Farmacéutico-El3).

O modo como este farmacéutico, a desempenhar funcdes de director de recursos
humanos e que nas suas palavras tem um olhar “de quem estd de fora”, enuncia a sua
proposta de programa politico parece ter um referencial profissional, com o qual
estabelece uma comparacio, que € a sua Ordem dos Farmacéuticos. “Estar em cima dos

profissionais e das empresas” poderia ser o slogan que dd corpo a esse programa.

A terceira categoria engloba os que designamos por desiludidos. Entre estes
encontramos, fundamentalmente, ex-membros da Associacdo que se desvincularam por
terem deixado de sentir utilidade na sua ac¢do, por ndo se reverem na sua estratégia ou

por considerarem as suas actividades demasiado caras.

“FEu jd fui socia da APG e depois desisti. Fiz-me socia logo no principio quando
comecei a trabalhar, quando terminei a licenciatura. Sentia utilidade na revista Pessoal
que eles publicavam, ndo sei se ainda publicam ou ndo...” (Psicéloga-E4).

“Jd fui socio, mas deixei de ser porque de facto ndo vi qualquer tipo de beneficio em
ser socio da APG...” (Farmacéutico-E13).

“Fui durante muitos anos associado, fui aos encontros todos... A APG ndo estava
sintonizada com aquilo que eu entendia que eram os recursos humanos na empresa.
Vivia de teorias e de ideias académicas de marketing e ndo dos problemas reais que
havia na gestdo...” (Jurista-E10).
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O argumento financeiro para justificar um certo distanciamento critico face a associacio
e as suas actividades surge nas palavras de duas entrevistadas, ambas licenciadas em
Psicologia, que destacam o valor das quotas anuais e o prego das inscricdes nos eventos,
como barreiras a uma relacdo mais estreita entre a Associagdo e os profissionais de

recursos humanos.

“Jd fui membro da APG. Deixei de ser porque subiram as quotas para o dobro ou para
o triplo, mas jd ndo me recordo... Pessoalmente acho que hd pouco associativismo
profissional nesta drea! Ndo acho que ele seja muito visivel, nem que tenha uma
importdncia muito significativa...” (Psicologa-E16).

“Sei que tém também um congresso anual que é muito caro e as empresas ndo estdo

muito disponiveis para pagar” (Psicologa-E4).

Nos desiludidos englobamos um s6cio que no passado ja participou em Orgaos
estatutarios e se afastou das actividades correntes da Associacdo sem, contudo,

“«

evidenciar uma critica frontal, mas antes um sentimento de desilusdo: . eu jd faco
parte da APG hd alguns anos, hd vdrios... Confesso que me afastei porque entendi que,

de facto, ndo tinha grande interesse...” (Freq. Medicina-E19).

Na quarta, e dltima categoria, incluimos o grupo dos que designamos por indiferentes.
Sem qualquer ligacdo formal a Associacdo e oriundos de dreas de formacgdo
diversificadas onde a gestdo de recursos humanos nao esta incluida, estes entrevistados
apresentam como argumentos para a sua “indiferen¢a” o desconhecimento da actividade

da Associagdo.

“Ndo tenho conhecimentos suficientes sobre a actuacdo da Associacdo para poder
dizer que faz bem o seu papel...” (Jurista-E20).

“...ndo tenho opinido; sinceramente ndo tenho...” (Engenheira-EI8).

“...tenho pena, porque sei que existem, nunca fui a nenhum encontro. Mas sei que eles
fazem anualmente, normalmente até penso que é em Lisboa, mas nunca fui a
nenhum...” (Ciéncias da Educacdo-E11).
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As opinides expressas pelas quatro categorias de entrevistados sdo reveladoras da
dificuldade que a Associag@o tem evidenciado em mobilizar os profissionais em torno
de um projecto profissional colectivo, capaz de estimular o desenvolvimento do que
Dubar (1991 e 2000) designa por uma identidade de rede, por contraposicdo a uma
identidade de empresa que se apresenta como dominante entre 0s nossos entrevistados

170 .
7”7 como nos referiu um dos

com cada um a estar “preso na sua propria ilha
entrevistados. Os argumentos que permitem explicar este aparente predominio da
identidade de empresa sdo-nos dados por dois entrevistados: “o homem de recursos
humanos até pode ter alguns tempos livres, como diz o outro, mas essencialmente tem o
tempo muito ocupado” (E2) ou, nas palavras de uma entrevistada com mais sentido de
auto-critica ao referir-se ao défice de interaccdo entre os membros do grupo

profissional, “os profissionais de RH acham que € importante mas ndo colocam na sua

agenda espaco para essas oportunidades de conhecimento de outras realidades” (E12).

