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INTRODUCAO

1. Justificagdo, problematica e objectivos

A realizagdo deste estudo subordinado ao tema Esfratégias e Priticas de Gestio e
Desenvolvimento de Recursos Humanos. Estudos de Caso numa rede de empresas destina-se a
obten¢ao do grau de Doutor em Sociologia Econémica e das Organiza¢des no Instituo
Superior de Economia e Gestiao/Universidade Técnica de Lisboa.

A opgao pelo tema estudado resultou, entre outros factores, de motivagdes pessoais e
académicas, mas também da sua actualidade e da constatacio da inexisténcia de estudos
sobre esta problematica no contexto territorial seleccionado (Alentejo). As fontes de
informagao consultadas mostraram que a realidade empresarial portuguesa ¢é
predominantemente constituida por empresas de pequena e média dimensio e no entanto,
a base de reflexao sobre a Gestao de Recursos Humanos (GRH) tem assentado na
experiéncia e na investigagdo em grandes organizacGes. Neste sentido, estudar a
problematica da GRH no ambito de uma rede de empresas afigurou-se um
empreendimento inovador na medida em que permitiria comparar as praticas de GRH de
uma grande empresa com as praticas de GRH de pequenas e médias empresas que formam
uma rede.

A expansao da industria no inicio do século XX gera um contexto socio-econémico
propenso ao desenvolvimento de grandes empresas monoprodutivas e fortemente
integradas. Desde entdo e durante o perfodo de crescimento econémico dos “trinta anos
gloriosos” as empresas funcionaram num ambiente estavel e previsivel, que lhes permitiu
desenvolver a sua actividade sem preocupagdes de concorréncia. Neste contexto, a gestio
eficiente das grandes unidades produtivas torna-se uma obsessio e motiva o
desenvolvimento de uma concep¢ao racional e mecanicista de organizacdo cujo
funcionamento viria a assentar em principios administrativos e hierarquicos. O modelo
taylorista-fordista sustentou de forma eficiente a légica quantitativa de producio/consumo
que vigorou até ao momento em que as condi¢cdes de concorréncia se alteram e o modelo
da os primeiros sinais de esgotamento.

Com a proximidade dos anos 1980 o ambiente das empresas muda radicalmente e o

ritmo da mudanga acelera-se. As novas condi¢des ambientais sugerem o abandono do
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modelo produtivo anterior e¢ a emergéncia de um novo modelo baseado nos conceitos de
qualidade, diversidade e flexibilidade, ou seja, um modelo capaz de responder as novas
exigéncias de concorréncia e as regras de funcionamento do mercado global.

No ambito da economia da flexibilidade o meio ambiente torna-se instavel e
imprevisivel e a logica do one best way, que respondeu de forma eficiente em condigdes de
estabilidade e previsibilidade, é progressivamente substituida pela ideia de que existem
multiplas configuragdes organizacionais para responder a diversidade e complexidade
ambiental. As visoes deterministicas sobre as organizagdes e a sua relagdo com o meio
ambiente sdo progressivamente abandonadas a favor de uma visio que defende que as
organizagOes criam e gerem o seu proprio ambiente.

Como resposta as mutacdes do ambiente a reinvencdo da empresa torna-se uma
questdo urgente e traduz-se na adopcao de estratégias inovadoras de reestruturacio dos
processos produtivo e organizacional sustentadas nas possibilidades oferecidas pelas novas
tecnologias da informag¢ao e comunicagao (NTIC). O movimento de reestrutura¢ao interna
¢ extensivel a todos os sub-sistemas da empresa, inclusivamente o sistema humano e social.
Assiste-se a emergéncia de uma nova concepgao sobre o homem no trabalho, o qual passa
a ser considerado um recurso e um factor de competitividade do qual depende a
potenciagdao de outros recursos organizacionais. Neste sentido, aceita-se a ideia de que as
capacidades de aprendizagem, de adaptacdo e de reaccdao ao imprevisto sio mais valias para
a organizacdo e por isso a formagdo e o desenvolvimento dos recursos humanos (RH)
devem ser encarados como um investimento € nao como um custo e as proprias
organizagoes devem constituir espagos de aprendizagem colectiva e de promocio da
empregabilidade.

