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RESUMO
Abordar a negocia¢do organizacional implica uma visao integrada sobre o processo nego-
cial. As relacdes de poder entre o departamento de GRH e as diferentes divisdes podem

influenciar a performance organizacional. Este estudo baseia-se na andlise de 20 entrevis-
tas realizadas a outros directores de departamento(s) e unidade(s) sobre o papel negocial
do departamento de GRH. De entre as principais conclusdes, confirma-se a ideia de que o
poder negocial subjacente a Gestdo de Recursos Humanos pode ultrapassar uma logica
exclusivamente departamental.

PALAVRAS-CHAVE
GRH, Negociagao, Poder e Performance

ABSTRACT

The study of the organizational negotiation requires an integrated view of the negotiation
process. The balance of power between the HRM department and the other bodies plays a
key role in organizational performance. This study is based upon the narrative analysis of 20
interviews undertaken with other department and unit directors regarding the role played
by the HRM department in the negotiation process. One of the main findings of this study
is that the idea that the power of negotiation inherent in HRM can transcend an exclusively
departmental logic does indeed hold true.

KEYWORDS
HRM, Negotiation Power and Performance
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1.INTRODUCAO

“O poder néo é algo dividido entre os que o possuem, os que o detém exclusiva-
mente e 0s que ndo o tém e o suportam. O poder tem de ser analisado como algo
que circula, ou melhor como algo que néao funciona sendo em cadeia. (...) O poder
funciona, exercita-se através de uma organizacéo reticular”.

Foucault

Uma gestdo dos recursos humanos estratégica que identifique as competéncias emocio-
nais, sociais e técnicas de cada colaborador - que contribui para a sua motivacdo e os afecta
individualmente para uma posicao estratégica propiciadora de maiores vantagens compe-
titivas - tem condicdes para interagir nas coligacdes que possam, hipoteticamente, emergir.
Na medida em que os elementos que integram os diferentes departamentos possam, casu-
almente, incentivar a colaboracéo inerente aos objectivos partilhados - mais do que numa
forma competitiva ou independente - negociardo com maior abertura e construtivamente
as divergéncias para servir os clientes, relacionando a sua interaccdo com os resultados e 0s
objectivos organizacionais delineados.

Grande parte do tempo dos colaboradores nas empresas é dedicado a negocia¢do. Nao é
dificil equacionar quanto os gestores e, sobretudo, os gestores de GRH se dedicam a ques-
tées negociais. Negociar é um acto intrinseco a profissao de GRH. Todavia, os estudos empi-
ricos que relacionam o poder negocial com as caracteristicas organizacionais ndo abundam
na literatura organizacional. A GRH como funcéao ‘partilhada’ ndo se limita a participagao das
hierarquias em actividades confinadas aos responséveis pela funcéo. Trata-se de uma gestéo
dos colaboradores que deverd ser associada a uma gestdo do processo de comunicagao.

Os principais objectivos inerentes a este estudo inscrevem-se numa légica de complexidade
ao analisar-se até que ponto o poder negocial inerente a gestao das pessoas transcende
uma perspectiva exclusivamente departamental. Sdo os seguintes:

- Avaliar a participacdo da GRH no processo de tomada de decisdo;

- |dentificar e analisar as percep¢des dos outros departamentos sobre a importancia, a influ-
éncia e o estatuto do Departamento de Gestdo de Recursos Humanos;

- Estabelecer ligacao entre as vérias formas/orientacdes de negociagédo (distributiva, integra-
tiva e de motivos mistos) e os recursos utilizados nas diferentes praticas negociais empreen-
didas pela GRH (legitimidade, conhecimento e recursos materiais);

- Analisar os efeitos da intervencao da GRH na influéncia dos (des)equilibrios de poder na
negociagao.

