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CAPtULO 1

A GESTÃO DE RECURSOS HUMANOS EM PORTUGAL
NO QUADRO MUNDIAL E EUROPEU

MARIA ELISA LOPES DE FIGUEIREDO
LEONOR MARIA GONÇALVES PACHECO PAIS

Resumo: O cresente capítulo visa contribuir para a compreensão da evolução conceptual
e emofrica da gestão de recursos humanos em Portugal no quadro mndia. e europeu.
Da anáse his:órico-conceotuat da gestão de recursos r,’jnanos no quacrn muni a.,
parece sooressa;r uma abordagem comparativa/dishntiva entre a gestão oe recursos
h_manos nos Estadcs Unidos da Aménca (EUA) e na Europa. promover.co o debate
entre as abordagens uni versaista e con:exlja.. A primeira caracterizacoa dos EUA e
a segunca mas próxima daqui.o que são as prái cas da gestão de recursos hmaos
na Europa. O caso particular de Portugal surge tradicionalmenle alinhado com o Reino
Unido, apresentando como principal traço o coletivismo, sendo fortemente influenciado
pela herança de décadas de um regime totalitário e pela política de protecionismo
económico. Sendo que o setor dos serviços, concretamente o subsetor banca, no que
á gestão de recursos humanos respeita, apresenta como principais traços a valorização
de práticas igualitárias para os diferentes agrupamentos funcionais e a existência de
práticas de elevado desempenho.

Palavras-chave: gestão de recursos humanos, EUA; Europa; Portugal; setor bancário

Abstract: This chanter aims to contribule to understanding lhe conceptual and empirica[
evoution of humar resource manasemenl in Portugal in :he g;obal and E’ropean
seiii,g. From ibe historica.-conceclual anaiysis of hman resource managemen: in
the wcrtcw;de context, a comparative/dstinctive approach seems to emerge belween
human resource managemenl in lhe USA and in Europe, which provokes lhe debate
belween lhe universalist and conlextual approaches. The former characterizes the USA
and lhe second is closer lo human resource praclices in Europe. The particular case ol

rorgaruza: onais. A oerlinênc:a
je 90J0 no relacionameo ente
sat a cor.stiluição de sistemas
3 O prosseguimento de objetivos

nos abrangerte, porce centrada
as anteriormente referidos). Esta
ia sua relação com a gestão do
a muito atual. A especialização
iado mais e mais a importância
is equipas através da gestão do
são de como os conhecimenlos
i junlar para o alcance de ehcácia

ena:o Lourenço. sabei Dimas e
vas e estudam a s..a associação

aMo Grupal. Uma vez ma.s tra:a
.nalise, agora examinada no seu
rico com ecuipas desportivas.

ais um oreve estudo qualitativo
ais (social media) nos processos
entam é ilustraliva das questões
feita. São discutidos dados de
ação fácil e de baixo custo, mas

que é feita, e os aspelos éticos

?senta tem diversidade de níveis
nvesligação empírica, ocando é
a gestão oe recursos humanos,
do, es:es capi:ulos sa.ienlam a
Jilo além da mentalioade battom
i na va oganizacionaL

