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Revista Pormguesa de GESTAO

Gestao dos Recursos Humanos
em debate

Participantes: Claudio Teixeira,” David Miranda,™ Pedro Mendes.™
Moderador: Luis Reto*™**
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As tertilias niio resistiram ao individualismo crescente das nossas sociedades nem a0 acelerado
ritmo de vida que elas exigem, pelo que se foram perdendo os hibitos de pensar em comum e livre-
mente alguns temas de interesse geral. Dir-se-4 que os congressos, colégquios e conferéncias subs-
tituern com vantagem esses espacos de debate.

Sem menosprezar essas modalidades de troca de opinides e de informacfio, parece-nos que nada
substitui uma boa conversa informal entre profissionais do mesmo campo, em que as diividas e
interrogacoes de uns, se transformam em pontos de ancoragem para novas formulagoes de outros.
Partindo deste pressuposto, iniciamos neste mimero da revista uma série de «conversas» sobre
temas guentes nas dreas da gestao, comecando por um que nos parece fundamental — A GES-
TAO DAS PESSOAS.

Convidémos para esta troca de impressoes trés profissionais que, para a maioria das pessoas liga-
das &s dreas de Recursos Humanos, dispensam apresentacio: Prof. Claudio Teixeira, Eng®. David
Miranda e Dr. Pedro Mendes.

1 - Temas para o Debate: Que [ormagao para
os Gestores de Recursos Humanos, e quais as
+endéncias mais recentes no exercicio desta
funcio nas empresas’

Luis Reto: Este nimero da Revista Pormguesa de
Gestio vai incorporar bastantes artigos da drea
dos Recursos Humanos. Neste COniexio. parecei-
-nos importante organizar esta troca de impres-
sdes com rés pessoas que 1ém dedicado uma boa
parts da sua vida a esta temdtica.

Para inicio de conversa, poderia avangar com dois
grandes (emas:

Que tipo de formaglo organizar nesta drea ao
nivel das Universidades, quer ao nivel da
licenciatura, quer em termos de formagdo pos-

-graduada?

Que tendéncias se verificam acrualmente nas
* Professor no |SCTE ¢ coondenador do Secglo de Organizagio empresas nesta drea dos R.H.? Por um ladc, as
S LI o Bt ciok TR tendéncias ao nivel da estrutura (em que nivel e
== Pyofessor no ISCTE & Formader sontratada oo CIFAG com que dimensio), por outro, quais a8 fum;ﬁcs
== Direcios de Pesson] do Companhia de S=guros Impenioe Presidents mais em evidéncia, ou quaib as que estioa perdr:r

do Associogio Pomoguesa de Gesiores € Técnicos dos Hecursos . 5 5
imporiancia’

Por onde preferem comecar? Pela empresa, ou
nela escola?

Huminos.

sssie professar no |SCTE, Membeo do Redacedo d: Hevisia
Porugezsa de Gestdo
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Na minha opiniio. na empresa, a grande questio
gue hoje em dia se coloca € saber se. num
extrema, se deve entregar a gestdo dos Recursos
Humanos ao exterior, ou entdo ter um super
departamente de recursos humanos com tudo ld
dentro. Estas sdo as grandes tendéncias com que
as empresas se confrontam actualmente.

Existe, por outro lado, uma 3.* via que também
parece estar a ser seguida, que € a descentraliza-
ciio da gestio de pessoal para os operacionais, ed
centralizagdo da gestio estratégica no nivel de
topo.

No mundo empresanial, o que € gque se passa em
Portugal?

Pedro Mendes: Vejo a adopciio de virios
modelos, mas, de gualguer modo, eu penso que
hd ainda coisas que podem ser feitas. Refiro-me
4 emprego, contratos, ou seja. aspectos relacio-
nados com a gestde técnica e gestio de pessoal
e estas fazem parte de uma série de outros pro-
cessos mais pesados gue podem ser trabalhados
por este departamento. porém eu estou cada vez
mals distante disse, porgue a questio de facto
& gerir pessoas, e nio fazer gestiio de pessoal.
D gestio de pessoal. fazem parte técnicas gue
se aprendem ou se compram a consultores
{methor ou pior), mas depois a questdo ndo €
essd. pois o problema € que tudo isso se reflecte
na tal gestdo das pessoas, no sistema de avalia-
cio de desempenho. As técnicas e meios wtili-
zados por muitas empresas, 530 capazes de ser
muito bons e adaptados & empresa, mas o pro-
blema que se colocs depois é o zestio dos ins-
frumentos e 4 suva aplicacio. tal como a forma
como os gestores, acs diversos niveis, os utili-
zam.

For outro lado, eu penso que a era das grandes
direccbes de pessoal. que se mostravam muito
necessdrias, foram completamente postas de
parte. porque era uma fungdo muito centralizado.
em gue o director de pessoal era gestor de pessoal
€ 0 mesmo acontecia com 4 producgdo. Eu sou
contra este tipo de politica. Eu sou director da
minha equipa, portanto em termos de gestio das
pessoas, como € que se vé se ganham ou se per-
dern dentro de grandes processos? A gestio faz-
-se todos s dias e ¢ na forma como as chefias a
virios niveis e 0s quadros em certa medida enten-

dem de facto essa fungdio e qual € arelevincia que
ddo a esta parte do seu papel. No entanto, é misto,
infelizmente, que eu vejo a fungio pouco desen-
volvida. Quanto ao resto, ou seja, a parte dos téc-
nicos, 4 subida hierdrguica das direc¢Bes de pes-
soal, a participagio nas empresas de directores de
pessoal a um nivel relativamente alto, isso para
mim vai acontecendo de alguma forma.

Luis Reto: Entao, apesar de tudo estd a haver uma
subida de estatuto, mas i550 ndo serd contraditd-
rio com a guestdo de em principio estarem 1 aca-
har as grandes direcctes de pessoal, acompa-
nhada dos directores de pessoal terem mais
estatto.

Pedro Mendes: Nio. porgue isto nio tem a ver
com a quantidade ou com o tamanho, mas even-
tualmente com a qualidade dos servicos. E elas:
ndo tém subido muito, &m sim subido para o
nivel dos outros servigos, pois guando comega-
ram estavam esquematicamente mais abaixo. Até
hid pouco tempo, a5 pessoas mais antigas na
minha empresa estavam na secclio de pessoal.
Esta funcio sempre se denominou de seccaoe, ser-
vigo, departamento e as pessoas ainda ém alguma
relutincia em dizer direcgiic de pessoal.

Claudio Teixeira: A direcciio de servicos de pes-
soal € posterior, pois veio mais tarde. mas estava
14 a0 mesmo nivel das outras.

Luis Reto: Comegou em que época?

Cliaudio Teixeira: Por volta de 1964. Nessa
altura existia em muito poucas empresas (prin-
cipalmente na func¢io publica), sendo a entiio
Sociedade Central de Cervejas uma das precur-
soras.

Pedro Mendes: O que esti a acontecer € que esta
tuncio. sendo mais recente do gue as outras ja
Incorporadas nas empresas, estd @ ganhar um
espago na hierarguia gue outras tém ha muoitos
anos, como por exempio a financeira. Isto, ao
contririo do Marketing que € uma fungio mais
recents, mas gue entrou lozo pelo topo e subiu
rapidamente.

Claudio Teixeira: Mas foi também através de
uma inovacdp posterior, como substituicio dos
SErvicos comerciais.
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Pedro Mendes: Sim. mas fol muito ripida. Uma
das coisas com que eu nio concordo e nap
aceito é chamarem a funcio de recursos huma-
nos de staff on apoio, porque eu nio dou staff
a ninguém e apoio dou & minha familia. Eu sou
um gestor e € como tal que exergo a minha fun-
¢a0. Antes de mais nada eu sou director de empre-
sas, mas tenho que estar preparado para isso ¢m
termos generalistas, porgue os outros directores
também pedem ler necessidade de me pedir opi-
nides sobre outras maténas que nio estejam den-
tro da drea de pessoal, embora neste momento tao
especializado cada pessoa estd dentro de certas
matérias no ponto de vista técnico. Eu penso que
as dreas de pessoal que sobreviveram nas empre-
sas, s3o aguelas que foram capazes de visionar ¢
souberam aceitar gque s3o armas de negdcio e
todas as direcgdes das empresas tém exactamente
a mesma missdo, seja em que situagao for. Uma
coisa gue ey acho extraordindria quando fago tra-
balhos com equipas de direcgdo, com outros
directores € ver que eles trabalham para a mesma
empresa, mas 1ém missdes diferentes. E que numa
empresa 50 existe uma missao, que € estarmos ali
para garantr o éxito da empresa e a satisfacdo do
cliente (ou do utente se se tratar de uma institui-
¢lo piblica). Eu penso que nenhum de nds esté ali
para fazer mais nada. Quanto a direcgdo de pes-
soal é mais complexa, porque tem que servir dois
tipos de clientes e foi esse o temna que s¢ abordou
num encentro gue houve este ano sobre Marke-
ting-In ¢ Marketing-Out, onde esieve gente de
Marketing interessada em falar sobre o cliente
dentro da empresa e o cliente fora dela, bem como
o seu cruzamento. Eu tenho deis piblicos. A um
primeiro nivel, tenho os clientes internos (e €
assim gue temos de os tratar) e tenho um publico
ao sezundo nivel, que € externo que 580 os clien-
tes da empresa ¢ estes t&m muita forga. Assim, se
a perspectiva € esta, podemos concluir gue as
areas de pessoal 18m sido de alguma forma colo-
cadas na estrutura ao nivel das outras fungdes, o
gue guer dizer que comegaram a Ser aceites @am-
bém como parceiras indispensdveis ao negdcio.
Fortanto, subiram, porgue no seu inicio, comega-
ram muito em baixo e tBm vindo desde ai sempre
a subir, subida essa que tem muito a ver com &
realidade da empresa e da sua expanséo. Neste
MOMento, em que Se Assiste a uma recessio a
nivel econdémico e em que os funciondrios das
empresas sio bastante atingidos, podendo chegar
ao seu despedimento em massa, 5130 a acontecer

