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O presente artigo tem como objectivo tracar a gondicdo das diferentes
acepcoes da funcédo Pessoal, a sua evolucéo eestselo da arte em Portugal, bem
como as principais caracteristicas de que se evestnosso pais. O percurso da
funcdo Pessoal agora apresentado foi tracadoia ¢ednalise da producéo cientifica
na érea das Ciéncias Sociais, e decorre das igae8ts realizadas no ambito das
dissertacdes de mestrado em Politicas e Gestdealed®s Humanos das autoras.

1. Para uma breve histdria da funcéo Pessoal

A forma como a funcéo Pessoal é concebida, o papelse lhe atribui e o
ambito da sua acgdo nem sempre foram os mesmascpEcdo da fungéo tem vindo
a sofrer alteragbes ao longo do tempo sobretudartr plos chamados "30 anos
gloriosos”, quando se comecam a manifestar vendedgiroblemas ao nivel da
"gestdo social" das empresas, decorrentes entresotdctores de ordem macro-
econdmica e macro-social, dos modelos organizasiai®aracionaliza¢do do trabalho
taylorianos, pondo em causa o desprezo a que &ié ema votada a funcdo. Tal
negligéncia devia--se a concepg¢do imperante dedoexistia qualquer relagdo entre
0 subsistema técnico-econdmico das empresas e subsistema sdcio-cultural. Esta
visdo tradicional de isolamento da esfera econdémeativamente a social
permaneceu na maioria dos paises ocidentais atdi@o dos anos 80, sendo o0s
Recursos Humanos encarados como um custo que agssA€0 minimizar. A partir
desta altura, assiste-se ao desenvolvimento decan@epcdo renovada que encara a
existéncia de verdadeiras sinergias entre o sacial econémico, aparecendo 0s
Recursos Humanos como um recurso que é fundanmeatamizar (adaptado de Des
Hors, 1988: 54).

De facto, a analise da bibliografia consultada esabassunto mostra algumas
tentativas de estabelecer cronologicamente as d@sesolucéo da funcdo, bem como
as concepgodes que lhes estdo subjacentes, embestudes desta indole sejam quase
sempre aferidos de acordo com a situacao espedéicada pais, mais concretamente
dos paises europeus economicamente des&lglvComo qualquer tipologia,
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também aquelas que encontramos podem ser alvoitt®s;r nomeadamente pela
dificuldade em estabelecer periodos claramentendatios aos quais correspondam
concepcOes e politicas de gestdo especificas. Nar nparte dos casos as
configuracdes da funcdo Pessoal tipificadas naocab&olutamente coincidentes em
termos de datacdo historica, o que traduz, certenenfacto da funcéo néo se ter
desenvolvido da mesma forma em todos os paisea. &@m disso, note-se que
nenhuma politica de gestdo se estabelece em exchgiartir dos desenvolvimentos e
contributos tedricos de uma unica escola ou aberdagio funcionamento
organizacional. Na pratica, ressalta das nossasrdsi que a funcdo Pessoal é
tributaria de todo este percurso, reflectindo, dedonmais ou menos directo, os
contributos das diversas abordagens, e nem sempoo testas uma integracao
imediata na area da gestéao.

Em termos genéricos, da informacédo disponivebtesgue a maior parte dos

autores considera a existéncia de trés grandesdpe%iA funcdo Pessoal teria
passado de uma fase embrionaria em que o seu papal fundamentalmente,
administrativo, para um segundo periodo em queosstitui especificamente como
area de gestao dentro das empresas, embora daeatdqvor uma certa subalternidade
relativamente as outras areas, e, finalmente, amaita fase em que surge como uma
funcéo estratégica para a empresa.

1.1. A Administracao do Pessoal

Durante este primeiro periodo, que o0s diversosoresit situam
cronologicamente entre o fim do século XIX e ossab@60, a funcdo Pessoal comeca
por assumir uma forma embrionaria, correspondendsua concepcdo mais
tradicional. Surgem gradualmente alguns servigpsaalizados dentro das empresas,
dedicados normalmente ao recrutamento e gestammtsatializacdo das relagbes
laborais e, mais tarde, a implementacdo de cerdmsaprendizagem, tornados
necessarios pela auséncia de mao-de-obra disp@oivehs competéncias necessarias
para a execucao das tarefas requeridas. Todagiande parte das actividades ligadas
a funcdo Pessoal, de entre as quais o estabelgoiremplicacdo dos sistemas
remuneratérios e das recompensas e puni¢fes discgd, continuam a ser tratadas
pela hierarquia ou mesmo pela Direccao das empresas

De acordo com Des Horts (1988), os servigos dsopesjue gradualmente se
comecam a constituir nas empresas tém como fumpgdespais assegurar a disciplina
da organizacdo do trabalho (exercendo principalenemin controlo sobre os
processos) e a gestao corrente do pessoal, nomeidaas remuneracoes, a formacao
necesséria a execucédo das tarefas e as carrdeatfitadas fundamentalmente com a
ascensao na hierarquia e assentes, sobretudoigaidade, pese embora a avaliagdo
subjectiva das chefias pudesse, também, ser tidaama). A administracdo do
pessoal encontra- -se separada do processo déalestsatégica na medida em que a
funcdo ndo é percebida como fundamental para a etdimjplade empresarial: o



pessoal € encarado como um custo a minimizar, lposkorse uma incompatibilidade
de base entre 0s objectivos econOmicos e sociamgeesa.

As preocupacdes fundamentais da funcédo Pessi@ahtgradualmente passado
da seleccdo da mao-de-obra (incidindo esta inieiateisobre as capacidades motoras,
no caso do trabalho de execucdo, e deslocando-@grepsivamente para as
caracteristicas cognitivas e de personalidade, articplar no que diz respeito ao
trabalho administrativo e de gestdo), dos métodosmiendizagem (normalmente
realizada sobre o préprio posto de trabalho, coauxilio ocasional de individuos
mais experientes com funcbes similares), dos amder da fatiga para a
personalidade do trabalhador e do chefe, os progeais comunicacdo e as relacdes
interpessoais dentro da empresa.

O problema fundamental desta abordagem, que aetearza pela reactividade,
apostando, portanto, na recuperacao de niveisatdiigpridade e ndo na investigacao
ou na inovacao, € o da adaptacdo do homem a oaganiz

Segundo Cappuci (in Boldizzoni, Fabris, Piccarddagchetta, 1990: 32-33),
esta primeira fase corresponde a uma concepcaoumigid mais proxima da
Abordagem Classica da Administracdo, em que domir@sm instrumentos e
concepcoes tipicos do taylorismo e do fayolisma) bemo, mais tarde, das Rela¢cbes
Humanas.

