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RESUMO

O presente estudo propbs-se a compreender a relacdo existente entre as politicas
propostas publicamente pela organizacdo estudada e a percepgdo de seus
funcionarios acerca da implantacdo de praticas de recursos humanos pela area
responsavel. Consistiu na coleta de referencial tedrico sobre modelos de
administracdo de recursos humanos, analise do conteddo obtido em trechos
expostos pela propria organizacdo e levantamento por meio de questionérios sobre
as percepcoOes individuais. Obteve-se, por meio dele, a relagdo existente entre
discurso e pratica na empresa em questdo, contribuindo, dessa forma para a
determinacédo de politicas de recursos humanos na mesma, e paralelamente a isso,
contribuiu-se para a producéao cientifica em administracdo de recursos humanos no
Brasil, ainda hoje, bastante escassa.

Palavras-chave: Modelo desenvolvimentista de gestdo de pessoas.
Modelo instrumentalista de gestdo de pessoas. Politicas e praticas de recursos
humanos.
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1 INTRODUCAO

As transformacdes sociais, econémicas, politicas e culturais que vém sendo
vivenciadas pela sociedade contemporanea tem resultado em questdes marcantes
em termos de globalizacdo, inovacGes tecnoldgicas e mudancas nas relacdes
sociais. Esse cenario, inicialmente constituido a partir de meados da década de
1990, com a abertura dos mercados apés o fim da Guerra Fria e consolidacdo do
capitalismo, fez com que mais pessoas passassem a ter acesso a um volume maior
de informagdes, antes desconhecidas e, com isso, elevassem suas exigéncias em
relacdes aos produtos e servigos disponiveis.

Assim, a competitividade ganhou escala, e as organizagbes, no intuito de
obterem vantagem competitiva em relacdo as demais, reforcaram sua preocupacao
com suas proprias politicas, reformulando a maneira de fazer e administrar seus
negocios. Além disso, o dinamismo e o ritmo acelerado com que novos produtos e
servigcos surgiam, fizeram com que essas organizacdes desenvolvessem habilidades
e ferramentas gerenciais capazes de acompanhar ou se antecipar a tais fatores
exdgenos. A capacidade de inovar, como atributo organizacional, tornou-se
determinante para o éxito da organizacdo, e passou a ser considerada crucial e
estratégica para aquelas que buscam construir vantagens duradouras em relacao
aos concorrentes (Souza, 2006).

Internamente, as organizagdes, antes preocupadas apenas com sua existéncia,
passaram, a partir deste momento, a considerar suas relacbes com os diversos
atores externos, como investidores, clientes, agéncias reguladoras, fornecedores e
outros que, conjuntamente, asseguram seu crescimento e sustentabilidade. E dadas
essas novas relacoes, o trabalhador, antes sujeito passivo na relacédo entre empresa
e mercado, tornou-se o principal agente na consolidacéo de vinculos consistentes e
duradouros com o meio externo, necessitando, para tanto, de maior atencdo por

parte daqueles que determinam as politicas organizacionais.



1.1 Contextualizagcdo do Assunto

Nesse cenario, a administracdo de recursos humanos, ganhou, a partir dos
anos 1990, um novo significado (Fischer, 1998). Se a estratégia consiste na
diferenciacdo e obtencdo de vantagem competitiva, cabe a administracdo de
recursos humanos garantir que as pessoas sejam, também, fonte de vantagem
competitiva. As empresas precisam buscar formas novas e criativas de gestéo e a
administracdo de recursos humanos deve transmitir as pessoas as estratégias e
transforma-las em agentes de competitividade.