Contudo, “estar preso na ilha” ndo tem que ser uma inevitabilidade nem parece resultar
de uma falta de interesse ou de uma total indisponibilidade para a constru¢do de uma
identidade de rede. Exemplo dessa necessidade € a constituicdo de grupos, em regra
informais, que os nossos entrevistados nos relataram. Do conjunto das entrevistas
emergiram dois tipos de grupo mais estruturados'’': um, mais institucionalizado, resulta
da iniciativa das associacdes patronais sectoriais que organizam reunides regulares entre
os responsaveis pela gestdo de recursos humanos das empresas associadas; e outro, mais
informal e de natureza territorial, é dinamizado pelos directores de recursos humanos de
empresas de grande dimensdo que partilham uma mesma bacia de emprego,

independentemente do sector em que operam.

A primeira categoria de grupos, da iniciativa das associagdes patronais sectoriais,
apresenta um cardcter mais institucionalizado na medida em que se integra no quadro
das responsabilidades dessas associagdes ao nivel dos processos de negociacdo
colectiva. Sendo responsaveis pela negociacdo dos Contratos Colectivos de Trabalho,
instrumento de regulamentag¢do colectiva dominante em Portugal, estas associa¢des

constituem-se em poélos de referéncia para profissionais de recursos humanos, a partir

170 s . -
Nesta expressdo a ilha representa a empresa em que exercem a sua actividade profissional.

171 . . : . L
Referimo-nos a exemplos mais estruturados na medida em que também nos foram relatadas situagoes

de contactos telefénicos informais com ex-colegas de formag@o e com ex-colegas de empregos anteriores.
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dos quais € possivel partilhar problemas e fornecer inputs para os processos de

negociagdo colectiva, protagonizados pelas respectivas associacdes.

“...existem as tais reunioes que a propria ANIMEE, que é a associacdo patronal, que

faz alguns encontros de gestdo de recursos humanos... sdo reunioes, com trés dias, em
que se discutem diversos temas, sdo uma vez por ano, mas depois temos uma de dois em
dois meses e reunioes pontuais. Essas reunides pontuais servem, muitas vezes, para
tratar de assuntos da contratacdo colectiva, mas implica também alguma relacdo com
as pessoas...” (Sociologa-E12).

“Existe é uma associacdo da qual a empresa faz parte e que tem um grupo de trabalho
de recursos humanos. E a Associagcdo Portuguesa dos Distribuidores de Agua. E uma
associacdo do sector. Retine os responsdveis de recursos humanos regularmente ...
para discutirmos os problemas com que nos debatemos e podermos fazer andlises
comparativas de dados das organizacoes e uniformizacdo de critérios também. Por
exemplo, estamos a trabalhar os balancos sociais de vdrias empresas e a construir
rdcios relacionados com o balanco social para podermos comparar o desempenho das
vdrias organizacdes. Jd chegamos a conclusdo que cada um entende o rdcio do
absentismo a sua maneird, uns invocam umas coisas, outros invocam outras, portanto
estamos a fazer uma uniformizacdo de rdcios para se poder comparar os desempenhos
das vdrias organizacdes (Psicologa-E4).

A segunda categoria de grupos apresenta uma caracteristica nao institucionalizada dado
ter origem em iniciativas individuais que agregam um conjunto de profissionais cuja
caracteristica dominante € dirigirem departamentos de recursos humanos de grandes
empresas que partilham a mesma localizacdo geografica como sdo os casos regides de

Vila Franca de Xira e de Aveiro.

“...nos temos um grupo de directores de recursos humanos de Vila Franca de Xira, em
que de dois em dois meses nos reunimos. Todos os directores de recursos humanos ali
da zona da Central de Cervejas, da Saint-Gobain, enfim, aquelas empresas grandes ali
da zona, reunimos e falamos sobre diferentes temas, portanto de cada vez combina-se o
tema seguinte a tratar na drea dos recursos humanos ...trocamos informagdo, visto que
estamos na mesma drea geogrdfica, para poder trocar ideias e perceber como é a nossa
drea geogrdfica e como é que sdo as pessoas, como é que as coisas funcionam. Penso
que isto € ja um grupo que tem mais de 15 anos ... quem terd iniciado este processo foi
a Solvay, que terd contactado com os colegas ali da drea: “olhe nés aqui na drea dos
recursos humanos temos algumas dificuldade”... (Sociologa-E3).