1.2. A Gestéo de Pessoal

O segundo periodo, cronologicamente situado eogreanos 60 e 80, €
considerado como a fase de "maturidade” da funedsdal e da sua equiparacdo as
outras funcdo de gestdo dentro das empresas. pamceste, segundo Capucci
(Idem) aos momentos de influéncia dos contribueasi¢os da Psicologia, estaria
préxima da denominada Abordagem Social da Orgadizac

E, segundo Des Horts (1988), a época de énfaseotigaciio e satisfacio no
trabalho, em que as preocupacdes humanistas samtodominantes. A funcéo
assume--se como area de gestdo, encarregue deogergcursos em termos de
emprego, remuneracdo, formacdo, duracdo do trabalhdesenvolvimento de
instrumentos de gestdo especificos: os quadrosirdg@id Pessoal adquirem, entéo,
uma posicao estatutaria equiparada aos restargesa@ge Note-se, ainda, que é neste
contexto que sao formalmente definidos, no seiootiganizacdes, os departamentos
de pessoal.

"Descobrem-se”, igualmente, o0s parceiros sociaia drganizacéao,
nomeadamente, 0s sindicatos e associacfes proéissiosob a influéncia da
contestacdo a OCT, emergente durante os anos e encontra explicacao, entre
outros factores, na alteracdo da composicdo esdtutia m&o-de-obra disponivel,
designadamente a elevacao dos niveis de escolrdadransformacéao dos valores e
representacdes face ao trabalho das camadas vexis jo

A reclamacédo da participacdo pde, assim, em cassaocOes fechadas e
tradicionalistas do funcionamento organizacionalm@ afirma Freire (1993:107), nos
paises industriais mais avancados assiste-se "dupho movimento de iniciativas:
experiéncias e ensaios de reorganizacdo pos-taytomo trabalho industrial em
grande série, de uma banda; estudo e melhoriactasligdbes de trabalho» (conceito



renovado, que emerge das lutas sociais, forjandoingtnumental analitico mais
rigoroso), de outra banda.". Aexperiéncias de rotacdo de postos de trabalho, o
alargamento e o enriquecimento de tarefas témmassrio.

Subjacente a esta concepcao da funcdo esta a aogdwvalente do pessoal
como um custo ou um recurso, dependendo da capacida mobilizacdo da
organizacao sobre os seus membros: a ideia de ent@apossibilidade de integracao
entre objectivos econdmicos e sociais comeca ars@@ggundo Tyson e Jackson
(1992) € a partir desta altura que se passa gradualmemensiderar todos os
individuos como sendo capazes de efectuarem cotusibimportantes para a
definicdo do seu proprio trabalho e para o funaioerato geral da organizacao.

1.3. A Gestao de Recursos Humanos

A terceira fase de desenvolvimento da funcdo spoederiam,
designadamente, os contributos do Desenvolvimentgarizacional e da Gestao
Estratégica de Recursos Humanos. Em termos crano¢em inicio nos anos 80,
momento em que a funcdo se comeca a assumir graehtal como uma das areas
estratégicas da empresa. A aceleracdo dos ritmosnutanca nos ambientes
organizacionais e os desafios que as empresas uénergrentar obriga-las-iam a
mobilizar todos os seus recursos, colocando osrBestHumanos em primeiro lugar
na medida em que estes seriam 0 elemento conaiitldi empresa e, portanto, 0 mais
importante garante da sua flexibilidade. O objectberia, entdo, ndo apenas o de
conseguir a adaptacdo da empresa ao seu meioamiadn e sobretudo o de garantir
a sua capacidade de antecipacao das mudancas.

Um conjunto de variaveis explicariam, segundo tBe(2985: 62-64) esta
transformacdo na concepcdo da funcdo Pessoal eprdicas de gestdo: o
aceleramento da inovacgao tecnoldgica e, portantogcgéssidade de incrementar a
polivaléncia e a capacidade de adaptacdo dos Rechismanos, que tenderiam a
reflectir-se na necessidade de estabelecer umaogesevisional e preventiva do
emprego e das competéncias; o desaceleramentedmsde crescimento e 0S seus
impactos ao nivel da gestéo de carreiras e dotegcemto, pondo em causa a nocao de
carreira tradicional, assente na promocao prog@spara niveis hierarquicos
superiores, bem como a propria estrutura verti@déizdas empresas; o aumento das
taxas de desemprego e a consequente necessidadecdear formas alternativas de
gestédo do tempo de trabalho, bem como do nimepostes de trabalho disponiveis;
0 aumento da concorréncia quer ao nivel nacionaér o nivel internacional
(nomeadamente, neste ultimo caso, a perda de cbimgatie das empresas sediadas
em alguns paises ocidentais face aos novos paibestrializados), que conduzem a
um aumento das preocupacdes face aos custos oewtogcessidade de optimizacao
dos equipamentos e da mao-de-obra; o despertatatesse publico para a designada
responsabilidade social da empresa e as consegyerssdes dai decorrentes para o
funcionamento organizacional; a modificacdo dosdops legais, homeadamente a
obrigatoriedade de preenchimento do balanco spoialgrande parte das empresas,
gue obriga ao afinamento de alguns instrumentosiigio Pessoal; a alteracdo dos
parceiros sociais da empresa, nomeadamente o eefiatento do chamado
"sindicalismo de classe" e a passagem a uma negociaalizada no palco da propria



empresa; e, por ultimo, as transformacdes sociowais, concretizadas na existéncia
de uma mao-de-obra mais jovem, com novas aspirdegesao trabalho e pouco

fidelizada as empresas as quais € preciso darstaspara conseguir os graus de
motivacdo e desempenho pretendidos.

Ainda seguindo a perspectiva de Peretti (Idemé&5-a funcdo articula-se em
torno de quatro dimensdes fundamentais: a flegidnle, quer do emprego, quer do
tempo de trabalho (subcontratacdo, horarios difesdns, polivaléncia); a
individualizacdo, nomeadamente das carreiras (gae nfio passam sO e
necessariamente pela progresséao vertical, comoétanpodem englobar periodos de
suspensao de carreira) e da remuneracao (cada aiszassociada aos resultados e
assumindo novas formas como a participacdo nogdwta empresa), o que implica o
afinamento de sistemas de avaliacdo do potencthd desempenho; a implicacéo,
através da criacdo do projecto de empresa, dadadrde qualidade, etc; e a inovagao
social, como consequéncia da necessidade de aflagtagmanente da empresa as
novas exigéncias do seu meio.

