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TENDENCIAS NA MUDANCA ORGANIZACIONAL
E TENSOES NA GESTAO DE PESSOAS(!

ANTONIO CAETANO, SUSANA TAVARES
INSTITUTO SUPERIOR DE CIENCIAS DO TRABALHO E DA EMPRESA - ISCTE, LISBOA

As mudangas, cada vez mais intensas, e as pressoes globalizantes que as
empresas tém de enfrentar exigem destas um incremento na sua capacidade
de aprendizagem e de cooperagdo como forma de gestdo da complexidade,
diversidade e ambiguidade que caracterizam as condi¢des em que actual-
mente tém de operar (Ulrich,1998). De acordo com Fombrun (1984), os fac-
tores que, de forma independente, mais tém influenciado as mudangas na
envolvente em que as organizagdes se inserem sdo sobretudo de cardcter
tecnoldgico — nomeadamente com as inovagoes introduzidas nas tecnologias
de produgdo e de informagdo —; econdmico — ao nivel dos (des)equilibrios
do mercado e dos indicadores macro-econdmicos —; sécio-cultural — no que
concerne aos novos valores e atitudes face ao trabalho e ao que se considera
ser o papel social das organizagdes na sociedade —; e politico — tendo em
conta os niveis em que sao tomadas as decisdes que, directa ou indirecta-
mente, condicionam o exercicio da actividade empresanal,

Assim, os programas de mudanga da dltima década promoveram, como
valores-chave das organizagdes modernas, a qualidade (do produto e do ser-
Vigo prestado), a proeminéncia da quota de mercado, e a soberania do cliente

{1} Este trabalho tem por base o projecto “Mudang¢a organizacional e gestac de recursos
humanos”, realizado no Dindmia. para o Observatério do Emprego e Formagdo Profissional,

o qual contou com a coordenagdo de Antdnio Caetano e participagdo de Ana Passos,
Matilde Carmo, Marta Cal, Paulo Alcobia, Paulo Alves, Susana Bugalho e Susana Tavares,
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(e.g. Keat & Abercrombie, |990; Fuller & Smith, 1991; du Gay & Salaman,
1992). O surgimento destes novos valores foi acompanhado por uma preocu-
pagdo em reduzir custos; aumentar a flexibilidade dos trabalhadores no local
de trabalho; incrementar a aten¢do ao cliente; e aumentar a permeabilidade
das fronteiras organizacionais, quer internas, quer externas (Legge, |995).

As estratégias que as organizagdes desenvolvem e implementam por
forma a responderem s modificagdes no seu contexto de actuagdo (tecnold-
gico, econdmico, sécio-cuftural, e politico) t8m influenciado decisivamente a
evolugdo no entendimento que estas fazem dos recursos humanos e da sua
gestdo, como se descreve resumidamente no Quadro 1.

De facto, o desenvolvimento de polfticas e prdticas integrativas de gestao
dos recursos humanos, tanto do ponto de vista da sua consisténcia interna,
como no que se refere ao seu ajustamento & estratégia de negdcio seguida
pela organizagdo (Baird e Meshoulam, 1988). tem-se evidenciado como uma
forma, por exceléncia, de aumentar as vantagens competitivas das empresas
(e.g. Brewster e Hegewisch, | 994; Sparrow e Hiltrop, 1994).

O estudo que aqui se apresenta pretende analisar as tendéncias da mudanga
organizacional presentes em algumas empresas portuguesas e salientar a sua
relagdo com o tipo de gestio dos recursos humanos por elas desenvolvido.

|.  ANALISE EMPIRICA DAS ESTRATEGIAS DE MUDANCA ORGANIZACIONAL

A presente pesquisa envolveu o estudo de caso de 28 empresas, perten-
centes a seis sectores da actividade econdmica nacional: o sector da constru¢ao
avil (CCA, CCB, CCC, CCD); da industria transformadora (ITA, [TB, [TC, ITD,
[TE, ITF, ITG); do comérdio e servigos (CSI, CS2, CS3, CS4, CS5); da banca e
seguros (BAA, BAB, BAC, BAD); das comunicagdes e transportes (CT1, CT2,
CT3, CT4); e o sector da hotelaria e turismo (HT |, HT2, HT3, HT4), Do con-
junto de organizagdes inquiridas, nove tém uma dimensdo de pequenas e
médias empresas, enquanto as restantes sao grandes empresas. Quanto ao con-
trolo accionista, sdo todas privadas, tendo uma cardcter mutualista.

As organizagoes analisadas neste estudo, apesar da diversidade que as
caracteriza, enfrentam actualmente um problema comum — um nivel de com-
peticdo nacional e internacional elevado — desenvolvendo a sua actividade num
contexto actualmente dinamizado em fungdo de trés vectores principais: uma




QUADRO |

ALTERACOES NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL E RESPECTIVAS IMPLICAGOES
PARA A GESTAO DE RECURSOS HUMANOS (BASEADO EM TAVARES E CAETANO, 2000)