Nuno Rebelo dos Santos

Sociais, Universidade de Évora

Geswo dc pcssoas nos organizações 9



A GESTÃO DE RECURSOS HUMANOS EM PORTUGAL
NO QUADRO MUNDIAL E EUROPEU

MARIA ELISA LOPES DE FIGUEIREDO
LEONOR MARIA GONÇALVES PACHECO PAIS

Resumo: O presente capitulo visa contribuir para a compreensão da evolução conceptual
e empírica da gestão de recursos humanos em Portugal no quadro mundial e europeu.
Da análise histórico-conceptual da gestão de recursos humanos no quadro mundial,
parece sobressair uma abordagem comparativa/distintiva entre a gestão de recursos
hjrrancs rios Esados Unidos da Améica (EUA) e na Eu”ooa. p-omovenoo o deba:e
entre as abordagens unversalista e contextual. A primeira caracterizadora dos EUA e
a segunda ma.s póx:ma daquilo que são as práticas oa ges:ãc oe recursos humanos
na Europa. O caso particuLar de Portugal surge radctonalmente alinhado com o Reino
Unido, apresentando como principal traço o coletivismo, sendo fortemente influenciado
pela herança de décadas de um regime totalitário e pela política de protecionismo
económico. Sendo que o setor dos serviços, concretemente o subsetor banca, no que
á gestão de recursos humanos respeita, apresenta como principais traços a valorização
de páticas •guai:á as para os dieereries agruoamenos ‘uc’cna:s e a exis:ênc a de
práticas de etevadc cesemperro.

Palavras-chave: ges:ão de recuscs humanos; LUA; Europa; °cr:uga:; setor oancár o

Abstract: This chapter aims lo contribute to understanding the conceptual and empirical
evotution of human resource management in Portugal in the global and European
sell.ng. Frcn the hstor.cal-ccnceplual enalys s of human resource managemeni n
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ab

al
ho

de
el

ev
ad

a
pe

rf
or

m
an

ce
co

m
o

um
a

op
or

tu
ni

da
de

pa
ra

cr
es

ce
re

m
e

de
se

nv
ol

ve
re

m
as

su
as

ca
pa

ci
da

de
s

e
co

m
pe

tê
nc

ia
s,

ou
tr

os
se

nt
ir

-s
e-

ão
sa

ti
sf

ei
to

s
nu

m
am

bi
en

te
m

ai
s

tr
ad

ic
io

na
l,

ca
ra

ct
er

iz
ad

o
po

r
um

m
en

or
gr

au
de

ex
ig

ên
ci

a
e

co
m

pl
ex

id
ad

e.
S

ug
er

e-
se

,
ne

st
e

co
nt

ex
to

,
um

a
ge

st
ão

de
re

cu
rs

os
hu

m
an

os
qu

e
nã

o
fa

ça
tá

bu
a

ra
sa

de
st

a
re

al
id

ad
e,

m
as

qu
e,

pe
lo

co
nt

rá
ri

o,
va

lo
ri

ze
,

re
sp

ei
te

e
re

nd
ib

ili
ze

a
di

fe
re

nç
a.

D
ew

et
tin

ck
e

R
em

ue
(2

01
1)

as
su

m
em

qu
e

o
co

nt
ex

to
é

um
el

em
en

to
cr

uc
ia

l
na

in
ve

st
ig

aç
ão

co
m

pa
ra

tiv
a,

a
ní

ve
l

in
te

rn
ac

io
na

l,
em

ge
st

ão
de

re
cu

rs
os

hu
m

an
os

e
co

ns
id

er
am

qu
e,

ap
es

ar
de

in
ic

ia
tiv

as
co

m
o

a
C

ro
ne

i
N

et
w

or
k-

’.
a

in
ve

st
ig

aç
ão

qu
e

lh
e

é
re

la
tiv

a
es

ca
ss

ei
a.

A
ss

im
se

nd
o,

dã
o

o
se

u
co

nt
ri

bu
to

te
nt

an
do

pe
rc

eb
er

o
gr

au
em

qu
e

o
co

nt
ex

to
de

te
rm

in
a

as
pr

át
ic

as
de

re
cu

rs
os

hu
m

an
os

.
Po

st
ul

am
qu

e
nã

o
se

co
nc

eb
e

qu
e

po
ss

a
ex

is
tir

in
ve

st
ig

aç
ão

co
m

pa
ra

tiv
a

se
m

qu
e

se
re

co
nh

eç
a

o
pa

pe
I

do
co

nt
ex

to
.