“Nos reunimo-nos uma ou duas vezes por ano informalmente, ndo constituimos
nenhuma associagdo intencionalmente, para discutirmos os nossos assuntos, aquilo que
de momento nos preocupa ...essas empresas (envolvidas) sdo as empresas maiores aqui
da zona de Aveiro. Sdo as empresas industriais de laboragcdo continua de Aveiro, sendo
que temos aqui uma de Coimbra e outra do Porto. Discutimos os problemas que na
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prdtica nos assolam e que temos necessidade de responder e que os grandes foruns, a
APG, etc., etc. ndo respondem...” (Jurista-E10).

Uma das caracteristicas destas modalidades de criagdo de identidade de rede é que elas
se estruturam a partir dos problemas da empresa e ndo do grupo profissional, ndo se
constituindo, por isso, num instrumento capaz de consubstanciar um qualquer projecto
profissional colectivo mas antes em instrumento de subordinacio do grupo profissional
aos interesses da empresa'’”, particularmente no primeiro caso, reforcando a sua
condicdo de agentes dos grupos sociais mais favorecidos, como se lhes refere Watson
(1977). Outra caracteristica remete-nos para o caracter fragmentado dessas identidades
profissionais, na medida em que estes grupos emergem no quadro de realidades
sectoriais ou territoriais que ndo obedecem a uma légica orginica nem a um interesse

profissional auténomo.

A dificuldade em construir um projecto profissional colectivo baseado numa identidade
profissional forte resulta, igualmente, da diversidade de &reas de formacdo dos
profissionais que compdem o grupo. A forga identitdria produzida pela socializacido
académica parece, nalguns casos, sobrepor-se a uma identidade associada ao campo de

exercicio profissional como se depreende das palavras dos entrevistados.

“...nunca deixo de dizer que sou psicéloga mas pronto, apareco como directora de
recursos humanos. Ndo, para mim ndo é muito importante, tenho muita honra em ser
psicologa” (Psicologa-E6).

“Como gestora de recursos humanos, a questdo da sociologia é uma questdo que eu jd,
enfim, que jd ndo me identifico muito. Alids, identifico-me muito mais com as dreas da
psicologia, hoje em dia” (Sociologa-E12).

“Portanto, eu assumo-me claramente como uma generalista... eu ndo me assumo como
uma profissional de recursos humanos. Tenho alguma dificuldade em me rotular dessa
. . L . 173

maneira... Defino-me como uma gestora, basicamente ¢ isso” (Economista-E15" ).

172 Esta subordinagdo dos profissionais de recursos humanos ao poder dominante estd bem expressa nas
palavras de um dos entrevistados quando afirma que a sua responsabilidade do ponto de vista ético “é
desempenhar a minha fung@o sem causar qualquer tipo de problemas as empresas, ... a empresa onde eu
trabalho (E13).

173 . . . . . ..
Trata-se de uma licenciada em Economia cujo projecto profissional passa por no futuro exercer
fungdes de directora-geral de uma empresa.
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Esta reduzida identificacdo com o campo de exercicio profissional, por contraponto com
a drea de formagdo de base ndo é, contudo, uma realidade homogénea ja que alguns dos
entrevistados, apesar ndo terem uma formag¢do de base em Gestdo de Recursos
Humanos, se assumem com base na actividade profissional que exercem, como sdo os

casos de uma licenciada em Direito e de um licenciado em Administracdo de Empresas.

“Eu sinto-me mais como gestora de recursos humanos, hoje em dia. Hoje em dia jd ndo
faco trabalho de jurista” (Jurista-E9).

“...os meus filhos perguntavam o que é que eu era e as pessoas diziam gestor e eu:
“ndo, ndo, a minha profissdo é director de recursos humanos, é isso que tém que dizer”
e eles até tinham receio de dizer isto na escola, porque eles pensavam que era algum
bicho estranho, esquisito (Gestor-E17).

Ao identificar-se como director de recursos humanos este tltimo entrevistado, apesar de
licenciado em Administragcdo de Empresas, enuncia uma dificuldade decorrente do fraco
reconhecimento social da profissdo, que faz com que os seus membros ndo se definam
como tal. Mas, como referia 0 mesmo entrevistado, “o prestigio também vem pela

defesa das coisas que sdo mais bdsicas, como é o nome da profissdo” (E17).

Parte das dificuldades em construir um projecto colectivo baseado numa identidade
baseada no exercicio profissional parecem resultar da incapacidade em garantir o
fechamento de mercado por via da certificacdo. Trata-se de uma dimens@o do processo
de profissionalizagdo que, apesar de uma tentativa realizada pela APG para langar o

174

debate” " (Marques, 2006), ainda ndo mereceu um consenso capaz de colocar na agenda

colectiva esse objectivo, apesar de alguns dos entrevistados reconhecerem a sua

importancia.