As politicas de recursos humanos, até entdo operacionais e burocréticas,
passam a ter importancia estratégica e a compor, de forma significativa, o processo
decisorio das organizacdoes. No entanto, este cenario de grandes mudancas, de
importancia crescente da administragéo de recursos humanos e de necessidade de
adaptacdes rapidas, tem encontrado fortes entraves. As organizacfes, que em seu
discurso pregam a valorizacéo do individuo por meio de politicas que assegurem a
este maior participacdo nOS processos organizacionais, maior impacto no
atingimento da estratégia e papel fundamental na garantia de sua vantagem
competitiva e perenidade, na pratica, ainda se mostram incipientes, utilizando-se de
mecanismos coercitivos e indutores do comportamento humano para assegurar seus
fins. E essa contradicdo entre discurso e pratica torna claro o momento de transi¢cao
vivido pela administracao de recursos humanos e o paradoxo aqui existente.

Segundo Vasconcelos, Mascarenhas e Vasconcelos (2006), a transformacéao
dialética de um sistema social € um processo lento e continuo. A medida que a
praxis avanca e o novo sistema social se afirma, sdo produzidas diversas rupturas
com o sistema social anterior, 0 que pode gerar novas contradicdes e polarizacdes
perceptivas nos individuos inseridos nos diversos niveis do sistema. Isso significa
gue, os membros das organizacdes, durante esta transicdo, vivem a contradicdo
entre a realidade ainda presente e o discurso, que propde uma nova realidade,
tecendo sobre este cenario seus proprios conceitos e percepgcdes, que se

concretizam na forma de polarizacoes.
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1.2 Formulacé&o do problema

A globalizacéo tem indicado uma importante fase de transicao pela qual a area
de recursos humanos enfrenta atualmente, de uma atuagdo predominantemente
operacional para modelos mais organicos de Gestdo de Pessoas (Mascarenhas,
Vasconcelos e Vasconcelos, 2004 apud Fischer, 1998; Fischer, 2002; Fischer e
Albuquerque, 2001; Lacombe e Tonelli, 2000).

Segundo Lacombe e Tonelli (2001), o descompasso entre a identificacdo de
tendéncias pelos diversos formadores de opinido na area de RH e a pratica efetiva
de Gestédo de Pessoas nas empresas brasileiras indicam, claramente, essa fase de
transicdo abordada. Tal descompasso pode ainda, segundo os autores supracitados,
gerar efeitos indesejados, como a polarizacdo da interpretacdo da realidade pelos
individuos em dimensdes opostas e contraditorias. A producéo de expectativas nao
realizadas gera, ainda, em alguns grupos, reacfes defensivas que aumentam a
frustracdo, a tensdo e o0 estresse no sistema organizacional. Essas tensfes nas
organizacbes conduzem a fenbmenos como a resisténcia organizacional e a
emergéncia de conflitos que impedem a consolidacdo de processos de mudanca e
reestruturacdo, inclusive daqueles pretendidos pela propria area de recursos

humanos (Mascarenhas, Vasconcelos e Vasconcelos, 2004).

A Empresa na qual o presente estudo foi desenvolvido possui uma area de
recursos humanos orientada por politicas e padrdes definidos estrategicamente com
0 intuito de promover, entre outros, um ambiente de trabalho agradavel,
remuneracao, beneficios e recompensas atrativos, recrutamento e selecdo capazes
de atender as necessidades organizacionais e priorizar a sua propria forca de
trabalho, avaliacdo de desempenho justa e treinamentos suficientes para a
capacitacdo e desenvolvimento dos funcionarios e saciedade das lacunas

organizacionais.

No entanto, a reducdo do nivel de satisfacdo dos funcionarios, em cerca de
dois pontos percentuais, percebida por meio da mensuracao de diversos indicadores
de engajamento, que mensuram a percepcao destes funcionarios acerca dos fatores

relacionados ao clima organizacional, colocou em xeque a forma com que essas



11

praticas estdo sendo implantadas na Empresa pela area de recursos humanos, haja

vista esse ser o pior resultado dos ultimos anos.

Sendo este o cenario do estudo realizado, 0 mesmo prop6s-se a responder a
seguinte questdo: qual a percepcdo dos individuos acerca das praticas

implementadas pela area de recursos humanos?