Ao nivel da linguagem ¢é progressivamente abandonada a designagao Gestao de
Pessoal e adoptada a expressao Gestao de Recursos Humanos, para frisar que esta fungao
empresarial deixa de ter uma ténica predominantemente administrativa para passar a
integrar um leque mais abrangente de preocupacdes e a assumir um lugar mais destacado
na estrutura organizacional. O reconhecimento da dimensao estratégica e simbodlica do
factor humano e do seu impacto na eficicia organizacional incitaram os esforcos de
teorizacdo da GRH, a qual se assume como um conjunto de técnicas que ajudam as
organizagoes a atingir eficazmente os seus objectivos organizacionais. Na origem deste
procedimento encontram-se razdes de natureza tedrica e pratica, respectivamente a

necessidade de conceptualizar a grande diversidade de praticas de GRH e a sua relagio com
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a competitividade e a necessidade de controlar os efeitos das praticas de GRH
determinadas pela cultura organizacional e pela estratégia de negécio. A GRH baseada no
reconhecimento da complexidade do factor humano e na crenca de que as vantagens
competitivas estao associadas ao uso total do potencial humano coloca a ténica no
desenvolvimento dos RH e a formagdo e a participagdo tornam-se praticas chave. A
consciencializacao de que a GRH esta directamente relacionada com a obtenc¢do dos
objectivos organizacionais confere aos sistemas de GRH uma dimensdao operacional e
estratégica.

Parece nao haver duvidas que as mutacdes nos ambientes externo e interno das
organizagoes tiveram implicagoes significativas ao nivel dos RH. Ao nivel do discurso
politico e empresarial ganham importancia as teses sobre a necessidade de aumentar os
niveis de escolaridade e de qualificagao profissional e a emergéncia de um novo paradigma
em que os sistemas de ensino e formagao respondam de forma eficaz as reais necessidades
de qualificacao das empresas. Ao nivel interno as empresas tornam-se sistemas mais ricos
em complexidade, inclusive humana, com ambientes mais participativos e RH mais
qualificados, mais implicados na organiza¢ao e mais flexiveis nos papéis e nas competéncias
que desenvolvem. Neste contexto, os sistemas de GRH esforcaram-se por acompanhar as
mudangas o que na pratica se traduziu por um alargamento das valéncias da funcdo na
perspectiva de absorver a complexidade organizacional crescente. Sendo os RH
estratégicos as estruturas responsaveis pela sua gestio ganham protagonismo e reclamam
participagao na defini¢ao da estratégia empresarial. Varios estudos empiricos revelaram que
em determinadas organizag¢Oes prevalece a convicgao de que existe uma relagao entre as
praticas de GRH e a performance organizacional, ou seja, o modo de gerir os RH ¢é um factor
de competitividade e por isso deve ser ajustado em fungdo das caracteristicas e exigéncias
do contexto.

No ambito das novas formas organizacionais (ou da empresa pos-taylorista), a
empresa em rede é, para muitos autores, a configuragao organizacional por exceléncia da
sociedade actual. O conceito de rede tem servido para designar uma multiplicidade de
situagdes econdmicas e organizacionais, entre elas, as derivadas dos processos de
externalizacio de actividades e funcbes de uma grande empresa para empresas
subcontratadas mais pequenas e especializadas. Deste procedimento resultaram estruturas
hibridas com fronteiras indefinidas e de alta intensidade funcional e relacional. Ou seja, a

originalidade da estrutura em rede esta no seu caracter relacional e na forma como utiliza os
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recursos. Os estudos sobre as redes de empresas tém mostrado que as teses que defendem
o aumento generalizado do trabalho qualificado nao tém tradugdo na realidade. O
funcionamento em rede originou e propagou uma nova divisao do trabalho entre empresas
em funcao da posi¢ao que estas ocupam na rede. Assim, a posi¢ao que as empresas ocupam
na rede (empresa subcontratante e empresas subcontratadas) é determinada pelo tipo de
trabalho efectuado (qualificado ou nio qualificado/manual) e reflecte-se nas praticas de
GRH. Por comparagao com as empresas centrais (que centralizam o trabalho qualificado)
as empresas que executam o trabalho nao qualificado tendem a adoptar praticas de GRH
menos vantajosas como sejam: emprego maioritario de mao-de-obra feminina com baixa
(ou nenhuma) qualificacdo; salarios mais baixos; pouco (ou nenhum) investimento em
formacao e desenvolvimento; maior nivel de precariedade e de utilizagao de formas atipicas
de emprego. Em suma, enquanto umas empresas detém o trabalho altamente qualificado,
bem remunerado e em condi¢bes estaveis de emprego, outras executam o trabalho
desqualificado, pagam salarios baixos e privilegiam as formas flexiveis de emprego
normalmente precarias. Esta situagdo aponta para a emergéncia de novos dualismos como
sejam o dualismo do mercado de trabalho, dos salarios e dos empregos e produz efeitos
estratificantes ao nivel dos RH. Mas, a estratificacio dos RH acontece mesmo no interior
das proprias empresas quando estas definem diferentes politicas para diferentes grupos de
trabalhadores, consoante os considerem trabalhadores chave ou trabalhadores periféricos.