2.GRHE NEGOCIACAO: UMA BREVE REVISAO DA LITERATURA

A politica é uma realidade para aqueles que tomam decisdes nas organizacdes e comeca

a ser perspectivada para além dos parametros tradicionais na sua apropriacdo conceptual.
Realga-se aqui a investigacdo desenvolvida por Bodla e Danish que avalia o grau de per-



cepcéo politica nas organizacdes (POP - Perceived Organizational Politics) e a sua influéncia
na satisfacdo, no empenhamento, no envolvimento, no stress ou no turnover, tendo realiza-
do 300 questionarios a quadros de varios negdcios (participantes em cursos de Gestdo). A
andlise das correlagdes e da(s) variancia(s) denota ligacdo negativa entre as supra-citadas
percepcoes e a satisfacdo no trabalho, o empenhamento e envolvimento, mas expressa re-
lacdo positiva com o stress e o turnover. Estes indicios podem contribuir para o incentivo a
uma performance mais eficiente, baseada no mérito e na transparéncia. Sayli e Gormus con-
firmam esta ideia na sua reflexdo sobre o papel de fronteira’ que o Departamento de GRH
desempenha, actuando como um‘péndulo’entre a defesa dos interesses dos empregadores
e dos empregados.

Na afericdo do desempenho emerge na literatura a imagem do Departamento de GRH
como um Departamento onde se gerem sensibilidades, ultrapassando-se o paradigma do
Departamento de Pessoal. A semelhanca de Pilenzo, que em 2009 realca um novo paradig-
ma para os Recursos Humanos, Tobey e Benson, no seu paper sobre o alinhamento da per-
formance e o valor percebido do cliente, mostram a forca estratégica potencial que, no seu
entender, o departamento deve assumir para conseguir ser influente. Wattanasupachoke
realizou, também em 2009, uma pesquisa sobre a Gestao Estratégica de Recursos Humanos
e a performance organizacional na qual demonstrou que a imagem, a reputagao e a satis-
facdo dos clientes tém uma grande preponderancia estratégica para o departamento. Em
determinados estudos analogos verificou-se o impulso de atribuir ao departamento um
papel de parceiro estratégico, apesar de o cendrio mais comum entre os inquiridos ser o do
departamento acabar por actuar, com mais frequéncia, como parceiro de negdcios.

O estatuto do Departamento de GRH é tema de discussao actual. Na pesquisa implementada
por Farndale e Hope-Hailey no sector da Educagéo no Reino Unido demonstra-se a tendéncia
para a manutencdo de uma posicdo de ‘baixo poder, associada ao referido departamento e
consubstanciada em rotinas rigidas, na fragmentagao do poder departamental e na ambigui-
dade funcional do mesmo. O conceito de poder e a sua aplicabilidade nas organizagoes tem
merecido gradual atengdo por parte dos investigadores da drea organizacional.

Na transposicado destes pressupostos para o ambito negocial, Brito, Capelle, Brito e Sil-
va abordaram a dinamica politica no espaco organizacional, considerando as relacdes de
poder numa organizacdo cooperativa (um estudo de caso). Controlou-se todo o processo
comunicacional e os desequilibrios de poder durante a tomada de decisdo inerente as ne-
gociagoes. Implicacdes similares acarreta a investigacao de Spears e Parker que se debruca
sobre a identificacdo negocial e o processo de tomada de decisdo, partindo-se do principio
que os colaboradores tém as competéncias essenciais para se gerir conflitos. Esta aborda-
gem aduz indicadores futuros para a investigacdo sobre negociacéo e para a percep¢ao
sobre a adequacéo de determinadas competéncias ao processo negocial. Um paralelo de
intencdes encerra o artigo de Guttman que defende que a gestédo de conflitos deveria ser
uma das competéncias-chave dos profissionais de Recursos Humanos.

Nos ultimos anos tém aumentado os estudos empiricos em que negociacdo e emogdes
interagem. Olekalns e Smith sdo um reflexo deste tipo de investimento empirico, alegando
dependéncia mutua entre poder, confianca e afectos na negociagdo. No nosso pais um dos
possiveis exemplos desta realidade é a reflexdo de Almeida e Sobral sobre as Emoc¢ées, Inte-
ligéncia e Negociagao: um Estudo Empirico sobre a Percepgéo dos Gerentes Portugueses. Neste
texto, 0s aspectos processuais séo menos enfatizados em detrimento de um maior enfoque
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nas caracteristicas individuais do negociador. Esta assercao empirica (exploratéria) com-
porta as percep¢des dos gestores das 500 maiores empresas nacionais sobre inteligéncia
cognitiva e emocional. Ficou patenteado que os gestores atribuiram maior importancia aos
aspectos cognitivos do que aos aspectos emocionais. A pertinéncia de um maior controlo
das emocgdes como imperativo de uma maior eficacia negocial € uma das conclusées desta
pesquisa e serve de mote para o estudo empirico em vertente equagao.