1.3 Objetivo Geral

O objetivo do presente trabalho consiste em analisar a relacdo entre as
politicas de recursos humanos propostas formalmente pela Empresa em questao, e

a percepcao de funcionéarios acerca das praticas instituidas pela area responsavel.

1.4 Objetivos Especificos

e Definir categorias/ dimensdes para avaliacdo das politicas e das praticas de

recursos humanos da Organizacao;

e Selecionar quadro tedrico de referéncia para desenvolvimento de proposta

metodoldgica e analise de resultados da pesquisa.

e Propor instrumento de pesquisa para afericdo da percepcéo dos funcionarios

acerca das praticas de recursos humanos desempenhadas na Empresa.

1.5 Justificativa

Para a Organizacdo pesquisada, o estudo se mostrara de grande importancia
para a compreensao do papel da area de recursos humanos na mesma, por meio do

entendimento das lacunas de atuagdo existentes, no intuito ndo s6 de promover o
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alinhamento entre discurso e pratica como, também, de, por meio desse
alinhamento, minimizar possiveis insatisfacdes, frustracdes e conflitos, alavancar
desempenho individual e organizacional e assegurar bons resultados nos

indicadores que dizem respeito a satisfacdo das pessoas quanto as politicas de

administracao dos recursos humanos.

Y

O estudo também apresentara grande importdncia no que concerne a
contribuicdo que poderd oferecer aos estudiosos sobre gestdo de pessoas, haja
vista ser a bibliografia sobre o tema ainda muito escassa no Brasil.

De acordo com Toneli, et.al (2005) em uma pesquisa realizada a fim de
levantar a producgéo cientifica em recursos humanos no Brasil entre os anos de 1991
e 2000, nas principais revistas académicas, apenas 417 artigos foram publicados no
pais neste periodo, passando a quantidade de publicacbes de 28 para 72
respectivamente no primeiro e no ultimo ano da catalogacdo. Esses numeros,
embora expressem o0 avan¢o nos estudos desenvolvidos pela area, tornam-se
menos relevantes se considerarmos que mais de 40% dessas publicacfes aborda o
mesmo tema, comportamento organizacional, 0 que comprova a baixa diversidade
epistemoldgica. Além de que, a fragilidade da base metodolégica desses artigos é
outra variavel, evidenciada pela falta de pesquisas exploratérias e excessos de

estudos de caso com abrangéncia limitada e poucos desafios teoricos.

N&o se pode negar os méritos da grande evolucéo da pesquisa cientifica em
administracdo de recursos humanos no Pais, no entanto, o volume e a rigorosidade
cientifica ainda deixam a desejar, tornando desejaveis e necessarias novas

contribuicdes académicas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste Capitulo, sdo expostos 0s modelos de gestdo de pessoas,
especificamente aqueles de natureza instrumentalista e desenvolvimentista, por
representarem abordagens opostas da administracdo de recursos humanos nas
organizagdes. No decorrer do estudo das bibliografias existentes, alguns outros
temas se mostraram importantes para compreensao e enriquecimento do estudo,
haja vista sua correlacdo com o tema principal, também foram tratados neste
Capitulo: a evolucdo do papel da administracdo de recursos humanos nas
organizagdes: a evolugdo da administracdo de recursos humanos no Brasil; e as

diferentes abordagens da administracéo de recursos humanos, segundo seu papel.

A selecdo de publicacbes que pudessem contribuir para a elaboracdo do
referencial teorico deste estudo pautou-se pela catalogacdo de material que
primasse pelo rigor cientifico. Desta forma, a principal fonte de pesquisa foi a Capes,
de onde foram extraidos 121 artigos nacionais cujas propostas contemplavam
informacdes sobre recursos humanos, pertencentes as areas de conhecimento
Administracéo, Ciéncias Contabeis e Turismo e Psicologia, publicados no periodo de
2008 a 2010. Destes, apenas 21 puderam ser associados a algum dos temas
relacionados neste referencial e apenas 13 foram citados no estudo. Isto comprova,
como ja mencionado, a escassez de publicacfes na area de recursos humanos e a
falta de diversidade epistemoldgica nas mesmas. Além destas, outras fontes foram
consultadas, de modo a abordar temas correlatos, mencionados ao longo de outros

capitulos deste trabalho, permitindo, desta forma, melhor analise da teoria proposta.