A problematica exposta revela uma realidade complexa e vasta, pelo que a
delimitagao do objecto de estudo impde-se como uma condigao essencial a realizagio da
investigacao. Assim, optou-se por estudar as estratégias e as praticas de GRH numa rede de
empresas. Especificando, realizaram-se estudos de caso numa empresa multinacional
(empresa subcontratante) e em cinco empresas subcontratadas desta procurando-se
estabelecer comparacdes entre a empresa cliente e as empresas fornecedoras ao nivel das
estratégias e das praticas de GRH e seu efeito no desenvolvimento dos RH.

A grande questdo de partida que orientou o estudo visa saber se o modelo de
relacionamento entre as empresas da rede assenta na cooperagdo e configura uma situagao
de parceria real que proporciona o desenvolvimento equilibrado de todas os componentes
da rede ou, pelo contrario, assenta em relagoes de dominio e de controlo por parte da
empresa subcontratante promovendo a especializagio e consequentemente uma
distribuicao desequilibrada das qualificagdes, das oportunidades de aprendizagem, do tipo

de trabalho, da remuneracio e da precariedade?
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Face a problematica e a pergunta de partida define-se como objectivo geral deste
trabalho a caracterizagio do modelo de relacionamento entre as empresas da rede e a
identificacdo das respectivas estratégias e praticas de GRH. Para operacionalizar este

objectivo definiram-se quatro objectivos especificos:

Objectivo 1: Caracterizar o modelo de relacionamento da rede de empresas. Mais
especificamente pretende-se verificar se a natureza das relacGes entre a
empresa subcontratante e as empresas subcontratadas assenta no
controlo/domina¢io ou na coopera¢iao e desenvolvimento equilibrado

de todas as componentes da rede.

Objectivo 2: Caracterizar o meio envolvente das empresas da rede e aferir da sua
capacidade de reaccio as condicionantes ambientais. Pretende-se
verificar se a capacidade de reac¢do das empresas subcontratadas as
condicionantes ambientais esta relacionada com o grau de dependéncia

que mantém relativamente ao cliente.

Objectivo 3. Caracterizar as praticas de GRH das empresas da rede. Detectar
diferencas e semelhangas nas praticas de GRH da empresa

subcontratante e das empresas subcontratadas.

Objectivo 4. Aferir a satisfacao dos trabalhadores com as praticas de GRH. Perceber
se a satisfacdo dos trabalhadores com as praticas de GRH difere em

func¢io do tipo de empresa.

2. Apresentagio do estudo

O estudo foi formalmente organizado em sete capitulos, cujo conteudo e sequéncia
se destinam a dotar o trabalho de uma estrutura logica e coerente. Nos capitulos I e II
procede-se a revisao da literatura sobre o tema com o objectivo de construir um quadro
teérico-conceptual em torno da definicdo dos conceitos centrais e consolidar o corpo

teorico que serve de enquadramento ao estudo efectuado. O capitulo III tem a fungdo de
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estabelecer a ponte entre o quadro tedrico e a investigagdo empirica, pois nele se desenha o
modelo analitico e se estabelecem os procedimentos metodoldgicos do trabalho de campo.
Os capitulos 1V, V e VI contém os resultados do trabalho de campo efectuado na rede de
empresas, logo sao alimentados pela analise da informacao recolhida junto de empresarios
(por via da entrevista) e de trabalhadores (por via do questionario). O capitulo VII contém
as conclusoes e futuras pistas de investigagao.