A
pr

es
en

ta
m

,
po

r
is

so
,

um
a

an
ál

is
e

qu
e

co
nt

ra
põ

e,
po

r
um

la
do

,
a

vi
sã

o
un

iv
er

sa
lis

ta
à

vi
sã

o
co

nt
ex

tu
al

e,
po

r
ou

tr
o,

a
ab

or
da

ge
m

da
co

nv
er

gê
nc

ia
à

ab
or

da
ge

m
da

di
ve

rg
ên

ci
a,

pa
ra

co
nc

lu
ír

em
qu

e
os

es
tu

do
s

co
m

pa
ra

ti
vo

s
le

va
do

s
a

ca
bo

na
ár

ea
da

ge
st

ão
de

re
cu

rs
os

hu
m

an
os

in
te

rn
ac

io
na

l
de

ve
m

se
r

en
qu

ad
ra

do
s

e
pe

rc
eb

id
os

no
co

nt
ex

to
hi

st
ór

ic
o

e
ge

og
rá

fi
co

qu
e

lh
es

se
rv

e
de

fu
nd

o,
se

nd
o

ce
rt

o
qu

e
as

pr
át

ic
as

de
ge

st
ão

sã
o

fo
rt

em
en

te
in

fl
ue

nc
ia

da
s

pe
lo

co
nt

ex
to

su
ci

oe
co

nó
m

ic
o

na
ci

on
al

.
A

cr
es

ce
nt

am
qu

e
se

é
in

eg
áv

el
a

ex
is

tê
nc

ia
de

di
m

en
sõ

es
un

iv
er

sa
is

na
ge

st
ão

de
re

cu
rs

os
hu

m
an

os
,

8
A

no
çã

o
de

hr
,r

rh
m

a,
Á

in
-,

é
m

ns
tr

ui
da

a
p-

ar
lir

da
id

ei
a

de
qu

e
ex

is
te

m
em

pr
es

as
qu

e
kn

ow
ho

w
lo

do
ii

V
Ir

gh
t

&
F3

ri
-w

:te
r,

20
03

)
e

qu
e

o
qu

e
el

as
,

fa
ze

m
be

m
po

de
se

r
co

pi
ad

o
ou

im
ila

do
po

r
ou

tr
as

,
9

P
ar

a
m

ai
s

rn
fo

rm
aç

ão
di

sp
on

ív
el

em
w

v
w

cr
an

el
.o

rg
.



po
is

é
ce

rt
o

qu
e

to
da

s
as

or
ga

ni
za

çõ
es

tê
m

qu
e

re
cr

ut
ar

,
de

se
nv

ol
ve

r
e

re
te

r
os

se
us

tr
ab

al
ha

do
re

s
(H

ol
te

nb
ec

k
&

Ja
m

ie
so

n,
20

15
),

nã
o

é
m

en
os

ve
rd

ad
e

qu
e

ac
on

te
ci

m
en

to
s

si
tu

aç
õe

s
ou

m
es

m
o

so
tu

çõ
es

sã
o

pe
rc

eb
id

os
e

im
pl

em
en

ta
do

s
de

fo
rm

a
di

st
in

ta
,

no
s

e

pe
lo

s
di

fe
re

nt
es

pa
ís

es
.

N
o

ce
rn

e
de

st
e

de
ba

ie
,

un
iv

er
sa

li
sm

o
ve

rs
as

co
ni

ex
tu

al
id

ad
e

e
co

nv
er

gê
nc

ia
ve

rs
us

di
ve

rg
ên

ci
a,

es
tá

a
pr

óp
ri

a
E

ur
op

a
qu

e
ap

re
se

nt
a

no
se

u
se

io
fr

at
ur

as
qu

an
to

a
um

a

ev
en

tu
al

co
nv

er
gê

nc
ia

na
ge

st
ão

do
s

re
cu

rs
os

hu
m

an
os

.
D

e
ac

or
do

co
m

S
re

w
st

er

(2
00

7)
,

vá
ri

os
fa

to
re

s
co

ni
ex

tu
ai

s
fo

ra
m

já
re

la
ci

on
ad

os
co

m
a

id
en

ti
fi

ca
çã

o
ou

di
fe

re
nc

ia
çã

o
po

r
cl

us
ic

ís
de

pa
ís

es
eu

ro
pe

us
,

no
qu

e
re

sp
ei

ta
à

ge
st

ão
de

re
cu

rs
os

hu
m

an
os

.
O

m
es

m
o

au
to

r
ar

gu
m

en
ta

qu
e

na
or

ig
em

da
di

fe
re

nc
ia

çã
o

en
tr

e
na

çõ
es

ou
en

tr
e

gr
up

os
de

na
çõ

es
es

tã
o

pr
im

ei
ra

m
en

te
do

is
fa

to
re

s
co

nt
ex

tu
ai

s:
i)