Factores Mudangas Implicagbes para a GRH
TECNOLOGICOS |+ Aumento da taxa de inovacio dos |* Reformulacic dos métodos de tra-
produtos/servigos balho
* Novas tecnologias de produgio e |+ Alteragdo do fluxo e do conteltdo
de informagdo da comunicagao
* Redefinigdo de fungdes
* Novos programas de formagdo
(técnica e comportamental) e de
desenvolvimento dos trabalhadores
* Reformulacdo dos critérios e siste-
mas de avaliagdo do desempenho
* Alteracio das condigGes ergondmi-
cas do local de trabalho
ECONOMICOS |* Aumento da competicdo global * Maior flexibilidade (funcional, numé-
* Desregulagdo dos mercados rica e temporal}
* Escassez de recursos * Reformulagdo dos sistemas de pro-
* "Terciarizagdo” dos pafses industriali- | mogdo e de incentivo com vincula-
zados ¢do destes 3 avaliacdo de desempe-
nho ou ao desempenho objectivo
{flexibilidade financeira)
sOClo- » Alteracio da composicio da forca |+ Redefinicio das fungdes
-CULTURAIS laboral (aumento dos niveis de |+ Redefinicdo dos standards de traba-
escolandade e de profissionalizacdo | |ho
dos trabalhadores) * Alteragio das politicas de recruta-
* Alteracdo da importanaa atribuida 3 | mento e selecgdo
qualidade do produto e do servigo |+ AlteragBes ao nivel do contrato psi-
prestado ao clente coldgico que € estabelecido entre o
* Alteragdo dos valores e atitudes dos | trabalhador e a entidade emprega-
indviduos face ao trabalho dora
+ Necessidade de novos sistemas de
motivagao
* Utilizagdo de estratégias para au-
mentar a imphcagdo organizacional
{p.ex. aumentar a participacdo dos
trabalhadores)
* Preocupagdes com a qualidade de
vida no trabalho
POLITICOS = Tensdo entre o sector pdblico e o |* Novos programas de formagio (es-

sector privado ao nfvel do enqua-
dramento regulador das suas activi-
dades

* Actividades de parceria, alianga e
cooperagdo entre grupcs regionais

tratégica) dos elementos da alta
direcgdo

* MNovos sistemas de recompensa do
desempenho
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acelerada taxa de inovagdo tecnoldgica; uma elevada agressividade concorren-
cial; e a primazia do cliente como valor condicionante das prdticas empresariais.

Para lidarem com as pressdes contextuais referidas, estas organizagdes
tém procurado modernizar-se através da implementacdo de mudangas nos
seus sistemas organizativos: tecnolégico, fisico, social, estrutural e estratégico,

As mudang¢as tecnoldgicas registadas nas organizagdes estudadas tém inci-
dido sobretudo na modernizagdo informética, tanto ao nivel dos equipamen-
tos como ao nivel dos préprios programas, com aquisicdo ou criagdo de apli-
cagoes informdticas especfficas. Paralelamente, na drea industnal, observa-se
um aumento da automacdo com introducdo de diferentes equipamentos de
produgdo que incorporam as novas tecnologias de informagao.

As alteragdes no sistema fisico, verificadas na generalidade das organiza-
cGes estudadas, tanto decorrem directamente da modemnizagdo tecnoldgica
levada a cabo por estas empresas (uma vez que esta requer, a maior parte
das vezes, uma ocupagdo mais eficiente do espago), como constituem uma
forma de aumentar a qualidade do ambiente de atendimento dos clientes
(em resultado das novas estratégias de marketing). Na drea industrial, estas
alteragdes estdo associadas aos programas de qualidade e 4 melhoria das
condigbes ergondmicas de trabalho dos empregados.

Em grande parte das organizagdes analisadas o sistema estrutural perdeu
a estabilidade que habitualmente o caracterizava, tendo sofndo diversas alte-
ragdes. Deste modo, na generalidade dos casos, registou-se um achatamento
da pirdmide estrutural através da diminuicdo de niveis hierdrquicos. Verifica-se
também uma mudanga no que se refere aos critérios de agrupamento das
unidades de trabalho: na maioria das empresas em estudo este agrupamento
deixou de ser funcional e passou a basear-se em resuftados segundo o pro-
duto/servigo ou o mercado (com a correspondente segmentagao de clientes
e/ou a delimitagdo de dreas geogridficas).

Ao nivel do sistema social observa-se uma tendéncia generalizada nas
154 organizagoes em andlise para melhorarem os processos de comunicagao

interna, 0 que em parte € facilitado pelas prdprias alteragdes tecnoldgicas.
Observa-se ainda uma alteragdo no que concerne aos valores nucleares da
cultura organizacional direccionando a aten¢ao dos gestores para os clientes
externos — valores da qualidade do servigo e do produto — e para os clien-
tes internos — incentivando a auto-responsabilizagdo dos trabalhadores.
Tendo em atengdo as estratégias gerais seguidas pelas empresas estudadas,




procurou-se analisar mais especificamente o modo como estas organizagdes con-
jugam as mudangas nos seus sistemas intemos (fisico-tecnoldgico, estrutural, e so-
cial) com vista a manterem ou a aumentarem as suas capacidades concorrenciais.

Nesse sentido, a partir dos elementos recolhidos construiu-se uma base
de dados que compreende um conjunto de indicadores relativos quer aos
processos de mudanca quer ds prdticas de gestdo de recursos humanos que
estas empresas t&ém vindo a implementar nos Ultimos trés anos.

