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RESUMO

Este estudo trata do modelo de gestdo em recursos humanos aplicado em uma
organizacao do setor de telecomunicacgdes e a percepcao acerca deste modelo. Seu
objetivo central € a comparar as percepcoes de funcionarios da area de Recursos
Humanos e de outros departamentos da organizacdo quanto ao modelo aplicado e
sua efetividade no contexto organizacional. O alcance do objetivo do estudo foi
viabilizado por meio da aplicacdo de questionéarios, j4 validado pela pesquisa de
Almeida (2007), junto a dois grupos: A — colaboradores da area de RH (n=15); B
colaboradores das demais areas (n=45). Quanto a metodologia, esse estudo pode
ser classificado, quanto aos fins, como descritivo e aplicado; quanto a abordagem,
quantitativa; e, quanto aos meios, como de campo, e estudo de caso. Para analise
de seus resultados, as respostas foram agrupadas em dois grandes fatores:
“utiidade e objetividade” e “justiga”. Os resultados numéricos aos itens do
questionario foram submetidos a analises estatisticas descritivas e mostraram que,
de acordo com os pesquisados, de modo geral, as avaliagbes tenderam a ser
negativas, principalmente na avaliagédo do grupo B quanto a dimensao “utilidade e
objetividade”. No entanto, ha um expressivo percentual de respostas que se
posicionam de forma neutra em relacdo ao processo de gestdo aplicado. Observou-
se também que h& uma diferenca estatisticamente significativa, demonstrando que
0os colaboradores da area de RH tendem a perceber de forma mais favoravel os
fatores relacionados a “objetividade e utilidade” e “justica” no processo de gestéo
implementado. A partir das respostas dos participantes percebe-se que ainda ha um
distanciamento do colaborador na participagdo e conhecimento dos processos e
acOes de gestdo em RH.

1. Gestéo de Pessoas 2. Modelo de Gestao 3. Gestéo estratégica
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1 INTRODUCAO

Este capitulo tem como intuito apresentar o trabalho, descrevendo seu
objetivo de estudo, importancia para o meio académico e organizacional e forma da
pesquisa. Uma orientacdo a respeito do desenvolvimento deste estudo para a

conclusao dos objetivos propostos.

1.1 Contextualizacdo do Assunto

Diante de transformacgfes econdmicas, sociais, politicas e culturais cada vez
mais dindmicas, as organizagdes enfrentam um mercado proporcionalmente mais
competitivo, fundamentado no alto nivel de produtividade e maximo valor agregado

ao produto.

Neste contexto, ha uma necessidade das organizacfes de aumentar seus
resultados e superar suas deficiéncias, alcangando o maximo de eficacia, “medida
normativa do alcance dos resultados globais da organizagao”, e eficiéncia, que
“preocupa-se com os meios, os procedimentos e os métodos utilizados” (BILHIM,
2001, p. 393).

Para a sua sobrevivéncia, as organizacbes devem estar perfeitamente
adaptadas as mudancas do mercado, exigindo uma reavaliagcdo que vai desde sua
estratégia e posicionamento no mercado até seus processos, métodos de trabalho e
atividades, com o intuito de aplicar uma gestao construtiva, voltada para o alcance
dos objetivos e numa atmosfera de parceria e colaboracédo de todos (TACHIZAWA,
FERREIRA; FORTUNA, 2006).

Neste cenario, é fundamental um correto gerenciamento das pessoas, a fim
de amenizar os conflitos da relacdo entre trabalho e capital e torna-la mais produtiva,
exigindo alteracbes na estrutura e funcdo da area de Recursos Humanos (RH)
(LOBER et al, 2009).

Dutra (2002) define a area de RH como um conjunto de politicas e praticas

gue permitem a conciliacdo de expectativas entre empresa e pessoas, no longo
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prazo. Porém, Davel e Vergara (2001) salientam que o RH da empresa ndo deve
resumir-se a um conjunto de politicas e praticas, tampouco ter sua administracdo

sob a responsabilidade de um departamento, ou de uma funcéo.

Fischer (2002) enfatiza que pelas demandas do mercado, 0 comportamento
humano passou a integrar o carater intrinseco do negécio, devendo as pessoas ter
suas capacidades e funcdes estruturadas de modo a explorar adequadamente suas
aptiddes, a fim de tornarem-se elemento de diferenciacdo e potencializarem a
vantagem competitiva da empresa. Cesar, Bido e Saad (2007) destacam que para
atingir esta vantagem, as empresas estdo evoluindo de um modelo tradicional de
gestdo de pessoas, basicamente operacional, em direcdo a um modelo mais

estratégico, o qual foca novos relacionamentos entre empresa e empregados.

Véarios modelos de gestdo foram apresentados desde o surgimento da
administracdo cientifica, entre os quais alguns com funcbes operacionais e
mecanicas, outros voltados para objetivos e estratégias organizacionais. Muitos
modismos que perderam forca e foram descartados pela ineficiéncia na orientacéo
dos objetivos e metas organizacionais, por desvios em sua implementacdo ou por

nao abordarem determinado aspecto relevante de interesse do colaborador.

Entretanto, neste contexto de evolugdo constante e experimentos quanto
aos modelos ideais, coexistem diversas formas de gestdo, Almeida, Teixeira e
Martinelli (1993) observam que no Brasil, ndo se pode linearizar a evolugdo da Gestéo de
Recursos Humanos. Os autores afirmam que hoje podem ser encontradas empresas
operando tanto com enfoque juridico-trabalhista, como tecnicista e/ou administrativo dos
anos mais recentes, diversificando as praticas da area de RH de acordo com seu ramo de

atividade e necessidades internas.

Idéia reforcada por Fisher (2002), Lacombe e Tonelli (2001) ao sugerirem,
em suas pesquisas, um descompasso significativo entre a identificacdo de
tendéncias pelos diversos formadores de opinido na area de RH e a pratica efetiva
de gestdo de pessoas nas empresas brasileiras, indicando claramente uma
importante fase de transicdo, de uma atuacédo predominantemente operacional para

modelos mais organicos de gestao de pessoas.
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1.2 Formulagcao do problema

Com a coexisténcia das diversas formas de gestdo, a busca pela vantagem
competitiva e a necessidade de adaptacdo as demandas do mercado, as empresas
almejam a Gestao Estratégica, entretanto sem muitas vezes alterarem suas politicas
e praticas, apenas intitulando o seu modelo como “estratégico”. Fisher (1998 apud
FISHER 2002) afirma que as organizagbes brasileiras enfrentam grandes
dificuldades na adocdo de uma abordagem estratégica na gestdo de pessoas,
embora tenha constatado por pesquisa que quase todas se orientavam por esse

objetivo.

Muitas vezes a efetiva forma de gestdo adotada se perde em conceituacdes
populares e sem o0 embasamento cientifico que da a forma real ao modelo de
gestdo. Sobre o Modelo de Gestdo por Competéncia, Almeida (2007, p. 67) observa
que na implantacdo dos conceitos, “as organizagbes acabam optando por alguns

atalhos, caracterizando um descompasso entre a teoria e a pratica”.

Se, em algumas organizagcdes as mudangas ndo ocorrem, em outras, 0S
mecanismos utilizados na operacionalizacdo dessas praticas acabam por distorcer
seus reais objetivos e prejudicar seu potencial de mercado. Gratton et al (1999)
relata a tendéncia das empresas em atrelarem os resultados da gestao estratégica
de RH a performance financeira dos negdcios. De acordo com o0s autores, 0S
objetivos da estratégia de recursos humanos ndo devem ser circundados por fatores
financeiros, mas devem existirem para garantir o auxilio dos colaboradores ao

alcance das metas organizacionais.

Com isso, aumenta a dificuldade em aferir os impactos da gestao estratégica
de recursos humanos nos resultados organizacionais, como flexibilidade, inovacgao,
compromisso e confianca, e nos individuais, como a capacidade de retencdo de
competéncias e formacdo equipes com um conjunto de habilidades desejaveis
(GRATTON et al, 1999).

Além desses fatores, as inUmeras variaveis consideradas para a analise da
efetividade da gestdo de recursos humanos e os diversos stakeholders envolvidos
dificultam o processo, fazendo com que poucas avaliacdes e mensuracdes acerca

do modelo adotado sejam realizadas. Bilhim (2001, p. 393) afirma que “medir a
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eficicia e a eficiéncia € uma obrigatoriedade criada pelas necessidades de se saber
se a organizacdo esta, realmente, de forma activa, a procurar atingir seus

objectivos”.

Considerando estes aspectos de coexisténcia de modelos de gestéo, falha
na implementacdo e poucas avaliagdes acerca das reais vantagens das politicas e
praticas adotadas no gerenciamento de recursos humanos (GRH), o presente
estudo busca responder ao questionamento: Quais as percepcdes dos principais
envolvidos no processo de gestdo de recursos humanos a respeito da efetividade do

modelo adotado?

1.3 Objetivo Geral

Comparar as percepgdes de funcionérios da area de Recursos Humanos e
de outros departamentos da organizacdo sobre utilidade, objetividade e justica
guanto ao modelo aplicado na gestdo de Recursos Humanos e sua efetividade no

contexto organizacional.

1.4 Objetivos Especificos

e Caracterizar a percepcado dos profissionais lotados na area de recursos

humanos sobre o modelo de gestéo aplicado;

e Caracterizar a percepgdo dos profissionais lotados em outras areas sobre o

modelo de gestao aplicado;

e Avaliar o modelo quanto a “utilidade e objetividade” e “justica”.
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1.5 Justificativa

Ao analisar a percepcdo dos colaboradores a respeito da area de recursos
humanos, suas praticas e politicas de gestdo, verifica-se que este estudo contribui
de forma determinante na avaliacdo da adequacao entre o modelo organizacional
proposto e as expectativas do colaborador quanto a eficiéncia dessas politicas e

praticas.

A area de estudos sobre divergéncia de teoria e pratica nas organizacdes
gquanto ao modelo de gestdo de recursos humanos apresenta uma tematica de
crescente importancia na Administracdo. O interesse pode ser percebido pelo
aumento expressivo de trabalhos que abrangem a divergéncia de discurso e
aplicacdo acerca do papel da gestdo do RH e sua adequacdo a realidade da
empresa. Apesar disso, ha poucas e inconclusivas pesquisas sobre a percepcao dos

colaboradores quanto ao modelo implementado (GRATTON et al, 1999).

Pode-se afirmar que a identificacdo dos pontos de divergéncia entre o
padrdo proposto e percebido pelos colaboradores e a analise da eficiéncia do
modelo adotado revelariam dados importantes sobre a verdadeira natureza do
gerenciamento de recursos humanos observando a retdrica e a realidade do
alinhamento aos negdécios. Além dos resultados estimularem os debates a respeito
das praticas de gerenciamento dos recursos humanos, o estudo permitiria acesso a

informacdes mais precisas e profundas a respeito do tema.

No ambito organizacional, com base na comparacdo entre as divergéncias
de percepcdes da area de RH e das demais areas, a empresa podera desenvolver
uma série de novas politicas e praticas de gestdo, mais efetivas, dirigidas a
obtencao da participacdo, envolvimento e comprometimento dos empregados frente

aos objetivos organizacionais.
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1.6 Métodos e Técnicas de Pesquisa

Esta pesquisa pode ser classificada como descritiva, uma vez que busca
expor a percepcado dos colaboradores sem a interferéncia do pesquisador;
quantitativa, por procurar quantificar os dados e aplicar alguma forma de anélise
estatistica; de campo, pois foram coletados dados primarios junto aos
colaboradores, e em estudo de caso, por estar circunscrita a realidade de uma
empresa (VERGARA, 2007).

Para a consecucdo dos objetivos propostos, os dados foram coletados por
meio de questionarios, associados a escala likert de 5 pontos, com aplicacédo
presencial, entre dois grupos de colaboradores. Os questionarios foram tabulados e
analisados estatisticamente com o auxilio do software SPSS - Statistical Package for

the Social Sciences, e comparados por meio do Teste T.

1.7 Estrutura e Organizacao do Projeto

Este trabalho foi elaborado em quatro capitulos.

Ap6s a introducdo, o primeiro capitulo aborda os principais conceitos
referentes ao tema por meio de uma abrangente pesquisa bibliografica. O objetivo
deste capitulo é possibilitar 0 embasamento tedrico deste trabalho, por meio de
definicbes de termos essenciais para o entendimento do estudo, tais como: modelo
de gestdo de recursos humanos, administracdo estratégica em RH e eficiéncia. O
segundo capitulo compreende a parte de métodos utilizados na pesquisa e 0s
instrumentos utilizados para a coleta e andlise de dados. O terceiro capitulo
descreve a analise quantitativa dos dados obtidos e discute os resultados obtidos na

coleta de dados. O quarto capitulo apresenta as consideracdes finais deste estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A Administracdo de Recursos Humanos (ARH) pode ser definida como o
ramo da administracao responsavel pela coordenacado de interesses da mao-de-obra
e dos donos do capital e visa proporcionar a empresa um quadro de pessoal
motivado, integrado e produtivo, estimulado para contribuir para o alcance dos
objetivos organizacionais (AQUINO, 1984).

Milkovich e Boudreau (2000) explicam a Administragdo de Recursos
Humanos como uma série de decisdes integradas que formam as relacbes de
trabalho, cuja qualidade influencia diretamente a capacidade da organizacdo e de

seus empregados em atingir seus objetivos.

A ARH surge em decorréncia do crescimento das organizacdes, da
preocupacdo com o aumento da producéo e da complexidade das tarefas de gestéao
de pessoal. Seu desenvolvimento confunde-se com a propria evolu¢cdo da Teoria

Administrativa.