3. ESTUDO EMPIRICO: A PARTICIPACAO DO DEPARTAMENTO DE GESTAO
DE RECURSOS HUMANOS NA NEGOCIAGAO ORGANIZACIONAL

Ao analisar a participacdo da GRH nas decisées e no negdcio pretende-se equacionar a
negociagao relacionada com as percep¢des de (des)equilibrio(s) de poder(es) no Departa-
mento de GRH (através do estudo da visdo dos outros departamentos numa perspectiva
inter-departamental). Os conflitos agravam-se quando os desequilibrios de poder entre de-
partamentos se fazem sentir com maior intensidade. Trata-se, em Ultima instancia, da afe-
ricdo do papel do departamento de recursos humanos nos fendmenos negociais tendo
presente(s) contribuicdes percebidas de poder. Implicito nas categorias e dimensdes estd o
proposito de investigar varidveis como: niveis de aspiracdo, tacticas, partilha de informagdo
e avaliagdo subjectiva.

Actualmente, estas sdo varidveis importantes para o estudo da eficdcia dos negociadores.
Ao nivel das abordagens que assentam em narrativas no ambito da Gestdo de Recursos
Humanos sobressai o trabalho qualitativo empreendido por Kaudela-Baum e Endrissat. Os
autores analisaram as dinamicas estratégicas de GRH e advogaram a sua preponderancia,
tanto tedrica como prética. Em complemento ao exposto surge o estudo de Aggarwal e
Bhargava, no qual se equaciona a reviséo da relagdo entre certas praticas de Recursos Huma-
nos e o contrato psicoldgico, questionando-se sobre o seu contributo no comportamento
dos colaboradores. As praticas emergentes da Gestdo das Pessoas - alicercadas em proces-
sos motivacionais de mudanca social - podem conduzir a uma maior participacdo dos cola-
boradores, desde que sejam vistas como benéficas.

Devido a génese comportamental e as caracteristicas de subjectividade de um dos objec-
tos de estudo (o poder), a metodologia qualitativa reline, a priori, as condicdes necessarias
para uma efectivacdo apropriada desta temaética - relacionada com o factor politico no de-
partamento de GRH e desenvolvida na perspectiva da negociacdo - que servird de base a
presente andlise. A opcdo por uma amostra exploratéria de conveniéncia fez-se sentir rela-
tivamente a escolha de quatro empresas consideradas, na sua quase totalidade, de grande
dimensao. Foram realizadas 20 entrevistas com o intuito de se analisarem as perspectivas
inter-departamentais sobre o poder e a politica, tendo como base as diferentes expectati-
vas, preocupacoes e percepcdes dos entrevistados, os quais eram Directores de diferentes
Departamentos/Unidades, posicionalmente situados no organigrama ao mesmo nivel hie-
rarquico de atribuicdes. O facto de pertencerem, na sua maioria, a organizagdes com mais
de 5000 colaboradores facilita o desenho funcional e estratégico das Unidades de Negécio,
dada a complexidade das mesmas.

O mesmo fenédmeno politico pode ser relatado de formas divergentes. A andlise de conteu-
do é uma técnica de andlise de textos em que os investigadores estabelecem as categorias
e determinam as suas dimensdes. Tratar uma entrevista como uma ‘narrativa’ significa ter



em conta as caracteristicas de um texto. A transcricdo de uma entrevista torna-a num tex-
to. O recurso a categorizacdo afigura-se particularmente adequado por poder constituir-se
como um instrumento proficuo na tentativa de se contornarem os obstaculos subjacentes
a interpretagao dos dados qualitativos. Esta(s) técnica(s) auxilia(m) a analise dos dados, pois
possibilita(m) a geracao de evidéncias decisivas para as inferéncias tedricas incorporadas na
investigacao empirica.

