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DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS HUMANOS

Maria Manuel Serrano’

1-Introducio

Desde a sua origem (Harbison and Nilyers, 1964; Nadler, 1970) que o Desenvolvimento
de Recursos Humanos (DRH) ¢ entendido como um campo de teoria e pratica, com uma
agenda tripartida entre o desenvolvimento humano, organizacional e societal. O poder
transformador do DRH assenta na capacidade para promover a criagdo de solucdes
inovadoras e radicais para os problemas do mundo real (McGuire, 2011).

O DRH visa operar a mudanga do ambiente envolvente, a nivel individual,
organizacional e societal. O seu desenvolvimento historico tem espelhado as mudancas
operadas na natureza do trabalho e reflete a diversidade cultural e de valores das
sociedades onde ocorre.

Fundado em campos consolidados ha muito, como a formagao, a educagdo e o
desenvolvimento, o DRH faz emergir novos campos de conhecimento, incluindo o capital
social, a gestdo do conhecimento e a organizagdo aprendente (McGoldrick et al., 2002).

Por fomentar novas formas de pensar e por se focar em atividades e processos
capazes de melhorar a aprendizagem individual e organizacional, o DRH torna-se
relevante para a pratica profissional. Apesar destes beneficios, o DRH continua a ter uma
base empirica limitada ja que muita da investigacao sobre DRH incide sobre contextos
organizacionais particulares (Hamlin, 2002).

No ambito das organizagdes o DRH inclui a formacdo e desenvolvimento, o
desenvolvimento organizacional e o desenvolvimento de carreiras (McGuire, 2011),
praticas frequentemente desenvolvidas pela estrutura responsavel pela Gestdo de
Recursos Humanos (GRH) nas organizagoes.

2- Desenvolvimento de Recursos Humanos
2.1- As origens disciplinares do DRH

Enquanto disciplina, o DRH surge, nos anos 1970 e 1980, na sequéncia do
reconhecimento da importancia dos Recursos Humanos (RH) pela Gestao, face ao
crescimento da competitividade organizacional. Consequentemente o DRH foca-se nos
trés elementos que contribuem para a melhoria do desenvolvimento individual: formagao
e desenvolvimento, desenvolvimento organizacional e desenvolvimento de carreiras
(McGuire, 2011).

Hamel and Prahalad (1994) demonstram que a competitividade das empresas esta
intimamente relacionada com a posse de core comptetencies. Defendem que as skills dos
RH s3o um dos fatores que impulsiona a empresa para a competitividade. Os
trabalhadores podem potencialmente criar vantagens competitivas, na medida em que as
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competéncias especificas que uma empresa possui sdo dificeis de imitar (Likewise,
Cappelli and Singht, 1992).

Van der Veen (2006) identifica duas fases distintas no processo de DRH.
Primeiramente coloca-se a enfase na facilitagdo da aprendizagem e comunicagdo, como
fatores criticos para o aumento do nivel de especializacdo dos trabalhadores nas
organizagdes e para conseguir maior nivel de comunicagdo entre os especialistas.
Juntamente com o desenvolvimento da especializagcao desenvolveu-se também a reflexao
sobre a aprendizagem transformativa. Neste ambiente, o aumento da eficacia
organizacional tornou-se uma prioridade para as organizacdes se tornarem efetivamente
competitivas a escala global. Num segundo momento, o aumento da autonomia dos
trabalhadores e o desenvolvimento das competéncias de pensamento criativo promovem
o crescimento do campo do DRH, o qual passa a incluir elementos associados a
aprendizagem de adultos, tais como o mentoring e o coaching, e o seu ambito ¢ ampliado
com o uso das novas tecnologias e técnicas de aprendizagem.

A relagdo entre a teoria e a pratica tem uma relevancia particular no campo do
DRH. Na sua esséncia, 0o DRH ¢ uma disciplina aplicada que procura resolver problemas
do mundo real, adotando uma abordagem multidisciplinar.