Embora os processos de mudanga sejam, naturalmente, distintos nos
diversos casos, nomeadamente no que diz respeito aos sistemas abrangidos,
a0 contexto interno em que ocorrem, 4 fase do ciclo de vida em que a orga-
nizagdo se encontra, ds pressdes que sdo exercidas para mudar, etc., foi possi-
vel identificar as dreas principais em que o esfor¢o e/ou a preocupagdo de
mudanca se tém focalizado. Duas dessas dreas decorrem directamente das
alteragdes sofridas pela envolvente da maior parte das empresas estudadas e
dizem respeito d renovagdo tecnoldgica e a melhoria dos produtos ou dos
servicos prestados ao cliente. Ao nivel do sistema tecnoldgico, tem-se assis-
tido & renovagdo ou actualizagdo dos equipamentos e sistemas informdticos
da generalidade das organizagdes em andlise, incluindo nas dreas de produgao.
Porém, se em alguns casos essa renovagdo foi aproveitada para alterar e opti-
mizar os processos de trabalho, noutros constatou-se que ela se limitou a
modemizagdo dos equipamentos e aos respectivos re-ajustamentos por estes
requeridos. Relativamente aos produtos/servicos, verificou-se que algumas
organiza¢bes tém procurado introduzir activamente inovagbes e melhorias
que se julga serem valorizadas pelos clientes, enquanto o esforgo de outras se
tem canalizado antes para a manutengdo e acompanhamento dos padrdes jd
instituidos no mercado. Uma terceira drea em que se observaram diversos
graus de mudanga diz respeito a organizacdo interna, sobretudo no que con-
cerne as modificacbes efectuadas ao nivel das estruturas departamentais e
hierdrquicas (sistema estrutural). Também aqui, enquanto algumas empresas
procederam a alteragdes relevantes, outras introduziram apenas ligeiros afina-
mentos ou readaptacdes estruturais.

Na medida em que, no conjunto dos casos analisados, se verificaram situa-
¢Oes diversas relativamente a cada uma das trés principais dreas que foram
objecto de mudanga, torna-se relevante identificar os padroes que emergem
do esforgo destas empresas para se manterem competitivas nos seus respec-
tivos mercados.
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Nesse sentido, e numa perspectiva exploratdria, procedeu-se a uma and-
lise de correspondéncias mdiltiplas (através do algoritmo da andlise de homoge-
neidade — Homals/SPSS) com base em trés varidveis relativas aquelas dreas:
mudanga ao nivel tecnoldgico, ao nivel dos produtos/servicos e ao nivel estrutural.
Cada uma destas varidveis foi operacionalizada através de duas modalidades
que exprimem o grau (elevado ou baixo) das mudangas implementadas.

Deste modo, os trés indicadores (com duas modalidades cada um) foram
submetidos a uma andlise de homogeneidade (Carvalho, 1999) que permitiu
identificar dois eixos em torno dos quais as mudangas organizacionais t&m
sido realizadas (ver Quadro 2).

QUADRO 2

RESULTADOS DA ANALISE DE CORRESPONDENCIAS MULTIPLAS (HOMALS):
MEDIDAS DE DISCRIMINACAQ DAS VARIAVEIS POR DIMENSAO

Varidveis Dimensio | Dimensio 2
Mudanca tecnoldgica .64 0l
Mudanca nos produtos e servicos 28 .68
Reorganiagdo estrutural 53 22

De acordo com os pesos das varidveis em cada um dos eixos, ou dimen-
soes, verifica-se que o eixo {, com valor préprio de 48, € definido fundamen-
talmente pelas mudangas ao nivel da tecnologia e ao nivel da estrutura organiza-
tiva (para uma andlise mais detalhada destes resuftados ver Caetano, Passos, e
Tavares, 2000). Esta dimensdo exprime uma oposi¢do entre as empresas que
implementaram mudang¢as num grau elevado nestas dreas e as que efectuaram
pequenas mudancas, de mero ajustamento e actualizagdo, como se referiu
anteriormente. Por sua vez, o eixo 2, com valor préprio de .30, é caracterizado
pelas mudancas ao nivel dos produtos/servicos e exprime igualmente uma
oposi¢do entre um grau elevado versus baixo de mudangas neste aspecto.
A varidncia explicada pelo eixo | é de 48%, enquanto o eixo 2 explica 30%.

A Figura | mostra o espago definido pelo cruzamento destas duas dimen-
sdes. Como se pode observar, as mudangas tecnoldgicas e estruturais elevadas
surgem relativamente associadas a um dos pdlos da dimensdo /, enquanto as
mudangas menores nestas duas varidveis se encontram no pélo oposto.




Reorganaacic
estrutural (+)
a
Mudanga
Mudanga g Mudanca
tecnolGgco-estnutural ! g (¥):0 tecroldgico-estrutural
baba 00 elevada
Mudanca =]
recnoldgica (-)
5 o Reorganzacio
~ estrutural (~)
a
§ Mudarca nos
E produtos/seragos {+}
E o
a 10 - = =
15 10 - 0o 5 10
Mudanca ag nivel dos
Dimensio | DD servins

FiGUrRa | — Andlise de correspondéncias multiplas (Homals) das principais dreas de mudanca:
dimensdo | e 2 e projeccdo das modalidades das vandveis

i

E igualmente visivel que estas mudangas sdo relativamente auténomas
das mudancas ao nivel dos produtos/servigos (dimensdo ou eixo 2). Note-se,
contudo, que as mudangas ao nivel da estruturag3o interna apresentam
alguma associagdo (embora modesta) com as mudangas ao nivel dos produ-
tos/servigos.