As categorias escolhidas foram decididas a priori numa légica de adequagdo a um contexto
no qual se tenta analisar a dimensao politica da GRH na perspectiva inter-departamental
da tomada de decisdo no ambito negocial. Uma vez estabelecida, a matriz categorial ndo
sofreu significativas modificagdes no processo de andlise. Os principais vectores tematicos
sa0 a negociacao e o poder no departamento de GRH. Assim, foram definidas as seguintes
categorias de analise:

- papel da GRH na negociagdo nas organizagoes;
- orientagdes de negociacao (distributiva, integrativa ou de motivos mistos);

- proximidade e participacdo da GRH na tomada de decisdo negocial.

4. ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS: ANALISE DE
CONTEUDO DAS ENTREVISTAS POR CATEGORIAS

4.1. PAPEL DA GRH NA NEGOCIACAO NAS ORGANIZACOES

A maioria destas organiza¢des possui origem ‘matricial’ Segundo a tipologia de Mintzberg,
as organizacoes tentam combinar o ‘agrupamento funcional’ com o ‘agrupamento por fins,
convergindo departamentos e unidades de negdcio. Dividido na base de agrupamentos
funcionais, este tipo de organizacao facilita’a criacdo de equipas, constituidas por especialis-
tas que realizam projectos comuns. A organizagdo matricial tem como objectivos a partilha
de conhecimentos e a adequacéo do saber dos especialistas aos trabalhos conjuntos.

Para grande parte dos entrevistados quem gere os recursos humanos ndo deixa de actuar
enquanto uma espécie de ‘mediador negocial, ndo sé no plano formal (negociagdes sindi-
cais) como, substancialmente, ao nivel dos acordos informais e das ‘coligacdes”.

No meio disto, gerir pessoas é uma tarefa que estd mais diluida na empresa, por
isso ndo é s6 uma tarefa dos Recursos Humanos, mas é também uma tarefa na
qual os Recursos Humanos poderéo ter um papel regulador, potenciador (...). (E
7,p.2)

(...) Nesse sentido, para além de um gestor de sensibilidades o gestor de recursos
humanos poderd ser um gestor de conflitos. O Departamento de Recursos Huma-

nos pode ter um papel como mediador. (E 9, p. 4)

Sendo o tal péndulo entre o topo e a base (...). (E 14, p. 3)
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Nesse aspecto os Recursos Humanos, em termos de negociacdo, muito sincera-
mente... (siléncio prolongado) é um ‘mediador, ndo tem a funcao primeira de im-
por(...). (E14, p.4)

A mediacédo é o instrumento mais utilizado na integragao de terceiros no processo nego-
cial. No caso das organizagdes esta temdtica insere-se, gradualmente, numa légica conflitual
inter-grupal. A gestdo dos conflitos assume, eventualmente, sentido duplo: para além de se
implicar na mediacao entre as partes do préprio grupo, pode-se, de igual modo, activar en-
tre outros grupos (ou departamentos). A um mediador compete contribuir para clarificar as
matérias de divergéncia — tomando consciéncia da origem conflitual das mesmas — e servir
de facilitador’ na identificagdo de éreas de convergéncia, ao mesmo tempo que flexibiliza
eventuais concessdes nos dominios do ‘processo’ e do ‘contetido!

Os sistemas negociais n&o institucionalizados proliferam no meio empresarial, sobressaindo
no departamento que gere as pessoas, pelas suas caracteristicas. £ relevante para esta area
equacionar como as interacgdes entre agentes organizacionais se reflectem nas decisbes
negociais. Os processos de decisdo em matérias de GRH séo, frequentemente, tidos como
oportunidades de criacdo de‘(des)acordos”:

Nesta empresa nem tanto, mas também se aplica um bocado isso. Parte muito do
Departamento de Recursos Humanos. Tém de se fazer ‘amigos, tém de fazer com
que o papel deles seja visto como uma oportunidade de melhoria e ndo como
uma ameaca. E chato dizer que os outros é que tém de nos ‘ajudar, mas neste am-
bito o Departamento de Recursos Humanos é que tem de demonstrar ter essas
capacidades (de aprender mais sobre as unidades de negdcio). (E 8, p. 4)