“...se houvesse uma certificacdo estas coisas todas eram mais pensadas por todos ndos,
porque uma certificacdo de um profissional de uma actividade poderia ndo ser so se
tem (competéncias) mas avaliar a propria qualidade também desse trabalho e isso
ajudava-nos a todos (Sociologa-E3).

174 O Presidente da APG langou, em editorial da revista Pessoal, as bases de uma proposta de modelo de
certificacdo profissional o qual se deveria inspirar no modelo inglés do CIPD, defendendo que o seu
objectivo deve assentar num “processo continuo de desenvolvimento profissional claro, distinto e que
possa ser reconhecido nos lugares onde aplicamos as nossas competéncias, ou seja, as organizagdes”
(Marques, 2006: 3).
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“...da mesma forma que noutras profissdes ou noutras dreas profissionais hd formas de
avaliar ou de valorar a competéncia profissional dos seus membros... aqui também ndo
se perdia nada que se seguisse esse caminho” (GRH-ES).

Se uns defendem o caminho da certificagdo profissional, outros apresentam as suas
davidas quando a sua exequibilidade ou quanto ao modelo a adoptar. A dificuldade em
implementar um tal processo resulta, nas palavras dos entrevistados, de duas ordens de
razdes: a diversidade de areas de formacgdo das pessoas que trabalham na drea e a

dificuldade em definir as competéncias associadas a funcao.

“...ndo acho necessdria (a certificacdo) ...pode ser uma coisa itil, disso ndo tenho
dividas mas, hd muitas pessoas de diferentes dreas a trabalhar nos recursos humanos”
(Ciéncias da Educagdo-EI1).

“...ndo temos as condicdes para definir hoje aquilo que sdo os skills e as competéncias
que se tem que ter para exercer com sucesso esta funcdo” (Economista-E15).

Também no que respeita ao modelo de certificagdo parece ndo haver consenso. Nessa
auséncia de consenso, € um modelo baseado no menor denominador comum € na adesao
voluntéria que parece estar no imagindrio de alguns dos entrevistados, embora outros se
revejam no modelo da Ordem Profissional. No primeiro caso estdo incluidos trés
entrevistados que véem na certificacdo de competéncias o modelo a adoptar, pese

embora defendam abordagens diferenciadas.

“...penso que quem deveria ter certificacdo é quem trabalha na drea,
independentemente da sua formagcdo” (Sociologa-E3).

“Eu penso que todos teremos a ganhar com certificacoes na drea de recursos humanos.
Portanto eu acredito muito no caminho da certificacdo de competéncias e acho que so
ganharemos, em Portugal, com essa certificacdo, a todos os niveis, ndo é so nos
recursos humanos é a todos os niveis” (Psicologa-E6).

“eu acho que a questdo da certificacdo, ndo sei se serd uma certificacdo, é uma
qualificacdo superior, ndo é! que dé credibilidade em termos de mercado, que aquelas
pessoas sdo competentes para aquela drea... obviamente quem ndo tenha uma
licenciatura, uma formacdo em gestdo de recursos humanos, deverd ser certificado.
Deverd haver uma validacdo das competéncias para os outros profissionais que ndo
tenham uma carreira mais académica de gestdo de recursos humanos, acho que faz
todo o sentido...” (Sociologa-E12).
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No segundo caso, incluimos dois entrevistados que por analogia com outros grupos
profissionais estabelecidos parecem ver no modelo da Ordem Profissional a saida para a

afirmacao dos profissionais de recursos humanos.

“Eu acho que é necessdrio, por acaso nunca pensei muito nisso mas depois desta
conversa, eu acho que é muito necessdrio. Por exemplo, os psicélogos, sé os psicologos
é que podem fazer testes psicotécnicos! Hd ali um dominio do saber, e eu acho que nés
precisamos de ter também o dominio do saber porque sendo as coisas também se
esvaem todas entre as mdos” (Sociologa-E12).

“...porque a Ordem dos Economistas so tem economistas por formagcdo de licenciatura
ou mestrado, a Ordem dos Médicos so tem licenciados em medicina, na Ordem dos
Enfermeiros, etc., etc. e a “ordem dos técnicos e gestores de recursos humanos” tem
desde arquitectos, historiadores, advogados, engenheiros civis... (GRH-ES).