Para Ferreira (2006), em termos de gestdo de pessoas, as escolas de
pensamento podem ser agrupadas em trés categorias evolutivas: perspectiva
estrutural, perspectiva humanistica (ambas com énfase na forma, sendo a segunda
um pouco mais voltada para a fungao), e perspectiva integrativa, com preocupacao
principal voltada para a funcao.

2.1 Abordagem Estrutural

A abordagem estrutural, apresentada por Ferreira (2006), € composta por
um conjunto de contribuicfes teodricas de visdo mecanicista com fortes ideologias

racionais, tendo como base a Administracao Cientifica e Burocratica.

A Administracdo Cientifica tem origem com as experiéncias de Frederick W.
Taylor (1856-1915) nos Estados Unidos, cujo objetivo principal era propor

fundamentacao cientifica as atividades administrativas, substituindo a improvisacao
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e 0 empirismo, com énfase nas tarefas e seu modo de execucdo (BODWDITCH;
BUONO, 1992).

Suas pesquisas culminaram no livro Principios de administracédo cientifica,
que delimitava os quatro principios da administracdo, a saber: planejamento,
preparacao, controle e separacdo entre a concepcao e a execucéo do trabalho. Sua
contribuicdo foi aplicada em diversas organizacdes e permanece até hoje como base

do Taylorismo.

Henry Ford (1863-1947) foi contemporaneo de Taylor e um dos principais
difusores da sua teoria, aplicando-a em sua industria automobilistica. A reducao do
escopo das tarefas realizadas pelos operarios e o emprego de pecas padronizadas
representam os elementos fundamentais do modelo de producdo adotado por Ford
(CLUTTERBUCK; CRAINER, 1993 apud FERREIRA, 2006, p. 52-53).

Ford destacou-se nao so pela aplicacéo elevada dos principios fundamentais
da producdo em massa, mas também na gestdo de pessoas, pois foi pioneiro na
reducado de jornada de trabalho para oito horas diarias e na ado¢do de uma politica
salarial agressiva como elemento de motivacdo dos trabalhadores, instigando-os por

meio da possibilidade de aquisi¢cdo do produto de seu trabalho (FERREIRA, 2006).

A Teoria Classica de Henri Fayol (1841-1925) tinha énfase na estrutura
organizacional, pela visdo do homem econdmico e pela busca da maxima eficiéncia
operacional. Destacou-se pela formulacédo dos principios basicos da administracao:
divisdo do trabalho (planejamento, organizacdo, comando, coordenacdo e controle);
autoridade e responsabilidade; disciplina; unidade de comando; unidade de dire¢éo;
subordinacdo aos interesses gerais; remuneracdo do pessoal; centralizacao;
hierarquia; ordem; equidade; estabilidade do pessoal; iniciativa; e espirito de equipe
(FAYOL, 1994).

A principal critica a visdo mecanicista € sobre a excessiva preocupagao com
o0 aumento da eficiéncia em detrimento a forma com que o trabalhador € percebido,
restrito a um insumo da producao, dispensado de qualquer iniciativa, inteligéncia e
sentimentos. Esta abordagem, entretanto, muito avangou em questbées como a
divisdo do trabalho e a alavancagem tecnoldgica e tedrica para 0s principios e

funcdes da administracdo. Tal visdo, porém, limitava a organizacdo, ao pouco tratar
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dos aspectos sociais, politicos e ambientais do processo de gestdo (BODWDITCH,;
BUONO, 1992).

A Burocracia surgiu no final do século XIX, com base nos estudos do
sociélogo Max Weber (1864-1920), como uma resposta racional ao modelo de
sociedade saturada da época, predominantemente patrimonialista e patriarcal.
Inicialmente teve sua aplicagdo em organizacdes publicas, passando depois a esfera
privada, que pelo inchaco de sua estrutura demandava uma forma racionalizada de
organizacdo, com o desenvolvimento de instrumentos capazes de orientar as

funcdes e os cargos de forma clara e organiza-los hierarquicamente.

Os principais postulados da burocracia sao: separacao entre propriedade e
administracdo, podendo a organizacdo ser administrada por um profissional
capacitado indicado pelo proprietario; carater legal das normas e regulamentos;
hierarquia da autoridade; impessoalidade nas relagcbes, sem privilégio de grupos ou
pessoas; rotinas e procedimentos padronizados; competéncia técnica e meritocracia
(CARAVANTES, 1999; ETZIONI, 1984; WEBER, 2000; apud FERREIRA, 2006).

Apesar dos grandes avancos da teoria baseada em normas, regras e
rotinas, estes fatores acabam por engessar a organizacgao, limitando-a as normas ja
existentes, concentrando as decisbes devido a hierarquizacdo rigorosa e
despersonalizacdo do relacionamento entre individuos em detrimento de cargo,
visdo fragmentada do processo produtivo, descomprometimento dos funcionarios,
formalismo excessivo, substituicdo dos objetivos pelas normas, supervalorizacdo dos

meios (rotinas), favorecimento a corrupg¢ao e corporativismo.

Ferreira (2006) aborda a Teoria da Decisdo como mais uma influéncia
estruturalista na gestao de pessoas. Almejando a definicdo de métodos estruturados
gue confiram previsibilidade ao processo decisoério, parte do pressuposto de que 0s

individuos possuem uma limitada capacidade de analise.

Herbert Simon, seu precursor, analisou a organizagcdo como um sistema de
decisdes e buscava a criacdo de sistemas eficazes para informacdo e analise de
alternativas que facilitassem o processo decisério através da hierarquizacdo de

decisoes.

Como as teorias anteriores, esta apresenta uma reducdo do papel do

trabalhador ao de mero insumo produtivo, bastando para sua gestdo tarefas
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operacionais de controle de frequéncia, folha de pagamento e treinamentos

operacionais.

2.2 Abordagem Humanistica

A Abordagem Humanistica surgiu em resposta a Administracdo Cientifica, a
partir da constatacdo da necessidade de considerar a relevancia dos fatores

psicolégicos e sociais na produtividade.

As bases desse movimento foram firmadas pelos estudos coordenados pelo
psicologo americano Elton Mayo (1890-1949), que em 1927, em Hawthorn, Chicago,
desenvolveu uma experiéncia pioneira na fabrica da Western Electric. Tendo como
objetivo inicial o estudo da correlacdo entre a luminosidade do ambiente e a
produtividade dos operéarios, demonstrou apés analise, a complexidade dos fatores
qgue influenciavam o rendimento dos trabalhadores, demonstrando o alto nivel de
envolvimento de fatores psicoldégicos como reconhecimento, seguranca e adesdo ao
grupo, e sociais, tais como insercdo em grupos informais e padrdes
comportamentais dos mesmos. Passou-se, entdo, a valorizar o trabalhador e as
relacbes humanas no trabalho (BODWDITCH; BUONO, 1992).

Ferreira (2006) cita varios outros autores que contribuiram para esta
abordagem, como: Mary Parker Follett (1868-1933), ao abordar lideranca, formas de
autoridade, e os meios de solucionar conflitos; McGregor (1906-1964), pela
comparacao entre as visdes negativa e positiva do trabalhador quanto ao trabalho,
responsabilidades, recompensas e controle, que permitiram agregar ao trabalhador
capacidades de criatividade e imaginacdo na realizacdo do trabalho; Herzberg e
Maslow, com os estudos das necessidades humanas e motivacdo, que
possibilitaram o conhecimento dos fatores individuais e sociais que influenciavam o
trabalho; E Rensis Likert (1903 — 1981), que, pelas experiéncias de correlagédo entre
0 sucesso das organizacdes ao sistema de lideranca e a politica de gestdo de
pessoas adotada, ressaltou a importancia de uma comunicacéo eficaz entre superior
e subordinados e da satisfacdo das necessidades béasicas e bem-estar dos
trabalhadores.
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Na perspectiva humanistica, as organizacdes precisam ter seus empregados
motivados com o trabalho e capazes de manter a consonancia entre seu ambiente
de trabalho e familiar (FERREIRA, 2006). O comportamento organizacional ganha
destaque neste sentido com a conceituacdo de fundamentos que envolvem a
natureza das pessoas e das organizacdes como: as diferencas individuais, que
surgem pela experiéncia particular de cada pessoa e faz com que suas expectativas
sejam diferentes, podendo ser atendidas pela organizacdo quando aplicado
tratamento diferenciado entre elas; visdo da pessoa como um todo, que tem seu
trabalho influenciado por problemas de ordem pessoal; comportamento motivado,
que exige para o funcionamento das organizacdes que as pessoas estejam
motivadas e interessadas em realizar as atividades; valor da pessoa e dignidade
humana, conceituados na ética, no respeito que as pessoas devem ter (FERREIRA,
2006).

Como a abordagem estrutural, a humanistica ndo foca na interacdo e
influéncias entre organizacéo e ambiente, entretanto representa grandes avan¢os na
teoria organizacional quanto a visao do trabalhador, uma oposicdo radical a escola

classica.

Criticas surgem pela visdo simplista de alguns tedricos que desconsideraram
alguns pontos importantes da teoria anterior como a racionaliza¢ao do trabalho e as
guestdes estruturais, quanto a abordagem ingénua de que os conflitos poderiam ser
eliminados por meio de uma gestdo participativa, como se pudessem eliminar as
divergéncias de interesses da relacao entre trabalho e capital. Além disso, muitos
criticos acusam estas teorias de serem manipulativas dos trabalhadores, por usar
como fachada a valoriza¢do dos funcionérios para o aumento do lucro, abafando as

reivindicacdes pelo clima de parceria entre patrdo empregado.

Contudo, as atividades de gestdo da area de RH antes limitadas a selecéo
de trabalhadores habeis, treinamentos praticos, freqiéncia e folha de pagamento

tiveram que se preocupar com aspectos psicoldgicos e sociais do trabalho.
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2.3 Abordagem Interativa

A abordagem interativa surge como fator integrador das teorias anteriores,
considerando desta vez o ambiente dindmico no qual a organizagao se insere, e 0
abandono de uma teoria de orientacdo geral a Administracdo, culminando nas
formas mais modernas de gestao (FERREIRA, 2006).

Com o final da Segunda Guerra Mundial, o processo de desenvolvimento
econdmico, tecnoldgico e social se intensificou, fazendo com que as organizacdes
desenvolvessem suas atividades em circunstancias de instabilidade e com poucos
conhecimentos sobre as variaveis ambientais. A grande oferta de produtos e
servicos e o aumento considerdvel no ndmero de empresas intensificaram a
competicdo no mercado, demandando que as organizacdes estivessem aptas a
mudancas, transformacfes e adaptacfes de acordo com as situacfes exigidas e,
conseqlientemente, mostrassem uma maior preocupacdo quanto ao

desenvolvimento do conhecimento e das préaticas gerenciais.

A Teoria Geral dos Sistemas, originada pelos estudos do bidlogo aleméo
Ludwig Von Bertalanffy (1901-1972), verificou que certos principios de algumas
ciéncias poderiam ser aplicados a outras, desde que seus objetos pudessem ser
entendidos como sistemas: interdependentes, dinamicos, multidisciplinares,

multicausais, multimotivacionais, etc.

A teoria foi bastante reconhecida e difundida, tendo um consideravel impacto
em todas as ciéncias sociais e incorporando aos estudos organizacionais a visdo de

gue ndo apenas a organizacao influencia o meio, mas € afetada por ele.

Inicialmente os conceitos foram desenvolvidos a fim de buscar flexibilizac&o
e adaptacdo das organizacfes frente as mudancas, levando em consideragdo os
componentes: social, responsavel por orientar a atuacdo de grupos de trabalho;
técnico, como os sistemas de producéo, tecnologias, organizacao e distribuicdo do
trabalho; estrutural, que representa o suporte institucional/ gerencial que integra os

componentes anteriores para a concluséo dos obijetivos.

Parsons (1951 apud FERREIRA, 2006) propdés em sua teoria funcional

quatro funcdes para que um sistema social continue em execucdo: adaptacao



24

permanente as demandas ambientais, fixacdo e implementagdo de metas,
manutencdo da unidade entre as diversas partes do sistema e manutencdo e

transmissao de valores para novos integrantes.

O sistema social proposto por Parson € um sistema relativamente aberto,
integrante de um sistema dinamico maior. Esta relagdo assegura a captacédo de
insumos necessarios (inputs) para viabilizar o produto final (outputs), dependendo da

constante avaliacdo (feedbacks) para o ajuste do desempenho (FERREIRA, 2006).

Neste contexto, as organizacfes precisam ser vistas como sistemas abertos,
interdependentes e influenciadores de outros subsistemas para que reconhegcam
seus problemas e seu potencial, relacionando também as funcdes e papeis dos seus
componentes com o intuito de verificar a coeréncia com 0s objetivos e metas
tracados e sua efetiva contribuicdo para o desempenho final do proprio sistema

organizacional.

Katz e Kahn (1966 apud FERREIRA, 2006) indicam problemas que deveriam
ser considerados na definicdo do modelo de gestdo: grandeza organizacional em
detrimento das personalidades individuais; despersonalizacdo e fragmentacdo da
identidade do trabalhador pela adaptacdo aos diferentes papéis desempenhados;
declinio da moralidade pela fragmentacéo do trabalho; conflito na tomada de deciséo

quanto a participacdo esperada e as oportunidades oferecidas.

Outra contribuicdo para esta abordagem é a Teoria Contingencial, que
surgiu como uma sintese das principais no¢cdes propostas pela teoria dos sistemas,
abordando a idéia de que as organizacbes se definem através de processos de
adaptacdo as condi¢cdes ambientais e focando suas pesquisas em aspectos como
lideranca, motivacao, satisfacdo no trabalho, estrutura formal e teoria da decisao
(VASCONCELOS, 2004).