cu
lt

ur
a

e;

n)
in

st
it

ui
çõ

es
.

N
os

fa
to

re
s

ns
t’

tu
ci

on
ai

s
ds

ti
ng

ue
en

tr
e

va
ri

áv
ei

s
do

m
ei

o
en

vo
lv

en
te

m
ed

ia
to

cô
m

o
a

ec
on

om
ia

,
o

de
se

nv
ol

vi
m

en
to

te
cn

ot
óg

ic
o

e
a

am
bi

ên
ci

a
po

lit
ic

a
e

so
ci

al

e
va

ri
áv

ei
s

do
m

ei
o

en
vo

lv
en

te
im

ed
ia

to
(e

xe
rc

em
um

a
in

fl
uê

nc
ia

di
re

ta
,

ne
st

e
ca

so
,

so
br

e
a

ge
st

ão
dc

.
re

cu
rs

os
hu

m
an

os
)

co
m

o
as

es
tr

ut
ur

as
de

pr
op

ri
ed

ad
e,

os
si

st
em

as

ed
uc

ac
io

na
is

,
m

er
ca

do
s

de
tr

ab
al

ho
,

le
gi

sl
aç

ão
e

fi
tia

çã
o

si
nd

ic
al

.
E

m
co

nf
or

m
id

ad
e

co
m

os
es

tu
do

s
de

A
po

sp
or

,
N

ir
an

dr
ou

,
B

re
w

st
er

,
e

P
ap

al
ex

an
dr

is
(2

00
8)

,
co

nc
tu

em
ac

er
ca

da
ex

is
tê

nc
ia

de
do

is
cf

us
tc

rs
de

pa
ís

es
na

E
ur

op
a

qu
an

to
às

po
lít

ic
as

e
pr

át
ic

as
us

ad
as

na
ge

st
ão

de
re

cu
rs

os
hu

m
an

os
no

rd
es

te
e

su
de

st
e

eu
ro

pe
u.

A
ss

im
,

e
co

ni
ra

ri
am

en
le

à
re

al
id

ad
e

do
s

EU
A

,o
nd

e
se

ve
ri

fi
ca

um
a

el
ev

ad
a

co
nv

er
gê

nc
ia

em
to

rn
o

da
no

çã
o

da
qu

ilo
qu

e
co

ns
tit

ui
u

um
a

bo
a

ge
st

ão
de

re
cu

rs
os

hu
m

an
os

,
o

m
es

m
o

se
rá

di
ze

r
um

a
si

gn
if

ic
at

iv
a

co
ns

is
tê

nc
ia

re
la

tiv
a

ao
co

nc
ei

to
de

si
st

em
as

de

tr
ab

al
ho

de
el

ev
ad

a
pe

rf
or

m
an

ce
.

já
na

E
ur

op
a

qu
as

e
to

do
s

os
as

pe
to

s.
qu

er
em

os

di
ze

r,
pr

át
ic

as
de

re
cu

rs
os

hu
m

an
os

,
pa

re
ce

m
se

r
pa

ss
ív

ei
s

de
de

ba
te

(B
re

w
st

er
,

20
07

).
E

st
e

m
es

m
o

au
to

r
se

rv
e-

se
do

ex
em

pt
o

da
pr

át
ic

a
de

re
cr

ut
am

en
to

e
se

le
çã

o

pa
ra

ilu
st

ra
r

es
ta

fa
lta

de
co

ns
is

tê
nc

ia
,

re
co

rr
en

do
,

em
co

nc
re

to
,

ao
ca

so
po

rt
ug

uê
s.