Projectando os 28 casos no espago definido pelos dois eixos, é possfvel
identificar seis grupos de empresas relativamente homogéneos nas estratégias
de mudanga que utilizam ().

Assim, como se pode observar na Figura 2, encontramos no quadrante A
um grupo que integra as quatro organizagdes do sector financeiro (BAA,
BAB, BAC, BAD) juntamente com uma da hotelaria (HT3) e outra da indus-
tria transformadora (ITG). Este grupo demarca-se dos restantes na medida

@) Com base nas mesmas varidveis foi também efectuada uma andlise de dusters que
revelou igualmente seis grupos relativamente homogéneos destas empresas. Por questdes de
espaco, e para evitar redundancia, ndo se apresentam aqui esses resultados.
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em que procura desenvolver as mudancas nas duas dimensdes identificadas,

Ainda no mesmo quadrante, mas relativamente distinto deste, podemos
observar um outro grupo constituido por uma empresa da construgdo civil
(CCC), uma de servigos (CS4) e uma industrial (ITB). Embora a estratégia
deste grupo de empresas contemple mudangas nas duas dimensdes, o

esforco maior incide sobre as_mudancas ao nivel dos produtos/servicos.

Mudanca a0 nived dos
i
|5
CS53. CT2. HT4. I CS5.
ITD, ITE * T, CT3, CT4
109
5
CCB.CS 1, HTL, cCcoD
ITAITC, c © o
tecnaldgco-estrgtural 0.0 >
Tenokdo-estrutural
baba elevada
B A
-5
BAA BAB
CCC 54 BAQ BAD
: I8 HT3
10 o e
~
E 158 CCA HTL. ITF O cs2
-20 - - - T
20 L5 -0 -5 00 5 10 |5
Mudanga so rével dos
Dimensdo | D
elevada

FiGUrRA 2 — Projeccdo das organizages estudadas no espago definido pelos dois eixos de
mudanga organizacional

No quadrante B, pode observar-se um grupo constituide por uma
empresa da hotelaria (HT2), uma da construgdo civil (CCA) e uma da indus-
tna transformadora (ITF) cujo esforgo de mudanga se tem centrado funda-
mentalmente ao nivel dos produtos/servicos enquanto ao nivel tecnoldgico-
estrutural se tém limitado a ligeiras actualizacdes. No quadrante C

encontram-se dois grupos com estratégias relativamente distintas, mas préxi-
mas no que se refere a falta de proactividade; um dos grupos — constitufdo
por duas empresas industriais (ITA, ITC), uma de servigos (CSI), uma da




hotelaria (HT1) e outra da construgao civil (CCB) — tem feito um investi-
mento minimo nas mudancas tecnoldgicas e estruturais, a0 mesmo tempo
Que comega a preocupar-se com as mudangas ao nivel dos produtos/servicos,
o outro, igualmente pouco proactivo, integra duas empresas industriais (ITD,
[TE), uma de servigos (CS3) e uma de comunicagdes e transportes (CT2), e
tem feito ngas minim nivel rvicos assim como
pequenos ajustamentos estruturais. Finalmente, no quadrante D, pode obser-
var-se um outro grupo, constituido por uma empresa de servigos (CS5) e trés
de comunicagdes e transportes (CT 1, CT3, CT4), cujas estratégias passam
sobretudo pelo aumento da eficiéncia, através da implementagdo de mudan-
as ao nivel tecnoldgico e estrutural € da manutengao dos produtos/servigos
aa nivel em que se encontram.

Estes resultados revelam, assim, que as empresas se socorrem de uma
multiplicidade de estratégias de mudanga que podem ser construidas em
torno dos dois eixos que emergiram da andlise dos dados. Apesar de todas
estas estratégias procurarem melhorar o desempenho organizacional, elas
diferenciam-se no modo como afectam a definicdo dos factores criticos para
a competitividade e as prioridades das préprias mudangas a efectuar.

Uma maior saliéncia das mudangas num dos eixos em determinado
periodo inscreve-se, naturalmente, ndo somente na visdo e nos objectivos que
cada organizagao prossegue, mas também na sua cultura e nos padrbes de
ajustamento d envolvente contingentes com a etapa do seu ciclo de vida
(cresamento, maturidade, etc.). A dindmica deste ajustamento pode requerer,
inclusivamente, que a empresa se movimente de um dos quadrantes de
mudanga identificados para outro, levando a um deslocamento da focalizagao
prioritiria da organizagao em fun¢do do grau de competitividade e de proac-
tividade que pretende alcangarn

Embora seja generalizadamente reconhecido que as mudangas ao nivel tec-
noldgico-estrutural e ao nivel dos produtos/servigos sdo necessdrias para manter
ou aumentar essa competitividade, ndo € menos reconhecido que o sistema
social das organizagoes é indispensdvel para optimizar essas mesmas mudangas.