O papel fundamental da funcdo Pessoal, que passaencarada como uma
responsabilidade partilhada por todos os elemetg@snpresa, seria, entdo, o de gerar
informacéo capaz de assegurar a mobilizacdo dasRecursos Humanos e de lhes
abrir possibilidades de escolha e meios de resolaigd problemas com que se
deparam. De uma aposta nas formas de controlonextkr trabalho passa-se a uma
aposta no controlo interno dos proprios sujeitaseate no compromisso com a
empresa pela internalizacdo e partilha de valorgigreficados, nomeadamente pela
gestao da cultura de empresa.

A funcdo Pessoal passa a ser atribuicdo directiepgartamento de gestéo dos
Recursos Humanos e indirecta de todas as areasicag@la empresa, exigindo a sua
responsabilizacao e participacédo e devendo coirifpuer no dominio da informacéo
e da comunicacédo, quer no dominio técnico da gektseus Recursos Humanos. O
departamento de gestdo dos Recursos Humanos faneiocomo "o garante da
uniformizacéao de critérios, da visdo de conjuntto gelacionamento com outras areas
da funcdo Pessoal, enquanto que as restantes esideginicas, funcionando como
clientes internos do primeiro, canalizam a oOpticasenecessidades dos servi¢os, 0s
condicionalismos especificos e as aspiracdes dagogr profissionais mais
representativos” (Motta, 1991: 46). O papel fundataleda funcéo seria o de gerar e
gerir informacdo capaz de assegurar a mobilizaggoRecursos Humanos, de lhes
abrir possibilidades de escolha de acordo com wérics previsiveis e de potenciar-
-lhes meios de adaptacéo e de desenvolviment@sdéucao dos problemas com que
se deparam e de outros com 0s quais se deparagiquaando se podem prever ou
mesmo imaginar. Aposta-se essencialmente nos Recltisimanos internos as
empresas, com base num compromisso de internadizapartilha de um projecto de
empresa, nomeadamente por via do desenvolvimerdoadeultura.

A mobilizacdo, o desenvolvimento e o investimento Recursos Humanos
passam a ser considerados como opc¢des estratdge@mpresas. A funcado Pessoal
assume aqui o estatuto de funcdo estratégica,cipartdo na construcdo e
desenvolvimento da estratégia global das empredasymo as outras funcdes e com
0 mesmo estatuto (Des Hors, 1987: 150): o gest®tedeirsos Humanos encontra-se
situado ao nivel hierarquico da direccdo. Os Resuidumanos sdo considerados
COMO um recurso e um investimento que € precisenpa@lizar, nomeadamente



através de formas de participacdo no que concesnplaneamento, execucao e
avaliacdo de tudo o que Ihes diz directamente itespwmeadamente no dominio da
execucao do trabalho e da formacéo.

Des Hors chama a atencéo para o facto da sub&ttdig termo "pessoal” pelo
de "Recursos Humanos" traduzir "uma evolucdo regradunda do que pode
potencialmente representar o pessoal para as emsprés988. 56). Esta nova
concepcao impde uma orientacdo que o autor desmma "gestdo previsional dos
Recursos Humanadse que é igualmente postulada por Thierry (199@) ajapelida
"gestdo previsional e preventiva dos empregos ecdampeténcias: entre outros
autores seus defensores. Estas propostas utiliada um conjunto de técnicas de
analise de previsao e prospectiva de modo a elabera que Le Boterf (1989) intitula
um "esquema director dos empregos e dos recursoantos” como instrumento de
pilotagem a médio prazo da politica de gestdo dasuiRos Humanos. A utilidade
deste tipo de instrumento, cada vez mais necessano contexto complexo e
imprevisivel, perspectiva-se em duas vertentes: yporlado, tornar as empresas
capazes de preparar, previamente, a resolucédo detenminado problema previsivel,
por outro, dota-las de uma capacidade de accaoreadedo face a um conjunto de
problemas imprevisiveis, reforcando assim "as sugmcidades de reaccdo e de
defesa" (Idem: 89) Weiss (1993: 448) corrobora tais objectivos,nadindo que se
trata mais de "prevenir’, ou seja, "agir antecipaelate” do que "prever’, isto &,
"conhecer previamente". O que esta em causa rastagagens € sempre a tentativa
de evitar uma ruptura e uma "gestao a quente" ida do emprego decorrente das
mudancas aceleradas de que as empresas sao amgdadas simultaneamente de
uma capacidade de adaptacdo e de antecipacaoegpupdimita gerir eficazmente o
seu desempenho econdmico e social, assente nutha gas competéncias.

De acordo com Des-Horts (1988) as trés missdedafuentais da Gestao de
Recursos Humanos sdo a aquisicdo, a estimulacdo desenvolvimento das
competéncias da organizacdo. A aquisicdo de compate passaria pela
implementacdo de um sistema de gestdo previsiongteeentivo dos Recursos
Humanos com o objectivo de determinar quantitateyaqualitativamente as
competéncias necessarias a organizacao dentrdetendedo prazo. No entanto, ndo
se pode ficar pela sua mera aquisicao, € necessétigar 0os agentes para a utilizacéo
das competéncias na sua pratica quotidiana delligliato €, € preciso estimular o
seu uso. A estimulacdo das competéncias, cujo tolmeseria 0 de optimizar os
desempenhos, implica o accionamento de mecaniseno®tivacao dos trabalhadores
através de uma gestdo eficaz dos subsistemas tho giss Recursos Humanos,
particularmente o de gestdo do emprego e da mabdldiddas remuneracbes, bem
como o da formacéo, e da implementacdo de umaireg@o do trabalho formadora
gue permita ao individuo utilizar e desenvolver saberes/conhecimentos e as
competéncias detidos. Finalmente, o desenvolvimd@tompeténcias implicaria agir
sobre as praticas de informacéo e comunicacamrdeaao profissional e de gestéo
de carreiras, assentes designadamente no contliétogo e conhecimento das
diversas competéncias detidas pelos Recursos HemaAomissdo da funcédo da
gestao dos Recursos Humanos pode definir-se aquo cma missao de optimizacéo
da performance explicitada na (...) célebre «equagh Psicologia americana de
Vroom: performance = f (competéncia x motivacaaje: 82).



Dentro da mesma perspectiva Boldizzoni (Boldizzdrabris, Piccardo e
Varchetta, 1990: 11-13) considera que a GestaatEgtca dos Recursos Humanos €
uma abordagem interdependente que joga com quatjontos de variaveis: a missao
e estratégia da empresa; a estrutura da empresaafido trabalho, critérios de
integracdo, grau de controlo, etc.); a gestdo dmiiRes Humanos propriamente dita
(politicas e instrumentos de seleccao, avaliagétapuicdo, desenvolvimento, etc.),
tida como parte integrante do processo decisistedtégico; a dimensdo ambiental. A
eficacia da organizacdo dependeria da sua gest@mnita aos diversos niveis da
organizacao.