Ferreira (2006) explica que esta teoria enfatiza a necessidade da adequacao
de um tipo de solucdo ou abordagem diferenciada para cada tipo de situacdo, sem

modelos ou receitas organizacionais.

Burns e Stalker (1961 apud FERREIRA, 2006; VASCONCELOS, 2004), por
meio de pesquisas, delimitam dois sistemas de gestdo: o modelo mecanico, que
predomina em condicdes de estabilidade, uso de regulamentos e regras

padronizadas e definicdo clara de hierarquia, e o organico, que prevalece em
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condigbes de instabilidade, mudancas rapidas e transformacdes que exigem
descentralizagdo de decisfes, trabalho em equipe e comunicagdo mais horizontal.
Ferreira (2006) apresenta as principais caracteristicas dos dois modelos no quadro
1

Caracteristicas basicas de . .
Mecanica Organica

cada abordagem

Ambiente Estavel Instavel

Tarefa Padronizada Mutavel/ emergente

Controle Regras e regulamentos Maior Fluidez

Autoridade Centralizada Descrentralizada

Participacao Obediéncia Solugdo de problemas

Comunicacdo Vertical Informal

Quadro 1: Formas organizacionais
Fonte: Adaptado de Ferreira (2006)

Esta teoria contribuiu também para a analise de como uma mudanca
ambiental influencia em diferentes niveis diversos subsistemas de uma mesma
organizagéo, revelando uma dinamica individual de cada setor que permitia maior ou
menor extensao do impacto (FERREIRA, 2006).

Como explicitado, a visdo integrativa sintetiza os conceitos e observacdes
das teorias anteriores, antes contrarios, a fim de contribuir para uma gestao eficiente

e compativel as realidades sociais politicas, econémicas e tecnoldgicas.

2.4 Atributos Soft e Hard no Gerenciamento de Pessoas

A década de 1980 € marcada pela globalizacdo dos mercados, facilitada
pela aceleracdo do desenvolvimento da tecnologia da informagcdo e das
comunicacdes e do crescimento de empresas que operam de maneira globalizada,
de tal forma que fornecedores e clientes podem estar em diferentes paises,
acarretando uma nova forma de divisédo internacional do trabalho, em que algumas
regibes que se especializam em certo tipo de trabalho, de acordo com sua

“vantagem competitiva”.

Dessa forma, segundo Legge (1995), o que se observou nos ultimos vinte
anos foi uma modificacdo geral da demanda da ARH, tanto nas funcdes da area, de

negociador de acordos com os sindicatos, para a gestdo estratégica de recursos
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humanos, quanto na terminologia de “administracéo de pessoal’ para “administragcao
de recursos humanos”, e que finalmente, transformou-se em “gestdo de pessoas”.
Apos os anos 90, com a designacéo de Gestdo de Pessoas, a area foi caracterizada
por uma maior flexibilidade e, acima de tudo, comecou a preocupar-se com 0S
trabalhadores, a dar importancia e reconhecer o mérito do talento humano de cada
organizagéo, capacitando e desenvolvendo os trabalhadores, com a preocupagéo no
profissional e na pessoa. Entretanto, a globalizacdo dos mercados e o crescimento
de empresas continuaram corroborando para a divisdo do trabalho, em que as
regibes se especializam em fornecedoras de mé&o-de-obra barata e ndo qualificada
ou de mao-de-obra altamente qualificada, com nivel alto de educacéo, delineando a
acdo da ARH, principalmente no que tange as abordagens hard e soft de ARH
(LEGGE, 1995).

O gerenciamento de recursos humanos tem sido frequentemente descrito
como um conceito com duas formas distintas: soft e hard. De acordo com Gratton
(1999), estes conceitos sdo diamétricamente opostos em um grande numero de
dimensdes, e tém sido utilizados por muitos como dispositivos para categorizar a
ARH. Contudo, a mesma autora ressalta que modelos néo tém sido suficientemente
explorados e, de uma perspectiva pratica, evidéncias empiricas disponiveis sugerem
que nenhum dos dois modelos representa exatamente o que esta acontecendo

dentro das organizac¢des, tendendo a se complementar em modelos hibridos.

De maneira geral, as versdes de ARH categorizadas como hard (LEGGE,
1995; GUEST, 1987 apud GRATTON, 1999) percebem a ARH como responséavel
por compatibilizar a estratégia de negocios da empresa e a estratégia de RH. Nessa
perspectiva, a ARH €& responsavel pelo planejamento da forgca de trabalho,
considerado mais um fator da producdo, assim como terras e capital. Esta versao
enfatiza o uso racional do headcount de maneira quantitativa, como qualquer outro
fator econdmico. Os funcionarios sado percebidos como passivos e a abordagem
dominante nessa perspectiva é a utilitario-instrumentalista. O gerenciamento de RH
hard foca a importancia do alinhamento estratégico, no qual as politicas e as
praticas de recursos humanos estdo fortemente ligadas aos objetivos estratégicos
da organizacao e sdo coerentes entre si, sendo a meta final a vantagem competitiva

ampliada. Storey (1992, apud GRATTON, 1999) cita a abordagem hard, nomeando-
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bY

a contingencialista, j& que trata de adaptar as pessoas a configuragdo mais
adequada segundo as condicfes externas.

A versdo soft é associada ao movimento de rela¢cdes humanas, a utilizacédo
de talentos individuais, e a teoria Y de perspectiva no individuo de McGregor
(humanismo desenvolvimentista). Percebe a for¢a de trabalho como o Unico recurso
capaz de tornar fatores inanimados de producéo em riqueza, diferenciando, assim,
0s recursos humanos dos demais recursos. A idéia de integracdo com a estratégia
de negdcios também esta presente, mas os funcionarios sédo percebidos como ativos
valiosos, fonte de vantagem competitiva, conquistada pelo comprometimento dos
mesmos e as relacdes laborais baseadas em altos niveis de confianca (WOOD,
1996 apud GRATTON, 1999).

Apesar de visbes distintas, tais énfases ndo sao necessariamente
incompativeis e muitas das definicbes normativas de ARH contém elementos de
ambas as abordagens. Para Gratton (1999), a juncdo de elementos das linhagens
“soft” e “hard” em uma teoria ou modelo € altamente problematica, porque cada uma
das caracteristicas baseia-se num conjunto de premissas diferentes das duas areas-

chave da natureza humana e das estratégias de controle gerencial.

Muitas dessas afirmagcOes podem, de fato, ter sua origem encontrada no
trabalho de McGregor, que concluiu que a maioria das estratégias de controle
gerencial era baseada em pontos de vista sobre a natureza humana contidos na
Teoria X (como o que pessoas ndo gostam de trabalho), levando ao controle
gerencial rigido através de “rédeas curtas”. Isso leva a sugerir indiretamente a
énfase, dentro do modelo hard, no direcionamento estratégico, na integracdo e no
uso de técnicas de gerenciamento de desempenho como o julgamento da
desempenho e dos pontos positivos e negativos do pessoal. Ja a versao soft
presume que os empregados trabalhardo melhor (e logo aumentaréo a performance
empresarial) se estiverem completamente comprometidos com a organizacao,
enfatizando que este comprometimento sera criado caso 0s empregadores confiem
em seus funcionarios, os funcionarios recebam treinamento e desenvolvam-se, e se
a eles forem permitidos trabalhar de maneira autbnoma e com controle sobre seu
préoprio trabalho (GRATTON, 1999). Entretanto, apesar dos conceitos bases para a
definicdo do conceito soft serem semelhantemente ambiguos e abertos a debates,

Keenoy (1990) afirma que as metas de qualidade, flexibilidade, comprometimento e
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integracdo apresentadas neste modelo podem ndo ser mutuamente compativeis e,
na pratica, serem dificeis de serem alcancar e que a crengca que trabalhadores
compromissados Sao necessariamente mais produtivos também nunca foi

comprovada.

Nesta linha de estudos, Gratton (1999) conclui que em todas as
organizacdes sdo encontradas abordagens hard e soft, e que ainda que a retérica de
GRH seja ‘soft’, a realidade € quase sempre hard, com a prevaléncia dos interesses
das organizacdes sobre os do individuo. Muitas vezes as organizacfes ndo tém uma
estratégia de recursos humanos claramente articulada e desenvolvida, que fosse
traduzida em iniciativas ou préaticas de recursos humanos que visassem 0 apoio e

gue fosse aplicada em todos os setores da organizacao.

2.5 Modelos de Gestao

Ferreira (2006) afirma que a existéncia de um modelo indica a
predominéncia da forma sobre os desejos, inten¢des, motivos, funcdes e objetivos.
O mesmo acontece na gestao, que nao pode fugir da viséo tradicional de que gerir
significa organizar e modelar, por meio de instrumentos e técnicas adequadas, 0s

recursos financeiros, materiais e humanos das organizacgdées.

Fisher (2002, p. 12) descreve modelo de gestdo como “a maneira pela qual a
empresa se organiza para gerenciar e orientar o comportamento humano no
trabalho”, através da definicdo de principios, estratégias, politicas e praticas por
meio dos quais implementa diretrizes e orienta a atuacdo dos gestores e seus

subordinados.

A adaptacdo dos modelos de gestdo depende de fatores internos e externos
as organizagbes. Como fatores internos, destacam-se o produto ou o servigo
oferecido, a tecnologia adotada, a estratégia de organizagdo do trabalho, a cultura e
estrutura organizacional. Como externos, a cultura de trabalho da sociedade, sua
legislacdo trabalhista e o papel conferido ao Estado e aos demais agentes que
atuam nas relagdes de trabalho (FISHER, 2002).
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E fundamental que as medidas e caracteristicas quanto ao modelo de
gestao adotado sejam coerentes as acdes e decisdes tomadas pela organizacéo, de
modo que nado se contradigam, podendo ter consequéncias desastrosas quando
aplicadas em contextos diferentes, tanto historicos quanto setoriais (LACOMBE;
TONELLI, 2001).

Fisher (2002) classifica as correntes de gestdo de pessoas em quatro
categorias principais: modelo de gestdo de pessoas articulado como departamento
pessoal, como gestdo do comportamento, como gestdo estratégica e como gestao

por competéncias.

2.5.1 Modelo de Gestdo como Departamento Pessoal

O conceito reflete a “imagem de uma area de trabalho voltada
prioritariamente para as transacgbes processuais e tramites burocraticos” (FISHER,
2002 p. 19). Reflete as exigéncias pela busca de vantagem competitiva da época de
sua origem, que poderia ser datada de 1890, com a criacdo do seu personnel office
pela NCR Corporation.

As atividades da area ficavam restritas na figura do Chefe ou Gerente de
Pessoal, em geral um advogado especializado em Direito do Trabalho ou contador,
gue, sem preparo, concentrava suas atividades em rotinas trabalhistas e funcdes
disciplinadoras como contratacdo, demisséo e promocao (ORLICKAS, 2001). Tinha
como objetivo “estabelecer um método pelo qual pudessem discernir melhor entre a
extensa e diversificada massa de candidatos a emprego, que individuos poderiam
tornar-se empregados eficientes ao melhor custo possivel” (SPRINGER;
SPRINGER, 1990 apud FISHER, 2002 p. 19).

Almeida, Teixeira e Martinelli (1993) caracterizam o departamento pessoal
como uma area de atividades limitadas, com um papel essencialmente protocolar,

de controle e registro de pessoas, preferéncias de trabalho e folha de pagamento.

2.5.2 Modelo de Gestdo como Gestdo do Comportamento Humano

Fisher (2002) caracteriza este modelo como a mudanca de foco da tarefa

para o comportamento humano, usando de ferramentas psicolégicas e psicométricas
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na aplicagdo dos procedimentos de gestdo. Sua principal contribuicdo seria a
criacdo de instrumentos e métodos de avaliacdo e desenvolvimento de pessoas.

Para Fisher (2002) o foco de atuacdo deste modelo concentra-se no
treinamento gerencial, relacfes interpessoais, processos de avaliacdo de
desempenho e estimulo a adequacao dos perfis gerenciais aos processos de gestdo
desejados, levando em consideracdo a motivacéo dos funcionarios.

Mahoney e Deckop (apud Fisher, 2002) abordam seis aspectos de
diferenciacdo na atuacdo da area de RH: planejamento da alocacdo das pessoas no
trabalho, no qual busca-se estabelecer o elo entre estratégia e as pessoas;
comunicacdo e negociacdo com 0s empregados; busca pela satisfacdo dos
empregados e no que pode interferir na cultura organizacional; gestdo dos
empregados, uso de mecanismos tradicionais de selecdo, treinamento e
compensacao; gestdo de custos e beneficios, voltados para a reducdo dos custos
com mao-de-obra; gestdo do desenvolvimento, desenvolvimento de competéncias

necessarias com visao no futuro da empresa.

Fisher (2002) observa que este modelo mantém o0s interesses
organizacionais quanto a efetividade, ao aplicar medidas de mensuracao do trabalho
que reduzem o0s custos e maximizam os lucros, ao desenvolver o empregado,
mantendo o nivel de qualidade exigida pelo mercado, e ao motivar e envolver as
pessoas nos projetos da organizacdo, mantendo-as num longo contrato de

submissao.

2.5.3 Modelo Estratégico de Gestéao de Pessoas

Fisher (2002) motiva o surgimento do modelo pela necessidade de
adaptacdo da gestdo de pessoas as estratégias organizacionais, para iSso as

politicas e praticas da area emanariam das estratégias corporativas da empresa.