Contudo, se as mudangas nos sistemas estrutural, tecnoldgico e de pro-
ducdo podem ser determinadas com relativa facilidade em fungdo dos objec-
tivos da organizagdo, jd as mudangas sociais que geralmente |hes estao associ-
adas se tornam bastante mais complexas, exigindo a definicdo de politicas de
recursos humanos alinhadas com as estratégias prosseguidas.
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2. DILEMAS DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NO ACTUAL CONTEXTO DE MUDANGA

O alinhamento com as estratégias de mudanga faz com que as polfticas
de recursos humanos se desenrolem, geralmente, num quadro de tensdes
cuja resolugdo se apresenta problemdtica. Na medida em que os objectivos
de mudanga estdo centrados na competitividade e na produtividade, as politi-
cas de recursos humanos confrontam-se com novos tipos de problemas rela-
cionados, principalmente, com as competéncias dos trabalhadores, a sua moti-
va¢do para o trabalho e a sua implicagdo com as mudangas organizacionais e
os valores que as regulam.

Embora estes trés problemas sejam bastante interdependentes, é possivel
diferenciar teoricamente as prdticas de gestdo de recursos humanos que
estdo mais associadas a cada um deles, assim como o seu grau de integragdo.

Estratégias para aumentar a competéncia profissional dos empregados

Uma das principais tensGes que se coloca no quadro organizacional diz
respeito as competéncias dos trabalhadores: se, por um lado, as novas tecnolo-
gias permitem reduzir custos e aumentar-a produtividade destas empresas,
por outro lado, conduzem 3 supressdo de inumeras fun¢Ges, podendo
aumentar o nivel de desemprego de trabalhadores com determinadas catego-
rias profissionais, e exigem as organizagdes e aos trabalhadores um investi-
mento na sua requalificagao.

Assim, as empresas que procuram desenvolver-se s3o unanimes em con-
siderar que necessitam de empregados com niveis de qualificagdo diferentes
dos actuais. Para tal recorrem a trés prdticas distintas: a utilizagdo criteriosa de
técnicas de recrutamento e seleccdo, com vista a admitir empregados mais
qualificados; a implementagdo de uma politica de formagdo que permita o
desenvolvimento das qualificacdes e das competéncias dos colaboradores; e a
subcontratacdo de outras organiza¢des (outsourcing) que realizem o trabalho
pretendido, geralmente em dreas consideradas ndo nucleares.

No conjunto dos casos analisados, o recurso a flexibilidade na gestao dos
recursos humanos tem emergido também como uma resposta das empresas
a tensdo gerada pela necessidade de ajustar as competéncias dos empregados
a estratégia de negdcio. Assim, verifica-se que as empresas em estudo, embora
de uma forma diferenciada, fazem uso de trés tipos de flexibilidade: funcional
— relacionada com o alargamento das fun¢Ses do trabalhador; numérica —




afecta a variacdo do volume da forga laboral através da celebracdo de contra-
tos de trabalho atipicos, nomeadamente no dmbito do trabalho tempordrio e
da subcontrata¢do; temporal — relacionada com a utilizagdo de hordrios de
trabalho varidveis (trabalho por tumnos, isengdo de hordrio, horas extraordind-
rias, etc.).

Todavia, o recurso a préticas flexiveis de gestdo de recursos humanos é,
ele préprio, gerador de novas tensdes. Se, por um lado existe a expectativa de
que estas prdticas contribuam directamente para a reducdo de custos e para
o incremento da produtividade organizacional, por outro lado, para os empre-
gados, a utilizagdo de tais prdticas traduz-se directamente num aumento da
inseguranca no emprego (flexibilidade numérica e temporal) e no aumento
da carga de trabalho (flexibilidade funcional), o que pode afectar a sua
motiva¢do para o desempenho das novas competéncias requeridas (vide
Figura 3).

CONSEQUENCIAS
ARA A EMPRESA
MUDANGAS PARA
ORGANIZACIONAIS + Fedcios decusitin
* / ESTRATéGlAS Y * Produtividade
i DE GRH: \
' [
i * Flexibilidade i
Y funcional _ > |
! * Flexibilidade i
I numérica i
: * Flexibilidade v
! temporal
¥ CONSEQUENCIAS
PARA OS EMPREGADOS
COMPETENCIAS
ANTIGAS/NOVAS * Inseguranga no
emprego/desemprego
* Maior carga de trabalho

Ficura 3 — Estratégias para aumentar a competéncia profissional dos empregados e suas con-
sequéncias (adaptada de Caetano, Passos, e Tavares, 2000)
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Estratégias para aumentar a motiva¢do dos empregados

No que concerne as estratégias implementadas para aumentar a motiva-
¢do dos empregados, o aspecto que mais se salienta diz respeito ac facto de a
generalidade destas prdticas de gestao de pessoas se centrar nos factores
extrinsecos da motivagdo para o trabalho. Efectivamente, assiste-se a uma ten-
déncia para se privilegiar uma vinculagdo da atribuicdo de recompensas e de
promogdes ao desempenho, recorrendo-se para esse efeito a avaliagdo do
desempenho ou a andlise dos resuftados alcancados pelo individuo ou pela
equipa de trabalho. Esta prdtica de flexibilidade financeira, associada & reducio
progressiva de sistemas de remuneragdo e de promogao uniformes a favor de
sistemas de recompensas mais varidveis e vinculados ao desempenho dos
empregados, manifesta-se quer directamente (através da atribuigio de pré-
mios), quer indirectamente (através das atribuicdo de promogSes e de opor-
tunidades de progressdao na carreira). Na linha de uma abordagem individua-
lista dos recursos humanos, a referida estratégia pressupde um tipo de gestdo
essencialmente centrado nos valores econdmicos associados a qualquer tra-
balho remunerado, assumindo que estes constituem os principais factores que
motivam os empregados para aumentarem a sua produtividade.