Neste caso, e jogando com as palavras de uma das entrevistadas, “...era util haver uma
Ordem para meter ordem nisto” (E4), afirmacdo que reflecte bem a indefinicdo e
auséncia de consenso quanto ao futuro da representacdo colectiva dos profissionais de

recursos humanos em Portugal.
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Conclusoes

Estudar a profissionalizacdo da gestdo de recursos humanos num contexto em que a
sociedade capitalista é atravessada por uma crescente globalizacio e desregulamentacdo
assume particular relevancia na medida em que, face a alteracdo das relagcdes de poder,
cada vez mais assimétrico, entre capital e trabalho e consequente crise dos modos
tradicionais de regulacdo social, a empresa tende a assumir-se como um dos espagos
privilegiados de regulagdo laboral e de produgio de identidades. E neste quadro que
adquire relevincia a andlise da profissionalizacio enquanto resultado da relacdo
dialéctica entre capital e trabalho, como defende Jilia Evetts (1999%), dado que € a partir
do patrocinio corporativo, de que nos fala Jonhson (1972), em que o profissional
partilha os valores e o prestigio da empresa/patrdo ao ser avaliado ndo tanto pela sua
competéncia técnica mas pela sua capacidade em aderir aos valores e interesses dos

detentores do negdcio, que emerge o processo de construgdo do grupo profissional.

A especificidade do modelo de controlo que caracteriza os profissionais de recursos
humanos faz deles instrumentos privilegiados ao servico do que Kochan (2004) designa
por grupos mais favorecidos da sociedade capitalista, o que os coloca longe do modelo
profissional baseado no altruismo de que nos falavam os sociélogos funcionalistas. E
esta condi¢do subalterna no quadro de relacdes de poder assimétricas que, a par das
fragilidades decorrentes da debilidade epistemoldgica resultante da insuficiéncia de
teorias articuladas capazes de dar corpo a uma legitimagdo cognitiva da accdo
profissional, faz com que a gestio de recursos humano se confronte com a necessidade
de se questionar permanentemente sobre o seu papel no quadro da sociedade, em geral,

e das relacdes de trabalho, em particular.
A superacdo da subalternidade instrumental atribuida a gestdo de recursos humanos,

assim como a condicdo de servidores do poder atribuida aos seus profissionais, exige,

por isso, uma dupla ruptura: externa, através da demonstracdo da sua credibilidade e
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legitimidade aos olhos dos profissionais com que interage e do publico em geral; e
interna, através da sua reinvencdo enquanto comunidade que se reconheca num projecto
profissional emancipatdrio baseado num novo equilibrio entre os diferentes interesses

presentes nas relagdes de trabalho.

E neste contexto que procuramos, através do projecto de investigagio que levamos a
cabo, compreender o processo de profissionalizacdo da gestdo de recursos humanos em
Portugal através de uma abordagem analitica que, filiando-se nos pressupostos da teoria
critica, tem por objectivo dar conta das dindmicas que atravessam essa
profissionalizacdo num contexto sdcio-historico especifico. Para tal, partimos do
conceito de campo profissional da gestdo de recursos humanos entendido como o
conjunto interdependente de estruturas, actores e mecanismos de interaccdo que
assumem configuracdes proprias em cada contexto social e temporal, configuragdes
essas geradoras de oportunidades objectivas e esperancgas subjectivas de afirmacdo de

uma identidade e de um estatuto sécio-profissional.

Partindo da importancia das conceptualizacdes da gestdo de recursos humanos que,
como demonstramos, sdo atravessadas por ldgicas contraditérias entre si e que
agrupamos em dois grandes paradigmas, o instrumental e o reflexivo, o modelo assume
a sua dimensdo contextual ao pressupor que os modos de interpretar essas
conceptualizacdes sdo influenciados: i) pelas especificidades nacionais, ii) pelos
sectores de actividade e iii) pelos sistemas de regulacdo laboral. E no quadro destas
varidveis contextuais que se estruturam os elementos-chave que ddo corpo as dinamicas
do campo profissional os quais podem ser sintetizados nas seguintes dimensdes: i) 0s
contextos organizacionais, ii) os percursos pessoais dos actores, iii) o sistema de
educacdo/formacdo, iv) as dinadmicas da procura e v) as formas de associativismo

profissional.

Este modelo analitico permitiu-nos construir um olhar critico a partir do qual
procuramos dar resposta ao objectivo central da nossa pesquisa, a qual se estruturou em
torno da seguinte questdo: quais 0s processos sociais que estdo subjacentes a

profissionalizagdo da gestdo de recursos humanos em Portugal? A resposta a esta
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questdo central passou por enunciar um conjunto de quatro questdes parciais para as

quais vamos mobilizar alguns elementos de sintese nos pardgrafos seguintes.

¢ Quem sdo, do ponto de vista das trajectdrias escolares e profissionais, os

gestores de recursos humanos?