Para uma apresentacao mais detalhada do estudo, elabora-se de seguida uma sintese
de cada um dos capitulos que integram o trabalho.

No Capitulo I — A empresa em rede no contexto das novas configuraces organigacionais,
composto por quatro pontos, analisam-se primeiramente os factores que estiveram na
origem da crise do modelo de crescimento econémico que vigorou nos “trinta gloriosos” e
que anunciam a faléncia da logica taylorista-fordista e a emergéncia de um novo paradigma
produtivo e organizacional. Face as novas condi¢des de funcionamento da economia o
ambiente das empresas transforma-se radicalmente, o ritmo da mudanga acelera-se e, nestas
circunstancias, a sobrevivéncia das empresas depende da sua capacidade de adaptagao ao
contexto instavel e incerto que caracteriza a economia mundializada. A adaptagao de que se
fala deve ser entendida em sentido amplo, pois abrange a organizagdo na sua totalidade, ou
seja, o seu relacionamento com os varios elementos do ambiente externo e a sua
reorganizacdo interna. Neste contexto, analisam-se as principais tendéncias de
modernizacio das empresas centradas nos modelos tecnocéntrico, lean production e
antropocéntrico.

O ponto dois trata da emergéncia de novas formas de empresa que, no ambito das
novas condi¢gdes ambientais da economia da flexibilidade, fazem a ruptura com o modelo
tradicional de empresa. Debate-se o conceito de empresa pos-taylorista, o qual aponta para
a existéncia de uma multiplicidade de formas organizacionais em detrimento dos modelos
unicos e ideais de organiza¢ao, bem como o processo de alteragao da configuragao
estrutural das organizagoes, sintetizada por Butera como a passagem da empresa castelo a
empresa rede. A empresa em rede (um dos conceitos centrais do trabalho) surge como um
conceito multifacetado na medida em que se aplica a varias situagdes econémicas e designa
varias realidades organizacionais porém, interessa reter que quando se fala de empresa em
rede (ou rede de empresas) estd em causa uma situag¢ao funcional e relacional gerada a
partir da descentralizagdo de actividades ou fases do processo produtivo de uma empresa

central para empresas subcontratadas. Nesta perspectiva as estratégias de externalizagdao
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surgem como o ponto de partida para a formacao de redes e por isso se considerou util e
oportuno desenvolve este conceito e distingui-lo da simples subcontratacio. A
configuracao estrutural é classificada como uma forma hibrida de organizagdo (porque se
situa entre o mercado e a hierarquia, as formas tradicionais de coordenagdo econémica) de
natureza predominantemente funcional e relacional.

No terceiro ponto faz-se referéncia ao papel das pequenas e médias empresas nas
redes e apresentam-se os modelos de relacionamento que se desenham a partir da divisio
do trabalho entre uma empresa central ¢ as empresas subcontratada. F precisamente a
natureza das relacoes predominantes entre as empresas (e.g. controlo/dominacio,
coordenagdo ou coopera¢ao) que vai determinar as possibilidades de desenvolvimento das
empresas e dos seus RH.

No quarto ponto procura-se explicitar algumas das implicagdes que os
funcionamentos em rede produzem na GRH. Neste sentido analisam-se as transformac¢des
dos modelos de trabalho e de emprego e definem-se os conceitos de flexibilidade numérica,
funcional e salarial enquanto praticas de referéncia da GRH actual e analisam-se os efeitos
estratificantes que a sua utilizacdo pode gerar nos RH. Finalmente referem-se alguns dos
aspectos (positivos e negativos) do trabalho e do emprego que derivam dos sistemas em
rede e que apontam para a predominancia de situagoes duais em varios dominios que
dividem as empresas e os seus trabalhadores em func¢ido da qualidade de trabalho e do
emprego, das qualificacdes, dos salarios, das condi¢bes de trabalho ou das oportunidades
de formacio.

No Capitulo II — A gestio dos recursos bumanos organiza-se em cinco pontos. O primeiro
ponto situa as origens teéricas da GRH (o outro conceito central do trabalho) nas teorias
organizacionais e comportamentais e ainda apresenta uma breve reflexdo sobre a
perspectiva socioldgica sobre esta fun¢ao organizacional.