O DRH ¢, por natureza uma area multidisciplinar e transdisciplinar, pelo que ndo
possui um corpo tedrico proprio. Ainda assim, encontra suporte tedrico nas teorias
comportamentais e organizacionais. A Sociologia, atenta as dindmicas de reprodugao e de
transformacdo dos conjuntos humanos estruturados constroi a sua propria perspetiva
sobre os RH nas empresas. Na perspetiva sociologica, a acao das empresas sobre os RH
vai para além da atencdo dispensada aos individuos pois implica, entre outros aspetos,
motiva-los para o trabalho de modo a assegurar a continuidade da empresa e a
manutengdo dos empregos (Sainsaulieu, 1993).

Face a abrangéncia do conceito e as possibilidades de aplicacio em ambientes
concretos, tende a considerar-se que o DRH deixa de ser uma subdisciplina, para se tornar
um campo multidisciplinar ou transdisciplinar (ESC Toulouse, 2002).

2.2- Definic¢oes e aplicacoes do conceito de DRH

As primeiras referéncias ao conceito de DRH (Harbison and Nilyers, 1964) surgem na
literatura académica na década de 1960. Nesta €poca, considerou-se que os processos de
desenvolvimento humano conduziam necessariamente a modernizagdo, através do
aumento do conhecimento, das competéncias e das capacidades das pessoas. Este
processo teria efeitos na esfera econdmica - através da acumulagao de capital humano e
do seu investimento efetivo no desenvolvimento da economia; na esfera politica — ao
preparar as pessoas para o exercicio da cidadania, particularmente nas democracias; nas
esferas social e cultural — ao ajudar as pessoas a liderarem de forma plena as suas vidas,
tornando-as mais auténomas e menos limitadas pela tradicdo (Harbison and Nilyers,
1964).

Na década seguinte o DRH ganha um enfoque mais operacional, sendo definido
como um conjunto de atividades organizadas e realizadas num periodo especifico, com
vista a produzir mudangas comportamentais nos individuos (Nadler, 1970). O objetivo
central ¢ o desenvolvimento continuo do potencial humano, na perspetiva da
aprendizagem ao longo da vida (Craig, 1976).
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O contexto socioecondmico dos anos 1980 impulsiona a ado¢ao de novas praticas
de Gestdo de Recursos Humanos (GRH)? e afirma-se a ideia de que a empresa é cada vez
mais portadora dos efeitos societais, fonte de representagdes coletivas e que, de modo
reciproco, o sistema social tem ressonancia na vida da empresa (Sainsaulieu e Segrestin,
1987). A concecao de GRH que se desenvolve a partir da crise econdmica com inicio nos
anos 1980 ¢, segundo Sainsaulieu (1993), uma resposta estrutural e de gestdo as alteracdes
produzidas no ambiente das empresas®. Resumidamente o paradigma taylorista-fordista
de producdo cede lugar ao paradigma da flexibilidade e a GRH faz emergir um novo
modelo em matéria de tratamento dos problemas humanos da producdo (Sainsaulieu,
1993).

Com a afirmacao da abordagem da GRH esta funcao organizacional distancia-se
da logica quantitativa, centra-se na “gestdo previsional dos empregos” (Gilbert, 1999) e
desenvolve novas praticas no dominio da animagao de grupos de trabalho, da formacao e
da requalificagdo profissionais, da gestdo das mobilidades, do recrutamento e da
internacionalizagdo dos RH (Sainsaulieu, 1993).

A fun¢io organizacional GRH coordena cinco processos* basicos na gestdo de
pessoas, entre o quais se encontra o processo de DRH. Este tem como objetivo preparar
e desenvolver as pessoas, recorrendo para tanto a atividades no ambito da formagdo e
desenvolvimento, do desenvolvimento organizacional e do desenvolvimento de carreiras

A abordagem do DRH processa-se no contexto organizacional e procura a
expansao sistemdtica das habilidades relacionadas com o trabalho das pessoas, focada na
conciliacdo de objetivos organizacionais e pessoais (Jones, 1981). Procura-se perceber
como os individuos, os grupos e as organiza¢des mudam através da aprendizagem
(Chalolsky and Lincoln, 1983).