Lacombe e Tonelli (2001) conceitualizam a administracao estratégica de RH
por duas abordagens, a primeira conhecida como Michigan Concept, como o0
envolvimento entre misséo, estratégia, estrutura e RH, com foco na adaptagcédo da
gestdo de pessoas a estratégia do negdcio com o direcionamento a quatro fatores:
selecdo, avaliacdo, remuneracdo e desenvolvimento. A segunda abordagem,

Harvard Concept, enfatiza mais a perspectiva da gestdo da administracdo de
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recursos humanos, ressaltando o papel ndo s6 de adaptador, mas de participante na
elaboracdo do planejamento estratégico da empresa, estruturada em quatro areas
de politicas de recursos humanos: influéncia sobre os empregados (participacéo); o
fluxo de RH (recrutamento, utilizacdo e demissao); o sistema de recompensas; e 0s
sistemas de trabalho (organizacdo do trabalho) (FISHER, 2002; LACOMBE;
TONELLI, 2001).

A abordagem de Harvard aponta a necessidade de conciliagdo dos
interesses dos stakeholders (acionistas, gerentes, grupos de empregados,
sindicatos, governo e comunidade) a fatores situacionais, de forma a integrar os

objetivos de longo prazo da organizagao.

Conforme afirma Staehele (1990 apud Fisher, 2002 p.24), “a principal
responsabilidade da gestdo de recursos humanos € integrar harmoniosamente as
quatro areas entre si com a estratégia corporativa da empresa”. Para tanto, as
orientacbes quanto aos subsistemas de selecdo, avaliagdo, recompensas e
desenvolvimento devem ser submetidos ao tipo de relagcdo que a empresa pretende
estabelecer com os seus empregados. Devana, Fombrun e Tichy (1984 apud
LACOMBE; TONELLI, 2001) apresentam o0s seguintes fatores a serem
considerados: o grau de participacdo que se pretende dos empregados; o modelo de
avaliacdo de desempenho realizado se individual, coletivo ou de ambas as formas;
recrutamento com énfase interna ou externamente; recompensa limitada ao
desempenho ou na relacdo de comprometimento por qualidade do trabalho a ser

realizado.

2.5.4 Modelo de Gestao por Competéncias

Branddao e Guimaraes (1999) afirmam que com a atribuicdo de maior
importancia das habilidades, aptidfes, talentos e experiéncias no sucesso do
negocio, voltou-se atencdo cada vez maior ao papel da gestdo estratégica dos

recursos humanos.

A gestao de pessoas fundamentada na légica tradicional de cargos mostrou-
se falha e inadequada ao novo ambiente dindmico no qual as organizacdes
encontram-se inseridas, exigindo um novo conceito de modelo de gestdo (FISHER,
2002). Portanto, faz-se necessaria uma alternativa que promova um alinhamento

entre a estratégia e a acdo, uma gestdo compartilhada e um foco na qualificacdo do
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individuo. Um modelo integrado, flexivel e que exija da empresa uma postura

proativa e ndo reativa as mudancas as quais esta sujeita.

Segundo Fleury e Fleury (2001), competéncia € uma palavra do senso
comum, utilizada para designar pessoa qualificada para realizar algo. Seu oposto ou
antdbnimo ndo apenas implica na negacdo dessa capacidade, mas também guarda
um sentimento pejorativo, depreciativo. Chega mesmo a sinalizar que a pessoa
encontra-se ou se encontrara brevemente marginalizada dos circuitos de trabalho e

de reconhecimento social.

Parry (1996 apud DUTRA; HIPOLITO; SILVA, 2000) resume o conceito de
competéncia como um conjunto de conhecimentos habilidades e atitudes (CHAS)
correlacionados, que afetam a maior parte de uma tarefa, papel ou responsabilidade

gue se reporta ao desempenho da funcdo assumida.

Neste contexto, a gestdo por competéncias € um modelo atrelado a
estratégia da organizacdo e focado no desenvolvimento das competéncias
humanas, que visa o0 sucesso da organizacdo e a criacao de vantagem competitiva,
vantagem esta devido a atencéo centrada no individuo, que faz com que o processo
de gestdo por competéncias se transforme numa ferramenta de gestdo, capaz de
apoiar as organizagcbes na conquista e manutencdo da competitividade requerida
pelo mercado através do alinhamento entre as expectativas das organizacdes
(objetivos e metas organizacionais) aos interesses individuais (transparéncias na
identificacdo das competéncias individuais e objetividade na explicitacdo de suas

expectativas em relagéo ao empregado) (FISHER, 2002).

O papel do RH neste modelo € o de faciltador para a gestéo,
compartilhando suas responsabilidades com os gerentes de linha. Todos os
processos sdo baseados nas competéncias do negdécio e da area de trabalho,
selecdo, avaliacdo, desenvolvimento voltados para os CHAs que compbdem a

competéncia e planos de cargos e salarios.

Este modelo prop6e ganhos na otimizacéo e agilidade dos processos do RH,
definicdo do perfil CHA (Conhecimentos/Habilidades/Atitudes) de cada cargo da
organizacao, proporcionando um maior foco no desenvolvimento dos colaboradores,
aumento dos niveis de comprometimento da direcdo numa revisdo disciplinada dos

talentos de lideranca, sustentando os planos de carreira, reducao de problemas de
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transicdo e prevengdo de promogdes prematuras e alinhamento dos investimentos

em treinamento as metas estratégicas da organizacdo (CARBONE, 2006).

Ferreira (2006) relata que ainda com todos os modelos ideais propostos nao
existem modelos puros aplicados nas organizacdes, que adaptam estes padrbes a
sua realidade e a de seus subsistemas. O autor descreve ainda que varios fatores
possam contribuir para o insucesso de implementacdo do modelo de gestéo, devido
a complexidade das variaveis que comp8em a organizacdo, como a subjetividade
humana e os valores individuais que sdo incapazes de controle. Neste sentido
qualguer implementacdo de modelos de gestdo esta fadada ao fracasso se nao

abordar estes assuntos de maneira objetiva, transparente e sem rodeios.

O sucesso da escolha do modelo de gestdo se deve a adequacéo politico-
ideologica do negdcio a realidade do mundo contemporaneo, alinhando as novas
praticas dos modelos atuais a percepcdo da empresa acerca de seus empregados,
superando barreiras tradicionais de limitagdo a mudangas (FERREIRA, 2006).

2.6 Estratégia de Recursos Humanos e Comportamento
Organizacional

A funcado recursos humanos, ao longo de seu desenvolvimento histérico,
vem respondendo as demandas das empresas, passando por diversos papéis,
desde o burocrético-cartorial, de registro e movimentacdo de pessoas, até o
exercicio de multiplos papéis, de forma a contribuir para agregar valor ao negocio
das organizacdes (LACOMBE; TONELLI, 2001).

Diversos sdo os modelos para a atuacdo da area de RH, que é voltada para
atender a demanda estratégica das organizacdes. Dentre eles, pode-se destacar o
proposto por Ulrich (2000), no qual o autor sugere que o RH deva adotar multiplos
papéis, separados em quatro papéis distintos, mas nao excludentes entre si: (1)
administracdo de estratégias de RH cujo papel se concentra na participagdo do
processo de definicdo da estratégia empresarial e concebem estratégias e praticas
de RH que sejam alinhadas a estratégia empresarial, transformando o profissional

de RH em parceiro estratégico da organizacdo; (2) administracdo de infra-estrutura
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da empresa, cujo papel & conceber e desenvolver processos eficientes para
contratar, treinar, avaliar, premiar, promover e gerir o fluxo de funcionarios na
empresa, ou seja, o0 papel tradicional do especialista administrativo; (3)
administracdo da contribuicdo dos funcionarios, cuja meta € obter maior
envolvimento e competéncia do quadro de pessoal através da provisdo de recursos
necessarios aos empregados, ou seja, o papel do defensor dos funcionérios; e (4)
administracdo da transformacdo e da mudanca, que tem por objetivo assegurar
capacidade para mudanca organizacional, transformando o profissional de RH em

agente de mudanca.

Para Jamrog e Overholt (2004 apud KISHORE; URBAN; MOREIRA, 2005),
os profissionais de recursos humanos deveriam se enxergar, primeiramente, como
“‘pessoas de negocios” e depois como pessoal de Recursos Humanos. Para os
autores, os profissionais de RH ndo estariam obtendo sucesso como parceiros
estratégicos do negdcio. Apesar de, em muitos casos, 0 proprio RH se considerar
estratégico, as atividades da area se concentram no papel operacional, ndo sendo

possivel detectar claramente sua contribuicdo para o negdcio da organizacao.

A concentracdo de algumas atividades no RH nao contribui para a mudanca
no papel do RH. Gratton (1999) articula sobre a evolucdo do papel do RH
estratégico acompanhado de mudanca similar no papel dos gerentes de linha. Para
a autora, os gerentes de linha ndo deveriam delegar responsabilidades e tomadas
de decisGes sobre o gerenciamento de pessoas a uma plataforma administrativa,
tampouco tratar suas responsabilidades pelos geridos como inexistentes. A0S
gerentes de linha caberia a responsabilidade pelo comportamento do seu pessoal e
pelo modo que executam suas fungbes, sua selecdo e desligamentos, além de
executarem uma funcdo chave no apoio ao novo contrato psicolégico, criando
comprometimento e confianga, e focando nos recursos de pessoal da companhia em

detrimento a estratégia de negocios.

O gerenciamento de pessoas € considerado muito importante para ser
deixado para os especialistas operacionais, e deve ser feito mais préximo ao ponto
de servico ou entrega de produtos, pela pessoa que conhece a area e sabe dos
pontos a ser desenvolvidos, ou seja, o gerente de linha (GRATTON, 1999). Essa
mudanca de funcdo dos administradores tem sido notada por aqueles que escrevem
sobre pratica gerencial geral, e a escrita destes apdia a mudanca de funcdo dos
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gerentes de linha sugerida pela literatura de gerenciamento de recursos humanos,
que afirma que os gerentes de linha eficientes deveriam ter habilidades

interpessoais fortes e a habilidade de influenciar e negociar com outras pessoas.

Storey (apud GRATTON,1999), em seu estudos na década de 80, descreveu
0 papel estratégico proposto ao Recursos Humanos em uma pequena amostragem
de organizacgfes e encontrou poucas fun¢des que realmente preenchiam os critérios
estratégicos da gestdo em RH. O autor abordou também um conflito entre a diviséo
de tarefas com os gerentes de linha, pois apesar de haver uma intencédo para que
esses se tornassem mais importantes na tarefa de determinar a utilizacdo dos
recursos humanos, estas mudancas nao surgiram de uma divisdo formal das
responsabilidades do RH. Em vez disso, as mudancas refletiram nos processos de
manufatura, no gerenciamento de trabalho geralmente, e na assertividade dos
proprios gerentes de linha, trazendo expectativas de um novo estilo de
gerenciamento que exigiu maior envolvimento entre os gerentes de linha e os

empregados e seu desenvolvimento, e maior dedicacdo a comunicacao.

Entretanto, enquanto ha uma intencdo por parte da companhia de que o0s
gerentes de linha tomem uma posicdo mais ativa no gerenciamento de pessoas,
parece haver uma quantidade de barreiras para que isso ocorra a todos os gerentes
de linha. Pesquisas mostraram que alguns néo foram adequadamente consultados
sobre a nova transferéncia de responsabilidades, que eles ndo estavam certos sobre
suas funcdes, ou que ndo acreditavam que isso era uma parte legitima de seus
cargos. Estudos de casos iniciados no fim dos anos 80 revelaram que para algumas
companhias a transferéncia para o gerenciamento de linha era severamente limitado
pelas pressbes de curto prazo dos negoécios e pela baixa educacéo e habilidade de
base dos gerentes. Isso colocou obstaculos a habilidade deles de focar na
abordagem desenvolvimentista ou soft o gerenciamento de pessoas (GRATTON,
1999).

Albuquerque (1999) observa a evolugdo do conceito de administragao
estratégica de recursos humanos que resulta da crescente necessidade de
orientacdo para planejamento e de intervencdes gradativas com orientacdes
estratégicas, visando a mudanca do modelo de controle para o0 de
comprometimento. O autor parte de uma visao sistémica, propondo que diversos

subsistemas - a estrutura organizacional, as relacfes de trabalho e as politicas de
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RH — compostos de politicas e praticas, podem ser combinados de forma a produzir
diferentes estratégias. A partir das variaveis relevantes dos trés subsistemas, o autor
define dois tipos basicos de estratégias de gestdo de pessoas: estratégia de
controle, na qual os empregados sao vistos como numeros, custos e fator de
produgdo, que, para desempenhar em as funcbes, devem ser mandados e
controlados; e estratégia de comprometimento, na qual as pessoas Ssao
consideradas talentos humanos e o RH deveria se direcionar para a atracdo e
manutencdo de pessoas de alto potencial e a para a qualificacdo para o trabalho,
criando condi¢cdes favoraveis a motivacdo individual e a mobilizacdo dos grupos em
torno das metas organizacionais, possibilitando desenvolvimento profissional e
incentivos vinculados a resultados obtidos pela equipe, adaptando todas as politicas
a realidade da empresa e ao seu contexto de atuacdo. Tal definicdo reforca a idéia
de que a organizacdo deve estabelecer seu modelo de gestdo em RH entre

caracteristicas soft e hard.

Ulrich (2001) argumenta que os profissionais de RH estdo aptos para
exercer o papel de parceiro estratégico e agregar valor a organizacdo quando
compreendem o funcionamento do negocio a ponto de poderem adaptar as politicas
e praticas de RH as mudancas nas condi¢cdes empresariais. Idéia compartilhada
com outros autores como Guest (1987 apud Legge, 1995) e Gratton (1999), que
afirmam que estas dificuldades de adaptacédo seriam decorrentes de falhas na forma
de mensurar os resultados da area de RH, ou seja, possivelmente o RH néo estaria

medindo adequadamente seu papel para gerar impactos nos negocios.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Este capitulo detalha a pesquisa realizada neste presente estudo, quanto ao
objetivo, natureza e caréter, visando destacar a adequacdo dos meios escolhidos a

coleta e analise de dados para consecucao dos objetivos propostos.