Nao obstante a possibilidade de, a curto prazo, a persisténcia nesta estra-
tégia de motivagdo poder conduzir a um aumento da produtividade organiza-
cional, a médio e longo prazo ela afectard a qualidade de vida dos emprega-
dos no trabalho, contribuindo para aumentar ndo sé o stress e o hordrio de
trabalho efectivo dos empregados, como também os niveis de competi¢do
entre estes.

Estratégias para aumentar a implicagdo organizacional dos empregados

As competéncios e a motivagdo dos empregados de uma organizagao
constituem, certamente, um factor de vantagem no actual contexto competi-
tivo. No entanto, para manter os padrdes organizacionais a um nivel de distin-
tividade sustentado, a organizagao tem de garantir niveis médios de perma-
néncia dos empregados no seu seio (baixo turnover, sobretudo em certos
cargos) e uma identificacdo dos seus membros, pelo menos, com os valores
nucleares dessa mesma organizagao.

Nesse sentido, a consolidagdo da implicagdo organizacional dos emprega-
dos constitui um dos factores bdsicos para a produtividade organizacional, e
pode ser abordada através de diversas prdticas de gestio de recursos huma-




nos salientando-se, entre elas, o melhoramento da comunicagdo interna e o
aumento da participagdo activa dos colaboradores no funcionamento da
organizagao.

Na realidade, na maior parte das organizagdes de hoje verifica-se uma
tensdo entre duas abordagens diferentes de participag@o, embora estas pos-
sam ser integradas. Por um lado, uma abordagem assente num dispositivo
colectivista onde se promove a participagao formal (“macro-participagdo’).
desenvolvida através do didlogo com as estruturas representativas dos traba-
lhadores e cada vez mais restringida as relagdes laborais tradicionais. Por
outro lado, uma abordagem baseada num dispositivo individualista, incentiva-
dor da participagao informal dos trabalhadores ("‘micro-participagdo™), com o
fomentar do envolvimento directo dos empregados na resolucdo de proble-
mas do quotidiano organizacional.

Apesar da intensificagdo do esforco das organizagdes mais proactivas
para incrementar a abordagem individualista (geralmente acompanhada pela
utilizagdo de prdticas de flexibilizagao funcional e financeira), assiste-se em
muitas delas & coexisténcia dos dois dispositivos (colectivista e individualista),
os quais sdo geridos segundo uma estratégia dualista.

3. AS PRATICAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NO QUADRO DAS MUDANGAS
ORGANIZACIONAIS

A forma como as organizagdes enfrentam os dilemas resumidamente des-
critos estard naturalmente associada a multiplos factores internos e externos.

Neste estudo interessa-nos averiguar 0 modo como, no quadro das
mudangas que tém vindo a efectuar, as 28 organizagdes analisadas procuram
lidar com estes dilemas, sobretudo no que diz respeito aos diversos tipos de
flexibilidade e ao dispositivo utilizado na abordagem da participagdo dos tra-
balhadores

Nesse sentido, utilizaram-se diversos indicadores das prdticas de gestao
de recursos humanos directamente relacionados com as estratégias de flexibi-
lizagdo ao nivel das competéncias, da motivagdo e do dispositivo utilizado
para incrementar a participagdo dos empregados.

Relativamente as competéncias, operacionalizaram-se indicadores que tra-
duzem a utilizag3o de flexibilidade numérica e funcional. Flexibilidade numérica:
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distinguiram-se as prdticas de gestdo de recursos humanos que se baseiam na
colaboragao sistemdtica de trabalhadores tempordrios (TT+), sob a forma de
aluguer ou de estdgios formais, daquelas em que isso ndo acontece (T 1-). A fle-
xibilidade funcional foi operacionalizada através de indicadores relativos ao
recrutamento e selecgdo e a formagdo profissional. Quanto ao recrutamento e
seleccdo, diferenciaram-se as praticas que compreendem a admissdo activa de
colaboradores com niveis mais elevados de formacao académica e profissional
(RS+) daquelas que procuram simplesmente reproduzir os niveis de qualifica-
¢do anteriores (RS-). Quanto a formagdo profissional, consideraram-se trés
dreas de formagao; técnica, comportamental e estratégica. Relativamente a
formagdo técnica e comportamental distinguiram-se as prdticas em que este
tipo de acgdes de formacgdo envolveu menos de 40% do pessoal da organiza-
¢do (FT-, FC-), daquelas nas quais mais de 40% dos empregados receberam
formacdo (FT+, FC+), nos Ultimos trés anos. Quanto & formagdo estratégica
diferenciaram-se as préticas em que mais de 40% dos quadros receberam este
tipo de formagao (FE +). daquelas que ficaram aquém desse valor (FE -).

Note-se que a operacionalizagdo que aqui se efectua do conceito de fle-
xibilidade funcional tem por base o pressuposto de que a preocupagdo com a
selecgdo de empregados mais qualificados e a preocupagdo com o incre-
mento da formagdo da forga laboral, tem em vista a utilizagio flexivel desses
recursos humanos; tanto no que concerne ao alargamento das fungdes efec-
tuadas pelos empregados destas organizagdes, como, pelo menos em algumas
delas, o enriquecimento dos postos de trabalho em termos da tomada de
decisdo.