De modo a efetivar as mudangas desejadas, criam-se programas e atividades com
vista ao desenvolvimento dos individuos e ao aumento da produtividade e do lucro da
organizacao (Smith, 1988). As atividades de aprendizagem que ocorrem dentro da
organizacdo visam melhorar o desempenho e/ou crescimento pessoal, com o proposito de
melhorar o trabalho, o individuo e/ou a organizacao (Gilley and Eggland, 1989).

Uma visao mais contemporanea da fungdo GRH comega a desenhar-se com a
proximidade dos anos 1990, altura em que as empresas se veem confrontadas com
multiplos desafios de natureza tecnologica, econdmica, social e politico-legal, face aos
quais as empresas mobilizam todos os seus recursos, inclusive os RH. A estrutura
responsavel por esta fungdo organizacional assume como missdo a mobilizacdo e o
desenvolvimento das pessoas, agora consideradas como um recurso no qual é necessario
investir. Nesta perspetiva, os RH sdo considerados os primeiros recursos estratégicos da
empresa, a propria fungdo ganha importancia e adquire o estatuo de grande fungao
estratégica (Besseyers des Horts, 1987).

O conceito de Gestdo Estratégica dos Recursos Humano (GERH) resulta por um
lado, dos progressos registados na fun¢io a partir de determinadas influéncias tedricas® e,

2 Vd. Serrano, M. M. (2010), A Gestdo de Recursos Humanos: Suporte tedrico, Evolugio da Fungdo e
Modelos”, Socius, Working Papers, n° 1/2010.

3 E.g. Intensifica¢do da competicio internacional, a globalizagdo dos mercados, a “ameaca” da gestdo das
empresas japonesas, a emergéncia de culturas empresariais ditas de exceléncia; a emergéncia do papel do
conhecimento no trabalho e na responsabilizacdo dos trabalhadores ou a importancia atribuida ao cliente
(Tavares e Caetano, 1999).

4 Provisdo, Aplicagio, Manutencdo, Desenvolvimento e Monitorizagdo (Chiavenato, 2004).

® Nomeadamente o Desenvolvimento Organizacional; a Gestdo Estratégica e as Teorias da Contingéncia.



Serrano, Maria Manuel (2023). “Desenvolvimemto de Recursos Humanos”. In Noémi Marujo, Maria do
Rosario Borges e Jaime Serra (Ed.) (2023). Licenciatura em Turismo na Universidade de Evora. 20 anos de
ensino e investigag¢do (pp. 139-146). Castelo Branco: RVJ Editores [ISBN 978-989-35216-4-9].

por outro lado, do pensamento renovado da gestdo e da sociologia da gestdo, que
introduzem a ideia de que a obten¢do de vantagens competitivas sO € possivel através das
pessoas (Bilhim, 2004).

No contexto da GERH, o conceito de DRH assume-se como uma abordagem
integrada e holistica para mudar comportamentos através do uso de técnicas de
aprendizagem na formagao e no desenvolvimento (Megginson et al.,1993). Engloba ainda
o desenvolvimento de carreiras e o desenvolvimento organizacional conseguindo-se em
simultaneo a melhoria do desempenho individual e organizacional (McLagan, 1989).

O DRH ¢ também sinonimo de gestdo estratégica da formacao, desenvolvimento
e intervencao na educagao profissional, de modo a alcancar os objetivos organizacionais
e, simultaneamente, garantir o pleno desenvolvimento do conhecimento e das
competéncias individuais dos trabalhadores (Garavan, 1991). No fundo, trata-se de
aumentar a capacidade de aprendizagem dos individuos, dos grupos e das organizagdes
com o propdsito de otimizar o rendimento e a eficacia humana e organizacional
(Chaiofsky, 1992).

O carater holistico do DRH ¢ o seu respetivo impacto societal - tdo sublinhado na
década de 1960 - ¢ retomado em meados dos anos 1990, na medida em que € referido
como um processo pelo qual os cidaddos de uma nagdo adquirem o conhecimento e as
habilidades necessarias para realizar, tanto tarefas ocupacionais e outras fungdes sociais,
como culturais, intelectuais e politicas (Horwitz et al., 1996).