muitas coisas diferentes, como por exemplo, nal-
guns casos de empresas em situagde dificil em
que a direcgdo de pessoal regride e € reintegrada
na drea administrativa, relevando-se portanto, na
fungdo de pessoal aquilo por onde ela comegou,
pois era uma tarefa marcadamente administrativa
(tratava de saldrios, da disciplina), ou seja. reduz-
-se a fungio aguilo por onde comegou e aguilo
que legalmente nao se pode deixar de fazer.

Porém, hé outras variantes que justificam isso gue
¢ o facto de envolver aspectos econdmicos no
sentido de poupar dinheiro e deixdr de ter mais
uma direccio, fazendo desaparecer o director de
pessoal, integrando-o noutra drea. Este € um pro-
cesso que tende para a globalizagio das coisas e
nio para parcelizagdo. Quer se aceite, quer ndo, o
nosso pais ndo val no entanto ser o gue era anti-
gamente, pois jd vivemos numa era pos-industrial
€, por 1sso, quem guer ser primeire nio tem um
director de pessoal e depois mais 3 ou 4 directo-
res. entre eles o director de gestdo de quadros. ©
director de formagdo, o director da parte admi-
nistrativa, e outros directores de vdnas dreas. Eu
penso gue isto ndo € solugdo, nem evolugdo
nenhuma.

Existe outro caso de uma empresa que comegou
e se desenvolveu brutalmente com a opgdo de
ndo ter direcgdo de pessoal. que foi o BCP
Porém, para contrapor estas opcdes ha outras
como, por exemplo. o projecto da Ford/Volks-
wagen em gue o primeiro director que colocou,
foi na drea de formagio ¢, logo a seguir, o direc-
tor de pesspal. Posto isto, eu oponho estas duas
situagGes entre a opglo de nio se ter director de
pessoal e a outra gue € um projecto civilizado e
gue & exactamente o contririo. Em termos mul-
tinacionais, a opgdo mais frequente € a de que a
primeira fungdo a recrutar numa empresa € a de
director de pessoal ¢ € a que estd a ser mais uti-
lizada em Portugal.

Luis Reto: Quais sfio as possivels repercussoes a
prazo destas vérias situagtes?

Pedro Mendes: Eu penso gue isso € a grande
ligio que se pode lirar desta época em gue vive-
mos, pode-se avangar de vdrias formas, com
virias opgoes.
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Luis Reto: Nao haverd af umn factor de contingén-
cia ligado com a prépria especificidade do negé-
cio? Serd que um banco como o BCP pode passar
sem urm gestor de pessoal, ao passo que uma indiis-
ria como a Ford/Volkswagen ndo? Serd que isto &
tdo optativo ou serd que a especificidade intrinseca
a0 negéceio fard mudar cada realidade em si?

Pedro Mendes: Tenho mantido esta discussio
com gestores do PEDIP, por exemplo, em que eles
queriam que houvesse uma gestio para a indis-
ria, mas o facto € que ndo hd. Porém, quanto a
dizer gue 0 BCP. ndo tem director de pessoal, nio
quer dizer que ele nio dedique grande importan-
cia i gestdo de pessoal, pois eles 12m de facto um
departamento gue, et primeiro lugar, tem a ver
com a formacio e também com a seleccao e tém
um cormute director que acaba por incluir todos os
departamentos, porque estio 14 representados,
analisando em colectivo as questdes de pessoal, o
que me parece uma solucdo interessante.

Resumindo, eu sinto que as coisas estds a
mudar e sinto que, particularmente o papel de
director de pessoai estd condicionado, porque
0s gestores de topo também nio sabem muito
bem o que € que querem, Sabem que nao que-
rem que os directores de pessoal parem no
tempo & continuem numa perspectiva de staff,
administrativa., Actualmente, existe um tipo de
director de pessoal que j4 ndo quer isso, mas
penso que tambeém ainda nio sabem bem o que
€ que querem. O que acontece & gue ainda hd uma
série de froneiras novas. Tenho o exemplo de uma
discussdo que existiu dentro da Ford/Volkswagen
alema, sobre a criacio de uma direc¢do de quali-
dade (que eu pessoalmente sou contia).

Claudio Teixeira: E guem & que ASSEEUra 1550 €
como? O mesmo se vai passar com a gestio dos
colaboradores.

Dr. Pedro Mendes: Nio hé ninguém que possa
assegurar a gestdo das pessoas.

Claudio Teixeira: Um factor interessante ao
colocar-se a questio do BCP em relacio aos
recursos humanos, € que a coeréncia nessa
empresa € buscada através da uniio do comilé de
directores. tendo apoio em dreas com diferentes
técnicos e isso eu acho extremamente important=,
mostrando-se uma solucio vidvel.

Pedro Mendes: Bom. continuando a histéria, esta
foi uma discussdo de muito tempo na Volkswa-
EEN, ém que a decisdo final de saber quem & que
liderava o projecto, recafa no director de recursos
humanos. Isto quer dizer que a qualidade
comeca e acaba nas pessoas e na qualidade de
vida da organizacio e sem isso nio hi qualij-
dade nenhuma. Estas so coisas muito interes-
santes. O érgdo de direcgiio de pessoal em si, con-
tinua a ndo merecer aparentemente grande
apreco, mas um director de pessoal que se colo-
que na posicio de gestor, comega a parecer extre-
mamente (itil e a merecer outra atencio das admi-
nistragdes. Comega a haver um desnivel entre a
estrutura e o titular, pois o que se espera do tiru-
lar & muito mais do que aquilo que se espera da
estrutura. Eu tenho falado sobre isto com colegas
meus e eles sentem também iss0. oun seja, as
expectativas quanto ao érefo e A direcgiio sdo
relativamente limitadas e as expectativas quanto
ao director de pessoal sio elevadas. Nio sei se o
mesmo sucede no que respeita ds outras funcdes,
Mmas que as coisas estdo a mudar, isso € verdade,
nao se sabendo muito bem para onde. Na minha
€mpresa. nesie momento, colocou-se ¢ problema
da comunicagdo (ndo sei se é tarde ou cedo para
1sto), em gue nés tinhamos uma direcgio de
comunicagdo & imagem, mas o facto é que se
comecou a discutir essa situagdio e a primeira
reacgao da administracio, fol chamar-nos e per-
guntar quando € que nds comegdmos a entender
que a comunicagio interna deve passar peio
director de pessoal, porque realmente iria mesmo
passar por essa direcciio. Isto mostra uma postura
diferente dentro das empresas.

Cliudio Teixeira: Vocs tinham 1 uma direccdo
propriamente dita de recursos humanos para tra-
lar da gestio da comunicacio?

Pedro Mendes: Sim. Niio passa exactamente por
miMm, mas ndo se encontrou uma maneira mais
explicita de fazer as coisas. Para ter e garantir
hoje uma boa comunicacio institucional. eu
entendo que a comunicagio interna tem de ser
bem trabalhada e & uma das questdes mais impor-
lantes do departamento de recursos humanos,
porque acredito que eu no vejo a organizagio da
MiESMa maneira que 0s Meus outros colegas e
penso que nenhum deles tem uma visdo tio cri-
tica e global da erganizagfio como o director de
recursos humanos, porque nds vemos a organiza-

<D



EEENNNNNNARNANNEN

Revista Portuguesa de GESTAD

¢iio através das pessoas, da forma como elas agem
entre si, como reagem e, de facto, concentro a
minha preocupagio no dia-a-dia destas interac-
¢Bes. Também pelos livros que lemos, pela for-
magdo que 'emos, Penso que somos mais sensi-
veis e temos mais sensibilidade na maneira de
fazer as coisas. Portanto, ndo temos nenhuma
vocagao especial para 1850, mMas penso que € uma
questio de sensibilidade. Tem acontecido muitas
vezes e eu acho isso muito interessante, que € O
facto de haverem uma série de projectos para a
empresa baseados nos projectos ingleses (stee-
ring comities), e o que & engragado, € que h& um
projecto de arrangue ¢ quando se comega a dis-
cutir, depara-se com a realidade de faltar o gestor
de pessoal, ¢ vE-se que este comega a fazer falta,
porém os ingleses lembram-se sempre.