Ha situacdes em que se vai divergir, mas esse espirito leva-nos a chegar sempre
a falar uns com os outros e com os Recursos Humanos e a chegar um acordo. (E
14, p.2)

4.2. ORIENTACOES DE NEGOCIACAO (DISTRIBUTIVA,
INTEGRATIVA OU DE MOTIVOS MISTOS)

Os elementos do Departamento de GRH intervém numa espécie de interface organizacio-
nal, que pode comportar, para além de ‘ameacas, argumentos persuasivos e Compromissos
posicionais, que implicam acordos integrativos e resultados conjuntos. Os modelos psicos-
socioldgicos postulam como pressupostos imprescindiveis para o processo negocial a in-
teracgdo estratégica e, por consequéncia, o surgimento de comunicagdo deficiente. Estes
quadros conceptuais tém em consideracao o facto de os actores poderem manipular as ex-
pectativas dos outros na questao do risco envolvido. Tal accao estabelece-se num bindmio
entre a divergéncia e a colaboracéo:

Por exemplo, normalmente ha um Director Financeiro e, normalmente, ha um Ad-
ministrador que também é responsavel pela area financeira e pressupde-se que
seja uma pessoa da mesma area do Director Financeiro, com a qual o didlogo exis-
te de outra forma. Nos Recursos Humanos tenho duvidas que seja assim. Tenho
duvidas nao, tenho a certeza que ndo é assim. (E 1, p. 3)



S6 com colaboracao é que se resolvem as coisas. Ainda deveria haver mais reuni-
oes... (E2,p.3)

(Na negociagdo) o Departamento de Recursos Humanos tem que ter muita capa-
cidade de comunicagdo para que 0s outros ndo o vejam como uma intromissdo.
(E8 p.4)

Para quem lidera equipas, as vezes, é necessario tomar decisdes para o bem das
organizag¢bes que nem sempre vao ao encontro das expectativas de cada um...
(E11,p.2)

A negociacdo materializa uma transformacao de uma esséncia competitiva numa instancia
cooperativa. Se a oposicao das partes é demasiado radical e evidente, e 0s 'territorios’ estdo
bem circunscritos na separacdo de objectivos, com o desenvolvimento do processo, apesar
das posicdes se manterem, as justaposicdes poderdo pontificar, parcialmente, e a rigidez
néo sera tao efectiva. Mas, a competicdo ndo deixa de existir, as estruturas nas quais assenta
e se concretiza é que podem atenuar-se:

“(...) Entramos naquela questéo de: até que ponto é que os Recursos Humanos estéo
a mexer no meu queijo? (...) As pessoas que estao nas varias Direc¢des sdo, por
norma, pessoas bastante competitivas (com ambicao) e se véem alguém meter o
nariz no departamento deles... Pronto, por exemplo fizum MBA no ano passado
e notei muito isso... a maior parte das pessoas eram Directores (alguns Directo-
res Gerais) e tivemos cadeiras relacionadas com a Gestdo de Recursos Humanos,
e quando se falava nisso, principalmente os Directores de Produgdo mexiam-se na
cadeira... Porque diziam mesmo claramente que, das duas uma: ou o Director de
Recursos Humanos percebe da funcao dele ou entdo estd a meter-se; esta a opinar
coisas que ndo fazem sentido (...). Ndo sei muito bem como lhe responder... acho
complicado. Puxando um bocado a brasa a minha sardinha e falando daquela parte
que cada um de nés tem... a minha parte humana iria ficar um bocado ‘estranha’
se visse que alguém tem mais poder ou 0 mesmo poder que eu em determinadas
decisées que dizem respeito ao meu departamento... (E 8, p. 3)

A negociacdo integrativa é exequivel desde que o(s) pressuposto(s) que a gera(m) se alicer-
cem em motivos cooperativos. Quando os beneficios sdo mutuos - e os proveitos podem
ser repartidos’ devido as estratégias que operacionalizam essa mutua consecugao - esta-
mos diante de imperativos integrativos. Este quadro direcciona-se para uma assungao ne-
gocial de génese multidimensional, uma vez que as trocas envolvidas sdo, na maior parte
dos casos, multiformes. No entanto, apesar da interaccao poder ser mais proficua do que a
veiculada pelas estratégias distributivas, tal ndo equivale a dizer que haja um equilibrio na
afectacao de ‘ganhos! O que se enfatiza, com relativo consenso, é a maior probabilidade de
se chegar a um acordo.