A flexibilidade financeira foi operacionalizada através de dois indicadores
sobre prdticas de motivacdo extrinseca. Um, diz respeito a utilizagao de remu-
neragdo individual varidvel, distinguindo-se as prdticas em que esta é utilizada
(RV+), daguelas em que ndo € utlizada (RV-). O outro indicador diferencia as
préticas que associam explicitamente as promogdes ao desempenho dos
empregados (PR+), daquelas que ndo o fazem (PR-).

No que diz respeito ds abordagens individualista e colectivista da partici-
pagao dos trabalhadores, enquanto estratégias para aumentar a sua implica-
¢do organizacional, utilizaram-se dois indicadores. Quanto a participagao colec-
tiva (formal), considerou-se a existénca e actuagdo (RT+) ou ndo (RT-) de
estruturas representativas dos trabalhadores (sindicais ou comissdes de traba-
Ihadores). Quanto & abordagem mais individual distinguiram-se as prdticas em




que mais de 50% dos trabalhadores sao informados sobre os objectivos do
negécio (I0O+), daquelas em que isso apenas sucede com menos de metade
dos colaboradores (10O-).

Para averiguar a relagao entre estas prdticas de gestdo de recursos huma-
nos e as mudangas organizacionais utilizaram-se os scores factonais das duas
dimensdes de mudanga anteriormente encontradas e efectuaram-se andlises
de varidncia por cada uma das prdticas acima descritas (flexibilidade numérica,
funcional e financeira, abordagem colectivista e abordagem individualista).

Os resuttados apresentam-se no Quadro 3 e na Figura 4. Relativamente
ao eixo |, verifica-se que ha diferengas significativas no que se refere a flexibili-
dade funcional e financeira, assim como no que diz respeito & abordagem indivi-
duadlista. Por sua vez, relativamente ao eixo 2, encontraram-se diferencas signifi-
cativas no que se refere a flexibilidade numérica e & abordagem colectivista.

QUADRO 3
SINTESE DOS RESULTADOS DAS ANALISES DE VARIANCIA DOS SCORES FACTORIAIS
DAS DIMENSOES DE MUDANCA PELAS PRATICAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Praricas de gestio Dimensio | Dimensio 2
de recursos humanos (scores factoriais) (scores factoriais)

Flexibilidade funcional

. Recrutamento e seleccdo F(1.27) = 239.p = .000 ns
. Formacio técnica F(1.27) =58,p= 02 ns
. Formacdo comportamental  F(1.27) = 596,p = 02 ns
. Formagdo estratégica F(I127y =47 p=04 ns
Felxibilidade numérica
. Trabalho temporidrio ns F(127) =62 p =02
Flexibilidade financeira
. Remuneragdo vanavel F(1,27) = 9,1.p<.006 ns
. Promocdo associada
a0 desempenho F(1,.27) = 6,31, p<02 ns
Abordagem colectivista
. Estruturas representativas
dos trabalhadores ns F(1.27) = 60.p = 02
Abordagem individualista
. Informagdo sobre objectivos

do negdcio F{127) =56,p= 03 ns
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Assim, os resultados relativos ao eixo | indicam que as organizagdes que
efectuaram maiores mudangas tecnoldgico-estruturais (quadrantes D e A)
s3o aquelas que mais utilizam as flexibilidades funcional e financeira, ao contrd-
rio do que sucede com as organizagdes dos quadrantes B e C.

Os resultados relativos ao eixo 2 revelam que as organizagdes que tém
realizado menos mudangas ao nivel dos produtos/servigos (quadrantes C e D)
utilizam mais a flexibilidade numeérica e a abordagem colectivista para a partici-
pagdo dos trabalhadores do que as organizagdes que se situam nos quadran-
tesAeB.

Mais especificamente, os resultados mostram que as organiza¢des do qua-
drante A ou seja, as que efectuaram um nivel elevado de mudanga tecnoldgico-
estrutural e de produtos/servicos, tendem a utilizar préticas de gestdo de recur-
sos humanos que procuram maximizar a flexibilidade funcional e a flexibilidade
financeira, a0 mesmo tempo que prosseguem uma abordagem individualista da
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LegendaTT = recursc a trabalhadores tempordrios (+ e -): RS = recrutamento e selecgdo de
empregados mais qualificados (+ e -): FT = formagdo técnica (+ e -); FC = formagdo comportamenta (+ e
-)l; FE = formagio estratégica (+ e -); RT =recurso ds estruturas representativas dos trabalhadores (+ e -);
10 = informag3o sobre os objectivos do negdcio a mais (+) e menos (-) de 50% dos empregados.

Ficura 4 — Projec¢do dos resultados das andlises de varidncia dos scores factoras dos eixos
de mudanga pelas prdticas de gestio de recursos humanos



participacdo dos colaboradores, como forma de aumentarem a sua implicagao
organizacional. As organizagdes do quadrante B, com um nivel elevado de
mudanga nos produtos/servigos, mas com pouca mudanga tecnoldgico-estrutu-
ral, tendem a ndo investir na renovagao das prdticas de gestao de recursos
humanos, persistindo nas prdticas de gestao relativamente tradicionais.

As organizagdes do quadrante C, em que se tém verificado poucas
mudangas tanto ao nivel dos produtos/servigo como ao nivel tecnoldgico-
estrutural, tendem a recorrer a prdticas de flexibilidade numérica e a utilizar
abordagens colectivistas no que concerne a participagao dos trabalhadores.