Presentemente. na minha empresa crioy-se tam-
bém um departamento de qualidade e o director
de qualidade nio me larga, porque quer Sempre a
ajuda do meu departamento. Hoje em dia, numa
empresa de servigos, trabalhamos fundamen-
talmente com trés coisas que sdo as pessoas, o
sistema de informacao (tecnologia) e a infor-
macdo propriamente dita e estas s30 as nossas
matérias-primas, sendo qualquer uma delas
tremendamente dificil de gerir. E por isso
engracado verificar que as preocupacaes do
que aparentemente é novo e que fazem parte
do aparelho de gestio acabam por vir ter con-
nosco. Até agora os homens do Marketing eram
independentes, mas comegaram a Ver gue nio
podem vender para fora e implementar uma pro-
jecgdo de imagem que ndo tenha correspondéncia
interna. entdo analisa-se gual € o nosso grau de
ligagdo. Isto nio quer dizer que o director de pes-
soal tenha de ser responsivel por tudo isso, o gue
acontece & que estamos numa época de haver uma
série de freas que devem ser geridas de uma
forme grupal e em cooperagao umas com as
outras, porque ndo existem nem sobrevivem sozi-
nhas dentro das relagdes wradicionais que tinham
e aqui temos englobadas a informagdo. comuni-
cacdo, qualidade, pessoal e organizagio na acep-
¢io moderna do conceito. A tendéncia que se
verifica hoje em dia. € para um dirigente de uma
empresa §e especializar como um generalista.

Luis Reto: E guanto 4 formagio profissional?

Pedro Mendes: Para mim, a formagio € sempre
urn dado adquirido. N3o concordo com © facto de

cada departamento ter uma estrutura de formagao
propria. H4 questdes muito importantes na for-
macao, que dizem respeito as competéncias, e 1
preparagdo necessdria para cada fungio, dai que
eu mem discuto isso, Porém, este ¢ um problema
que ¢ xiste, pois certos sectores, logo que podem,
arrar jam um espago para por a formagao la den-
ftro, - nas penso que isso jé estd ultrapassado.

A definiciio de politica de formagao, ou seja, a
refloxdo especializada da formagao € 4 responsa-
bili dade da fungio em quest3o, € para mim uma
dirrensio muito pessoal. No entanto. tenho difi-
cu'dade em aceitar determinadas situacdes que
pc- af se verificam, como por exemplo empresas
g2 tém 30 ou 40 formadores permanentes € que
dic todas as matérias. Eu isto nio aceito. Para
rri'n, formadores sdo muitas vezes 0s proprios
citentes.

Luis Reto: Em termos muito operacionais, volte-
mos a velha guestdo de saber o gue € gque s& faz
fora e o que € que se faz dentro da empresa. ou
seja, 0 que € que mesta drea pode ser subcontra-
tado & o gque nio pode, ou até o gue poderd ser
subeontratado aparentemente em parte”

Por exemplo, a selecgdo é uma das dreas que €
mais subconmratada. Isto € verdade?

Pedro Mendes: Bom, a subcontratacdo actua
mais na fase da pré-seleccio, porgue 2 selecgdo
propriamente dita é feita na empresa. Eu defendo
que ndo vale a pena ter muitas técnicas para fazer
um esquema de avaliagio de desempenho atraves
de inquéritos e andlises. porque 1SS0 se compra.
Porém, 6 gue ndo se pode mandar fazer fora da
empresa, ¢ a defini¢io daguilo que nos queremos,
a definicio dos nossos objectivos empresariais,

Luis Reto: Isso implica que hd. digamos. uma
massa critica interna minima indispensavel den-
tro da empresa.

Pedro Mendes: Sim, ¢ verdade. Mas hd questoes
que sio 130 gerais que &M vantagem em ser esti-
dadas fora, ou por consultores. Atengdo que
quando eu digo que um determinado servigo
se compra fora, pressuponho que haja sempre
quem seja capaz de identificar claramente as
necessidades do gue temos de atingir ¢ que
tenha capacidade critica de analisar as pro-
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postas do consultor, ao mesmo tempo que
tenha capacidade técnica e gestionaria para
as implementar e seguir. Isso para mim €
claro, Mas o que é facto € que por Veies Se
ganha com a intervencio de actores exiernos.
Nio necessitamos de facto de especialistas a tra-
balhar connosco, mas ha questdes que um con-
sultor externo nao pode definir e gue so, por
exemplo, a politica salarial da nossa empresa.
N@s. ca em Portugal, ainda recorremos (uUase
ynicamente A consultadoria exierna pard fazer
auditoria das empresas e € i550 que acontece am-
hém na minha empresa.

Claudio Teixeira: Gostava de saber o gue € que
se passa em €poca de crisc e gostava que ligasse
isso com o gue & que di jeito fazer fora da
empresa e o que COnvEm Ser feito dentro, porque
parece que existem alguns exageros Nesse campo,
em que me deu a IMpPressio que em ceras deci-
sGes que foram tomnadas de rescisGes de contratos,
foi porque daria mais jelto que fossem outros a
tratar disso. Essa & urna das dreas em que eu penso
gue estl a haver uma tendéncia de se descartar os
sujeitos que sdo especialistas. Eu gueria saber se
(<10 realmente se es14 a passar ou ndo, COMO € que
as pessoas ligadas 4 dreaestdo 2 reagir a isto.

Pedro Mendes: Eu tenho uma fungdo em gque na
empresa onde trabalho estou como no casamento,
com um compromisso assumido de «até gue 1
morte nos separe. para o bem e para o mal». Eu
penso que uma empresa 56 faz isso de descartar
os seus especialistas, quando tem £ssa necessi-
dade. ou seja. quando tem mesmo que 05 despe-
dir. Porgue € que isso se faz ou porque € que se
chega a essa situagdo. € uma guestio muito com-
plicada. A partir daf. a minha posigio € gue. como
profissional de recursos humanos. se tiver que
assumir um processo desses. se for nevitdvel e s
nio interferir nagquilo em gue eu acredilo, ndo
tenho divida nenhuma em assumir iss0.

Cliudio Teixeira: A questio nio € essa. mas sim
o facto de subcontratar, isto &, alé gue ponto sera
ou nio de aplicar i suz responsabilidade a politica
de despedimentos?

Pedro Mendes: A politica estd definida ¢ esses
consultores ndo t2m qualquer liberdade de mano-
hru, Eles tém instrucdes ¢ limites especiais ade-
quados. Vo executar uma politica definida com

normas e instrucdes muito claras com limites
definidos. No geral. talvez se pense que a drea de
recursos humanos ndo deve ser envolvida nesse
processo, porque € muito desgastante e iS50 pode
prejudicar a imagemn dos servigos e das snas rela-
cdes, mas eu nio acredito. Pe-se agora o pro-
blema de saber como € que se chegou a esse pro-
cesso, como € gue € a campanha de informagio,
pois antes de pdr as pessoas na rud hé muita coisa

a fazer.

O que ¢ ridiculo nesta situagic ¢ as pessoas acor-
darem neste pais e Verem um gestor que estd
numa empresa hd 3 dias e que vem dizer que €
necessdrio despedir 3.000 trabalhadores, s que 2
empresa tem de assumir esta realidade e isto € um
processo que deve ser gerido com bastante cul-

dado.

Claudio Teixeira: O problema sdo agquelas situa-
cBes em que isto tudo deu a iIMpressao que os ver-
dadeiros responsdveis se descartaram, porque
eniregaram O Processo a uns consultores com
umas propostas de gestio € que estas sdo situa-
ches cada vez mais frequentes.

Pedro Mendes: Para jd. penso que isso nio acon-
tece e que a ideia actual ndo € essd.

Luis Reto: Mas agora é uma situag@o mais sofis-
ticada, como o chamado «outplacements.