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

Esta pesquisa teve como objetivo geral comparar as percepcdes dos
colaboradores quanto a utilidade, objetividade e justica o modelo aplicado na gestédo
de Recursos Humanos, podendo ser classificada: quanto aos fins, como descritiva e
aplicada; quanto a abordagem, quantitativa; e, quanto aos meios, como de campo, e

estudo de caso.

A pesquisa é descritiva, visto que expde as caracteristicas de determinados
fenbmenos, mas ndo tem o objetivo de explica-los. Embora sirva de base para esta
explicacdo, os fatos sdo observados, registrados, analisados, classificados e
interpretados sem interferéncias do pesquisador. A pesquisa também é considerada
como aplicada, pois foi motivada pela necessidade de resolver um problema por sua
finalidade pratica, neste caso avaliar o modelo de gestdo de recursos humanos
aplicado quanto a sua efetividade (VERGARA, 2007).

A pesquisa é quantitativa, uma vez que busca transformar opinibes e
informagdes em numeros para possibilitar a classificagcdo e analise e exige o uso de
recursos e de técnicas estatisticas. Para Richardson (1989), esta modalidade de
pesquisa caracteriza-se pelo emprego da quantificacdo desde a coleta das
informacdes até a analise final por meio de técnicas estatisticas, independente de
sua complexidade. Consiste ainda em pesquisa de campo, pois serdo coletados
dados primarios junto aos colaboradores em seu ambiente de trabalho, e em estudo

de caso, por estar circunscrita a realidade de uma empresa (VERGARA, 2007).
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3.2 Caracterizacdo da organizacéo, setor ou area

A organizacao pesquisada solicitou que seu nome fosse mantido em sigilo;

respeitando esta posigao, trataremos a empresa como “Empresa A”.

A Empresa A € uma empresa de telecomunicacdes do Brasil, originaria da
privatizacdo da Telebras. Com atuacédo nos estados de Acre, Rondbnia, Tocantins,
Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Goias, Parand, Santa Catarina, Rio Grande do
Sul, além do Distrito Federal e oferece, para todo o pais, servicos de telefonia fixa,
telefonia mével, banda larga, longa distancia nacional e internacional, além dos

servicos de provedor de internet e telefonia mével 3G.

Conta hoje com cerca de cinco mil funcionarios, divididos entre uma matriz e
13 filiais, alocadas nos estados de atuagéo, mais S&o Paulo, Rio de Janeiro e Minas
Gerais. Cada filial é responsavel por atender tanto a regido de lotacdo quanto a
demandas de rede, vendas, atendimento ao cliente, institucional, e conta com um
RH local, voltado a atender as demandas dos colaboradores, trata-las, e caso
necessario direciona-las a Matriz, onde sao tratados os casos especificos.

Seu modelo de gestdo em RH € fundamentado na gestdo estratégica
direcionada para resultados, entretanto, conforme informacdes repassadas pelo RH
da filial DF, baseia-se também no modelo de gestdo por competéncia na utilizacdo
de ferramentas como recrutamento e selecdo, analise de desempenho, promocéo e

programas de reconhecimento.

3.3 Populacao e amostra

Pode-se definir o universo como a totalidade de funcionarios da Filial DF,
gue hoje tem aproximadamente 780 colaboradores, uma vez que os funcionarios
das demais filiais ndo seriam acessiveis ao curto periodo de aplicagcdo dos
questionérios, atrasando a pesquisa.

A amostra utilizada foi determinada por amostra nao-probabilistica, definida

por acessibilidade e conveniéncia. Foram considerados dois grupos de pesquisa: 0
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Grupo A formado por funcionéarios que trabalham na érea de recursos humanos, com
a preocupacéo de retorno de 100% da area; e o Grupo B composto por funcionarios
de outras areas da empresa. No total foram distribuidos 150 questionarios, dos quais
60 foram respondidos, caracterizando o percentual de retorno da pesquisa de 40%,
e estabelecendo uma proporcédo de 1 colaborador do RH para 3 colaboradores de
areas diversas, dispostos conforme Tabela 1:

Tabela 1: Distribuicdo de respondentes por area

Frequéncia Porcentagem
Recursos Humanos 15 25,00
insttucional 10 16,67
Juridico 8 13,33
Redes 4 6,67
Assuntos regulatérios 3) 8,33
Operacdes 5 8,33
Gestdo de Mudancas 2 3,33
TI 6 10,00
Infraestrutura 1 1,67
Comercial 4 6,67
Total 60 100,00

Fonte: Dados da pesquisa

Com relacdo aos participantes da amostra,no que tange a a distribuicédo
guanto ao sexo, houve a participacdo de 35 homens e 25 mulheres, apresentando a
predominancia de resposta do sexo masculino, 58%. Com relacdo a escolaridade,
observou-se que a maior concentracao dos participantes (26 participantes ou 44%)
possuia, na ocasido do preenchimento do questionario de pesquisa, ensino superior
completo. E, ressaltando algumas categorias, observa-se que 31% da amostra
possuiam nivel superior a esse, pos-graduacéo (Especializacdo/MBA ou Mestrado).

Com o objetivo de tornar a interpretagdo mais simples, foi estabelecido um
conjunto de 5 faixas com a idade dos participantes: Faixa 1, participantes com idade
maior que 50 anos; Faixa 2, participantes com idade entre 40 e 49 anos; Faixa 3,
colaboradores entre os 30 e 39 anos e Faixa 4, com colaboradores com idade
inferior aos 29 anos. Observou-se que a maioria dos respondentes tinha idade
inferior a 29 anos, totalizando 47% da amostra, sendo o restante dividido assim:
35% faixa etaria entre 30 e 39 anos, 12% entre 40 e 49 anos e 6% possuindo idade

superior a 50 anos.
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Da mesma forma, para facilitar a andlise do tempo de empresa do
respondente, foram criadas faixas, dispostas conforme Quadro 2:

Faixa 1 - TE até 3 anos

Faixa 2 - TE maior ou igual a 4 anos e menor do que 7 anos
Faixa 3 - TE maior ou igual a 7 anos e menor do que 10 anos
Faixa 4 - TE maior ou igual a 10 anos e menor do que 15 anos
Faixa 5 - TE maior que 15 anos

Quadro 2:; Faixas de tempo de empresa
Fonte: Desenvolvido pela autora

A dispersao entre as faixas se mostrou irregular, uma vez que 43% dos
colaboradores apresentaram tempo de empresa menor que 4 anos, 20% entre 4 e 6
anos e 28% de 7 a 10 anos e apenas 2% dos respondentes apresentaram tempo
superior a 15 anos nesta empresa. Esta distribuicdo guarda certa coeréncia com o
perfil do setor de telecomunicacbes, onde a mobilidade entre as empresas é
bastante frequente, e também com o0s niveis de maturidade e escolaridade dos
profissionais que participaram da pesquisa.

Em continuacdo ao processo de identificagcdo dos participantes da pesquisa,
foi feita também uma distin¢éo por tipo de cargo, de acordo com o plano de cargos
da empresa: consultores, cargos profissionais com pds-graduacdo e experiéncia
maior que 8 anos na area de atuacado; especialistas, profissionais com experiéncia
acima de 4 anos na area de atuacao e pos-graduacdo; analistas, profissionais de
nivel superior; e assistentes, cargos de nivel médio ligados ao apoio administrativo e
ao suporte a organizacao. Nao foi representado o nivel gerencial, uma vez que nao
houve retorno de nenhum colaborador deste tipo de cargo. A distribuicdo é

apresentada na Tabela 2.

Tabela 2: Distribuicdo de respondentes por cargo

Porcentagem
Assistente Administrativo 21,67
Analista 45,00
Especialista 23,33
Consultor 10,00
Total 100

Fonte: Dados da pesquisa
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Outro fator da amostra foi a remuneracdo mensal, divida entre 5 faixas

salariais, conforme Quadro 3:

Faixa 1 Até R$2500,00

Faixa 2 De R$2500,01 a R$4500,00
Faixa 3 De R$4500,01 a R$6500,00
Faixa 4 De R$6500,01 a R$8500,00
Faixa 5 Maior que R$8500,00

Quadro 3: Faixas de Remunerag¢do Mensal
Fonte: Desenvolvido pela autora

Os respondentes apresentaram maior concentracdo nas trés primeiras
faixas, 26% com remuneragédo até R$2500,00, 25% na faixa 2, e 23% na faixa 4,
condizendo com a distribuicdo entre os cargos apresentados. 7% dos participantes

nao responderam esta questao.

3.4 Caracterizacao dos instrumentos de pesquisa

O instrumento de pesquisa utilizado foi o questionario (ANEXO A)
desenvolvido e validado por Almeida (2007) em sua pesquisa a respeito da
efetividade do modelo de gestdo por competéncias aplicado em empresas

brasileiras.

O questionario foi elaborado a partir dos objetivos da pesquisa de Almeida
(2007) utilizando também alguns modelos ja validados em outros estudos e
orientacdes metodoldgicas relativas a construcdo de questionario de pesquisas. O
instrumento contém 25 itens, ligados a avaliacdo dos funcionarios quanto ao modelo
de gestdo por competéncias, associados a uma escala tipo Likert de 5 pontos. No
mesmo estudo, o questionario foi validado por juizes quanto a clareza, praticidade,
precisao, objetividade, conteudo dos itens, formato e itens de escala, contando ainda
com a avaliagdo semantica do instrumento, entretanto pelo tamanho reduzido da

amostra nao foi possivel valida-lo estatisticamente.

Para a coleta de informacdes deste estudo, foi necesséaria a adaptagédo do
qguestionario modelo, alterando semanticamente os termos direcionados a gestao

por competéncia para ‘modelo de gestao’, uma vez que, ao escolher a organizacao
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para aplicacdo da pesquisa ndo foi possivel identificar a adogdo do modelo de
gestdo por competéncias. Além de o estudo buscar identificar as caracteristicas do
modelo aplicado na organizacdo pesquisada, acrescentando também uma questéo
voltada para a caracterizacdo do papel do RH. O resultado foi um instrumento

dividido em cinco partes:

a) Apresentacdo do questionario;

b) Caracterizacdo do modelo de gestdo em RH e identificacdo da area
de trabalho do respondente (2 itens);

c) Breve instrucdo de preenchimento;

d) Avaliacdo sobre a organizacéo e o processo de gestao (25 itens e 1
campo aberto para consideracdes dos participantes, sem limite de

texto);
e) ldentificacdo do Respondente (6 itens);

O questionario tem 33 itens no total, que sao classificados de acordo com as
seguintes dimensdes ou categorias de conteudo: geral — conjunto de itens que
pretendem caracterizar o respondente e 0 modelo de gestdo; utilidade — conjunto de
itens que objetivam avaliar a percepcdo dos respondentes em relagcdo aos
beneficios que modelo de gestéo traz ao funcionario e a organizacao; objetividade —
conjunto de itens que pretendem identificar a percepc¢ao dos respondentes quanto a
avaliacdo empregada no modelo, se baseia em comportamento ou atitudes
observaveis e relevantes, que auxiliam a distincdo dos desempenhos desejaveis ou
indesejaveis, e justica — conjunto de itens destinados a identificar se o0 processo é
percebido como legitimo, imparcial e justo. Os quadros seguintes mostram esta

distribuicdo por fatores conforme abordado no estudo de Almeida (2007):

Quadro 4: itens referentes ao fator “Justi¢a’

O modelo de gestéo de pessoas resulta em feedbacks mais precisos oferecidos pelos

Iltem 3 .
gestores aos membros de sua equipe.

ltem 7 A avaliacdo de desempenho é mais objetiva com o processo de gestao de recursos
Humanos

ltem 13 0 processo de gestdo democratiza 0 acesso a oportunidades de capacitacao e
desenvolvimento.

ltem 15 O processo de gestao de RH facilita a identificacdo dos desempenhos que merecem

ser reconhecidos e recompensados
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Itens referentes ao fator justica (cont.:)

O processo de gestdo adotado reduz as decisdes administrativas arbitrarias em gestéo

ltem 19
de pessoas.

Item 20 O modelo de gestéo de pessoas em RH reduz o protecionismo.

ltem 23 O processo de gestao de RH valoriza os empregados que geram melhores resultados e
demonstram desempenhos superiores.

ltem 24 O processo de gestdo em RH promove sistemas de recompensa salarial mais justo e
coerente com as competéncias desenvolvidas pelos colaboradores.

ltem 25 O processo de gestdo em RH facilita a adocéo de critérios justos em processos de

demisséao

Quadro 4: Itens referente ao fator “Justica”
Fonte: Adaptado de Almeida (2007)

Quadro 5: itens referentes ao fator “objetividade e utilidade”:

Os colaboradores séo incentivados a sugerir melhorias em tecnologias e novos

Iltem 1 :
produtos e servigos

ltem 2 A avaliag@o de desempenho promove o desenvolvimento profissional dos
colaboradores.

ltem 4 As pessoas percebem que o processo de Gestdo de RH agrega valor aos individuos e
a organizacao

ltem 5 Com o processo de gestdo de RH, as a¢fes de TD&E (treinamento, desenvolvimento e
educacéo) tm maior alinhamento com os objetivos organizacionais.

ltem 6 O Modelo de Gestdo de RH incentiva as pessoas a investir mais em desenvolvimento
profissional

ltem 8 O processo de gestdo de Recursos Humanos contribui para a melhoria do seu
desempenho profissional.

ltem 9 O processo de gestao de Recursos Humanos estimula o alinhamento dos interesses da
organizagdo com a de seus colaboradores.

ltem 10 O processo de gestao de RH ajuda as pessoas a identificarem o caminho que deverdo
percorrer no desenvolvimento de suas carreiras profissionais.

ltemn 11 O processo de gestdo de RH contribui para a institucionalizacéo (incorporagéo de
pratica, legitimacao) do processo de avaliagdo de desempenho.