2.1 A evolucéo da administracdo nas organizac6es do Brasil e do
mundo

As grandes conquistas da humanidade ao longo de milhares de anos de sua
existéncia se tornaram possiveis quando as pessoas alinharam seu comportamento
a um objetivo comum, em busca do atingimento de uma visao de futuro
compartilhada (SANTOS; FRANCA, 2007). As grandes guerras, a conquista de
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terras, processos migratorios, descobertas cientifica e novas tecnologias exigiram,
além de boa estratégia, lideranca e alinhamento do comportamento humano aos
objetivos a serem atingidos (ALHO E CARVALHO, 2007).

Sob esse prisma, é importante considerar que 0s objetivos organizacionais e
sua forma de gestdo variaram, ao longo do tempo, de acordo com 0O contexto
histérico vivido por essas empresas. Isso significa que os proprios modelos de
gestdo de pessoas também se alternaram para manter sua funcdo de alinhar
objetivos institucionais e comportamentos individuais.

Desta forma, essa Secdo foi elaborada com o intuito de apresentar os
momentos vividos pela administracdo desde o século passado e, sob a luz destes,
compreender o momento histoérico vivido pela administracéo de recursos humanos.

Em 1903, quando predominava a Administragédo cientifica, de Taylor e Ford,
caracterizada pelo conceito de homo economicus, no qual se considerava que o
homem so6 trabalhava quando supervisionado e o foco recaia sobre a tarefa e
racionalizacdo do trabalho, o modelo de administracdo era de tipo Classico-
Burocratico, cujo papel era o de comando e controle e garantia do respeito as
normas e hierarquia.

Em 1920, com o surgimento da Escola das Rela¢cdes Humanas, de Elton Maio,
e do novo conceito de homo social, com forte énfase no fator humano, nas
organizacdes e na garantia de um bom ambiente de trabalho, a administracdo de
recursos humanos assumiu o Modelo Motivacional, cujo objetivo consistia em
satisfazer e motivar as pessoas.

Em 1940, com o advento do Modelo Burocratico, de Weber, cuja énfase era na
maxima eficiéncia operacional, caracterizada por manuais de rotinas e
procedimentos, normas e regulamentos, a area de recursos humanos também
assumiu tal modelo, passando a contemplar, em seu foco, a divisdo exata do
trabalho e a selecéo por capacidade técnica

Em 1950, com os Modelos Sistémico e de Administracdo Contingencial,
caracterizados, respectivamente, pela compreensdo da organizagdo como um
sistema interdependente ligada a fatores internos e externos, e da organizacao
como entidade moldada por fatores, a administracdo de recursos humanos mais
uma vez ganhou novo foco, passando a promover o desenvolvimento organizacional
em coeréncia com as estratégias e o ambiente, a flexibilidade e a resolugdo de

conflitos.
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No Brasil, por sua vez, apenas entre 1930 e 1950, quando o mundo ja
experimentava outros modelos descritos nos paragrafos anteriores (CANCADO E
COLS, 2006), é que surgiu a Consolidacao das Leis Trabalhistas (CLT), o Ministério
do Trabalho, no ambito da administracdo publica nacional e o departamento de
pessoal nas organizacgOes brasileiras.

Somente entre 1950 e 1960, com a expanséo do parque industrial brasileiro e
abertura ao capital estrangeiro, € que a administracdo de recursos humanos no
Brasil experimentou sua fase tecnicista (CANCADO E COOLS, 2006), na qual a sua
principal preocupacdo eram a produtividade e a eficiéncia como forma de resposta
as demandas industriais.