E
sc

la
re

ce
qu

e
en

qu
an

to
no

su
l

da
E

ur
op

a
es

ta
pr

át
ic

a
as

se
nt

a
es

se
nc

ia
lm

en
le

so
br

e

a
re

de
de

co
nt

ac
to

s
fa

m
ili

ar
es

e
so

ci
ai

s
(e

.g
..

o
fe

nó
m

en
o

da
cu

nh
a

em
Po

rt
ug

al
).

já

no
no

rt
e

da
E

ur
op

a
es

qu
em

as
de

re
cr

ut
am

en
to

e
se

le
çã

o
de

st
a

na
tu

re
za

,
nã

o
sã

o,
po

r

tr
ad

iç
ão

,
re

co
nh

ec
id

os
e

le
gi

tim
ad

os
.

N
ot

a,
co

nt
ud

o,
qu

e
se

ev
id

en
ci

a
at

ua
tm

en
te

um
a

ce
rt

a
te

nd
ên

ci
a

pa
ra

o
re

co
nh

ec
im

en
to

,
po

r
pa

rt
e

de
al

gu
m

as
or

ga
ni

za
çõ

es
de

gr
an

de

di
m

en
sã

o
no

no
rt

e
da

E
ur

op
a.

de
si

st
em

as
de

st
e

tip
o

re
co

nh
ec

en
do

-l
he

s,
al

ém
do

ba
ix

o

cu
st

o,
ef

ic
ác

ia
,

po
is

de
ac

or
do

co
m

os
es

pe
ci

al
is

ta
s

em
ge

st
ão

de
re

cu
rs

os
hu

m
an

os
,

es
te

s
si

st
em

as
po

de
m

fa
cu

lt
ar

às
or

ea
ni

za
çõ

es
,

m
ei

os
ex

tr
a

de
m

ol
iv

aç
ão

e
co

nt
ro

lo

do
s

se
us

tr
ab

al
ha

do
re

s.

A
po

sp
or

i
et

aI
.

(2
00

3)
.

no
es

tu
do

co
m

pa
ra

tiv
o

qu
e

em
pr

ee
nd

em
e

no
qu

al
am

bi
ci

on
am

co
m

pr
ee

nd
er

o
im

pa
ct

o
da

s
pr

át
ic

as
es

tr
at

ég
ic

as
de

re
cu

rs
os

hu
m

an
os

na
pe

rf
or

m
an

ce

or
ga

ni
za

ci
on

al
,

ve
ri

fi
ca

m
e

co
nf

ir
m

am
a

ex
is

tê
nc

ia
de

di
fe

re
nç

as
si

gn
if

ic
at

iv
as

en
tr

e
os

do
is

cl
us

le
rs

’
re

fe
ri

do
s

ao
ni

ve
l

da
s

po
lít

ic
as

e
pr

át
ic

as
de

re
cu

rs
os

hu
m

an
os

.
C

on
tin

ua
nd

o
co

m
o

ex
em

pl
o

do
re

cr
ut

am
en

to
e

da
se

le
çã

o,
es

te
s

au
to

re
s

co
nc

lu
em

qu
e

os
pa

ís
es

do
no

rt
e

pr
iv

ile
gi

am
o

re
cr

ut
am

en
to

ex
te

rn
o,

en
qu

an
to

os
do

su
l

re
co

rr
em

em
re

gr
a,

ao
in

te
rn

o.
P

ar
a

os
au

to
re

s,
is

to
tr

ad
uz

a
op

çã
o

de
co

ns
tr

uç
ão

de
va

nt
ag

em
co

m
pe

tit
iv

a
pe

la
aq

ui
si

çã
o

de
ca

pa
ci

da
de

s
hu

m
an
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a

pa
rt

ir
do

am
bi

en
te

ex
le

rn
o

pe
lo

s
pa

ís
es

do
cl

us
le

r
do

no
rt

e
e

a
pa

rt
ir

do
am

bi
en

te
in

te
rn

o
do

s
pa

ís
es

qu
e

in
te

gr
am

o
c/

us
le

r
do

su
l.