4.3. PROXIMIDADE E PARTICIPACAO DA GRH
NA TOMADA DE DECISAO NEGOCIAL

Para os outros directores, as decisdes relativas a organizagdo ndo aparecem, politicamente,
como um fim em si mesmas. O facto da decisdo politica ter origem colectiva nao retira
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(...) E mesmo isso deveriam poder dar a cara por outro tipo de situacdes, mas a
organizacao nao esta nas maos dos Recursos Humanos. E um papel muito ingrato
(... (E3,p.3)

N

E um papel ambivalente: defender os interesses das pessoas mas sem nunca pre-
judicar aquilo que a organizacdo quer para as pessoas. (E9, p. 1)

O papel da Gestao de Recursos Humanos (...). Na minha equipa consigo perceber
as motivagdes dos meus colaboradores, mas ninguém me vai dizer a mim que quer
o meu lugar, esta a perceber a ideia? (...) Para fazer isso tem que ser alguém que
seja quase ‘imparcial! E ai que se enquadra o Departamento de Recursos Huma-
nos. Tem que ser feito por alguém de fora... mais em termos daquilo que pode
ser a evolucdo destas pessoas na organizacao (se gostam do que estdo a fazer ou
querem outros desafios) (...). (E9, p. 3)

(...) E um papel muito complicado, que eu ndo gostaria de ter, por uma questio
muito simples: apesar de se ter de ter consciéncia da situacdo das pessoas as direc-
trizes vém de cima e, muitas vezes, ndo sao do agrado das pessoas. De alguma for-
ma ser o ‘melhor amigo’ e depois ter de ser ‘o pior inimigo’ é muito complicado...
esta proximidade muitas vezes ndo se coloca, muitas vezes, por uma questdo de
‘mecanismos de defesa’ por parte das pessoas que estdo dentro do Departamento
de Recursos Humanos. E quase serem sindicalistas... e eles ndo podem assumir
esse papel (...). (E9, p. 4).

No universo da gestdo o conceito de ‘politica’também assume outro significado. Do ponto
de vista organizacional, a ‘politica’ relaciona-se, igualmente, com os fins a atingir mediante
os recursos disponiveis. E uma orientagdo de gestdo que também se impregna de um certo
sentido de ‘manipulacdo social”

(...) Tem que se ser politico na gestao de conflitos (...). (E 12, p. 3)

Existem comportamentos politicos e hd uma enorme preocupacao dos colabora-
dores em cumprir com aquilo que é a politica da empresa a todos os niveis. Grosso
modo, esta perfeitamente clarificado para as equipas o que é que é a politica; a
estrutura e a estratégia da empresa. Repare uma coisa: depende da funcao, falo
como Directora, hd uma politica que tem de ser cumprida s6 que ha aquilo que
chamamos de jogo de cintura”(...). (E 20, p. 3)

O discurso vem confirmar que, apesar do Departamento de GRH ter algumas incumbéncias,
a forma como esté organizado dificulta, de certo modo, uma maior movimentacéo negocial
no (e do) mesmo, isto porque o controlo das contingéncias - que esté sob a alcada da Admi-
nistracdo e das chefias - é determinante para se conseguir congregar vantagens negociais
fundamentais:



(...) Tenho a nogdo de que a Administracao é que dita tudo, nas ndo quero estar
aquia.” (E2,p.2)

O grande problema parte da Administracdo e da visdo que tem dos Recursos Hu-
manos. Mesmo as questdes das remuneragdes e prémios acabam por ser contro-
ladas pela Administracdo. Nao estou a dizer que ndo o deva ser em termos de
decisdo final, mas ndo deve ser a prépria Administracdo a conduzir o processo. (E
6,p.2)