No segundo ponto do capitulo faz-se uma abordagem histérica da origem e evolugao
da funcao RH de modo a perceber de que forma esta funcao acompanhou a evolugio do
contexto ambiental das empresas e como, em diferentes momentos, esta respondeu as
necessidades especificas das empresas. As designacdes que foi assumindo — Administragao
de Pessoal, Gestao de Pessoal, Gestao de Recursos Humanos e Gestio Estratégica de
Recursos Humanos — reflectem a importancia crescente que a fungdo foi assumindo nas
organizagoes e a valorizagdo progressiva dos individuos e das suas capacidades nas

organizagoes.

29



Maria Manuel Renga Capeldo Serrano

No ponto quatro apresentam-se sumariamente algumas das especificidades do
panorama portugués no dominio da GRH. Neste caso a ideia que vigora ¢ a de que o pais
revela algum atraso, quer na introdugao da fun¢ao quer na adopg¢ao das suas concepgoes
mais modernas. Ou seja, as empresas portuguesas revelam alguma propensao para aderir as
inovagdes tecnoldgicas e pouca apeténcia para a inovagao social e organizacional sendo que
os estudos consultados sobre a realidade portuguesa apontam para a predominancia de
uma funcdo RH de cariz essencialmente administrativo.

O pendltimo ponto do capitulo apresenta quatro tipologias de modelos teéricos de
GRH: o modelo weberiano; os modelos hard e soff, os modelos macroeconémicos e os
modelos contingenciais. Estes modelos niao sio opostos, mas antes complementares e
sintetizam a forma como a fungdo se operacionalizou nos varios momentos da sua
evolucio.

Finalmente, no quinto ponto deste capitulo abordam-se as tendéncias das praticas de
GRH, as quais apontam para uma reformula¢io profunda das concep¢oes e das praticas
tradicionalmente aceites, do papel dos gestores de RH e das responsabilidades atribuidas as
estruturas. Cré-se que as praticas de GRH se relacionam com a performance organizacional,
ou seja, admite-se a existéncia de uma relacio de dependéncia entre as praticas de GRH
adoptadas pelas empresas e os seus resultados.

O Capitulo 111 — Modelo de andlise e metodologia de investigagio taz a transi¢io do quadro
conceptual para a investigagdo empirica. Procura-se expressar a relacdo entre os conceitos
centrais, os objectivos, as hipoteses e as dimensdes de analise. Faz-se assim a articulagao
entre os polos tedrico e técnico, ou seja, operacionaliza-se a investigagao definindo o modo
de investigacdo e as técnicas de recolha de informacdo que permitiram confirmar as
hipéteses e atingir os objectivos formulados. Desta forma, justifica-se a opg¢ao pelo estudo
de caso como estratégia de investigacao, da-se conta das condi¢des de acesso ao terreno e
da escolha das técnicas de recolha de dados seleccionadas, bem como dos procedimentos
de recolha e tratamento da informacio.

O Capitulo 1V - Caracterizacdo das empresas da rede reune elementos de caracterizagao das
empresas ao nivel da sua origem e evolugdo, dos desafios e problemas com que se
deparam, dos seus modelos organizacionais ¢ de GRH bem como dos seus RH (e.g.
qualificagbes, escolaridade, idade, antiguidade e tipo de contrato). O trabalho de
caracterizagado ¢ primeiramente feito para cada empresa individualmente e no final do

capitulo apresentam-se quadros sintese que permitem comparar as empresas e os seus RH.
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No Capitulo V" - Meio Envolvente, estratégia de negocio e recursos humanos procura-se
caracterizar o ambiente externo das empresas, identificam-se as principais condicionantes
da envolvente e as estratégias que as empresas definem para contornar as adversidades
ambientais. Seguidamente estuda-se o modelo de relacionamento na rede através da
caracterizacdo da natureza da relagdo entre empresa subcontratante e empresas
subcontratadas, procurando aferir do grau de dependéncia das empresas fornecedoras face
ao cliente. As estratégias das empresas subcontratadas face ao cenario de deslocaliza¢io do
cliente revelaram-se indicadores importantes para compreender o grau de dependéncia
existente. Finalmente analisa-se o processo de formacdo da estratégia nas empresas, 0Os
objectivos de negocio e os objectivos para os RH, bem como os principais problemas que
as empresas consideram ter ao nivel dos RH.