Pedro Mendes: O «outplacement» ¢ uma reali-
dade desta nossa era que serve para dar apeio.
Existern apenas um ou dois casos de sucesso de
«outplacement» em Portugal,

Voltande um pouco atrds, existem vérias cren-
cas de que hid coisas que devem seT eniregues ao
exterior e isso dd a ideia de que a gestdo da
empresa tem vergonha de as fazer, ou acha que
é perda de rempo. Porém. isso ndo ¢ assim, por-
que seja quem for que despeca um trabalhador,
serd sempre © patrio o responsdvel. Quem &
despedido, ndo quer saber se foi um advogado
su urn director de pessoal, pois quem estd a des-
pedir € o responsdvel da empresa € quem actua
nio temn assirm tanta importincia. No entanto, ha
cutros processos dos quais as empresas afastam
os sens directores de pessoal. como por exem-
plo a negociagio colectiva. Eu agradeco imenso
quando a empresa faz isso. porgue pard mim
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isso & um exercicio desgastanie e desgostante,
pois tornou-se na Maior parte dos casos num
servico que ndo tem nada a ver com & gestdo de
pessoal.

Também se pode entender gue de facto ¢ uma
coisa que tem de ser feita em situagbes em que ha
muitos trabalhadores e esta é a acepgao mais sim-
ples. Eu gostaria de terminar a minha carreira pro-
fissional sem ter gue liderar um processo desses.
Mas, se tiver que liderar e a minha consciéncia
achar que ndo hid outra saida, com cerieza que
assumirei, Gostaria de nunca passar por isso e até
agora tem sido possivel fazer o meu trabalho sem
estar 4 despedir pessoas.

Luis Reto: O Professor David Miranda tem
estado calado todo este tempo. Nao quer entrar
agora na conversa?

David Miranda: Por agora direi duas coisas. A
primeira € a de que creio existir concordincia
entre as afirmacdes do Dr. Pedro Mendes e a
«critica» que me parece subjacente i questio
levantada pelo Dr. Cliudio Teixeira. Aguilo que
o Dr. Pedro Mendes responde € de que segue trés
ou quatro principios éticos e depois pede a
alguém gue acnie em Seu NOME, que o faga. Por-
tanto, s& pode ser afectada ao exterior uma dimen-
<io executiva, o enquadramento perience a
empresa, & 0 processo € da sua responsabilidade.

A segunda, relativa a formagio do Responsavel
pelo Pessoal. é a de que penso faltar algo guando
se comeca a reflectir na questio. quando dela se
fala em Porrugal: ainda se ndo investigou a repre-
sentagdo social, a imagem, que existe do director
de pessoal, do servigo de pessoal € até da fungio
pessoal, E pena, tanto mais sendo um rema na
«moda» entre os psicélogos e existindo ji mes-
trados e pos-graduagdes nesta area... Porque
penso assim? Em primeiro lugar, por aquilo que
j4 foi acentuado: os fortes graus de heterogenei-
dade do papel, estatuto e imagem do Responsavel
do Pessoal, do sistema de formagio e da tradigao
do préprio servigo do pessoal no universo das
empresas portuguesas. Quando se analisa a ques-
tio inicial da tendéncia, € evidente que n@o exisle
apenas UMma mas sim varias.

Em segundo lugar, algo gue me parece crucial, &
o facto de geralmente s¢ importarem as «modas»

da formacdo sem haver uma critica aprofundada
da realidade existente no Pais (geralmente a cos-
tumada adaptago ou ajustamenta revela-se insu-
ficiente.... Normalmente, essas «modas» quando
e onde surgem, surgem apos uma critica da reall-
dade existente. Por exemplo, nos tltimos anos
emergiu nos EUA um novo paradigma (ou
«moda»?) de gest@o dos recursos humanos, mas
apareceu apos uma ampla andlise da realidade
empresarial americana. Se porventura vier a ser
importado, nem que seja apenas como conteido
de formac@io para o Responsdvel do Pessoal, onde
estd a analise da realidade empresarial portuguesa
capaz de o estruturar de forma prestavel para a
nossa realidade empresarial?

Ora. umn dos aspectos fundamentais dessa andlise
& precisamente o conhecer a percepgio que 0S
diversos actores sociais t8m do director de pes-
soal, do servico de pessoal. Em grands parte trata-
-se de uma guestio que vai de encontro a aspec-
tos levantados pelo Dr. Pedro Mendes: qual € 2
sua credibilidade? Nalgumas empresas pornigue-
sas esta credibilidade € grande, receio que na mai-
oria das empresas ela seja média ou fraca. E claro
gue, como atrds referimos. ha que distinguir entre
a funcdo. o servigo e a pessoa responsavel, sem
esqUEcer no entanto as provaveis inler-relacoes
entre os trés graus de credibilidade...

O outro aspecto primordial levantado € o da
gestio estratégica. isto €. o da ligagdo da gestio
dos recursos humanos com a gestio estratégica
da empresa. Por exemplo, qual o papel que 0
director de pessoal deve desempenhar na gestao
estratégica? Respeitando o cldssico faseamento
do processo eslratégico: elaboragao/implemen-
tagdo, desde jd se pode afirmar que o mais fre-
guente em Portugal, alias como nos demats
paises, ainda que nos mais desenvolvidos de
forma menos acentuada, ¢ o director dos recur-
sos humanos ter pouca ou mesmo nula partici-
pacdo ou influéncia no dmbito da elaboracao.
A sua intervencao é mais usual na fase de imple-
mentagdo, mas MESMO NEste dominio, muitas
vezes, ela peca por ser demasiado parcelar e
limitada.

E. hi aqui um problema interessanie que inclusive
nos remete novamente para o dominio da forma-
¢do. Em muitos casos o director de recursos
humanos possui uma preparagao «humanista»,
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conhece mal o resto do negocio, sente dificulda-
des em compreender e utilizar o vecabulédrio e em
seguir ou adoptar as formas de raciocinio ou logi-
cas das demais dreas funcionais da empresa e da
empresa como um todo. E porque surge esse pro-
blema? Esquemnatizando um pouco, pode-se dizer
que a reflexio e elaboracio estratégica comega
pela determinagio daguilo que o mercado quer,
continua pela adequaciio da produgio € cOmo ter-
ceiro e tiltimo momento coloca-se o da adaptagdo
das pessoas, ou seja. mercado/producao/pessoas.
Quando se adopta sequencialmente esta linha de
raciocinio, normalmente o director de pessoal
desempenha sobretudo um papel reactivo e €
pouco acelte.

Entio desponta uma questio. Como € que o direc-
tor dos recursos humanos pode aumentar a sua
credibilidade? Alguns dirfo que adoptando o tipo
de raciocinio dos outros. isto €, para ser credivel
hé gue pensar como eles, Mas isso pode ser um
erro e, por isso, a verdadeira questiio, de dificil e
complexa resposta, € esta: como pode ser credi-
vel o director dos recursos humanos que suis-
tenta uma visdo e um modelo de raciocinio e de
intervencdo onde as pessoas caibam e se lhes
atribua o acento ténico? Adoptando uma
Idgica das pessoas como ser credivel e perti-
nente? b

Pedro Mendes: Se adoptar essa logica de «o que
¢ que o mercado quer, como € gue vamos adaptar
gssa questdo de as pessoas que se agarrem», estd
a cair na propria armadilha de raciocinio que € 4
de deixar de ser necessario.

David Miranda: Sim. esse € 0 problema.

Pedro Mendes: Afsim. existe a logica de o direc-
tor de recursos humanos se encarregar da disei-
plina e pagar os ordenados, porgque nao se precisa
dele para grande coisa. A ldgica ndp € essa. A
lagica é: o que € gue o mercado quer, Que pessoas
£ gue temos, e a terceira questdo ¢ como nos
vamos organizar face as duas coisas.

David Miranda: QOutra guestio de certo modo
ligada a essa € a da nova situagdo economica
internacional. actualmente muito discutida em
Portugal. € gque invariave/mente conduz, quando
nos colocamas na optica da formulagfo das poli-
ticas empresariais, 8 recomendagio de us empre-

sas aumentarem as suas vantagens competitivas.
E. tal como para essa nova situacio muito contri-
buiu a economia japonesd. & CONCOTENCIa japo-
nesa, a discuss@o e as propostas sobre as formas
de as empresas aumentarem a Sua competitivi-
dade inspiram-se em larga medida no modo de
funcionamento das empresas japonesas (obvia-
mente que existemn graus de inspiragio muito
diversos: da simples macaqueaciio & determina-
¢do de principios abstractos de funcionamento).
O gue me importa aqui salientar € o facto de
cada vez mais se apontar como necessidades
para a empresa altamente competitiva: a fle-
xibilidade (funcional, numérica, etc): o elevado
empenhamento de todo o pessoal; a qualidade
dos produtos e servigos; e, a nova concepcio do
desenho organizacional. Pelo menos trés destes
aspectos sdo dominios tradicionais da inter-
vencio do director dos recursos humanos.