A corrente do Desenvolvimento Organizacional, ggr lado, faz incidir a sua
analise sobre o meio ambiente, a organizacdo, @ogmocial e o individuo
(Chiavenato, 1983: 413). O objectivo da abordagemd® controlo e planeamento
racionais dos processos de mudanca organizacimalamentalmente a partir da
criacdo de um clima democrético de participacae eictulacdo da informagcdo no
seio da organizacdo, com vista a criacdo de sikisaghe aprendizagem e
desenvolvimento continuos tanto por parte dos mesnba organizacdo como por
parte da organizacdo em si. Em ultima instancidgsenvolvimento Organizacional
visa garantir a organizacdo a flexibilidade neaéssa adaptacdo as exigéncias
ambientais. E no contexto desta abordagem que agsarticular importancia a nogao
de cultura de empresa enquanto sistema de valoresyas atribuidoras de sentido a
accao e susceptiveis de gerarem a integracdo pagémal, considerada como um
aspecto decisivo da gestao organizacional.

Todavia, é preciso ter em conta que este tipo dedajens sdo extremamente
exigentes. Como afirma Bousquet, no prefacio a dbr®es Hors (1988: 19), "(...) a
cultura, o projecto ou a auditoria social sdo deofaroblemas reais e importantes (...).
Mas a sua aplicacéo € na pratica mais dificil eame@lominante” do que no discurso,
tanto mais que as proprias praticas de gestdotéggta do emprego e das
competéncias se deparam com novas dificuldadeanuss90, decorrentes das tensdes
econdmicas e sociais intensificadas num contextedemprego crescente (Bertrand,
Bouder e Rousseau, 1992: 76).

2. A funcao Pessoal em Portugal

2.1. O estado da arte sobre a funcéo Pessoal

N&o existe um estudo sistematizado da funcéo Blessamosso pais. Assim, a
informacé&o a que conseguimos aceder a partir désarde alguns estudos parciais
disponiveis, apenas indirectamente nos permitartgaracterizar genericamente o
Seu percurso.

A primeira publicacdo orientada especificamenta pacampo do trabalho em
Portugal surge em 1906. Trata-seRiwetim do Trabalho IndustrialMais tarde, as
tentativas de difusdo das abordagens produzidasstrangeiro sobre o tema séo



complementadas com a criacao, em 1925, do InstieiOrientacdo Profissional cujos
objectivos sédo o "conhecimento do mercado de fnabalinquérito as condi¢cdes de
vida dos trabalhadores, seleccdo e orientacéo sprafiais, (...), monografias
profissionais, colocacéo de aprendizes.” (Rodriguiesna, 1987: 120).

Entretanto a divulgacao inicial dos processosad®mnalizacdo do trabalho e de
administracdo de empresas caracteristicos das agwmsl de Taylor e Fayol €
interrompida apos a Primeira Republica, com o apaento do Estado Novo, nao

tendo chegado a penetrar grandemente no meio ea[riatemcionaf.

O clima de autarcia econémica (proteccionismcerugncionismo e barreira
alfandegérias) do regime salazarista até aos ahdsrfa, entdo, contribuido para a
afirmacdo de um conjunto de empresarios e gestaascteristicamente
conservadores e empiristas, desincentivando a qaratai alternativas tecnoldgicas e
organizacionais como forma de aumentar uma compeditie julgada desnecesséria
pois apostava-se no aproveitamento intensivo derméwade-obra abundante, barata e

com baixos niveis de qualifica(féd?efira-se, ainda a proposito dos empresarios e
gestores da época, um artigo de divulgacdo do @stwddo a cabo por Makler sobre
a élite de negdocios portugueses, publicado em 1869%ue se aponta 0 "managerial
gap" como um dos factores que explicam os baixaemdpenhos das empresas
portuguesas (Correia, 1969: 172-173).

Como salienta Lima, "patronato tradicionalconsidera que a mao-de-obra € o
principal factor que faz variar os custos e, pso,rivilegia a intensificacdo do
trabalho.” (s.d.: 328). O processo produtivo assepbr isso, segundo o autor, na
maior parte dos casos, em sistemas anteriores a @€Pprimeiras tentativas de
introducdo em Portugal dos principios da OCT ocorr®s anos 40, num ndamero
bastante reduzido de grandes empresas (tais co@omganhia Unido Fabril, o
Estaleiro Rocha e os Comboios de Portugal) cujs®ges mantém contactos a nivel
internacional e, portanto, acedem mais facilmemten@vas ideias que vao sendo
geradas nas areas de gestdo, deparando-se, amdaasn limites decorrentes, quer
da dimensao do mercado interno, quer da propriecdgpdade das industrias em que
€ aplicada. Na maior parte das circunstanciasciamalizacao do trabalho €, apenas
implementada a determinados niveis, mantendo-seistema de trabalho nalguns
casos, e particularmente nalgumas categorias piariais, prévio a OCT.

Destaque-se, a este propésito, que o sistema r@adigagem era longo e
realizado nas oficinas com o auxilio de psifisais mais experientes. Segundo
Mil-

-Homens (1985: 41), este processo de aprendizadeeria entrado em desuso nas
décadas de 50 e 60, nomeadamente pela criacaccalasetécnicas cujo objectivo
fundamental era o de reduzir esse tempo de formacao

O novo momento de industrializacdo ocorreria apengartir dos anos 60,
com a adeséao de Portugal a EFTA e a abertura demd@ portuguesa ao exterior.
Comeca, entdo, a tornar-se mais clara a necesstladmimentar a eficiéncia do
trabalho através da sua racionalizacéo, reiniciaedde novo a difusdo de informacéao
relativa as abordagens organizacionais classicels,momento em que "ja as teorias
modernas de gestdo utilizadas nos paises avancgdipsoutras: investigacao
operacional, teoria dos sistemas, etc.” (Lima; 82P).Note-se, alids, que os anos 60
marcam, como ja referimos, ao nivel dos paisesoscimamente mais desenvolvidos,
o recrudescimento da contestacdo a OCT e as syassfas, nomeadamente por parte



das geracOes mais jovens e mais escolarizadasyaones e expectativas diferentes
relativamente ao trabalho.