Quem tem que tomar decisdes sdo as Direcgdes... Quando sdo tomadas decisdes
sobre pessoas (perfis) acho que é fundamental os Recursos Humanos darem a sua
opinido mas, no que diz respeito a uma tomada de decisdo mais estratégica (...),
ja é mais complicado (...) sdo mais as Direc¢des Gerais e a Administracao a decidir
(...).(E8,p.2)

A negociacao acaba por ser feita pelas chefias (Direc¢bes) mais a um nivel micro
do que macro... o canal é sempre feito pelas chefias até chegar aos Recursos Hu-
manos (...). (E 15, p. 4)

Parece haver, pontualmente, a opinido de que a atribuicao da influéncia do Departamento
de GRH na negociacao, formal e sobretudo informal, serd tanto mais intensa quanto mais
elevada for a posicdo na hierarquia - numa légica de gestdo abrangente e de orientacdes de
negdcio vincadas -, partindo-se do fundamento de que quem planeia e decide terd maior
facilidade em entender a origem de um departamento com esta vertente:

E suposto que o Departamento de Recursos Humanos garanta uma visao trans-
versal dos outros departamentos. Mas, é dificil o Departamento de Recursos Hu-
manos ter a visdo de outros departamentos. Eles tentam, sobretudo a sua Direc-
¢ao, agora, é um desafio muito grande. (...). (E 8, p. 2)

A influéncia e o poder ndo estao, invariavelmente, dependentes da hierarquia, e impulsio-
nam-se pelas interacgdes informais que se criam, mas a face mais ‘oculta’do poder mantém-
-se‘por revelar' no tocante as sua(s) génese(s). Parece haver o sentimento generalizado de
que a intervencdo negocial do Departamento de GRH é bastante reduzida, principalmente
no que diz respeito a assuntos que escapam aos seus objectivos particulares e a dreas que
fujam da sua alcada. Em tudo o que nao tenha que ver com a contratacdo ou a afectacao
do pessoal e a resolugcao dos seus problemas burocraticos, a sua capacidade de negociar
‘esgota-se”:

Eu ndo acho que o Departamento de Recursos Humanos se interponha, digamos
assim, a esse nivel de negociacdes... a menos que isso tenha a ver com gestao de
pessoas. Se determinada decisdo envolve as pessoas o Departamento de Recursos
Humanos pode intervir ou, entdo, se é uma decisdo de gestdo pura e dura, em que
0 que estad em causa é defender os interesses da organizagdo, nesse caso, a nego-
ciacdo é directa entre as Direc¢cdes e a Administragdo. A menos que esteja pon-
tualmente envolvido o Departamento de Recursos Humanos ndo participa nas
negociacdes dos outros departamentos. Negoceia com a Administracdo e com os
outros s6 quando a negociacdo tem a ver com pessoas (ex: aumentos salariais).
Ouvem-se as partes e a decisao final pertence a Administragao (...). (E 10, p. 3)
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A ideia da forte influéncia da Administragdo nas ac¢des de recursos humanos é dominante.
E quase consensual a nocdo de que o Departamento de GRH goza de um estatuto rela-
tivamente pouco privilegiado considerando a escassa tomada de deciséo estratégica em
processos de negociacao. A maioria dos directores de outros departamentos entrevistados
aponta para uma certa convergéncia entre os objectivos da organizacao e os objectivos
especificos do Departamento de Gestao de Recursos Humanos. No entanto, apesar destes
actores percepcionarem alguma importancia do departamento que gere as pessoas relati-
vamente a ‘missdo’ que realiza e a sua posi¢do no organigrama, no que diz respeito a parti-
cipacdo efectiva nas decisdes essa relevancia parece mais dificil de verificar-se, dado que as
diversas ‘culturas’ das organizacdes demoram a assimilar certos pressupostos e a incorpora-
-los nas suas accdes. A necessidade - patenteada na literatura e pelos proprios gestores
de Recursos Humanos - de afirmar, por via discursiva, um estatuto diferenciado, encontra
eventuais resisténcias no meio laboral.