O gque ¢ novo e problemdtico € a agudeza simul-
tinea das necessidades de flexibilidade e de
empenhamento (podemos fazer uma analogia
com a simultaneidade dos probiemas da inflagio
e do desemprego ocorrida nos ultimos anos). E.se
porventura houve quem acredilasse gue as novas
tecnologias resclveriam o problema uma vez que
permitem o aumento da flexibilidade e reduzem
a importincia da intervengiio humana com certeza
que hoje estd muito desiindido. Existe a necessi-
dade de obter simultaneamente flexibilidade e
empenhamento. E, quanto maior a inovacao
tecnoldgica, mais esse empenhamento ¢ neces-
sdrio. Essa ideia de que, vindo as novas tecno-
logias, as pessoas seriam cada vez menos

importantes revelou-se totalmente falsa. Pelo

contririo, sio cada vez mais importantes. As
razbes sdo vdrias, uma das principais € o facto de
com essas novas tecnologias o erro humano pro-
vOCar um custo muito mais elevado.

Luis Reto: lsso dd uma énfase muito forte a ges-
130 dos recursos humanos, uma vez que o grau de
liberdade do actor ¢ maior e isto aplica-se lanto
para 0§ erTos COMo para 0§ SUcessos.

Pedro Mendes: Essa questio fol posia duma
maneira tio clara numa determinada empresa
que, em primeiro lugar, todos os técnicos dessa
empresa tém habilitagGes acima do 9.7 ano, e cada
vez que se compra uma midguina nova ndo é o
fabricante que a vai explicar, pois mete-se 0 Ope-
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ririo no avido ¢ ele val para a2 fabnca, vai ver
fabricar a magquina, estd 13 dias ou semanas para
dominar aguile ¢ gquando vem, vem com a
«minha» maguina. vem com a maquina dele,

Eu ontem estive num semindrio, no Centro de
Formagao e Emprego, onde indirectamente foram
feitas as maiores criticas aos investimentos do
PEDIF, e onde se pediu que se fizesse um relatc-
rio e se dissesse, das empresas maiores do Pais,
quantas € que jd fecharam, ou que abriram sem
condi¢des nenhumas de poder ambicionar ter
sucesso, ¢ talvez por isso o st Ministro venha a
insistir tanto que s6 e aulorizem projectos que,
em termos de recursos humanos, tenham estraté-
gias vidveis. Efectivamente partiu-se mais uma
vez dessa légica industrial e pré-industrial de
que, desde que haja maguinas e instalaces, as
coisas funcionam., mas isto nio é verdade, por-
que niio funcionam.

Cléudio Teixeira: Ji sz tinha chamado & atengio
que podia haver, nos projectos de investimento,
consideragdes ligadas, quer com a produgio, quer
com putros aspectos da gestiio dos recursos
humanos. que fossem critérios tio decisivos
como os financeiros para a aprovagio do projecto
e a resposta gue dio € que isso é dificil, isso € com
o PEDIP, isso é com o projecto de indistria. Nio
hé estudos sobre a nossa realidade. No caso de
Portugal, tem-se feito automagio e o caso do erro
humano s& velo mais tarde.

David Miranda: As causas do insucesso de mui-
tos projectos de mudanca e de modernizacio tec-
nolégica situam-se ao nivel da implementacao, e
is50 ndo ocofTe apenas no nosso pais. E. particu-
larmente, encontram-se na deficiente qualifica-
¢io das pessoas, na falta de formagio. Podemos
voltar & questdo da credibilidade; porque sera
que os decisores da modernizagiio tecnolégica
na empresa - e considerando mesmo aquela
modernizacio que se verifica na vida quotidi-
ana das empresas - quase nunca fazem um
apelo inical ao director de pessoal e conside-
ram que se trata de um processo interno a drea
da producao?

Quando ¢ Dr, Pedro Mendes diz que os «comi-
té5» nic se lembram de chamar o homem do
pessoal, isso ocorre frequentemente no domi-
nic da tecnologia, mesmo guando se trata de

rma mudanga tecnolégica altamente inova-
dora. Se perguntarmos porqué € provivel gue a
resposta aponte para a sua ignordncia (presu-
mida ou real) dos assuntos tecnolégicos. Com
isto, lango uma ponte para a formagio (embora
ndc seja um adepto incondicional da licencia-
tura em gestao dos recursos humanos): os
directores e responsiveis de pessoal devem
adguirir uma razoavel formacao tecnologica
de modo a poderem desempenhar um papel
activo e especifico nos processos de mudanca
tecnologica. Essa formacao inicial propicia-
ria desde logo uma dada credibilidade, o que
serd importante para poderem actuar no
dominio em causa uma vez gue apenas serio
aceites por quem lhes reconheca compe-
téncia.

Saltando um pouco, gostaria de sublinhar a neces-
sidade de sermos imaginativos. de se procurar
satisfazer as guatro exigéncias atrds apontadas
através de politicas e instrumentos técnicos ade-
quados a5 empresas € i socledade portuguesa.

Sem estar agora a julgar do seu mérito, posso
ilustrar através de um exemplo americano o gue
entendo por propostas criativas ¢ imaginativas.
Sendo geralmente aceite que uma das principais
causas do forte empenhamento do operdrio
japonés € o emprego vitalicio uma proposta
copiada para elevar o grau de empenhamento
do operdrio americane seria obviamente a da
adopgdo por parte da empresa americana desse
tipo de emprego. Uma proposta criativa serd,
por exemplo, a preconizada por Kantor que diz
mais ou menos o seguinte: «Nas, nos Estados
Unidos. ndc podemos garantir ao trabalhador
emprego vitalicio, porgue isso nio estd dentro
da nossa culura, mas hd uma coisa gue pode-
mos fazer, € dar formagio permanente ao traba-
lhador para este continuar a ser um elemento
activo no mercado do trabalhox. Isto € o mesmao
que dizer «podes ser despedido desta empresa,
mas esta vai-te dando uma formacgdo que
te mantém sempre aclive no mercado de traba-
lhow.

Luis Reto: A guestdo da formagio nesse domi-
nio, ¢ sempre visia pelos empresirios pelo lado
negativo. significando para eles investir numa
pessoa gue depois se val embora, ou seja, por um
lado querem ter a liberdade de despedir o traba-
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lhador quando niio precisem dele, por outro lado
também ndo lhe querem ensinar muito para ele
ndo se ir embora.

David Miranda: Encontra-se. por exemplo. na
Marinha Grande. Na verdade. o pequeno empre-
sario muitas vezes afirma ndo pretender dar for-
mag¢do profissional aos seus operdrios porgue,
caso a dé, putros patrdes os vém buscar. Penso

que nestes casos s6 hd uma solugio: a formagio

abranger simultaneamente um numero suficien-
lemente grande de trabalhadores pertencentes i
mataria das empresas.

Luis Reto: Eu nio poria a ténica no director dos
recursos humanos. mas sim na importincia da
zestdn das pessoas.

David Miranda: Era isso mesmo que ia dizer. E
necessdrio considerar as diversas possibiiidades
de repartigio dos miltiplos aspectos da gest23o do
pessoal entre os operacionals € os especialistas
em pesseal. O factor humano, as pessoas podem
adguirir urna mator importincia dentro da gestio,
mas isso nio significa necessariamente um maior
relevo e uma actividade mais ampla da fungio do
especialista em pessoal no seio da empresa. A
politica seguida pode ser a de transferir a gestio
das pessoas para a hierarguia operacional. para o
gestor de linha.

Claudio Teixeira: [sso0 € o gue se chama a gestio
partilhada. porém, 2 grupal pbe an mesmo nivel
de responsabilizagio virios sectores responsgd-
vels. mas i1sso € o eguivalente a esta expressio.

Luis Reto: Hi agui um aspecto que ngs ndo foca-
mos. que £ a questio da formagdo interna quando
se passa para a linha, ou seja. o feed-back de nivel
para nivel, ¢éntre geslores operacionais. na gestio
do pesscal. ¢ em outros aspectos que, indirecta-
mente ligados as pessoas. possam melhorar a acti-
vidade quotidiana.

Qual € o 6rzdo gue deve serresponsdvel porinjec-
tar sistematicamente informacdo na linha, quer
sobre as pessoas, quer sobre as coisas indirecta-
mente [igadas a5 pessoas. que possam ler eficicia
a esse nivel?

David Miranda: A transferéncia da gestiio das
pessoas para a hierarquia funcionar ndo deixa de

apresentar as suas vantagens, mas de acordo
com uma perspectiva contingencial hd que ana-
lisar cada caso de “per si". Gostaria de salientar
um aspecto: a sua implementagio coloca uma
exigéncia muito forte ao director dos recursos
humanos gue € a da selecgdo e formagao das pes-
soas que ocupam os lugares hierdrquices. E,
também & necessario atender & disponibilidade
do gestor operacional para desempenhar as
novas funcdes. Alguns experimentario esse
desempenho como um aumento da carga de tra-
balho, e nao penso tanto em carga fisica como
em carga psicologica. Sem ddvida que outros
nio s6 a suportam como a desejam, até porgue
adguirem um campo de intervengdo mais global
e autdnomo.