Com um acentuado ritmo de crescimento quantitativo ao longo das duas ultimas
décadas, traduzido no facto de ter passado de 1179 profissionais em 1995 para 3528 em
2004, o grupo caracteriza-se, tendo por base os dados estatisticos oficiais relativos a
2004, por trés atributos essenciais: forte juvenilizag@o visivel no facto de quase 40% dos
membros ter menos de 35 anos, forte feminizacio ja que 59% dos membros sdao do sexo
feminino e elevada escolarizacdo dado que mais de 60% ¢é detentor de diploma do
ensino superior. Este quadro empirico é reforcado pela andlise das tendéncias da

procura que evidenciam um reforco dos atributos identificados.

Do ponto de vista da formacao académica, para além da crescente exigéncia de um grau
de ensino superior como condicdo de acesso ao grupo, o que traduz a crescente
cientificiza¢do do campo profissional de que nos fala Selander (1990), ele é marcado
por ter como base de recrutamento quase exclusivo as areas das ciéncias sociais e
humanas e, dentro destas, a Gestdo de Recursos Humanos, a Psicologia e a Sociologia.
Contudo, é notério o reforco da centralidade da formagdo em Gestdo de Recursos
Humanos como condi¢do de acesso, ndo sé pela disponibilidade, no mercado de
trabalho, de candidatos com este tipo de formacdo mas também pelas op¢des de
recrutamento das empresas expressas quer nos anuncios de emprego quer nas
entrevistas que realizamos a directores de recursos humanos. Esta tendéncia coloca-nos
perante uma légica de fechamento profissional que, sendo claramente atravessada por

uma disputa entre diferentes dreas de formacdo, se traduz no facto de mais de 40% dos

inquiridos apresentarem como formacéo de base a Gestdo de Recursos Humanos.

No que respeita a base social de recrutamento, que assenta, predominantemente, em
individuos oriundos de grupos domésticos caracterizados pelos seus reduzidos niveis de
escolaridade, o campo profissional da gestdo de recursos humanos parece funcionar

como um territério privilegiado para a afirmacdo de um novo grupo em mobilidade
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social ascendente, territdrio esse que € atravessado por uma dupla discriminagdo: nele
dificilmente se misturam individuos oriundos de grupos sociais favorecidos por uma
escolarizagdo longa anterior e nele poucos homens encontramos ji que estamos perante
um reduto cada vez mais feminizado. A conjugacdo destes dois factores torna-se
relevante se considerarmos os seus efeitos sobre o estatuto e o prestigio social do grupo.
A titulo de exemplo, refira-se 0 modo como a feminizacdo dos diferentes campos
profissionais esta historicamente associada a sua desvalorizagdo material e simbdlica,
traduzida na discriminag@o profissional a que as mulheres sdo sujeitas no mercado de
trabalho, a que também este grupo profissional ndo estd imune como o demonstram, por
exemplo, as posi¢des que ocupam na hierarquia profissional e as diferengas salariais que
encontramos, traduzidas no facto de as mulheres ganharem, em média, % do salario dos

homens.

® Que papéis profissionais desempenham?

A discussdo dos papéis desempenhados pelos profissionais de recursos humanos é
indissociavel da posicdo relativa e do papel atribuido a fungdo recursos humanos no
contexto das organizacdes. Ndo raras vezes posicionada em lugares hierdrquicos
subalternos a quem compete implementar politicas definidas por terceiros, a funcdo
recursos humanos tem evidenciado alguma incapacidade em se afirmar no quadro das
funcdes organizacionais, em virtude da dificuldade em definir de forma colectivamente
aceite os indicadores de avaliagdo da sua ac¢do e o papel organizacional que lhe é

proprio.

No que respeita aos papéis dos profissionais de recursos humanos, estes sao
atravessados por uma clara tensdo no modo como sdao concebidos, ji que identificamos
quatro papéis tipo: o de promotor dos negdcios com ética, o de promotor do capital
humano, o de promotor da equidade e, por fim, o de promotor da resolucdo de
problemas. Estes quatro papéis tipo, ndo sendo mutuamente exclusivos, sdo reveladores
dos diferentes fins que atravessam a acgdo profissional, bem como dos diferentes
posicionamentos politico-ideoldgicos lhes estdo subjacentes, no quadro das relagdes de

poder no interior da empresa, ao revelarem uma tensdo entre a defesa dos negécios e
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dos interesses financeiros que lhes sdo proprios e a valorizagdo do bem estar dos

trabalhadores e da coesao social da empresa.

e Como se pensam, estes profissionais, no contexto das relacdes sociais na

empresa?

Os resultados da nossa investigacdo evidenciam bem a dificuldade em assumir uma
identidade profissional partilhada no quadro das relagdes sociais na empresa, na medida
em que o grupo se divide entre a importancia atribuida a avaliagdo que as hierarquias da
empresa fazem da sua ac¢do profissional e a avaliagdo que é feita pelos pares e
trabalhadores, sendo que a avaliacdo feita pelos primeiros apresenta uma importancia

relativa superior a avaliagdo feita pelos segundos.