5. CONCLUSAO

Cada decisédo tomada no dmbito da GRH assenta em impulsos de deliberacao e manifesta-
-se num processo de escolha(s). A decisao, entendida num sentido mais lato, ndo deixa de
ter um cunho subjectivo, neste caso por parte de quem gere os recursos humanos, poden-
do ser, por vezes, interpretada como arbitraria e mesmo que seja - em Ultima instancia - co-
lectiva, a sua origem serd sempre politica e imputada a gestdo de topo. O objectivo primdrio
da decisdo é supostamente convergente com determinados interesses dos colaboradores
que constituem uma ‘colectividade politica, no entanto, a sua concretizacdo ndo correspon-
de, em multiplos momentos, a essa légica de complementaridade. A GRH é uma funcao
disseminada pelos diferentes niveis de chefia e a responsabilidade do seu departamento
enquanto érgdo de suporte prende-se com a definicdo de sistemas transversais como o
Desenvolvimento de Carreiras ou a Avaliagdo de Desempenho.

Néo se pode escamotear que todos os departamentos, pelos recursos que mobilizam e
pelos objectivos que patenteiam, tém a sua influéncia. No entanto, as conjunturas finan-
ceiras e de gestdo e 0s contextos estratégicos é que determinam a intensidade de poder.
O contributo de uma unidade ou departamento para a eficicia negocial depende, entre
outros vectores, do grau de autonomia que lhe é imputado. Na globalidade das Divisées de
RH, em avaliacdo, a dimensdo juridica permanece enraizada e condiciona o seu espaco de
intervencéo. As restantes unidades parecem ter outra’margem de actuagao!

Nas entrevistas, muitos dos responsaveis pelos outros departamentos, ditos ‘de suporte, re-
metem para as unidades de negécio a preponderancia no dominio da iniciativa de acgdo
negocial. Embora a drea dos recursos humanos integre quadros qualificados - pela sua gé-
nese e abrangéncia - ndo se consegue ‘ultrapassar’ um sentimento generalizado de legiti-
midade, por parte dos directores de unidade(s), para participar na resolucdo dos problemas
que sdo intrinsecos a este Departamento de GRH, ‘esvaziando' parcialmente a sua autorida-
de. A intervencdo do departamento nas decisdes organizacionais e de recursos humanos
redunda na concepg¢ao de um sistema de recursos humanos ‘absorvido'pelas unidades ope-
racionais e de negécio. Apesar de alguns departamentos ‘de apoio’ serem mais enfatizados
que outros, o que acontece é que, de uma forma geral, para estes entrevistados, quem tem
poder negocial s&o as unidades de negdcio.



A principal vantagem desta investigacdo relaciona-se com o possfvel contributo empirico
deste artigo na tentativa de ligagao entre GRH e negociacédo, sob o ponto de vista da distri-
buicdo de poder(es), e na afericdo de uma perspectiva inter-departamental do(s) mesmo(s)
quanto a participacao que o Departamento de GRH pode ter na performance organizacio-
nal. Este tipo de abordagem afigura-se, de certo modo, inovador no panorama nacional.
Por outro lado, uma das grandes limitagdes desta investigagao relaciona-se com o facto de
esta se inserir, metodologicamente, na dependéncia de uma outra de maior abrangéncia e
dimensao. Com efeito, este estudo reveste-se de contornos de breve apresentagéo de um
estudo qualitativo mais extenso que, na sua origem, se articula com um outro de natureza
quantitativa, pelo que os resultados foram expostos de uma forma mais indirecta e proviso-
ria, constituindo-se como referéncias parcelares.

Espera-se que a presente pesquisa possa contribuir para pistas de investigacoes futuras,
entre as quais se salienta o estudo das percepcdes de poder relativo (alternativas do nego-
ciador e oponente), de algumas varidveis sobre a tematica dos estatutos baseados no poder
do Departamento de GRH, da ligacéo entre negociacao, identidade cultural e diversidade e/
ou de questdes relativas a ética negocial, tendo como base a confianga organizacional no
Departamento de GRH.
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