Retomando o cenario mundial, em 1954, com o surgimento da Administracdo
por Objetivos (APO), segundo a qual o foco da organizagdo passava a ser o
atingimento dos resultados e cumprimento de metas, o papel da area passou a ser o
de promocdo do alinhamento estratégico e mensuracdo de resultados
organizacionais. Nesse sentido, em 1970, Ansoff, Mintzberg e Porter promoveram o
Modelo Estratégico nas organizagcdes, no qual a énfase estava na elaboracdo de um
plano estratégico e definicdo de um posicionamento para as organiza¢gdes. Assim, a
administracdo de recursos humanos, passou a ser 0 agente da estratégia,
disseminando-a e promovendo maior comprometimento entre as pessoas.

Em 1980, com o destaque do Modelo Japonés de gestdo da qualidade total, a
gestdo de pessoas passou, também, a promover a tomada de decisdo por
consenso, cooperacao, lealdade e harmonia, respeito a celebracdes e tradicéo.
Entdo, em 1986, quando, com o Modelo Competitivo ou Empreendedor, as
empresas passaram a valorizar a criatividade e a inovacdo, compreender e assumir
riscos, a administracdo de recursos humanos também assumiu novos conceitos
como o empowerment, a gestdo de carreiras por competéncias e programas de
treinamento.

Nesse periodo, entre os anos de 1960 e 1980, no Brasil, fatos marcantes
ocorreram no cenario politico e econémico, como o Golpe de 1964, que deu inicio a
ditadura brasileira e encerrou movimentos populistas e sindicais que vinham
ganhando voz desde o inicio da década. Nesse mesmo periodo, houve a crise do
petréleo. E a area de Recursos humanos, s6 entéo, viu-se incorporando o Modelo
Sistémico, preconizado no restante do mundo desde 1950, dado que era nitida a

influéncia que os diversos fatores internos e externos vinham exercendo sobre a
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realidade organizacdo. Nesse momento, area lidou com grandes desafios, como a
captacdo de mao-de-obra qualificada, a inser¢cdo do enfoque comportamental na
gestdo das pessoas, 0 surgimento do movimento da qualidade e da geréncia de
recursos humanos para melhor controle das politicas da érea.

Jé entre 1992 e 1996, com o advento do Modelo Virtual de Gestédo, conforme o
gual os produtos e servicos passaram a ser disponibilizados em tempo real, o
desafio da gestdo de pessoas passou a ser captar e reter profissionais
extremamente qualificados, controlar suas atividades e lidar com as incipientes
restricdes legais. Com o advento do Modelo de Gestdo do Conhecimento, em
meados de 1998, o novo foco passou a ser em aspectos intangiveis, tornando-se o
capital intelectual o ativo mais valioso das organizagbes. A administracdo de
recursos humanos, nesse contexto, passou a empenhar seus esforgos na
aprendizagem organizacional, gestdo do conhecimento e compreensdo e
propagacédo das competéncias individuais e organizacionais.

Paralelamente, neste periodo, € que a gestdo de pessoas no Brasil, de fato,
concebeu o conceito de administracdo estratégica, encarando maiores desafios
devido a mudanca no cenario politico nacional, que fizeram com que a area
concentrasse esfor¢cos na promocao de novas relacdes de trabalho, definicdo de sua
posicdo e de suas praticas. Esse historico de evolucdes politicas, econbmicas e
sociais no pais, compreende-se mais facilmente o porqué do atraso de praticamente
uma década para implementacdo da gestdo estratégica pela area de Recursos
Humanos. Dois fatores, no entanto, podem ser considerados cruciais para essa
reversdo de cenario ocorrido a partir desta década: “o fortalecimento do sindicalismo
gue surgiu como personagem marcante do cenario politico... e a ampliagcdo das
discussdes sobre condi¢des de trabalho, trazidas na Constituicdo de 1998 (FLEURY;
FISCHER, 1992, apud CANCADO; COLS, 2006)”.