Item 12 O processo de gestao de RH contribui para o alcance das metas estratégicas

ltem 14 O processo de gestdo de RH facilita a elaboracéo de planos pessoais de
desenvolvimento profissional.

Item 16 O processo de gestdo de RH facilita o gerenciamento dos processos de mudancga.

ltem 17 O processo de gestao de RH faz com os gestores percebam, com maior clareza, o
potencial e o desenvolvimento das pessoas.

ltem 18 O processo de gestao de RH incentiva a busca de autonomia das pessoas na tomada
de decisdes profissionais.

ltern 21 O processo de gestao de RH tem contribuido para o aprimoramento do desempenho da
organizacéo

Item 22 O processo de gestao de RH torna mais claro o que a organizacdo espera de mim.

Quadro 5: Itens referente ao fator “utilidade e objetividade”
Fonte: Adaptado de Almeida (2007)




44

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

Apés a identificacdo dos potenciais participantes e a caracterizacdo do
instrumento de pesquisa, os dados foram coletados presencialmente durante o
horario comercial cedido pela empresa. Os colaboradores receberam os
questionarios e realizaram preenchimento, sem qualquer interferéncia do
pesquisador. Os questionarios foram aplicados em dois grupos distintos de
colaboradores: o Grupo A formado por funcionarios que trabalham na area de
recursos humanos; e o Grupo B composto por funcionarios de outras areas da

empresa.

A andlise de dados foi feita em trés etapas: a primeira etapa, baseada na
analise estatistica descritiva, destinada a caracterizar a area de RH de acordo com a
a frequéncia de respostas de cada grupo; segunda etapa, destinada a descrever a
percepcdo dos grupos em relacdo ao processo de gestdo quanto as dimensdes
abordadas e possiveis divergéncias, tendo sido identificado Média, Moda e Desvio
Padrdo (DP); e a terceira etapa, que consistiu na aplicacdo do Teste T, com o

objetivo de analisar a significancia de diferencas entre médias dos dois grupos.

Para o desenvolvimento da analise foi utilizado o SPSS (Statistical Package
for the Social Sciences), versao, 16.0, de modo a tornar possivel a analise e o

cruzamento de dados.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

E importante lembrar que o presente estudo tem por objetivo comparar as
percepcdes de funcionarios da éarea de Recursos Humanos e de outros
departamentos da organizacdo sobre os fatores de “utilidade e objetividade” e
“‘justica” quanto ao modelo aplicado na gestdo de Recursos Humanos e sua
efetividade no contexto organizacional. Assim, neste capitulo, sdo apresentados 0s
resultados das analises descritivas e das comparacdes entre as médias de resposta
obtidas pelos dois grupos (A — colaboradores da area de RH; B colaboradores das

demais areas).

Anteriormente a exposicdo destes resultados, a primeira questao solicitava ao
respondente que caracterizasse a area de RH com a escolha de 3 (trés) dentre uma
opcao de 14 (catorze) palavras, divididas entre caracteristicas que remetiam ao

modelo soft ou hard, apresentado por Gratton (1999), conforme Quadro 4.

Modelo "Hard" Modelo "Soft"
Controle de pessoal Suporte aos objetivos organizacionais
Supervisao Gestdo compartilhada com os gerentes de area
Folha de pagamento Comunicacao interna
Seguranca e saude Qualificacéo do individuo
Mensuragéo de desempenho Flexibilidade
Recompensa por produtividade Motivacéo
Gestao centralizada Recompensa por desempenho

Quadro 6: Palavras que caracterizam o modelo em Hard ou Soft
Fonte: Desenvolvido pela autora

Como pode ser visualizado na Tabela 3, os trés pontos mais abordados sé&o:
controle de pessoal, 21,14%; folha de pagamento, 20,57%; e comunicacao interna,
14,29%, indicando uma tendéncia de o0s respondentes afirmarem que na area de
recursos humanos prevalecem as caracteristicas do modelo hard de recursos
humanos, conforme especificado por Gratton (1999). Entretanto, como a mesma
autora enfatiza, uma das principais bases do modelo soft € a comunicacéao, que foi o
terceiro atributo mais lembrado. Apesar de tal dado permitir uma classificacdo do
modelo como de natureza mista (hard-soft), relatos tecidos pelos colaboradores no

campo de comentarios do questionario permitem concluir pela ado¢do de um modelo
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hard: “Falta uma divulgagcdo maior e melhor a respeito dos processos de RH”; “Nao

existe processo claro”; “Nunca foi divulgado de forma clara o processo de gestdo em
RH".

Tabela 3: Palavras que caracterizam a area de RH

Grupo A Grupo B Todas as
RH Outras areas Respostas
N° de N° de Porcentagem
Porcentagem Porcentagem
respostas respostas total

Controle de pessoal 7 16,28 30 22,73 21,14
Supervisio 0 0 8 6,06 4,57
Supor_te aos objetivos 3 6.98 5 3.79 457
organizacionais
Gestéo comp,artilhada com os 2 4,65 3 227 286
gerentes de area
Folha de pagamento 9 20,93 27 20,45 20,57
Comunicagéo interna 4 9,30 21 15,91 14,29
Qualificacdo do individuo 3 6,98 10 7,58 7,43
Recompensa por desempenho 0 0 1 0,76 0,57
Seguranca e saude 6 13,95 12 9,09 10,29
Mensuracéo de desempenho 4 9,30 0 0 4,57
Recompensa por produtividade 4 9,30 4 3,03 1,71
Motivacdo 2 4,65 7 5,30 5,14
Gestéo centralizada 0 0 1 0,76 0,57
Flexibilidade 0 0 3 2,27 1,71
Total 43 100 132 100 100

Fonte: Dados da pesquisa

Dentre os itens com menor numero de resposta, com apenas uma
marcacao, encontram-se a “gestdo centralizada”, confirmando a importancia da
estrutura da organizagcéo em alocar um RH local em cada filial e a acessibilidade do
colaborador a area, e “recompensa por desempenho”. Seguidos por “recompensa
por produtividade” e “flexibilidade”, com porcentagem de resposta de 1,71.
Encontrando-se distribuidas as caracteristicas entre os modelos Soft e Hard. Cabe
ressaltar que nos dois casos encontra-se itens relativo a recompensa pelo trabalho
executado, identificando uma falha no reconhecimento dos colaboradores,
observacdo também confirmada pelo item 24 do questionario, abordagem relativo a

recompensa salarial justa e coerente.

As caracteristicas assinaladas pelos respondentes remetem a uma
percepcao de RH com caracteristicas voltadas para as abordagens de RH Estrutural
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e Humanistica. Ainda que em alguns pontos, como comunicagao interna e gestéao
compartilhada com os gerentes de area, sejam caracteristicas integrativas, pode-se
afirmar que, pelo pequeno numero de respostas, 0 modelo adotado tem énfase mais
na forma do que na funcéo. Prevalece, assim, uma visdo mecanica, voltada para o

operacional, e o uso de regulamentos e regras padronizadas.

Com uma visdo especifica entre os grupos de analise, 0 Grupo A tende a
atribuir, a propria area, predicados voltados para atividades protocolares que visam
resguardar a organizacao - exemplo disso é o terceiro item mais marcado entre 0s
respondentes, “seguranca e saude”, com 13,95% de respostas, 0 que, muito mais
que uma caracteristica de interesse da organizacdo para o bem-estar do
colaborador, € uma medida preventiva ao aumento dos gastos da empresa.
Confirmando a adocdo do conceito hard e caracteristicas dos modelos de

Departamento Pessoal e Gestdo do Comportamento Humano.

O Grupo B, talvez pelo proprio nimero de respondentes, apresenta
percepcdo de maior variedade de atributos voltados para a funcdo humanistica da
area de RH, como comunicacao interna com 15,91% e qualificacdo do individuo com
7,58% de respostas. O item menos assinalado pelo grupo refere-se a “mensuracéo
de desempenho”, observando uma falha na avaliacdo de desempenho, corroborada
pela avaliacdo e cruzamento de dados realizados na tabela 4, pelos itens 7 e 23, e

na tabela 5 pelos itens 2 e 17, que serdo discutidos a seguir.

ApoOs a caracterizacdo do RH da Empresa A, a segunda etapa de analise
consistiu em descrever a percepcao dos grupos em relacdo ao processo de gestao
guanto as dimensdes teodricas, que aqui serdo tratadas como fatores. A Tabela 4

demonstra a distribuicéo dos itens referentes a percepgao de “justica”.

Tabela 4: Itens referentes a percepgao de "justica”

Grupo A Grupo B
(RH) outras areas)
. .. | Desvi - i

Moda | Média esv~|o Moda | Média DeS\QO

padrdo padrdo

Item 3 | Feedbacks precisos 3,00 360| 091]| 3,00 3,29| 1,27

Item 7 | Avaliagdo de desempenho objetiva 200 353| 0,74| 200 287 112

Item 13 | Acesso democrético a TD&E 4,00| 3,67| 105| 400 329| 1,20

Item 15 Identificacdo dos desempenhos 400| 327 0.80| 300 276 1,13

esperados

Itern 19 Dimipui as decisfes arbitrarias na 2.00| 307 088| 3,00 278 1,20

gestdo de RH
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Itens referentes a percepcao de justica (cont.:)

Grupo A Grupo B
(RH) (outras areas)

. .. | Desvio . ... | Desvio

Moda | Média padrio Moda | Média padrio

Item 20 | Redug&o do protecionismo. 300 267| 09| 300 260| 1,18
Item 23 | valorizacg&o dos melhores resultados 3,000 3,60| 0,99| 2,00 2,69 1,22
Item 24 | Recompensa salarial justa e coerente 200, 313| 106 100| 251| 1,25
Item 25 | CTt€rios justos em processos de 300| 28| 101| 200| 262| 1,27

demissao

Fonte: Dados da pesquisa

A maioria dos participantes do grupo A possui uma visdo, em geral, positiva
do processo, destacando o item 13, acesso democratico a TD&E (média de 3,67 e
moda 4, DP 1,05); seguidos pelos itens 3 (feedbacks precisos) e 23 (valoriza¢do dos
melhores resultados), ambos com média 3,6 e DP 0,91 e 0,99 respectivamente. No
Grupo B, observa-se um alto percentual de participantes que discorda dos
procedimentos adotados pela organizacdo no processo de gestdo, onde apenas 0s
itens de feedbacks precisos (item 3) e acesso democratico a TD&E (item 13) tiveram
média acima de 3, ambos com 3,29, DP de 1,2 e 1,22 respectivamente. Entretanto,
muitos colaboradores expressaram opinides de neutralidade quanto ao fator

“‘justica”, comprovado pela observagdo da moda nos grupos.

Destaca-se também a baixa avaliacdo de ambos grupos quanto a alguns
itens como: decisdes arbitrarias na gestdo de RH, item 19, (média de 3,07, moda de
2 e DP de 0,88 entre os colaboradores do RH e 2,78, 3 e DP 1,2 entre os
colaboradores das demais areas); item 20, protecionismo, (média 2,67 e DP 0,9
entre o RH e média 2,6 e DP 1,18 entre os colaboradores das outras areas e moda 3
entre ambos grupos); critérios justos em processos de demissao, item 25, média de
2,8, moda de 3 e DP 1,01, entre os colaboradores do RH e 2,62 e 2 entre os
colaboradores das demais areas. Esta percepcéo coloca em discusséao a efetividade
do modelo quanto aos mecanismos utilizados na compensagdo e mensuracdo do
trabalho, fatores de busca pela satisfagdo dos empregados, e a divergéncia entre a
intencdo e a préatica de motivar e envolver as pessoas mantendo um longo contrato

de submisséo, conforme abordado por Fisher (2002).

A comparacao entre as médias encontradas dos dois grupos apresenta uma
melhor avaliacdo do grupo A frente ao B, destacando-se a maior diferenca, de 0,91,
entre as médias do item 23 (valorizacdo dos melhores resultados). Observando a
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moda, nota-se que no item 19 (o processo de gestdo diminui as decisdes arbitrarias
na gestdo de RH), ha uma inverséo, pois o grupo B teve como moda uma avaliagdo

melhor que o grupo de colaboradores do RH.

Dentre os 25 itens que compunham o questionario, 16 foram agrupados para
identificacdo das percepgao dos participantes a respeito da “objetividade e utilidade”
do modelo de gestdao de pessoas adotado por sua organizacdo. A Tabela 5

apresenta os resultados em detalhes.