Em 1959 é criado o Instituto Nacional de Invesiigalndustrial (INIl) que,
segundo Goncalves (1991: 108) teve um papel impertana divulgacdo de
informacdo sobre as politicas e técnicas de gestdizadas noutros paises,
nomeadamente através da realizacdo de ac¢cOesndactw. Uma das preocupacoes
iniciais do INII teria sido, precisamente, e a skvaeca das dos empresarios, 0s
baixos niveis de produtividade apresentados pefgwesas nacionais. De entre as
razoes apontadas para o facto encontrar-se-iamta da preparacdo técnica e
cientifica dos seus dirigentes e gestores e "ahdilizacdo de mao-de-obra cientifica
e técnica nos diversos sectores de actividadei([E3), reflexo, de resto, da propria
estrutura de competéncias da populacado portuguasgeeal. O funcionamento do
sistema de ensino teria tido também impactos ceréigis a este nivel: segundo o
autor, "importa ter presente que os cursos de HEwrgene Economia apresentavam
uma expressdo, de certo modo, limitada, no totaéfdetivos escolares do ensino
universitario” (Ibidem: 120). Se atendermos a giesecursos seriam, ainda assim, 0s
gue mais de perto se encontrariam relacionadosadmmcionamento da actividade
empresarial, embora ja na altura as suas caréheitmmacao nas areas proximas da
gestdo e da administracdo de empresas fossem dasnteomeadamente no que diz
respeito as esferas caracteristicas da funcédo &essemo as relacdes humanas e a
remuneracao do pessoal, a organizacédo da produgaempresa (lbidem: 121), ndo
sera dificil imaginarmos a situacdo de penuriaetagresas neste dominio, bem como
as suas consequéncias praticas.

Ao longo dos anos 60, a funcdo Pessoal teria sidm das areas
preponderantes das accdes desenvolvidas pelo INdhdo divulgado,
fundamentalmente, os principios e técnicas da O@Ttegmos de organizacdo do
trabalho, remuneracdes e técnicas de seleccantag@® e formacdo da méo-de-obra,
bem como, a partir de meados da década, a sersfidii para alguns principios
tedricos das Relacdes Humanas (Ibidem:128-134).

Em 1962 é criado o Instituto de Estudos Soci&S)Ique se orienta, desde
1965, para a transmissao de alguns contetudos/osato exercicio da funcdo Pessoal.
E igualmente nesta altura que s&o criados a ESeglarior de Organizacgéo Cientifica
do Trabalho (ESOCT) e o Instituto Superior de Hsgia Aplicada (ISPA), onde
comecam a ser leccionados alguns contetdos redaéisdformas de organizacdo e
gestdo das empresas, incidindo particularmenteesalsr questdes das relacdes
humanas e do comportamento humano em contextoalEho. Saliente-se, ainda, a
existéncia de duas licenciaturas no Instituto Sopede Estudos de Evora,
respectivamente em Ciéncias Empresariais e em IBgicip embora esta ultima
correspondesse as areas de actuacdo tanto do & da ESOCT e, segundo
Goncalves (Ibidem: 139-140), tivessem uma designagfropria face aos conteudos
programaticos e objectivos instituidos.

O INIl tera, ainda, promovido em 1963 e 1964 dnissos pés-universitarios
em gestdo e organizacdo de empresas com 300 lodasatéo distribuidas ao longo
de dois anos e tendo como um dos seus temas funtiases "problemas humanos e
gestdo de pessoal" (Ibidem: 140). No entanto, ap@ram realizados dois cursos,
tendo o INIl prosseguido as suas actividades dedo@o noutros moldes, com
estagios, seminarios e accbes de formacédo. Se asajnos quadros existentes na
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maioria das empresas nédo tinham instrumentos pesendolver a funcdo Pessoal,
desconheciam a sua importancia e ignoravam adétrasas.

Num balanco geral, o autor salienta que "sO unjuotm limitado de empresas,
constituido pelas grandes empresas industriais seddcos (Banca e Seguros),
influenciados em parte pelo conteddo das accodsromcao, mas também, e de um
modo mais significativo, pela necessidade de adaptas mutacdes econdmicas que
ocorreram na década de 60, levou a cabo mudangagespectivos modos de
organizacdo e administracao"” (Ibidem: 141-142)rejaa que "entre 1960/ 61 e 1965,
a totalidade das accbes de formacao foi ministexdafrancés, o que deveria ter
constituido um importante factor de exclusao deltpg” (Ibidem: 143).

As caréncias na area da funcdo Pessoal parecengspo ser notorias, bem
como o0 seu estado de desenvolvimento incipientereS®, num artigo datado de
1967, Martins refere-se ao problema da migracadratealhadores de origem rural
para a indastria, salientando que "a organizacaoalaria das empresas portuguesas
nao favorece a integracdo dos seus operarios.éhdigagem do oficio (...) processa-
se, geralmente, pelos meios mais empiricos; apextigas de promocdo quase se
cingem a subida de salarios; sobre todos os aspeetede o conteudo do trabalho, ao
salario iliquido, a hierarquia e disciplina na eesar os trabalhadores tém ideias
imprecisas" (1967: 302), o que nos permite conardgue, de alguma forma, a funcao
Pessoal continuaria, nesta altura, a ser realizaela, menos em grande parte dos
casos, de uma forma rudimentar.

A Unica referéncia que conseguimos obter relaterdm aos processos de
seleccao surge num artigo de Reis, publicado end, 188 que a autora menciona a
utilizacdo de testes psicomotores no recrutamentgeleccdo dos aprendizes
industriais, afirmando, no entanto, a tendéncia (s comecarem a incluir nesse
processo testes psicotécnicos, destinados a avaeu "nivel mental” (1967: 313).

A investigacdo no campo das Ciéncias Sociais camelgsenvolver-se a partir
dos anos 60, quer pelo aparecimento de publicagpeializadas, de onde ressaltam
algumas analises relativas as questdes do trabglien,pela criacdo de organismos
destinados a colmatar as falhas sentidas em tetenosmpeténcias da mao-de-obra e

da sua gesté7o.

A partir dos anos 70 surgem os primeiros cursosad@arelato e licenciatura
em Ciéncias do Trabalho e em Organizacédo e Gestdtnipresas, leccionados no
Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da esgp(ISCTE), criado em 1972, em
substituicdo do IES.

Ao longo da década floresce a divulgacdo de edpeids estrangeiras bem
como a investigacdo no campo do trabalho e do eyopre

No periodo de 1974/ 75 generaliza-se, entretantoegociacao colectiva das
relacbes de trabalho, tendo os sindicatos conseguittroduzir normas
regulamentadoras de despedimentos, promocoes,gsersire outras, nos Contratos
Colectivos de Trabalho (CCT). A regulamentacaollagsste nivel é, de resto, e como
refere Mil-Homens, considerada pelo menos por umastepdos empresarios
portugueses como um impedimento a flexibilidad&5196).