Segundo Lacombe e Toneli (2001), duas pesquisas, realizadas no final da
década de 1980 comprovam o0 qudo incipiente era administracdo de recursos
humanos estratégica no Brasil.

Dutra (1987), ao estudar profissionais da area de recursos humanos, afirma
gue estes ainda estavam muito mais focados em solucionar problemas sindicais do
gue em redesenhar a area em si, por meio de suas politicas e estrutura, apesar de

existir uma situagcdo favoravel para isso, marcada pelo aumento da complexidade
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organizacional do pais. Em geral, a preocupagdo da maioria das areas instaladas
nas empresas ainda era com questdes extremamente operacionais.

Para Albuquerque (1987), embora ndo se pudesse visualizar, claramente, a
relacdo entre planejamento estratégico e planejamento estratégico de recursos
humanos, ja existiam indicios da aceitacdo deste Ultimo por parte da alta
administracdo das empresas. Na maioria delas (168 empresas do sudeste e do sul
do pais), o gerente de recursos humanos era envolvido no planejamento estratégico
organizacional. Além disso, os profissionais de Recursos Humanos, de forma geral,
j& eram capazes de compreender o carater estratégico de suas atividades.

Ja na segunda metade da década, em 1995, duas novas pesquisas foram
conduzidas com o intuito de traduzir como se comportava a nova administracao
estratégica de recursos humanos. O resultado de ambas, segundo Curado, Wood e
Lins (1995, apud LACOMBE; TONELI, 2001) comprovam, mais uma vez que,
embora se reconhecesse a necessidade de se tratar os recursos humanos de forma
estratégica, na pratica, a preocupacdo ainda era a administracdo dos processos
operacionais.

A primeira pesquisa, realizada com 98 dirigentes de empresas, evidenciou que
as funcbes vistas como mais importantes dentro da area eram recrutamento e
selecdo, beneficios, treinamento, departamento pessoal e rotinas burocraticas. O
planejamento de carreira ndo existia em, aproximadamente, 70% das empresas.
Mais da metade ndo realizava avaliacdo de desempenho e 31% nao faziam
pesquisa salarial.

A segunda pesquisa, junto a dirigentes da area de recursos humanos de 100
empresas, retratou que a maioria destas tem sua area de Recursos humanos
voltava-se para questfes trabalhistas e operacionais, também que as politicas e
praticas ainda eram pouco sofisticadas. Mais de 60% delas ainda era estruturada
com departamento pessoal e apenas 12% realizavam recrutamento interno. Mais
importante ainda € que apenas 35% delas possuiam um planejamento estratégico
formal, e nos casos em gque houve a participacdo da area de recursos humanos, foi
limitada ao fornecimento de informacoes.

E importante compreender que as pesquisas supracitadas tratam de uma
época bastante recente, de aproximadamente 15 anos atras. E, ao longo desse
periodo, diversas transformacdes foram e ainda estdo sendo implementadas na

maneira com que as organiza¢des administram seus recursos humanos, o que gera,
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entre essas, um contexto recorrente de instabilidades e mudangas, as quais sao
conduzidas de formas distintas, por vezes, reacdes e percepcdes diversas nos
individuos.

Finalmente, em 2005, segundo Alho e Carvalho (2007), destacou-se nos
paises desenvolvidos, a ideia de Redes de Valor. A partir da énfase em solucdes
integradas, alinhadas com o cliente, redes de relacionamento e tomada de deciséo,
a gestdo de pessoas passou a concentrar-se em gerenciar equipes integradas em
redes digitais.

Nota-se, por esse paralelo entre a administracdo no Brasil e no mundo, que no
pais, a sua evolucdo, de forma geral, acontece em passos mais lentos em relacao
aos demais paises, especialmente aos desenvolvidos. Isso pode ser justificado,
entre outras coisas, pela heranga da mentalidade escravocrata que persistiu no pais
durante as primeiras décadas do século XX ou ainda, pela tardia consolidacdo de
leis que regulamentassem as relacdes de trabalho.