A abordagem do DRH abrange atividades e processos que se destinam a ter
impacto na aprendizagem organizacional e individual. Supde que as organiza¢des podem
ser socialmente construidas como entidades de aprendizagem e que os processos de
aprendizagem das organizagdes e dos individuos potenciam a capacidade de influenciar
a tomada de decisdes (Stewart and McGoldrick, 1996). Trata-se de uma abordagem de
longo prazo, que promove a capacidade de aprendizagem para o trabalho ao nivel
individual, grupal e organizacional, pelo que inclui o desenvolvimento de carreira e o
desenvolvimento organizacional (Watklns and Marsick, 1997).

No inicio do século XXI, o DRH surge como uma abordagem vinculada e liderada
pelas empresas e integrada na sua estratégia empresarial. Esta abordagem centra-se na
teoria e na préatica relacionadas com a formagdo, o desenvolvimento e a aprendizagem
dentro das organizagdes. O seu impacto incide nos individuos, na estratégia empresarial
e na formagao de competéncias organizacionais (Gourlay, 2000).

Mclean and McLean (2001) atribuem ao processo de DRH uma missao maior, ao
considerarem que este potencia, a longo prazo, o desenvolvimento do conhecimento, da
experiéncia, da produtividade e a satisfacdo, para beneficio pessoal, de grupo ou para uma
comunidade organizacional, nagdo ou, em ultima andlise, de toda a humanidade.

O DRH define-se ainda como um conjunto de atividades de desenvolvimento e
aprendizagem destinadas aos que trabalham e concluiram os seus estudos profissionais
ou vocacionais basicos (Nyhan, 2002). Abrange ainda a aprendizagem de adultos no local
de trabalho, a formagdo e desenvolvimento, o desenvolvimento organizacional e a
mudanca, a aprendizagem organizacional, a gestdo do conhecimento, o desenvolvimento
de liderangas, o coaching, a melhoria de desempenho, o desenvolvimento de
competéncias e o desenvolvimento estratégico de RH.

Na definicdo de Slotte et al. (2004) o DRH cobre principalmente fungdes
relacionadas com a formagdo, o desenvolvimento de carreiras, o desenvolvimento
organizacional, a investigacdo e desenvolvimento, mas também outras funcdes
organizacionais de RH que se destinam a promover a capacidade de aprendizagem em
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todos os niveis da organizagdo, a integrar uma cultura de aprendizagem na sua estratégia
de negbcio e organizar os esforcos da organizacdo para alcangar alto desempenho de
qualidade.

Em suma, o DRH ¢ uma abordagem cujo foco estd no impacto que as pessoas
podem ter na organizagdo. Ou seja, na ac¢do, na capacidade de agir, na conquista da
credibilidade através da a¢do, na capacidade de influenciar e trabalhar com outras pessoas
nas mais diversas situacdes, no aproveitamento das oportunidades de mudanga, nos
limites a resisténcia a mudanga (Vince, 2003).

3-Consideracoes Finais

A diversidade de definicdbes e de aplicagbes do DRH atesta a
multidimensionalidade do conceito. Enquanto campo de conhecimento relativamente
recente, mantem-se em aberto a discussao sobre a dire¢ao e a ambi¢dao do DRH.

De qualquer forma, a importancia do DRH ¢ recorrentemente reconhecida nos
contextos social, politico e empresarial, como uma condi¢ao para o desenvolvimento da
competitividade das empresas e para a melhoria do desempenho organizacional, em
qualquer setor de atividade.

As diversas definigdes do conceito registadas na literatura académica, tém em
comum o facto de o apresentarem sempre com uma conotagao positiva e, ndo raras vezes,
como algo imprescindivel ao desenvolvimento, na medida em que det¢ém um poder
transformador, a nivel individual, organizacional e societal.

No setor do Turismo, que motivou a producdo deste texto, confirma-se a
importancia atribuida ao DRH. Constata-se que os trabalhadores que detém formacao
superior em turismo, devem possuir competéncias técnicas, cognitivas, sociais €
relacionais com vista a melhorar o desempenho e o planeamento do setor. O bom
funcionamento organizacional das empresas no setor do turismo depende do
desenvolvimento dos seus recursos humanos, ou seja, da qualidade dos profissionais do
turismo, expressa nos seus conhecimentos, habilidades e competéncias especificas
(Costa, Humbelino e Amorim, 2012).
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