Ao nivel do sistema de ensino, no final da déaamlaecam a surgir novas
disciplinas de gestdo de Recursos Humanos no plarestudos de alguns cursos do
ensino superior mas, como salientam Rodrigues ealihiEste florescimento
académico ndo deixou de ser timido e pouco peneti@m nivel do mercado de
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trabalho: essas cadeiras mantém geralmente o testattricular de optativas e os
recrutamentos sao escassos por parte quer dolapaelEstado quer das empresas,
ainda pouco sensibilizadas para este perfil piofisg’ (1987: 136). Data, também,
desta época a constituicdo da Associacdo Portuglesasestores e Técnicos de
Recursos Humanos (APGTRH).

Ainda segundo aqueles autores, a partir dos dhabi@-se espaco para novas
investigacbes e preocupacdoes na area do trabatheentprego e dos Recursos
Humanos. A maior parte das referéncias que enconaof&ingem-se, no entanto, a
casos mais ou menos pontuais no contexto portugpésilegiando sobretudo a area
da inovacdo tecnolégica e organizacional ao niea fbrmas de organizacdo do
trabalho no sector industrial ou da gestado de Resudumanos ao nivel macro.

Destaque-se, ainda, a proposito destas experiEngiaivas a alteracdo das
formas de organizacdo do trabalho o facto de sardepm, por um lado, com a
incapacidade por parte dos sindicatos de estalpeteagegociacdes que ultrapassem a
defesa dos postos de trabalho ou a estabilidadengwego e, por outro, de se
realizarem muitas vezes segundo um modelo empifi&ata linha, Kovacs refere
especificamente o processo de introducdo de neeaslbgias num conjunto de PME
como sendo desprovida de analises prévias, algutaels relativas as proprias
caracteristicas da mao-de-obra, nomeadamente, naasée estudos preliminares
relativos aos aspectos organizacionais e aos Recurumanos; insuficiente
preparacdao dos trabalhadores (sensibilizacéo, f@ma(1989: 69).Note-se, ainda
gue, em termos de organizacao do trabalho, a aafwnaa que em mais de metade
dos casos as alteracdes introduzidas nao se saldamudancas ao nivel da situacao
de emprego dos assalariados, nomeadamente em teentagegorias profissionais e
salariais, apesar de aumentar a autonomia dodhaaloaes e de se reduzir o grau de
monotonia na execucdo do seu trabalho. Na maicsim réstantes empresas a
especializacédo dos operadores continua a serrdaé dominante.

Num balanco critico relativo as mudancas tecnofiggie organizacionais em
Portugal nos ultimos 20 anos, Moniz verifica quepasocupacdes em introduzir
inovacoes tecnologicas nas empresas aludem sobr@timbvas tecnologias materiais,
sem qualquer referéncia a critérios sociais ineseatorganizacao do trabalho.” (1989:
17).Por outro lado, o autor referindo-se aos resultal@osstudos realizados nos finais
da década de 80, constata, mais uma vez, que degmeocupacdo das empresas
portuguesas continua a ser a produtividade, segdédanelhoria tecnoldgica, do
crescimento equilibrado e s6 depois as melhorias amdicdes de trabalho. A
inovacdo organizacional que preconizam situa-sehéan, em torno das formas mais
habituais de participacdo dos trabalhadores (ciscule qualidade e servicos de
higiene e seguranca) (Idem: 18).

Num balanco critico sobre a situacdo das emprpegsiguesas, Neves e
Norberto (1990: 24-25) referem, entre outras: &meia de planeamento estratégico e
0 centramento das analises no nivel interno dan@@géo, sem atender, portanto, aos
aspectos sistémicos; a falta de atencdo ao potedeiadesenvolvimento da
organizacdo; o centramento na avaliacdo sobrerasasce regras em detrimento dos
resultados e da accao; a aposta nas relacdesghies e ndo na participacao; a ma
gestdo dos Recursos Humanos, com consequénciasveasde absentismo e rotacdo
de quadros; a auséncia de preocupac0Oes relativeizacdo e a adequacao entre as
pessoas e as funcbes que desempenham; o desimrgstino desenvolvimento dos
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Recursos Humanos; finalmente, a inexisténcia cupeimentacdo de um sistema de
incentivos incoerente com 0s objectivos organizeg Os autores sublinham, ainda,
a presenca predominante dos sistemas de espegaljzavaliacdo e controlo tipicos
do taylorismo ao nivel da organizacédo do trabattama além da fraca circulacédo de
informacéo - centralizada nos centros de podaita eestricdo acentuada das margens
de autonomia e decisdo que se reflectiria na fugasponsabilidade e a deciséo,
nomeadamente através da sua transferéncia paligeis hierarquicos superiores. O
clima organizacional seria caracterizado pela apapela critica passiva, reflectindo,
designadamente, os baixos niveis de formacéao gerde gestao.

No que concerne as tentativas de mudanca quecsepgiando dentro das
organizacdes portuguesas, os autores referem,, ajnda na maior parte dos casos,
estas se centram exclusivamente num dos subsistegeszacionais (sobretudo, no
subsistema técnico), ndo havendo, portanto, a nbg&omportamento humano como
“resultante de uma teia complexa de factores" (id28), sendo as "solucdes"
escolhidas de forma empirista, sem atender quemadiagnéstico profundo da
situacdo especifica da organizacdo, quer a obpsctigstratégicos” (lbidem).
Atendendo, pois a estes procedimentos e a auséeciama clara definicdo dos
objectivos organizacionais, as solucdes escolh@&las geralmente, por consequéncia
a diluicdo das suas possiveis vantagens.

Ferreira (1991. 165) confirma, de resto, esteattaggeral do funcionamento
organizacional em Portugal ao constatar o predant@imodelos organizacionais do
trabalho de tipo autocratico e burocratico, queeidgm a participacdo aos niveis dos
processos de decisdo, implementacédo, controlo leagéa das formas de trabalho.
Segundo o autor a "estrutura hierarquica de awdeic® piramidal e excessivamente
formalizada” (Idem), assentando os comportamermtogesido nos regulamentos e no
cumprimento de regras estabelecidas, que exerceencdmo sobre as relacdes
interpessoais. A explicacdo para este estado dmsoesidiria na permanéncia da
aposta nos principios da OCT e na auséncia de wneepcdo sistémica que
dificultam os processos de mudanca organizaciomahw@smo no desconhecimento
das possibilidades de inovacao a esse nivel. Afrmator que "esse desconhecimento
€ bem patente no desleixo que é dado aos Recumsogrtes, enquanto factor
estratégico de competitividade e concorréncia esapia" (Ibidem: 166).