O Capitulo VI — Politicas e Priticas de Gestao de Recursos Humanos aborda primeiramente
o processo de defini¢ao das politicas de GRH e a importancia que as empresas atribuem a
cada uma das dimensdes tematicas dessa politica. De seguida desenvolve-se cada uma das
praticas de GRH definidas como sub-dimensdes de andlise. A caracterizacio e
compreensao das praticas de GRH adoptadas pelas empresas faz-se essencialmente com
base na informacao recolhida por via das entrevistas aos empresarios e do questionario aos
trabalhadores. A fechar o capitulo apresenta-se o grau de satisfagao dos trabalhadores com
as praticas de GRH e os aspectos que gostariam de ver melhorados nas empresas.

O trabalho termina com o Capitulo VII - Consideragoes Finais e conclusies, o qual se
estrutura em trés pontos: as empresas, o modelo de relacionamento da rede e as praticas de
GRH. Desta forma as conclusoes surgem ordenadas de forma logica e de modo a incluir
todas as dimensoes definidas no modelo de analise. Finalmente, sao apontadas algumas

pistas para futuras investigagoes que este estudo evidenciou.

3. Resultados, problemas e limitagdes do estudo

Um trabalho de investigacao cientifica é um empreendimento complexo, exigente e

inacabado, na perspectiva de que abre novos horizontes e coloca novas questdes. A

investigacdo ¢ um processo de escolha que obriga a delimitacao de um objecto de estudo e

a selecgao das suas dimensoes de analise. Para além do mais é também um processo longo
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e ndo linear pelo que ¢ normal surgirem dificuldades que, no caso concreto, foram sentidas
logo na fase inicial e se estenderam por todas as fases do trabalho.

Na fase da revisio da literatura, dada a quantidade e diversidade de informagao
disponivel, a seleccao do material viria a revelar-se uma tarefa dificil e morosa. Ja na fase do
trabalho empirico os obstaculos encontrados exigiram, algumas vezes, a redefinicio da
estratégia metodolégica previamente tracada para dar cumprimento aos objectivos
propostos. As dificuldades encontradas na realizacio do estudo de casos estiveram
essencialmente associadas ao acesso aos informantes e a informagdo e as repercussoes
fizeram sentir-se ao nivel da extensao do #ming definido para a conclusao da tese.

Em matéria de acesso aos informantes ha que referir a dificuldade em agendar
reunides e entrevistas com os dirigentes das empresas o que, nalguns casos, chegou a
demorar seis meses. Outra situagdo dificil verificou-se no momento da aplicacio dos
questionarios aos trabalhadores das empresas. Em primeiro lugar as empresas nao
autorizaram a realizagao do pré-teste junto dos trabalhadores, com o argumento de que na
pratica isso significava que alguns trabalhadores responderiam duas vezes ao mesmo
instrumento e perturbaria duplamente o trabalho. Entre a aplicacio definitiva do
questionario e a realizagdo do pré-teste junto dos trabalhadores optou-se pela primeira
solugao e submeteu-se o instrumento a avaliagio de um painel de avaliadores. Ja na fase de
aplicacao do instrumento a Empresa A viria a ndo autorizar a aplicagao do questionario aos
seus trabalhadores (ainda que tivesse formalmente concedido essa mesma autorizaciao
aquando da apresentagao e aceitagao do projecto de investigacao) com o argumento de que
perturbaria o trabalho. Neste caso a solugdo encontrada consistiu em recorrer a Casa de
Pessoal da Empresa A e procurar a autorizagdo e o apoio do Director daquela estrutura
social para contactar os trabalhadores e solicitar-lhes o preenchimento do questionario. Nas
restantes empresas nao se verificaram incidentes com a aplica¢ao do questionario.

No caso das dificuldades de acesso a informacao ha a lamentar nao ter sido possivel
recolher informagao equivalente para todas as empresas. Constrangimentos varios estio na
origem desta situagdo como por exemplo o facto de nem todas as empresas estarem na
altura obrigadas a elaborar o Balanco Social ou de algumas, mesmo dispondo dessa fonte
de informagio, condicionarem o acesso a ela. Deste constrangimento resultou a
impossibilidade de elaborar uma analise comparativa mais aprofundada entre as empresas, a

partir da informacao que esse documento contém.
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