Fato é que, segundo Wood Jr. (1995 apud CANCADO E COLS, 2006), o Brasil
vivenciou, entre 1930 e 1990, comparativamente em relacdo ao restante do mundo,

um namero menor de fases de administracao.

2.2 Abordagens sobre o papel da administracdo de recursos

humanos

A necessidade de se abordar esse tema neste referencial provem do fato de
gue, ao longo do estudo das publicacdes existentes, diversas escolas, modelos e
abordagens foram mencionados com o intuito de remeter a um objeto comum de
estudo, o que gerou certa confusdo na delimitacdo dos conceitos e termos a serem
adotados nesta pesquisa.

A comecar pela nomenclatura, o termo administracdo de recursos humanos, foi
e tem sido, em diversos estudos e organizacfes, substituido por gestao de pessoas.
Segundo Almeida, Melo e Brito (2006), a alteracdo de nome ndo € meramente
semantica: “A nocgao tradicional de administragdo de recursos humanos resume a
gestdo de pessoas a um conjunto de procedimentos de ajuste do individuo a um

estereotipo de eficiéncia previamente definido pela organizacdo”. Essa percepcao
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trata o individuo como se ele fosse algo a ser administrado como qualquer outra
funcao financeira, logistica, entre outros.

Quando o termo passou a ser gestdo de pessoas, priorizou-se, entre outras
coisas, a existéncia das diversas relagcbes entre pessoas e organizacbes, a
existéncia de interesses por parte dos individuos e a consciéncia desses individuos
em relagdo a seus proprios interesses. Ainda segundo Almeida, Melo e Brito (2006
apud Melo 1995), é importante assegurar a colaboracao do empregado, admitindo-
se como premissa a relagéo bilateral de dependéncia entre ele a organizacao.

No presente estudo, as duas nomenclaturas seréo utilizadas como sinénimas,
por se considerar aqui, que essas diferencas conceituais em nada influenciam a
compreensao do assunto. Assim, tanto o termo gestdo de pessoas quanto
administracdo de recursos humanos fazem alusdo a algo comum, que € a forma
com que as organizagdes lidam com os individuos que dela fazem parte ou, ainda, a
area destinada a esse fim.

No entanto, esta secdo busca extrapolar a analise de fatores semanticos e
propde a apresentacao de diversas tipologias adotadas para se referenciar a forma
com que a administracdo de recursos humanos foi abordada em diferentes
momentos historicos, por meio de um resgate conceitual dos modelos de pessoas,
compreendendo-se, modelo como a maneira pela qual as empresas se organizam
para gerenciar e orientar o comportamento humano na organizacao, a definicdo da
area, segundo seu papel (FISCHER, 2005).

Diferentemente da Secédo anterior, que tratava de momentos historicos, com
vistas a entender o contexto social reinante e, dessa forma, a postura da
administracdo de recursos humanos, esta Secao trata de modelos definidos e suas
principais caracteristicas. A importancia dessas colocacdes estd no fato de
permitirem ao leitor identificar os modelos postulados com base ndo no momento
historico, mas no papel atribuido a area.

Para Lacombi e Tonelli (2001), quatro sdo os modelos basicos de
administracdo de recursos humanos: a administracdo de recursos humanos com
funcdo estratégica como fonte de vantagem competitiva, como promotora e
gerenciadora dos processos de mudancas, e como responsavel pelo envolvimento
das pessoas com 0 negaocio.