Alguns autores enquadram este conjunto de defiei€mas caracteristicas do
sistema politico-cultural portugués, nomeadamentexeessiva dependéncia dos
empresarios relativamente ao papel de intervengdgstiado, que os levaria a nao
assimilacao dos valores da concorréncia empresasaintes na procura constante de
melhorias com o objectivo de maximizarem a efid@mco lucro das suas empresas.
Por outras palavras, o paternalismo do Estado &amuéezes tido como solucdo para
0s problemas empresariais.

Refira-se, ainda, os resultados de dois questmmdancados junto de
empresas industriais portuguesas, incidindo maigretamente sobre as formas de

organizacédo do trabalho (Kovacs, 1989@) primeiro desses questionarios, langado em
1986, mostrava que apenas um reduzido numero deesasputilizavam em Portugal
as novas formas de organizacdo do trabalho - 10%uédStionario langado em 1992
indicia um aumento da sua difusdo, embora a agtmrelua que apenas 21% dessas
empresas se afastam claramente da OCT, dando hgiormas de trabalho
constituidas por equipas com uma certa autonomg@ameamento e organizacdo das
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tarefas. Na maioria dos casos, essas tarefas gantim competir quer as chefias
directas, quer aos gabinetes de planeamento e osétodd em situacdes esporadicas
"0s objectivos ligados a motivacao e valorizacasspal” ganham peso na deciséo de
mudanca organizacional, prevalecendo 0s objectides caracter econdmico
(acréscimos de produtividade, reducao de posttsbdalho e de tempos mortos, etc.).
Os mecanismos de participacdo resumem-se a incllesioontributos das comissdes
de trabalhadores, dos delegados sindicais e dassfas de higiene e seguranca no
trabalho. As formas mais avancadas de organizagatrathalno encontram-se em
empresas tecnologicamente mais avancadas quetsengaar objectivos de qualidade
total. Conclui, ainda, que em Portugal "a modegépadas empresas, muito mais que
noutros paises da CE, é feita sem o envolvimerggéssoas."(ldem: 26).

Note-se que um estudo promovido em 1993 na indUgtéafica e referido por
Barrosa (1994: 39-52) permite concluir, novameptda auséncia de estratégias de
gestdo de Recursos Humanos, apostando-se na inovecdoldgica (e ndo na
inovacéao organizacional) como forma de promoveroduytividade. "Neste raciocinio
(que sera quase a esmagadora maioria dos emps@sammsideram que com a
inovacédo tecnologica as empresas podem presciadorafissionais, possuidores de
um largo saber-fazer resultante da experiénciag passarem a recrutar gente mais
jovem, mais escolarizada, menos qualificada emrdaber resultante da experiéncia,
mais flexivel em termos de contratacdo, tornangopsetanto, este processo o
caminho mais curto para o aumento de produtividéakrh: 50).

Desta breve resenha historica sobre o estado dadarfuncdo Pessoal em
Portugal, podemos concluir que ainda hoje esteepard com fortes insuficiéncias e
deficiéncias dadas as suas especificidades, dasdpramos conta no ponto seguinte.

2.2. As especificidades da funcdo Pessoal no casotygués: o predominio
de uma configuracdo administrativa

Salvaguardando a possibilidade de estarmos a aefeatuna generalizacdo a
partir de dados escassos e sobretudo concentradssctor secundario, parece-nos
gue a funcédo Pessoal nas empresas portuguesasgastoteecado a formalizar-se,
salvo algumas eventuais excepcodes, a partir das fados anos 60, inicios dos anos
70.

No pos 1974, a dindmica interna das empresas, remsede relacdes laborais,
sofre profundas alterac6es. Num primeiro mom¢&r@4/75), os empresarios viram-
-se a bracos com formas de contestacdo do seu pedettervencdo por parte do
movimento sindical (greves, blogueios produtiva3jpacdes, etc.) para as quais nao
estavam, em termos de dialogo social, preparadosomlitualidade social, em
especial nas grandes empresas - parte delas aturetcionalizadas -, foi a tonica
dominante daqueles anos.

Posteriormente, jA& num quadro politico-social dasobdacdo do regime
democratico, a contratualizacéo das relacfes l@bpassou a constituir um dos eixos
fundamentais do dinamismo societal. Perante estasligbes politicas e sociais
estende-se 0 movimento de criacdo de servicos ssalecom objectivos de vertente
administrativa para o cumprimento das obrigacdgaiseque entretanto se tinham
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tornado mais constrangedoras, particularmente ael néontratual, salarial e
promocional. A sua funcdo era cumprir um conjundondrmas estabelecidas pela
negociacdo colectiva dos CCT “que os sindicato®ciagam de modo favoravel aos
trabalhadores" (Mil-Homens, 1985: 44). Assim seuntga cumprir todo um conjunto
de novas regulamentacbes legais e convencionass,ctano o salario minimo
nacional, as condicOes de contratacdo a prazcstacgdas carreiras por principios de
ascensao automatica impostos, baseados na antiguidacategoria profissional.

Nos anos 80, a funcédo Pessoal mantém a sua veatdministrativa, apesar de,
por exemplo, determos os maiores indices europesftralidade laboral (Martins,
1995: 43) o que implica custos ocultos acrescidoa ps empresas que, no entanto,
negligenciam completamente a accédo que a funcéeripor neste dominio, como
em tantos outros. As funcbes mais relevantes,glé@na das ja enunciadas, sao agora a
"gestdo a quente" dos processos de despedimentdral@dhadores em excesso,
resultante da crise do emprego que afecta gramtie ¢@s sectores de actividade, ao
surgir como medida de resolucdo de algumas das;6/ks mais complexas com que
as empresas se deparam nesta fase, consequéndia, airtros factores,
designadamente da abertura dos mercados e da @mmar dos novos paises
industrializados. Tal como afirma Martins a fun¢&ssoal "acaba por ser, na maioria
dos casos, o0 bode expiatério de todos os maleteetas” (Idem). Saliente-se, porém,
gue, na maioria das PME, estes servicos ndo térfgugraautonomia, estando
inseridos nas funcdes de gestdo administrativan@i@ira ou mesmo de producdo. Em
algumas grandes empresas, resultado de processisddeou de fusédo, e sobretudo
nas empresas multinacionais, comeca a ser maisefiegja opcao pelo dominio que
designamos como Gestdo de Pessoal, salientandgis®as preocupacdes com a
motivacdo e satisfacdo dos Recursos Humanos, freguente encarada do ponto de
vista remuneratorio, ignorando-se as questfesivagato conteldo e natureza do
trabalho. Entretanto, face a intensificacdo daaondmica nos meados dos anos 80,
em muitas empresas as estruturas de pessoal,aafdretriadas, sao extintas e
substituidas por "meros organismos administratprosessadores de salarios [0 que
representa] um evidente retrocesso (...)" (Ibiceh.