Pa
ra

es
ta

co
ns

la
ta

çã
o

ap
re

se
nt

am
co

m
o

pr
ov

áv
el

ju
st

if
ic

aç
ão

a
re

al
id

ad
e

so
ci

op
ol

íti
ca

ca
ra

ct
er

ís
ti

ca
do

s
pa

ís
es

qu
e

co
m

põ
em

ca
da

cl
us

te
r.

A
ss

im
,

a
op

çã
o

po
r

pa
rt

e
de

m
ui

ta
s

da
s

or
ga

ni
za

çõ
es

do
s

pa
ís

es
do

cl
us

er
do

no
rt

e
pe

lo
re

cr
ut

am
en

to
ex

te
rn

o
pa

re
ce

se
r

ju
st

if
ic

ad
a

pe
lo

fa
ct

o
de

so
fr

er
em

in
fl

uê
nc

ia
s

de
um

m
ei

o
en

vo
tv

en
le

so
ci

op
ot

íti
co

lib
er

al
,

fo
rt

em
en

te
or

ie
nt

ad
o

pa
ra

m
er

ca
do

s
de

tr
ab

al
ho

ex
te

rn
os

.
A

o
pa

ss
o

qu
e

as
or

ga
ni

za
çõ

es
do

cl
us

te
r

do
su

l
sã

o
in

fl
ue

nc
ia

da
s

po
r

um
co

nt
ex

to
so

ci
op

ol
íti

co
te

nd
en

ci
al

m
en

te
m

ai
s

co
rp

or
at

iv
is

ta
.

o
qu

e
pr

es
si

on
a

no
se

nt
id

o
de

um
a

or
ie

nt
aç

ão
pa

ra
m

er
ca

do
s

de
tr

ab
al

ho
in

te
rn

os
i.

N
o

m
es

m
o

es
tu

do
,

A
po

sp
or

i
et

ai
.

(2
00

8)
dã

o
co

nt
a

de
al

gu
m

as
re

la
çõ

es
in

tr
a

cl
us

te
r

en
tr

e
al

gu
m

as
pr

át
ic

as
de

re
cu

rs
os

hu
m

an
os

.
E

m
am

bo
s

os
cl

us
te

rs
,

co
nc

lu
em

os
au

to
re

s.
em

si
tu

aç
õe

s
em

qu
e

as
or

ga
ni

za
çõ

es
de

ci
de

m
vo

lt
ar

-s
e

pa
ra

os
m

er
ca

do
s

de
tr

ab
al

ho
ex

te
rn

os
pa

ra
at

ra
ir

o
ca

pi
ta

l
hu

m
an

o
de

qu
e

ne
ce

ss
il

am
,

co
lo

ca
m

a
ên

fa
se

na
m

on
ito

ri
za

çã
o

da
pe

rt
or

m
an

ce
do

s
tr

ab
al

ha
do

re
s,

at
ra

vé
s

da
av

al
ia

çã
o

de
de

se
m

pe
nh

o
e

de
si

st
em

as
de

in
ce

nt
iv

os
.

M
ai

s,
en

fa
tiz

ar
a

m
on

ito
ri

za
çã

o
da

pe
rf

or
m

an
ce

e
do

si
st

em
a

de
co

m
pe

ns
aç

õe
s

fo
rt

al
ec

e
o

re
cr

ut
am

en
to

in
te

rn
o,

em
am

bo
s

os
c/

u.
sl

er
s.

co
m

vi
st

a
à

re
te

nç
ão

do
s

tr
ab

al
ha

do
re

s
de

el
ev

ad
a

pe
rf

or
m

an
ce

.
N

o
en

ta
nt

o,
se

as
or

ga
ni

za
çõ

es
do

no
rd

es
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