Finalmente, as organizagdes do quadrante D, isto €, as que tém realizado
elevadas mudancas ao nivel tecnolégico-estrutural mas poucas em termos de
produtos/servigos, tendem a utilizar os trés tipos de flexibilidade analisados
(numérica, funcional e financeira) e recorrem a uma abordagem dualista, utili-
zando um dispositivo individualista da participagao dos trabalhadores (“'micro-
participagao’) e, simuttaneamente, um dispositivo colectivista (“'macro-partici-
pagao’).

4.  CONCLUSOES

Dos 28 estudos de caso levados a cabo observa-se que as estratégias
prosseguidas pelas organizagdes para lidarem com os processos de mudancga
nao sdo iguais nem tém o mesmo grau de elaboragdo. Efectivamente, se, em
alguns casos, essa estratégia € manifestamente proactiva e pré-definida, nou-
tros casos a estratégia de mudanga é sobretudo reactiva, incrementalista, par-
celar e por vezes com cardcter emergente, isto é, em grande parte resultante
das decisdes dispersas que vao sendo tomadas. Noutros casos ainda, a estra-
tégia de mudanga é em parte deliberada e planeada, e em parte resulta de
um ajustamento reactivo as pressdes da envolvente,

Assim, e tendo em aten¢do que todas as empresas estudadas efectuaram
mudangas, os dois eixos de mudanga encontrados parecem manifestar-se no
quadro de uma (meta)estratégia mais geral que compreende, por um lado, uma
atitude mais reactiva, definida por um conjunto de respostas pontuais s mudan-
cas jd verificadas na envolvente e, por outro, uma atitude mais proactiva, que
exprime um esforgo deliberado e planeado de antecipagdo das incertezas da
envolvente e de preparacdo da organiza¢ao para lidar com a evolugdo desta.
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Se o esforgo de mudanga tem o mesmo objectivo global em qualqouer
das organizag¢des estudadas, na medida em que visa manter ou aumentar a
sua competitividade. j4 os motores que impulsionam e direccionam essa
mudanga sdo bastante diferentes. Além da atitude mais reactiva ou mais pro-
activa para implementar a mudanga, observou-se também que algumas orga-
nizagoes desenvolvem processos de mudanga simultaneamente em muttiplos
niveis e dreas do seu funcionamento, enquanto outras privilegiam, ainda que
temporariamente, processos mais delimitados.

Os resultados obtidos neste estudo sugerem também que as prdticas de
gestdo de recursos humanos tendem a acompanhar as mudangas organizacio-
nais (vide Figura 5). Quando as mudangas tecnoldgico-estruturais se conjugam
com mudangas ao nivel dos produtos/servigos (o que denota uma maior pro-
actividade), verifica-se que as organizagdes recorrem a um ajustamento das
suas prdticas de gestdo de recursos humanos no sentido de aumentarem a
flexibilidade funcional e a flexibilidade financeira acompanhando essas altera-
¢Oes com a utilizagdo de abordagens individualistas na relagdo com os empre-
gados e no que respeita aos processos de participagao. No entanto, quando
nao hd conjugacio de mudangas a este nivel, como sucede no quadrante D,
as organiza¢des utilizam uma abordagem dualista nos processos de participa-
¢ao dos empregados, simultaneamente colectivista e individualista.

Os resultados sugerem ainda que, quando as mudangas se realizam
somente ac nivel dos produtos/servicos, o que corresponde ao quadrante B,
as prdticas de gestao de recursos humanos tradicionais imperam. Ainda de
acordo com estes resuttados, as organizagdes mais reactivas, com baixo dina-
mismo em qualquer dos eixos de mudanga aqui identificados, procuram ajus-
tar a gestdo de recursos humanos sobretudo através da flexibilidade numérica
e da abordagem colectivista da participagdo dos empregados. Estas prdticas
serdo, contudo, insuficientes se estas organizagdes decidirem mover-se no sen-
tido de intensificarem as mudangas ao nivel tecnoldgico-estrutural.

Em sintese, este estudo revelou dois aspectos importantes para a com-
preensdo da mudanga organizacional e da gestao de recursos humanos. Por
um lado, mostrou que a generalidade das mudangas nas organizagoes estuda-
das podem ser representadas através da combinagdo de 2 eixos ortogonais:
mudangca tecnoldgico-estrutural (elevada/baixa) e mudanga ao nivel dos pro-
dutos/servigos (elevada/baixa). Por outro lado, revelou que as organizagoes
tendem a enfrentar os dilemas na gestdo de pessoas que geralmente estdo
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Ficura 5 — Sintese dos resultados: tendéncias das prdticas de gestio de recursos humanos
segundo as dimensdes da mudanga organizacional

associados aqueles processos de mudanga através do recurso a combinagdo
de diferentes prdticas de gestic de recursos humanos, as quais sdo conjuga-
das conforme os graus e os tipos de mudanga organizacional que implemen-
tam. De facto, as prdticas de flexibilidade numérica, funcional e financeira nio
parecem ser utilizadas aleatoriamente nem generalizadamente; antes sao
objecto de combinagdes especificas consoante os contextos de mudanga que
estdo em causa. O mesmo sucede com o recurso as abordagens colectivista e
individualista para enfrentarem os problemas da participagdo e da implicagao
organizacional dos trabalhadores.
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