Actualmente, a situacdo das empresas, na sua aaiariestado de debilidade
econdémico-financeira, ndo se compadece com a bgiat&le fortes estruturas de
pessoal e com uma gestao centralizada dos Reddtsnanos. Deste modo, muitas
empresas optam por levar até as ultimas conse@séagartilha da funcdo Pessoal:
delegam a funcdo nas chefias directas e interméd@s pouca sensibilidade e
competéncias para tais actividades; estas tém ooisgfo dialogar com a direccéo,
fornecendo-lhes informacbes sobre o decorrer d&stdes relativas ao pessoal,
nomeadamente ao nivel da avaliacdo empirica dongesto, sendo a partir daqui
gue os dirigentes tomam as decisdes de despedimertabalhadores, de aplicacédo
de repreensdes disciplinares, de contratacéo desriabalhadores, de promocdes por
meérito, etc.. No que diz respeito as tarefas decgssamento de salarios, de
formalizacdo de processos contratuais, de despatineede promocfes automaticas,
estas s@o asseguradas pelos servicos adminisstativo

Noutros casos, opta-se pela externalizacdo daduagiela subcontratacdo de
servicos, quer no que diz respeito a componentecegaa funcdo - recrutamento e
seleccao de pessoal, formacao, avaliacdo de deskopac. - quer, em alguns casos,
ainda que mais raramente, no dominio da vertem@ngtrativa. Esta opcao tem
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maiores probabilidades de ser bem sucedida. Tadgge que tal aconteca, é
necessario que existam interlocutores privilegiadas empresas com uma Visao
integral e alargada das realidades e dos problemasnvolvem os subsistemas de
gestdo dos Recursos Humanos, que estejam em pemmaimntacto e disponiveis

para aceder aos pedidos de informacédo dos sertépmécos. A funcdo Pessoal

assume, assim, o estatuto de "consultor interndeoassessoria”, apoiando, por um
lado, os dirigentes na tomada de deciséo e, pav,asg chefias directas e intermédias,
fomentando a sua apreensao e o seu envolvimentteoades e auxiliando-as na sua
aplicacdo. Por esta via, a funcdo Pessoal podeegoinsvitar o caracter reactivo e

economicista que a caracterizou na década de 88ngdo vir a assumir um papel pro-
-activo. Este optimismo parece-nos exagerado. Tiagaweste tipo de posicionamento
gue caracteriza o discurso politico e empresanalPertugal. Por sua vez, a op¢ao
pela consultoria externa seria uma forma de elimongaradoxo entre o discurso e a
pratica" (adaptado de Martins, 1995: 44).

As grandes empresas e as multinacionais implan&daBortugal apresentam
igualmente sinais deste paradoxo, isto €, aprowdtao ambiente global que
caracteriza a funcdo, nao fazem muito mais do quee Administracdo do Pessoal ou
entdo optam, ainda que com menos frequéncia, par@estdo de Recursos Humanos
na verdadeira acepcdo da palavra. No caso dasnauittnais, este ultimo tipo de
gestdo constitui uma exigéncia, nomeadamente pé&adependéncia que mantém
com a sede central. No entanto, quer nas grand@sesas nacionais, quer nas
transnacionais aplica-se sobretudo aos quadrogedids, superiores e medios,
enquanto o nucleo operacional continua a ser dé&/aima concepcao de Gestédo
Administrativa ou, na melhor das hipoteses, de Gestdo de Pessoal.

Por outro lado, e apesar de se ter verificado wsconento dos postos de
trabalho de Directores de Recursos Humanos e deafdies orientadas para tal
funcdo, vive-se uma situacdo de racionalizacéo gutamento de efectivos, onde o
econdémico adquire primazia e o social € consideradmo algo secundario
(Depoimento do Vice-Presidente da APGTRH in BouiifaCorreia-Fernandes,
Darmon et al, 1994: 35).

Conclui-se entdo que a funcdo Pessoal em Portugataeterizada por um
pendor legislativo acentuado, associado a uma fotegvencédo estatal que impde
constrangimentos que é imprescindivel cumprir osgjgor um lado, é fundamental
como meio de defesa das condi¢cdes de emprego skdarésdos, por outro condiciona
as empresas que pretendem implementar uma Gestdo Rdeursos
Humanosdesenvolvimentista. A regulamentacdo comweaic do trabalho esta em
alguns casos desajustada as transformacfes queteedem profundas na actividade
empresarial. Sendo vejamos, a titulo ilustrativazaso da definicdo das categorias
profissionais que, na generalidade dos sectorexctiddade, ndo correspondem em
nada a realidade das tarefas desempenhadas pafodetentores, ou ainda o facto de
a maioria dos CCT serem omissos em termos de dtd&uselativas a formacéo
profissional (Pinto, Monteiro e Abecassis, 1988)est2 modo, a propria
regulamentacdo convencional e legal funciona comodesincentivo a inovacdes
neste dominio, sendo mais facil e comodo para gsem®s optarem por uma mera
gestdo administrativa, a qual tende a imperar,aafueé se venham notando ja alguns
indicios no sentido do encaminhamento para a Gest&essoal.
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1Para um aprofundamento desta questao, consultas-seras de Boldizzoni, Fabris, Piccardo e Vatah@990), Des Horts
(1988) e Peretti, Cazal e Quiquandon (1990).

2 Para um desenvolvimento aprofundado desta p@posisulte-se Des Hors (1988: 175-221).

3 Para um maior desenvolvimento desta propostautterse Thierry (1990: 25- 179).

4 Um maior aprofundamento desta proposta de "déragiendos Recursos Humanos" encontra-se em LefBb889).

5 Leiam-se, a este propdsito, o artigo de Lima (825-336) e o de Rodrigues e Lima (1987).

6 Consultem-se, para o desenvolvimento deste assastigos de Monica (1987), Lima (s.d.) e Goresifd991: 101-164).

7 Rodrigues e Limg1987) mencionam algumas tentativas efectuadas @todg@l no sentido de aumentar a divulgagéo de
informacéo relativa as questfes do trabalho, detreont® as preocupagdes crescentes por parte, nameate, dos poderes
publicos pela sua escassez e pelas consequérdai@apdela decorrentes.

8 Leia-se, a este proposito, Kovacs (1994).
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