A conflitualidade que atravessa o grupo ndo se restringe aos interlocutores que elege
para avaliar o seu trabalho profissional. Ela € igualmente visivel nas diferentes
conceptualizacdes da gestio de recursos humanos, na tensdo entre saberes “académicos”
e saberes “profissionais”, que se traduz na sobrevalorizagio da experi€ncia em
detrimento dos saberes técnico-cientificos ou na disputa em torno da legitimidade de
acesso ao grupo profissional, resultante da diversidade de dreas de formacgdo académica

que o alimentam.

Também ao assumir-se como um territério profissional genderizado, emerge uma outra
vulnerabilidade que resulta dos esteredtipos associados aos diferentes papéis sociais de
homens e mulheres. Os resultados da nossa investigacdo evidenciam esta clivagem ao
constatar-se que os homens aparecem associados as logicas do poder traduzidas na
valorizacdo do seu papel profissional na promogdo do capital humano, o que nos remete
para uma légica de competicdo, enquanto as mulheres assumem o esteredtipo feminino

de cuidadoras, j4 que o seu papel profissional aparece associado a promocdo da

equidade entre os trabalhadores.

Traduzida nestes dois modelos, a genderizagdo do campo profissional poder-nos-ia

conduzir a conclusdo de que a feminizagdo do grupo nos conduziria no sentido de uma
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gestdo de recursos humanos cada vez mais preocupada com os problemas do bem estar
e da coesdo social no interior das empresas e, por arrastamento, na propria sociedade.
Aparentemente nao hd nada mais equivoco dado que, quer os resultados do questionario
que aplicamos quer das entrevistas que realizamos, nos mostram que ao assumir maior
poder no interior das organiza¢des, nomeadamente ao chegarem a directoras de recursos
humanos, as mulheres tendem a adoptar um papel profissional que néo as distingue dos
homens ao integrarem-se na légica dos negdcios como elemento estruturador do seu
desempenho profissional. Este efeito agregador de papéis profissionais gerado pelo
acesso as posicdes de poder € tanto mais significativo quanto os nossos resultados
mostram que homens e mulheres defendem diferentes paradigmas conceptuais para a
gestdo de recursos humanos: enquanto os homens se revéem predominantemente no que
designamos por paradigma neofordista, as mulheres revéem-se no paradigma

humanista.

e Que formas de representacdo profissional privilegiam e que identidades

constroem?

Pouco adeptos da filiacdo associativa, ja que apenas 52% dos inquiridos se diz membro
de uma associacdo profissional, ao mesmo tempo que ndo se revéem no modelo de
representacdo sindical, os profissionais de recursos humanos surgem solitariamente
suspensos no mundo dos negdcios, no dmbito do qual reivindicam o estatuto de
guardides da ética - defender os negdécios com ética € o seu lema - e o exclusivo do bom
senso, elemento distintivo de um bom profissional de recursos humanos. Dar sentido a
um projecto profissional colectivo e a uma identidade profissional partilhada em torno
destes valores exigiria, porventura, a presenca de uma associacdo profissional forte pela
sua representatividade e pela capacidade de regulacdo profissional o que, neste quadro,

se apresenta pouco adquirido.

O modo como os membros do grupo véem o papel da associacdo profissional que se
propde representar o campo da gestdo de recursos humanos é revelador das
ambiguidades com que ela propria se confronta. Se para uns a avaliagdo do seu papel

passa pela valorizagdo da sua capacidade de afirmagd@o junto do Estado e da opinido
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publica, para outros é no plano do desenvolvimento profissional do grupo que se
destaca a sua accdo. Os resultados das entrevistas que realizamos reforcam a relevancia
desta segunda dimensdo, na medida em que a maioria reconhece a Associacdo pela sua
intervengdo na promog¢do de formagdo profissional continua no &mbito da gestdo de

recursos humanos.

A auséncia de um programa politico partilhado faz com que os directores de recursos
humanos que entrevistamos se dividam, no que respeita a natureza da sua relacdo com a
Associagdo, em quatro categorias que tipificamos como: os indefectiveis, os aderentes
criticos, os desiludidos e os indiferentes. Estas quatro categorias, pelas contradi¢des que
encerram, reflectem a dificuldade em gerar uma agregacdo de interesses capaz de
reforcar o poder e o prestigio social do grupo profissional, tendo por base de um
projecto colectivo auténomo. Pelo contrério, assistimos a emergéncia de um projecto
colectivo tutelado que, paulatinamente, coloca a gestdo de recursos humanos e os seus
profissionais ao servico dos negdcios, o que reforca a ideia da sua subalternidade face
aos interesses dos grupos sociais mais favorecidos da sociedade capitalista, como
defendem Watson (1977) e Brabet (1993), fragilizando a sua credibilidade e

legitimidade social.