Luis Reto; Mas hd outros que dizem gue nio
estudaram para isto..,

David Miranda: Que nio estudaram e que nio
estio motivados. Hi portanto que estar atento
aguando da selecgio dos futuros quadros, que se
leve em linha de conta o desempenho relacionado
com a gestdo das pessaas.

Pedro Mendes: O problema aqgui pde-s¢ em ver
guem ¢ gue nds temos como chefes e muitas
vezes como directores. A conclusdo a gque se
chega, & que temos pessoas que se distinguiram
cOmo executantes & ninguém os seleccionou
como gestores. Na minha empresa demos, por
exemplo, prémios a eéngenheiros. Acontece,
porém. com frequéncia gque se perde um bom
engenheiro e se ganha um mau director, Os ges-
tores 530 preparados para serem geslores, porque
se alguém for seleccionado para assumir uma fun-
¢do de chefia ou direcgdo, isso para mim € condi-
¢io «sins gua nons= € nem sequer & discutivel, O
gestor tem sempre indissocidveis a funcdo téenica
da econdmica e da social, Eu ndo chamo a isso
haver uma descentralizagio, mas sim preparar
uma organizagio para que 4s pessoas assumam a
responsabilidade.

Luis Reto: Isso levanta um outro problema, que
g€ a questdo de se promoverem as pessoas. Dé-se
a fungio a determinada pessoa. porque também
naZe hd alternativa em termos profissionais € na
gestio de carreiras internas para que ele possa ter
um estatuto a nivel técnico & wma remuneragio
conveniente.
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Pedro Mendes: Mas porgue € que nac ha? Nio
hd, porque ndo hd espago para eles, pois nés
temos estruturas super/sobre/ultradimensionadas,
e nesse buraco temos |0% de gestores e 90% de
executantes, a quem chamamos chefes e directo-
res. Por exemplo, a British Airways, mudou a
filosofia de gestio mas ndao mudou a estrutura e,
se calhar, mudou pouca coisa. ou seja, mudou
num curto ¢spaco de tempo € agora regressa ao
passado. Eu acho que ainda ndo se descobriu o
que os japoneses jd descobriram hd muito tempo,
gue s3o outras formas de organizacio.

Cliudio Teixeira: O facto de muitos quadros e
gestores terem dificuldade em se preocupar com
a sestdo das pesseas € uma guestdo cultural: por
unt lado. muitos ndo foram preparados para
papéis de chefia, vém directamente de fungdes de
executante; por outro lade, mesmo os oultros, os
quadros com cursos superiores, €m formagao em
que a componenle meramente técnica € domi-
nante. como € o caso da engenharia ou mesmo da
gestio. Isto acontecerd mesmo no ISCTE onde,
apesar de tude € de relevar gue no Curso de OGE.
cerca de 30% do conteddo € formagio em Cién-
cias Sociais € Humanas.

E de facto uma questio cultural: o fundo dessa
gente, desses colegas, dos guadros € esle: para
eles o trabalho € uma questdo de técnica. A gues-
tdo humana s6 lhes ocorre quando comegam a
atingir a maturidade. que lhes advém depois de
«terem dado muitas vezes com a cabega na
parede» e de terem aparecido alguns sujeitos gue
lhes puseram problemas.

Foi por isso que u comecel a sentir. mais por
parte dos engenheiros, uma abertura maior 2 este
tipo de questdes do que da parte de guadros com
outra formagdc. como por exemplo economistas.

Hi agui uma guestdo importante, que € por
vezes esquecida, em relacdo 4 formacao, quer
dos quadros, quer das pessoas que estio na
drea das ciéncias humanas ou de pessoas que
estio preparadas para trabalhar mais nesta
darea dos recursos humanos. Trata-se dos pro-
hlemas do desenho global. que é secundarizado
ou quase esquecido na formacdo, desse tipo de
pessoas, o que faz com que ndo tenham
nenhuma credibilidade ao tratar com proble-
mas tecnologicos, quer em termos de producao

industrial quer em termos de desenho de siste-
mas de producio e isso advém do facto de nem
terem ideia do que é uma miguina ou do gue
€ um sistema, Isto € falta de formacio.

Para mim a gestao de pessoal €, de facto. a gestio
de pessoas. tendo por referéncia o trabalho, nao
necessariamente o trabalho de empresi, de ges-
tdo, mas o trabalho de organizagao, planificacio,
elc.

David Miranda: Quando se articula a gestio de
pessoal com a estratégia da empresa, deve haver
uma preccupacao muito forte com a integragdo
das diversas politicas de pessoal parcelares
(seleccdo, promogdes, comunicagdo. etc), para la
evidentemente da adequacio com a estratégia, a
estrutura, a lideranca. a culmra. etc. Nomeada-
mente, deve haver uma integra¢io muito forte
entre quatro sistemas: seleccio, avaliagdo do
desempenho. remuneragio e formagio. Esta inte-
gracio, a partir de uma visio estratégica, € uma
das tarefas primordiais do director dos recursos
humanos. é um modelo de gestio estratégica des-
S&5 MESMOSs TECUrsos.

Sobre a pergunta de ha pouco relativa a um even-
tual aspecto contingencial na politica de pessoal
do BCP. a2 minha resposta vai no sentido afirma-
tivo. No sentido em que nenhum dos seus aspec-
tos pode ser analisado e avaliado isoladamente.
em gue precisamoes de analisar o grau de coerén-
cia entre eles para bem compreender essa politica.

Sobre o TQM. e reforcando o que foi dito, gosta-
ra de aludir a dois casos portugueses. No pri-
meiro casc. a conducdo do programa de quali-
dade total € atribuido ao servigo de formagio. mas
imediatamente antes do seu langamento nio s0 €
nomeado um novo responsdvel pelo servigo (um
engenheiro oriundo da produgio) como o proprio
servico passa a denominar-se servigo de desen-
volvimento. No segundo caso, o director dos
recursos humanos € apenas membro de um con-
selho de acompanhamento e o servigo de forma-
cio somente presta apoio logistico as acgdes de
formacio, a responsabilidade e condugdo do pro-
grama € exterior i direcgiio de pessoal.

Estes dois exemplos ilustram o facto de muitos
procramas TQM serem realizados com uma par-
ticipaciio marginal do director de pessoal; €, sem
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pretender que tais programas tenham de ser diri-
gidos no dmbito da fungdio pessoal, considero que
o seu envolvimento deve ser forte. Quanto mais
nio seja porgue esses programas intervém pro-
fundamente em dominios alvo da intervengio do
director de pessoal: comunicagao, cultura, forma-
¢iio, etc. Por exemplo. em casos especificos, veri-
ficamos que 70 a 80% da formagdo promovida
pela empresa é-p no dmbito do programa TQM.

Cliudio Teixeira: Aqui ndo € s6 a questio da
comunicacio que se pde, mas € a questdo da
estruturacio do processo, E o que se passa na
Ford/Electrénica, pois a gestio do processo de
trabalho estd pensada jd em termos de qualidade.
foi pensada em termos de fornecedor, de cliente e
o modelo agui tem que ser pensado e organizado
nesses lermos e se hid forma melhor de tornar coe-
rente a tal missdo, é esta, E uma das melhores for-
mas para conseguir «traduzir por mitidos» os
objectivos estratégicos e a missdo do negdeio,
Agora, 1sto também nao funciona se nio houver
os cuidados permanentes com a comunicagio.
Por vezes também ndo héd informacio suficiente
para gue os guadros tenham uma acgfio de empe-
nhamento na gestdo das pessoas.

David Miranda: Finalmente existe um outro
assunto muito actual a nivel comunitirio que
ainda é pouco discutido entre nds: a gestio inter-
nacional dos recursos humanos. Esta significa
nio s6 uma politica de pessoal para a empresa
implementada em vdrios paises mas também para
as empresas que viram radicalmente alteradas as
suas possibilidades de intervengdo no estrangeiro
(por exemplo, a nivel do recrutamento). Em Por-
tugal, parece-me que ainda sdo poucos 0§ que
vivern este problema, mas recordo-me de encon-
trar na sede parisiense de uma empresa multina-
cionai um estudo sobre as escolas de gestio e de
informadtica em Portugal, a apreciacio de cada
uma e as caracteristicas dos seus alunos. Tudo
isto na perspectiva de eventuais recrutamentos

Pedro Mendes: Mas isso nio € ficgdo. Eu recebo
anualmente mais de 200 candidaturas da Europa.
Participo também numa espécie de Forum Estu-
dante. gque ¢ realizado em Paris e vai ser organi-
zado por uma comissdo de jovens, filhos de por-
tugueses, que uma vez por ano fazem isio e onde
cada vez aparecem mais franceses. No uno pas-
sado trouxe de ld cerca de 40 individuos que tra-

balhavam muito bem, mas que depois nio ficam
por ¢d. porque os salanos sio mais elevados nos
seus pafses de origem.