Tabela 5: Itens referentes & percepg¢édo de objetividade e utilidade

Grupo A (RH) Grupo B (Outras areas)
Moda | Média | D%V | Moda | Media | D€SVI°
Padréo Padréo
Item 1 | Incentivos a sugerir melhorias 3,00 3,07 0,88| 200 278 1,18
Item 2 | Avaliacéo de desempenho desenvolve 3,00 3,33 098| 300 316| 1,24
Item 4 | Agrega valor aos individuos e a organizacg&o 3,00 3,27 0,70 2,00| 284 1,21
Item 5 | TD&E alinhadas aos objetivos organizacionais 3,00 3,47 092 3,00| 3,27 1,01
Item 6 | Incentivo ao desenvolvimento profissional 300/  353| 099 300 293| 1,12
Item 8 | Incentivo ao melhor desempenho 3,00 3,47 092| 300| 296 1,11
Itern 9 ,:2223&?: interesses organizacionais aos 3,00 3.60 0.83 3,00 3.04 1,04
Item 4,00 3,00
10 | Ajuda no planejamento de carreira 3,40 0,91 3,02 1,20
Item 3,00 3,00
11 | Institucionaliza a avaliagéo de desempenho. 3,13 125 3,07 118
Item 4,00 3,00
12 | Contribui para o alcance das metas estratégicas 3,93 0,96 3,13 1,14
Itle‘[n ?g?&llllzta a elaboracéo de planos pessoais de 3,00 3.47 0.99 3,00 280 1,20
Item 3,00 3,00
16 | Facilita a gestédo da mudanca 3,20 1,01 2,82 119
Item 4,00 3,00
17 | Gestores identificam melhor o potencial 3,67 0,98 2,69 1,20
Item 3,00 2,00
18 | Incentiva a autonomia no processo decisério 3,40 0,99 2,13 1.27
Item 3,00 4,00
21 | Contribui para o desempenho da organizacao 3,80 0,77 3,13 1.27
Item 3,00 3,00
22 | Clareza nas expectativas com o colaborador 3,60 0,83 2,98 1.27

Fonte: Dados da pesquisa

A maioria dos participantes do grupo A possui uma Visao positiva do
processo quanto a utilidade e objetividade. Pela observacdo da médias, destaca-se
o item 12 (a contribuicdo do processo de gestdo de RH para o alcance das metas
estratégicas), com média de 3,93. O mesmo item teve a segunda melhor avaliacdo
para o grupo B, com média 3,13. A melhor avaliacdo do grupo, entretanto, foi a

relativa ao maior alinhamento das acdes de TD&E (treinamento, desenvolvimento e
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educacdo) com os objetivos organizacionais devido ao processo de gestao (item 14),
com média 3,27.

Identifica-se pelos itens com melhor avaliacdo a énfase na perspectiva
abordada pelo conceito de gestéo estratégica Michigan Concept, que realca o papel
da area no envolvimento entre missao, estratégia, estrutura e RH, com o intuito de

adaptar a gestdo de pessoas a estratégia do negocio.

No Grupo B, observa-se que um alto percentual de participantes discorda
dos procedimentos adotados pela organiza¢do no processo de gestdo, destacando-
se o0 item 17, os gestores percebem com maior clareza o potencial dos
colaboradores (com média 2,69 e DP 1,2), seguido pelo incentivo a busca de
autonomia das pessoas na tomada de decisdes profissionais (item 18), com média
de 2,73 e DP 1,27.

Dentre os itens de “objetividade e utilidade”, o que obteve a melhor
pontuacdo de concordancia entre os grupos diz respeito ao fato de a avaliagcdo de
desempenho promover o desenvolvimento profissional dos colaboradores (item 02),
com divergéncia de 0,18 entre as meédias, seguido pelo item relativo ao maior
alinhamento das praticas de TD&E com os objetivos organizacionais a partir do
processo de gestdo (item 05), cuja diferenca foi de 0,2 entre as médias dos grupos.
Entretanto, no campo de comentarios complementares, um colaborador da area de
Tl abordou a seguinte situagao: “Acredito que deveriamos ter um percentual maior
de pessoas com formacgao superior e especializagao, e incentivos da organizagao”.
Isso indica um esforco da organizacdo para a capacitacdo dos colaboradores
voltados a melhor execucéo de suas tarefas, e pouco ao desenvolvimento alinhado
ao campo pessoal do individuo, o que reforca a visdo de capacitacao caracterizado
pela abordagem hard de Gratton (1999), que atribui a gestdo de RH busca a
capacitacao do individuo para melhor desempenho nas atividades que ele realiza e a
sua adequacéao as condicdes exigidas pelo mercado, sem, no entanto, extrapolar o

campo profissional do individuo.

Em relag&o aos itens com maior discordancia na percepc¢ao entre 0S grupos
A e B, em relacdo aos itens de “utilidade e objetividade”, encontram-se aqueles
relativos ao fato de o processo de gestdo fazer que os gestores percebam com
maior clareza o potencial dos colaboradores (item 17), com divergéncia de 0,98
entre as médias dos grupos, e a contribuicAo dos processos de gestdo para o
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alcance das metas estratégicas (item 12), com divergéncia de 0,8 entre as médias
do grupo. Verifica-se também um distanciamento da visdo de RH estratégico, cujo
objetivo seria o alinhamento das politicas e as praticas de recursos humanos aos

objetivos estratégicos da organizacdo e manutencéo da coeréncia entre eles.

Para investigar a sensibilidade das eventuais diferencas entre percepc¢des
dos Grupos A e B a respeito do processo de gestdao de RH, foram realizados
Testes-t, com a comparacdo das meédias dos grupos nos fatores de “justica” e
“objetividade e utilidade”, utilizando o padrao de 95% de confianga no intervalo da

diferenca. A Tabela 6 mostra as diferencas encontradas na primeira dimensao.

Tabela 6: Teste-T para fator de "justica"

Teste de
Levene
para i . -
igualdade Teste-T para igualdade de médias
de
variancias
. Diferenca
. Sig. da Erro
FSig. t f Diferenca qa.s padréo
meédias
H.Nula | 2,78| 0,10 0,87 | 58,00 0,39 0,31 0,36
Item Feedbacks precisos H. n3
3 i 1,03 | 33,64 0,31 031 0,30
- H.Nula | 2,57 0,11 2,15 58,00 0,04 0,67 0,31
Item | Avaliacdo de _
7 | desempenho objetiva r"]'l:"gao' 2,62 36,56 0,01 067| 0,25
- H.Nula 0,62 0,43| 1,09 | 58,00 0,28 0,38 0,35
Iltem | Acesso democratico a e
13 | TD&E m-jl;‘ao' 1,17 | 27,27 0,25 0,38| 0,32
item | 'dentificagéio dos H.Nula | 4,94| 0,03 1,62 | 58,00 0,11 0,51 0,32
15 desempenhos H. ndo-
esperados e 1,92 34,12 0,06 051 027
tern | DiMinui as decisdes H.Nula | 278/ 0,10 0,85 | 58,00 0,40 0,29 0,34
arbitrarias na gestao de 30-
19 |2y J H. nao 1,00 32,70 0,33 029| 0,29
nula
« H.Nula | 1,75 0,19 0,20 | 58,00 0,84 0,07 0,33
Item | Reducédo do —
20 | protecionismo. :'l:”gao' 0,23 31,25 0,82 007| 0,29
. ~ H.Nula 1,52| 0,22 | 2,61 | 58,00 0,01 0,91 0,35
Item | Valorizag&o dos _
23 | melhores resultados H.Inao- 2.91| 29,54 0,01 0,91 0,31
nula
. H.Nula | 216|0,15| 1,72 | 58,00 0,09 0,62 0,36
ltem | Recompensa salarial _
24 |justa e coerente E'I;‘ao' 1,88 28,17 0,07 062| 0,33
u
o H.Nula 2,62|0,11| 0,49 58,00 0,62 0,18 0,36
Item | Criterios justos em —
25 | processos de demisséo H.Inao— 055 | 29 78 059 018 032
nua L L 1 1 L

Fonte: Dados da pesquisa
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Os resultados destes testes mostram que apenas dois itens apresentaram
uma diferenca estatisticamente significativa (menor que 0,05), confirmando que os
respondentes do grupo A, colaboradores da area de RH, tendem a perceber de
forma mais favoravel o processo de gestdo quanto a objetividade da avaliacdo de
desempenho, item7 (t=2.62 p<0.001) e quanto a valorizacdo dos empregados que
geram melhores resultados e demonstram desempenhos superiores, item 23,
(t=2.91 p<0.001).

Os itens voltados a justica sdo essencialmente ligados as atitudes e gestéo
do gerente de &rea, pela proximidade e pela execu¢éo dos fatores ligados a justica,
como feedbacks, percepcdo de necessidade de treinamento e decisdes arbitrarias,

fatores para julgamento em casos de demisséao.

A avaliacdo de desempenho da Empresa A é realizada em dois niveis: os
gerentes e clientes internos avaliam o colaborador, com o campo obrigatério de
feedback; com uma sessao presencial de feedback com o gestor, a participagéo do
mesmo se confirma como essencial para a conclusdo do processo e a efetividade do
mesmo. Os colaboradores da area de RH passam por treinamentos constantes para
conhecimento e aplicacdo da ferramenta, sempre destacando a importancia da
mesma para mensuracdo dos desempenhos. Pela proximidade e contato com a
ferramenta, esta avaliacdo tende a ser mais positiva;, no entanto ndo se deve
descartar a possibilidade do RH ndo dar suporte aos gestores e incentivar a adocao

correta da ferramenta como forma de mensurar e desenvolver a area em questao.

Da mesma forma, os altos desempenhos sdo valorizados com
parabenizacdo na area e aumento salarial por mérito, contando com o
reconhecimento corporativo quando os colaboradores tém seus projetos inscritos
para a selecéo dos 10 melhores projetos realizados ao longo do ano. Neste caso, 0
RH tem a funcdo de dar suporte ao gestor, como um “parceiro de negdcios”,
conforme abordado por Jamrog e Overholt (2004 apud KISHORE; URBAN;
MOREIRA, 2005). A divergéncia de percepc¢des pode ter como origem o fato de o
RH possivelmente ndo estar dando suporte a area, ou talvez pelo modelo apresentar
divergéncias quando aplicado pelos gestores. De qualquer forma, vale ressaltar que
esta diferencia de percepcéo deve ser analisada pelo RH, para que seja visualizada

a real falha de comunicacédo e/ou aplicagéo da ferramenta de gestao.
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A Tabela 7 apresenta as diferencas de percepcao dos grupos A e B no fator
“utilidade e objetividade”.

Tabela 7: Teste-T para fator de "utilidade de objetividade"

Teste de
Levene
para i . -
igualdade Teste-T para igualdade de médias
de
variancias
Sig. da | Diferenc Erro
F |Sig.| t df | Difereng| adas adr3o
a médias | P
Item |Incentivos a sugerir H.Nula 4,18 0,05 | 0,87 | 58,00 0,39 0,29 0,33
1 | melhorias H. ndo-nula 1,00 [ 32,14 0,32 0,29 0,29
Item | Avaliagéo de desempenho | H-Nula 0,58 10,45 0,50 | 58,00 0,62 018 035
2 | desenvolve H. ndo-nula 0,57 30,39 0,57 0,18 0,31
Item | Agrega valor aos H.Nula 5,75|0,02 | 1,28 | 58,00 0,21 042| 0,33
4 |individuos e a organizacdo H. ndo-nula 1,65 (41,99 0,11 0,42 0,26
Item TD&E a“nhadas aos HNUIa 0,04 0,84 0,68 58,00 0,50 0,20 0,29
5 | objetivos organizacionais H. ndo-nula 0,71126,26 0,48 0,20 0,28
Itemn Incentivo ao H.Nula 0,00|0,96 1,85 58,00 0,07 0,60 0,32
6 desenvolvimento
profissional H. ndo-nula 1,97 | 26,83 0,06 0,60 0,31
Item Incentivo a melhor HNUIa 0,24 0,63 1,61 58,00 0,11 0,51 0,32
8 |desempenho H. ndo-nula 1,77 28,79 0,09 0,51 0,29
I Alinha os interesses H.Nula 0,16 | 0,69 | 1,87 | 58,00 0,07 0,56 0,30
tgm organizacionais aos
pessoais H. ndo-nula 2,10 30,06 0,04 0,56 0,26
10 | carreira H. ndo-nula 1,28 (31,45 0,21 0,38 0,30
Item | Institucionaliza a avaliagao | H-Nula 0,03]0,87|0,19|58,00 0,85 0,07 0,36
11 | de desempenho. H. ndo-nula 0,18 22,90 0,86 0,07 0,37
Item | Contribui para o alcance H.Nula 1,4210,24|2,44 58,00 0,02 0,80 0,33
12 | das metas estratégicas H. ndo-nula 2,66 | 28,24 0,01 0,80 0,30
14 | planos desenvolvimento H. ndo-nula 2,14 | 28,82 0,04 0,67 0,31
Item | Facilita a gestdo da H.Nula 0,72(0,40|1,10(58,00 0,28 0,38 0,34
16 | mudanca H. ndo-nula 1,19 | 27,99 0,24 0,38 0,32
Item | Gestores identificam H.Nula 2,54|0,12|2,85|58,00 0,01 0,98 0,34
17 | melhor o potencial H. ndo-nula 3,16 | 29,37 0,00 0,98 0,31
Item | INcentiva a autonomia no H.Nula 2,0410,16|1,85|58,00 0,07 0,67 0,36
18 | processo decisorio H. ndo-nula 2,10 (30,75 0,04 0,67 0,32
Item | CONtribui para o H.Nula 4,10|0,05(1,91 | 58,00 0,06 0,67 0,35
21 desempenho da
organizacdo H. ndo-nula 2,42 140,16 0,02 0,67 0,28
Item | Clareza nas expectativas H.Nula 2,28|0,14]1,77 58,00 0,08 0,62 0,35
22| com o colaborador H. ndo-nula 2,18 |37,27 0,04 062 0,29
Fonte: Dados da pesquisa
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Os resultados dos itens voltados a utilidade e objetividade demonstram
diretamente o papel do RH e sua efetividade quanto a escolha e aplicacdo do
modelo de gestdo. Os resultados desses testes mostram que 7 do total de 16 itens
apresentaram uma diferenca estatisticamente significativa (p<0,05), demonstrando,
assim como no fator “justica”, que os respondentes do grupo A, colaboradores da
area de RH, tendem a perceber de forma mais favoravel o processo de gestdo
guanto: ao alinhamento dos interesses organizacionais aos pessoais (item 9, t=2,10,
com p<0,04), a contribuicdo da gestdo de RH adotada para o alcance das metas
estratégicas (item 12, t=2,66, com p<0,01), a elaboracdo de planos pessoais de
desenvolvimento profissional por meio do processo de gestédo (item 14, t=2,14, com
p<0,04), a melhor identificacdo do potencial do colaborador pelo gestor (item 17,
t=3,16, com p<0,01), ao incentivo a autonomia no processo decisorio (item 18,
t=2,10, com p<0,04), a contribuicdo da gestdo para o desempenho da organizacao
(item 21, t=2,42, com p<0,02) e ao processo de gestdao de RH tornar mais claro o

gue a organizacao espera do colaborador (item 22, t=2,18, com p<0,04).