Nao contando com o suporte do Estado para lhe garantir o monopdlio do exercicio
profissional, uma vez que este estd cada vez menos presente na regulacio das relacdes
de trabalho, e sem uma base técnico-cientifica suficientemente consistente e aceite, a
profissionalizacdo da gestdo de recursos humanos tende a fazer-se em resultado das
estratégias de recrutamento e seleccdo das empresas, as quais sdo dominadas pelo
controlo dos custos salariais e pela capacidade de conformacdo ideoldgica dos
candidatos aos valores da empresa e, ndo tanto pela valorizacdo de competéncias
técnicas especificas. Neste quadro, tende a assumir uma importancia particular a
socializacdo profissional pela experiéncia em que o que sdo valorizadas sdo as
competéncias sociais capazes de garantir a adesdo dos candidatos aos valores e ao
projecto da empresa. Mas ao valorizar-se a socializagdo pela experiéncia também se
mantém aberto o grupo profissional as multiplas dreas de formacdo que lhe t€ém dado
corpo o que implica a manutencio da disputa pela legitimidade em definir os critérios

de exercicio profissional e de acesso ao grupo.
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¢ Limitacdes do estudo e investigagdes futuras

Assumindo-se enquanto estudo exploratério, os resultados que aqui apresentamos
permitiram-nos evidenciar algumas pistas que marcam o processo de profissionalizacdo
da gestdo de recursos humanos em Portugal e construir algumas tipologias capazes de
sustentar um olhar compreensivo sobre esta realidade. Contudo, as suas limitacdes sdo
por demais evidentes na medida em que ndo sé carecem de um confronto mais
sisteméatico e plural com a realidade empirica como também exigem um esforco de
fundamentag@o e consolidagdo tedrica que nem sempre fomos capazes de alcangar. A
delimitagdo que fizemos do objecto empirico, ao privilegiar a andlise do exercicio
profissional em empresas ndo especializadas em recursos humanos e tendo deixado de
fora os organismos da administracdo publica central e local, surge igualmente como

uma limitacdo deste estudo.

De igual modo, também o trabalho de recolha de dados e de compreensdo analitica
ficou por fazer relativamente a algumas das dimensdes que estruturam o campo
profissional da gestdo de recursos humanos tal como o definimos no modelo analitico
que propusemos. Duas dessas dimensdes parecem-nos ébvias: o papel do sistema de
educacdo e formagdo e o do associativismo profissional. No primeiro caso, importa
caracterizar e analisar o papel do sistema de ensino superior na estruturacdo do campo
profissional por via do modo como delimita as diferentes dreas de formag¢do bem como
os diplomas que confere. No segundo caso, importa caracterizar e analisar o modo como
ao longo do tempo a APG, enquanto associagdo profissional do sector, se foi afirmando

e, em particular, o projecto profissional colectivo que defende.

Estas duas dimensdes de andlise configuram-se como dreas da maior relevancia para
investigacdes futuras, particularmente se tivermos em conta que o sistema de ensino
superior atravessa uma fase de forte reorganizagdo interna decorrente das alteragdes ao
modelo de financiamento, das novas dinamicas na procura social de ensino e da
redefinicdo de 4reas de formacao e de graus académicos. Neste contexto, compreender o
estatuto académico da formacdo em Gestdo de Recursos Humanos e dos puiblicos com

que trabalha afigura-se como uma drea prioritdria de investigagdo, num quadro em que
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os diplomados em gestao de recursos humanos tendem a assumir-se como os herdeiros
“legitimos” do campo profissional. Do mesmo modo, compreender a estratégia da APG
e o projecto profissional colectivo por ela defendido emerge, igualmente, como uma
drea de investigacdo a desenvolver no futuro, tanto mais que, a sua intervencdo no
campo profissional surge, no olhar dos nossos entrevistados, atravessada por novas

dindmicas de que a renovagdo das estruturas dirigentes é um exemplo.

Num outro plano, e dado que neste estudo nos baseamos na perspectiva dos préprios
profissionais de recursos humanos para caracterizar a sua accdo profissional, seria
igualmente relevante explorar um olhar externo ao grupo, nomeadamente tendo em vista
compreender o modo como trabalhadores e gestores/patrdes definem e avaliam o papel
dos profissionais de recursos humanos no quadro dos objectivos econdmicos e sociais

da empresa.
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