Porém, € necessdrio ter atengdo ao facto de as
nossas empresas ndo terem a menor hiptese de
concorrer na gama alta dos quadros europeus de
grandes empresas, Nds estamos num mercado de
desempregados e ndio podemos trazer e manter ci
os quadros SUpErioTes europeus Com as suas fami-
lias. até porgue os ordenados praticados cd nio
s@o equipardveis aos deles 1.

Nia sei se vale a pena. mas nés estamos a fazer
uma coisa gue € ter sempre na empresa alguns
estagidrios estrangeiros que vém através da nossa
empresa em Franga e na Grécia. Hi uma coisa que
¢ um facto, que € as pessoas que tém vindo se
adaptam perfeitamente, embora sofram um pouco
com a nossa desorganizacdo, porém adaptam-se
bem e gostam do ambiente de trabalho e de cama-
radagem gue aqui encontram ¢ da aceitagdo com
gue deparam. criando muitos deles projectos para
vir viver para cd um dia mais tarde. O caso mais
difici] de adapracio fo1 o de uma polaca.

Luis Reto: Eu penso que podemos agora passar
para o outro tema, gue € o seguinte: face a este
contexto, o que ¢ gue se prevé nas escolas para
estes novos desafios e o gue € necessirio fazer?

Sim ou nio uma licenciatura ¢em gestdo de recur-
sos humanos?

Sim ou nfio 4 formacfo pos-graduada na drea dos
recursos humanos e para quem?

Claudio Teixeira: Nos temos um projecto de pos-
-graduacio que estd a ser «negociado». Com
efeito, ao nivel do exterior estiio a surgir necessi-
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dades de licenciatura da gestio de recursos huma-
nos. tal como a necessidade de criar novas licen-
ciamras. isto falando do ISCTE e, nomeadamente
no campo da gestdo. Dai, que logo o 1.% antepro-

jecto gue apresentamos a nivel da licenciatura de

recursos humanos, tenha tide um tronco comum
com as outras licenciaturas de gestdo. Essaera a
condiciio gue nés estabelecemos e 56 nos tltimos
2 anos ou ano € meio € gue o curso tomaria con-
tacto com as matérias gue teriam a ver mais direc-
tamente com a drea da gestdo de recursos huma-
nos.

Porém. nestes cursos, o tronco comum também
tem oS seus 15c0s, porgue € capaz de nesse tronco
comum haver um maior peso de alguns aspectos
técnicos de gestiio & ndo se apontar mais para um
pensamento global da estratégia da gestdo. Agora
entendo gue a5 pessoas gque se licenciassem em
gestdo de recursos humanos com um tronco
comum as pessoas gque obtém uma formagdo em
gestio industrial. ou em marketing, ou em finan-
¢as, ao fim de alguma maturidade que € a prdtica
na sua drea, teriio uma postura diferente daguela
gue tém as pessoas que 56 levam de base uma for-
macio em psicologia ou em sociologia, ou em
direito. Portanto, € por isso que defendemos a
licenciatura com um tronco comum, isto €, a
participa¢io em disciplinas proprias de outras
licenciaturas de gestdo. Assim, mais de metade
da licenciatura seria formada por gestio e nao
apenas por “‘gestdo dos recursos humanos”.

Quanto a existéneia de MBA e MSC, nio sei qual
& o critério de definigdo exacto gue existe em Por-
tugal, mas a diferenga mais palpdvel € que o MBA
¢ para as pessoas obterem uma formacio pritica
de gestiio e o MSC ¢, tal como o mestrado, para
aguelas pessoas que j4 tém uma formagio em ges-
ldo ¢ depois seguindo aqueles trimesires ¢
fazendo uma tese, terem mesmo o titulo de mes-
e,

Nés temos um projecto de eriagio da estrutura
e conteido de um MBA em recursos humanos
que ji estd decidido por em prética. Seria o
actual MBA com as devidas adaptagdes ¢ com
uma parte propria de gestdo dos recursos huma-
nos.

No fundo € isto: € uma formagdo que consta de
um niicleo gue vem incidir sobre a gestio de

recursos humanos e a gestio do emprego depois
de uma primeira envolvente deste nicleo, que
inclui aspectos da organizacio e comportamento
organizacional e depois uma outra envolvente
que s¢ relaciona com a estratégia e andlise do
contexte. Em termos de outros conteddos, temos
os mais ligados com a gestdo, como o markeung,
finangas. gestdo financeira, contabiiidade. actu-
alizacio ou adaptacio de alguns métodos quan-
titativos, gestdo de producio e logistica. Temos
também cadeiras de direito empresarial, ¢ de
uma forma geral € esta a estrutura deste nosso
projecto, mas a ideia principal € pretendermos
gue isto constitua um aprofundamento, ou seja.
uma pds-graduagdo para as pessoas gue ji estio
na drea da gestio de recursos humanos. que
estdo na fungdo enguanto «especializados», ou
ser dirigido a pessoas que tenham formacio em
ireas de socivlogia, psicologia e outras discipli-
nas aparentadas ou ligadas com esta drea e que
tenham opormunidade de receber uma formagdo
mais avangada e profissionalizante, bem como
eestores & guadros que estejam interessados em
aprofundar a gestio de recursos humanos, na
medida em gue se sentem responsaveis pela ges-
tao dos recursos humanos. Ainda nio decidimos
bemn gual serd o piiblico privilegiado deste pro-
jecto, pois ainda ndo estabelecemoes uma ordem
de prioridades.

David Miranda; Uma das principais dificuldades
€ a pouca investigacio empirica existenle no
dominio da gestdo dos recursos humanos, e con-
sequentemente de um conhecimento ainda dema-
siado «impressionista» da realidade. O que se
passa realmente nas empresas, nomeadamente no
segmento da pequena e média empresa onde a
funco pessoal tem fraca distingdo estrutural das
demais funcoes?

O conhecimento sistemdlico e rigoroso das prat-
cas de pestdo dos recursos humanas seguidas nas
empresas porfguesas serd sempre um elemento
crucial para uma vélida elaboragdo ou revisoes
dos contetidos programdticos e disciplinares do
mestrado e da propria licenciatura.

E antes de continuar gostaria de dizer que sou
totalmente favordvel ao lancamento de mestra-
dos. pos-graduacbes, MBA's na drea da gestio
dos recursos humanos, jd o mesmo se ndo passaa
nivel da licenciatura. Em relag@o a esta tenho bas-
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tantes reservis e sinto alguma dificuldade em
aceitd-la.

Cliudio Teixeira; Contudo, tem que se atender 4
tendéncia actual do nosso pais, em que jd € um
facto adquirido a existéncia dessa licenciatura em
recursos humanes em muitas escolas.

David Miranda: Relativamente aps CUrsas
apos licenciatura, um dos problemas delicados
estd na determinagiio do nivel de aprofunda-
mento a que devem ser abordados os diverses
temnas programiticos. Sendo svidentemente
uma questdo que se tenciona 4 admitir parece-
me importante defini-la desde o inicio para que
posteriormente se nie venha a sofrer criticas
como ds gue hoje se ouve com frequéncia em
relaciio a outros cursos: «o nivel de tratamento
dos temas nio ultrapassa o da licenciatura».
«tratamento demasiade tedrice & com pouca
utilidade priticas, etc.

Na prética. trata-se de resolver guestdes como a
de ministrar simultaneamente. com boa pedago-
gia. um curso de andlise das organizagoes. licen-
ciados que jé frequentaram um cadeira anual
sobre o mesme fema ¢ a0s outres alunos nunca
iniciados em 1al dominio.

Um outro problema das pés-graduagdes € dos
mestrados 1em a ver com o modo come a0 per-
cepcionados do exterior (candidatos. empregado-
res. etc,). Saliento apenas Um ponto, SA0 CUrsQs
que visam sobretudo a aquisigdo de conhecimen-
tos (tedricos? préticos?) ou procuram basica-
mente desenvolver as capacidades de pensar e de
investigar?

Quanto i licenciatura, creio gue seria Gtil acentuar
o primeiro assunto abordado na. parte inicial da
nossa conversa. O especialista humano. o direc-
tor dos recursos humanos deve actuar como um
director igual aos demais ¢ por conseguinte pos-
suir uma formagdo e uma capacidade de gestio
mais ample do que a meramente exigida pela sua
irea especializada.

Pedro Mendes: Hoje em dia. esias guesioes estao
misturadas de tal forma gue as pessoas ji nado
questicnam o facto de um profissional de direito
ou de economia chegar i gestio de empresas,
achendo 1sso normalissimo,

David Miranda: E porgue ndo um licenciado em
gestio dos recursos humanos como gestor princi-
pal de uma empresa?