A analise dos itens 9 e 14 apresenta indicios sobre a tendéncia de o0s
profissionais do RH alinharem suas expectativas a organizacdo. Pela proximidade
com as estratégias organizacionais, a area tende a ter maior contato com as
ferramentas de desenvolvimento e capacitacao profissional da mesma forma com as
de reconhecimento e recompensa, tendendo a capacitar melhor seus colaboradores,
devido ao acesso direto as ferramentas de desempenho, tanto na formulacéo ,

guanto aplicacéo dos instrumentos.

Nos itens 12, 21 e 22 a divergéncia de percepcdes podem ser justificadas
pela proximidade da area de RH com a elaborag&o de estratégias e envolvimento na
aplicacdo das mesmas nas politicas e praticas de gestdo. O RH é a representacdo
da organizacéo para o cliente interno, deve estar motivado e conhecer e acreditar na
empresa. O RH é o responsavel pela publicidade e propaganda interna da empresa
(direcionada aos clientes internos), de forma que os colaboradores da area sao
treinados e condicionados a acreditar no seu resultado, avaliando melhor seu papel
do que demais setores na organizacao; eles estdo desempenhando a funcdo que

Ihes foi atribuida.

O avaliagcao dos itens 17, 18 e 22 recebe influencia direta do gestor de linha.

Cabe ao gestor discutir as metas individuais e da area, complementando com uma
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participagéo para o alcance da visdo e a missdo da empresa. O gestor desempenha
um papel fundamental na participacdo do colaborador para o alcance das metas

organizacionais e criacao de metas individuais.

Cabe ao RH divulgar e dar ferramentas para conhecimento da missao, visao
e valores organizacionais, juntamente aos instrumentos de gestdo das metas
individuais e de area, além dos programas de reconhecimento e compensac¢do do
colaborador. Por ser de responsabilidade de elaboracdo destes programas, 0s
colaboradores e gestores da area tém maior acesso a informacdo a respeito da
importancia da correta utilizagdo, discussédo de resultados dos programas, alem de
reconhecer como frutos do esforgo, fazendo com que multipliquem e avaliem melhor

estes itens.

No caso do fator utilidade e objetividade, a proximidade do grupo A na
formulacdo da estratégia, e atribuicdo de responsabilidade da area o
desenvolvimento das ferramentas podem atrapalhar um pouco a percepcdo e
superestimar a avaliacdo do grupo. Esta divergéncia, entretanto, ganha significativa
importancia quando €é considerado que ndo houve ainda qualquer tipo de
mensuragcdo como esta e nunca antes a empresa tinha confrontado as diferencas

quanto a avaliacao de uma area de gestao.

Nota-se que a area de RH ainda tem caracteristicas fortemente ligadas as
atividades operacionais e ao modelo hard de gestdo. A avaliagéo realizada pelo
grupo A, colaboradores de RH, parece estar mais relacionada a abordagem da ARH
estratégica quanto comparada ao grupo de colaboradores de outras areas, nota-se,
entretanto, uma forte caracteristica operacional, demonstrando, em geral, grande
dose de confusao na adocao de conceitos e na aplicabilidade das ferramentas e
processos de RH. A sensacao que fica € que existe uma expectativa do colaborador
guanto a importancia de se ter um RH eficiente, voltado para o cliente interno, mas o

seu papel e processos ainda estdo sendo trabalhados dentro da empresa.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O objetivo central deste estudo foi comparar a percepcao dos colaboradores
da area de RH e demais areas quanto ao modelo de gestéo e verificar a divergéncia
entre as visdes dos colaboradores. Além desta avaliacdo de diferenca, a intencéo foi
a de contribuir para um avanco nos debates sobre as praticas de gerenciamento dos

recursos humanos.

A partir da andlise dos resultados da pesquisa sobre a percepcdo dos
colabores acerca do modelo de gestdo de recursos humanos da empresa-alvo, foi
possivel observar divergéncias entre a média das respostas do Grupo A e do Grupo
B: o primeiro grupo, composto inteiramente por colaboradores que estdo envolvidos
diretamente na execucdo das politicas de Recursos Humanos da organizacao,
avaliou significativamente melhor o modelo de gestdo, enquanto o grupo formado
por colaboradores das demais areas avaliaram significativamente pior o mesmo
modelo. Tal divergéncia de visbes acabou por trazer a tona a necessidade de uma
andlise sobre o real papel do RH na estratégia organizacional da empresa, a
mensuracdo de seus resultados, a divisdo de responsabilidades com os gestores
das areas, e os fatores envolvidos nessa diferenca de percepcdo entre os dois

grupos distintos.

Recomenda-se a Empresa A uma maior atencao por parte da direcdo e do
RH a alguns itens com relacdo direta na motivacao do colaborador, devido as baixas
médias entre os dois grupos analisados, que revelam uma ma gestdo nestes
quesitos: decisdes arbitrarias na gestado de RH; protecionismo; critérios adotados em
processos de demissdo. E itens também relativos a efetividade da avaliacdo de
desempenho e sua relagdo com recompensa por desempenho e atribuicdo de

salarios justos e coerentes.

Os resultados dissonantes, oriundos da aplicacdo da pesquisa, acabaram por
confirmar a visdo de Ulrich (2001), Guest (1987 apud Legge, 1995) e Gratton (1999)
sobre a mensuracdo do desempenho do setor de Recursos Humanos. O corpus
tedrico dos autores acima citados trata sobre a possibilidade de o RH ndo estar
medindo adequadamente seu papel em gerar impactos nos negécios. Tal lapso



57

organizacional seria a causa de percepcao tdo divergente e negativa mesmo entre

os colaboradores da area de RH.

Uma vez que grande parte dos dados colhidos sdo quantitativos, e poucas
observacdes foram feitas no campo de comentarios complementares, néo foi
possivel observar onde os colaboradores percebiam as principais falhas do modelo,
se na postura do RH, gestores, conhecimento das ferramentas ou qualidade da
aplicacdo. Outra limitacdo deste estudo foi 0 nimero reduzido de participantes, que,

por tempo e disponibilidade, ndo responderam ao questionario.

A é&rea de gestdo de recursos humanos tem sido, tradicionalmente,
caracterizada por grande ambiguidade, tanto na definicAo de conceitos como nas
suas aplicacfes. De fato, cabe ressaltar que os conceitos envolvidos nas praticas da
gestdo de recursos humanos podem ser objeto de polémicas, as quais ndo foram
aprofundadas no ambito deste trabalho. Os debates acerca desses conceitos
envolvem desde as praticas tradicionais da gestao de recursos humanos, até ao que

tem sido chamado de evolucédo da éarea.

Para finalizar, cabe considerar que, se a area comporta toda esta
problematizacéo, as pesquisas existentes sobre o papel do RH e a percepcao do
colaborador alheio a &rea deveriam avancar, especialmente do ponto de vista
qualitativo, para expandir as conclusdes dos pontos falhos especificos do modelo de
gestao aplicado e esclarecer a forma de participacdo dos gestores como agentes de
mudanca neste contexto especifico, além de comparar a visdo dos gestores com a

dos colaboradores.
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ANEXOS

Anexo A: Questionério sobre a Percepcédo dos Colaboradores
guanto ao Modelo de Gestao. Adaptado de Almeida (2007)

st
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Faculdade de Economia, Administracdo, Contabilidade e Ciéncia da Informacéo e
Documentacao - FACE
Departamento de Administracdo - ADM

Esta pesquisa, desenvolvida para elaboracéo de monografia de concluséo do curso
de Administracdo da UnB, por Thais da Cunha Paranaiba, visa identificar e
descrever a percepcao dos colaboradores em relagédo ao Modelo de Gestao.

Os dados coletados terdo finalidade académica e seréo tratados de forma
responsavel, de modo a garantir o sigilo dos dados e preservar o anonimato do
respondente, ou seja, todos os dados serdo usados apenas para fins estatisticos.
O questionéario esta dividido em quatro partes.

1) A primeira se refere a identificacdo da organizacéo e da area de trabalho;

2) A segunda avaliagao sobre a organizagao e o processo de gestao.

3) Espaco livre para registro e comentarios do respondente.

4) Ultima parte para informacdes do participante.

Sua participacao € muito importante!

Desde ja agradeco a colaboracéo,

Atenciosamente,

Thais da Cunha
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Marque trés palavras que melhor descreve a area de Recursos Humanos da organizagao

( ) Controle de pessoal ( ) Recompensa por desempenho
( ) Supervisao ( ) Seguranca e saude

( ) Suporte aos objetivos organizacionais ( ) Mensuracao de desempenho

( ) Gestao compartilhada com os gerentes de

area ( ) Recompensa por produtividade
( ) Folha de pagamento ( ) Motivagao

( ) Comunicacdo interna ( ) Gestdo centralizada

( ) Qualificacdo do individuo ( ) Flexibilidade

Qual a Sua area ou departamento de atuacdo?
Instrucoes

* A escala abaixo varia de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente). Leia os itens listados e marque o
ponto da escala que melhor caracteriza a sua opinido sobre as afirmacdes feitas, de modo que:

* quanto menor o numero selecionado, maior sera a discordancia e,
* quanto maior o nimero selecionado maior sera a concordancia

* Nao existem respostas certas ou erradas. Por favor, ndo deixe questdes sem responder.

T . . c -
totalmente totalmente
1 ' 2 ' 3 ' 4 ' 3

Os colaboradores sao incentivados a sugerir melhorias em

1 . .
tecnologias e novos produtos e servigos
5 A avaliagcdo de desempenho promove o desenvolvimento
profissional dos colaboradores.
0O modelo de gestao de pessoas resulta em feedbacks mais
3 precisos oferecidos pelos gestores aos membros de sua
equipe.
4 As pessoas percebem que o processo de Gestdao de RH

agrega valor aos individuos e a organizagao

Com o processo de gestdao de RH, as acdes de TD&E
5 (treinamento, desenvolvimento e educacdo) tém maior
alinhamento com os objetivos organizacionais.

O Modelo de Gestdo de RH incentiva as pessoas a investir

6 mais em desenvolvimento profissional

A avaliagdo de desempenho é mais objetiva com o processo
7 de gestdo de recursos Humanos
3 O processo de gestdo de Recursos Humanos contribui para a

melhoria do seu desempenho profissional.

O processo de gestdao de Recursos Humanos estimula o
9 alinhamento dos interesses da organizagao com a de seus
colaboradores.

O processo de gestdo de RH ajuda as pessoas a identificarem
10 o caminho que deverdo percorrer no desenvolvimento de
suas carreiras profissionais.

O processo de gestdo de RH contribui para a
11 institucionalizagdo (incorporagdo de pratica, legitimagdo) do
processo de avaliagdo de desempenho.

O processo de gestdo de RH contribui para o alcance das
metas estratégicas

O processo de gestdao democratiza o acesso a oportunidades
de capacitagdo e desenvolvimento.

12

13
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O processo de gestdo de RH facilita a elaboracdo de planos

14 pessoais de desenvolvimento profissional.
O processo de gestdo de RH facilita a identificacdo dos

15 desempenhos que merecem ser reconhecidos e
recompensados

16 O processo de gestdo de RH facilita o gerenciamento dos
processos de mudanga.
O processo de gestao de RH faz com os gestores percebam,

17 com maior clareza, o potencial e o desenvolvimento das
pessoas.

18 O processo de gestdo de RH incentiva a busca de autonomia
das pessoas na tomada de decisdes profissionais.

19 O processo de gestdo adotado reduz as decisGes
administrativas arbitrarias em gestdo de pessoas.

20 O modelo de gestao de pessoas em RH reduz o
protecionismo.

5 O processo de gestdo de RH tem contribuido para o

1 aprimoramento do desempenho da organizacao

22 O processo de gestdo de RH torna mais claro o que a
organizagao espera de mim.
O processo de gestdo de RH valoriza os empregados que

23 geram melhores resultados e demonstram desempenhos

superiores.

O processo de gestdo em RH promove sistemas de
24 recompensa salarial mais justo e coerente com as
competéncias desenvolvidas pelos colaboradores.

O processo de gestdo em RH facilita a adocdo de critérios

25 justos em processos de demissdo

Insira no campo abaixo, se julgar necessario, comentarios complementares sobre o processo de

Gestdao de Recursos Humanos em sua organizagao

Data de Nascimento: / /

Sexo: ( )Masculino ( ) Feminino

Escolaridade: ( ) Ensino Fundamental ( ) Ensino Médio
( ) Ensino Superior Incompleto () Ensino Superior
( ) Mestrado ( ) Especializagcao / MBA
( ) Doutorado ( ) Outros

Cargo:

Més e ano da admisséo : /

Remuneragao

Mensal: ( ) Até 2500 ( ) De 6500 a 8500
( ) De 2500 a 4500 ( ) Maior que 8500

( ) De 4500 a 6500