Pedro Mendes: Eu estou contra a licenciatra.
Mas a questdo & que a gestdo de recursos huma-
nos ¢ mal entendida, é mal aceite e, em muitos
casos, é mal praticada. A conclus@o que se pode
tirar daqui ¢ que a fungfo tem um status ainda
muito oscilante, Ela & tio mal entendida. mesmo
nas empresas, que uma pessoa que passa 3 ou 6
anos na drea dos recursos humanos. fica logo com
o estatuto de que ndo serve para fazer mais nada
e com a conotacdo de que estd completamente
estragado, E extremamente dificil fazer evoluir
alguém na drea dos recursos humanos e isto faz-
me lembrar um estudo americano gue se fez
acerca de qual era o percurso natural dos directo-
res de recursos humanos, concluindo-se que 10%
passavam a directores-gerais € O resto la para a
ru.

Portanto, um dos perigos graves da licenciatura
deve-se exactamente ao facto de a sua aceitagdo
nio ser muito grande. Hoje, uma pessoa licencia-
.se em economia. sociologia. ou psicologia e
pode procurar emprego inclusivamente numa
irea de recursos humanos, mas uma pessoa que se
licencie em recursos humanos, nio pode trabalhar
em mais drea nenhuma.

Par tudo isto, eu penso que se deve analisar muito
bem esta sitacio e ver o que € que se estd a fazer
com a criagio da licenciatura em gestdo de recur-
sos humanos, pois podemos estar a fazer uma
coisa chamada «a good for nothings, em ermos
da sociedade em que vivemos e do entendimento
que existe sobre esta matéria. At€ 0s directores de
pessoal, cuja maior parte nao sao licenciados em
recursos humanos. fogem a recrutar licenciados
na drea. O que se passa, € que 08 cursos que exis-
tem, 530 efectivamente maus e nio ganharam cre-
dibilidade.

Luvis Reto: Pée-se agui uma questdo que &, até
que ponto isso hoje estd a ganhar um certo espago
¢ a evoluir, porque também se coloca o problema
de que se nao se formarem mais profissionais. o
espaco também ndo se alarga nesta dred.

Pedro Mendes: O meu entendimento sobre isto,
& que as dreas de gestilo, sejao marketing, sejam

48



Revista Portuguesa de GESTAO

0 recursos humanos, etc., sfo. sem divida, dreas
de formacio pés-graduada.

Lufs Reto: Mas essa realidade & extensivel a
todos 0s cursos de gestdo e & af que surge o pro-
blema. ji que ndo existe uma cigneig de gestio.
Ela € antes um conjunto de muitas disciplinas.

Pedro Mendes: Sim, mas €stas gradvacGes nio
teriam mais de 5/6 semestres, o gue era uma aber-
fura que eu acho excelente para muitas outras Col-
sas. Mais grave ainda ¢ existirem doutores em
2estdo,

David Miranda: Existe uma razio para justificar
4 licenciarura que ainda ndo foj aqui abordada.
Podemos encard-la na Optica da profissionaliza-
a0 do gestor dos recursos humanos, Quando uma
actividade comega a ser exercida a lempo inteiro
por alguém (e a gestio de pessoal comecou a
sé-lo desde o inicio do século) comega um movi-
MENLO para dar a essa actividade o estauro de
uma profissdo. Deste modo podemos analisar. por
exemplo, a criagio da Associagdo enguanto orgdo
representativo, simbolo identificador, etc, Quanto
a licenciarura ela representa o reconhecimento de
um sabor especifico de njvel universitirio e o
refor¢o de uma identidade profissional.

Pedro Mendes: Esiou perfeitamente de acordo
COm 1550,

Luis Reto: O problema estd no desenvolvimento
das identidades profissionais.

wid Miranda; Sim. é o problema. Actualmente
encontramos uma grande diversidade de graus de
identifieacdo entre os gestores de pessoal.

Pedro Mendes: Eu penso que um departamento
€ recursos humanos ganha imenso em ter forma.
:0es de economia, psicologia, sociologia e ourras
disciplinas, porque todas elas se cruzam ali.

Pavid Miranda: Porém, vai aumentar a recla-
magdo dos licenciados em gestio dos recursos
§imanos. tanto mais quanto maior for o sey
imero, no sentido de afirmarem que a situagdo
ctual apenas os prejudica.

rdro Mendes: Mas isto entiio ex ige das entida-
b Promotoras uma grande energia € um cresc)-

mento minimo dos objectivos de formacio desses
profissionais. Na minha fungdo a preocupacido
maior € deparar com o facto das licenciaturas
xistentes serem uma manta de retalhos gue tém
uma abordagem perfeitamente tecnocrdtica da
fun¢io e nio formam pessoas para aquilo que se
tem que saber fazer dentro da empresa ¢ por onde
podemos promover a funcdo. Na maior parte dos
paises europeus ndo existemn licenciaturas em ges-
tdo dos recursos humanos. no entanto, di-se
muito mais importincia & fungae do que cd em
Porrugal,

Neste contexto, eu deixaria agui um apelo muito
forte &s escolas e aos profissionais e gestores que
apostaram nesta 4rea, para repensarem o cof-
tetido dos seus curricula.

Quanto aos docentes, ey fico arrepiado quando
chego a determinada escola da qual sei que, teori-
camente tem excelentes cursos e vejo uma cadeira
anual de gestdo de recursos humanos dada por
professares extremamente tedricos. Ora quem sa
dum curso destes, o que & que vai fazer na pritica
da gestdo de recursos humanos? Vai papaguear um
livro? No meu caso partienlar de docente, gosto de
dar as minhas aulas, comegando a contar o que me
dconieceu durante o dia. Por vezes atraso-me no
Programa que devo dar. mas existem coisas muito
mais importantes do que 0 programa ¢ hi sita-
¢0es que me acontecem €nquanto exergo a minha
fungdo e que eu acho muita mais interessantes do
que o programa. Hi também muitos cursos que
t€m a cadeira anual de gestio de recursos huma-
nOs entregue a aprendizes da fungdo e isto & outrg
coisa muito complicada, porque nio se verifica
uma abordagem comparativa. No ENtanto, o mais
importante € entregarem essas cadeiras a quem faz
ideia do que é isso.

Claudio Teixeira: Sim. De facto, por vezes ha
cadeiras ligadas aos recursos humanos gue sio
dadas por pessoas gue nio tem contacto com a
area.

David Miranda: Trata-se de uma questio impor-
tante, nomeadamente do ponto de vista pedagd-
gico, mas € yma outra questao e levar-nos-ia
muite longe,

Cliudio Teixeira: Nao nos podemos esquecer da
outra vertente, que € a especializagio, que di em

.49 4



= e e e e e SN T T

0 Express Ma//

Rapidez, seguranga e eficdcia sdo as carac-
teristicas que fazem do Express Mail, o ser-
vigo de carreio urgente dos Correios de Por-
tugal, um lider junto do mercado empresa-
rial portugués.

Para responder s necessidades crescentas
dos seus Clientes, o Express Mail acaba de
criar um novo servigo: 0 EMSmais .

0 EMS mais € um servico espscifico do
Express Mail gque funciona ngs grincipais
centras comerciais e industriais do pais, as-
segurando 3 entrega de documentos e mer-
cadorias no proprio dia, desde gue deposita-
dos até uma hora previamente esiabelecida.
Porgue. por vezes, fude se reselve numa
quastao de horas.

Informe-se j4 na sua Estapdo dos Correios
ou pelo telefone (01) 847 Eﬁ 09.
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termos técnicos a garantia de aceitacio do saber
universitario. '

David Miranda: Embora exista muita gente de
qualidade tecnicamente capaz de desempenhar
funcGes nesta Area e nio possua eSSES CUTSDS UMl-
VErsitinos.

Luis Reto: Em Portugal nunca se fizeram douto-
rados para a indistria, pois o doutoramento res-
tringiu-se i drea académica.

David Miranda: Tenho o maior respeito pelos
académicos, as nossas universidades albergam
académicos muito bons, mas acho dificil lec-
cionar cadeiras extremamente priticas como
algumas da drea dos recursos humanos e nio so
(marketing por exemplo) sem quem & ministra
nunca haver exercido a actividade profissio-

nal.

Luis Reto: Dado que a nossa conversa jd vai
longa e que me parece termos atingido os objec-
tivos previstos, sugeria que termindsseémos por
aqui. Agradego a vossa disponibilidade e deixo
aos nossos leitores o desafio de fazerem a sua
propria sintese, dado que as opgdes nesta drea,
mais do que em qualquer outra, sdo profunda-
mente marcadas pelas teorias implicitas dos ges-
tores sobre a natureza humana e as organizagoes.

Se alguma conclusdo se poderia adiantar € a de
que, pelo menos ao nivel discursivo, nunca como
hoje a pestdo das pessoas ao rabalho, tinha assu-
mido um relevo tdo grande, nem suscitado tanta
diversidade de solugdes organizacionais.
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