Castro, Kilimnick e Sant'anna (2006) abordam, também, a partir das funcdes

designadas a gestdo de pessoas, 0 modelo dos multiplos papéis. Segundo esse
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modelo, a area propde-se quatro papéis fundamentais: a administracdo de
estratégias, que trata do alinhamento entre administracdo de recursos humanos e
estratégias organizacdes, tendo como produto o alcance de objetivos estratégicos; a
administracdo da mudanca, que aborda a facilitacdo das mudancas em meio
organizacional, na cultura interna, em funcdo das alteracbes demandadas pelo
mercado; a administracdo da infra-estrutura, relacionada a busca pela eficiéncia em
processos administrativos especificos da gestdo de pessoas; e a administracdo da
contribuicdo dos funcionarios, sendo esta a acepcdo relacionada a postura
paternalista assumida pela area, uma vez que tem como papel o balanceamento
entre o que a empresa demanda de seu funcionario e o que ele, de fato, pode
realizar, de acordo com as condi¢des e recursos oferecidos por ela a este.

Legge (2006), por sua vez, defende alguns outros modelos como sendo 0s
consolidadores dos papéis absorvidos pela administracdo de recursos humanos. O
modelo normativo presume o papel da area como sendo o de garantir a utilizacéo
otima dos recursos humanos de forma a assegurar o alcance dos objetivos
organizacionais. Nessa perspectiva, assume-se, ainda, que este papel deve ser
compartilhado com todos os gestores e nao somente pelos especialistas de recursos
humanos. O modelo funcional, por sua vez, faz referéncias diretas a politicas,
préaticas, designacdes e diversos outros termos que remetem a maneira com que se
deve guiar os recursos humanos. E tem como premissa o fato de que, as pessoas
sdo, em esséncia, diferentes e, dessa forma, ndo vivem em consenso, 0 que torna
necessaria a regulacéo desses atores, definindo-se esta como a principal funcéo da
area. O modelo avaliativo, embora sob uma perspectiva ndo reguladora, também
considera a diversidade nas organizacdes e a possivel inexisténcia de consenso
entre as partes. No entanto, também considera que o patrdo certamente possui mais
poder que o empregado, e dessa forma, cabe a gestdo de pessoas gerenciar essa
relacdo, de modo a assegurar que objetivos organizacionais sejam atingidos, mas
em consonancia com a satisfacdo pessoal.

Segundo Storey (1992 apud LEGGE, 2006), ha quatro outras formas de se
definir os modelos de administracdo de recursos humanos, segundo sua finalidade e
grau de intervencdo. Dois modelos, de cunho néo interventor, devido ao seu papel
ainda reativo nos processos organizacionais, denominados de handameiden e
advisor, concebem, respectivamente, as ideias de uma area de gestdo de pessoas

ainda preocupada com processos rotineiros basicos e de uma area com a fungdo um
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pouco mais orientativa, que nao se limita a resolver apenas problemas. E, por fim,
quanto aos dois modelos, ja considerados interventores devido as suas
caracteristicas proativas diante dos processos e situagdes organizacionais, tem-se o
modelo regulador e o de gestor da mudanca, que pressupdem, de certa forma, e na
mesma ordem, os preceitos do modelo funcional, abordado no paragrafo anterior e
do modelo de administragdo da mudanca também aqui abordado.

Retomando a literatura nacional sobre o assunto, Fischer (2002) aborda quatro
grandes marcos dos modelos de gestédo de pessoas: modelos classico, motivacional,
estratégico e competitivo. Os paragrafos subsequentes abordam esses modelos
com o intuito de esclarecer a evolucao do papel da Administracdo de Recursos. Eles
sédo aqui abordados de forma mais detalhada por se considerar que representam,
em sua sintese, as ideias propostas por diversos outros modelos e consolidem, de
forma objetiva, a evolucdo historica do papel de recursos humanos tratada nas
secodes anteriores.

O modelo classico de gestao de pessoas, registrado em meados de 1903, teve
seus fundamentos elaborados por Taylor e Ford em uma época em que a funcéo
oferta e demanda n&do apresentava proporcionalidade. Como a populacéo requeria
mais produtos do que a quantidade que as organizacfes eram capazes de prever,
essas se preocupavam, unicamente, em aumentar sua produgdo. A preocupagao
com o cliente praticamente inexistia, dado a grande demanda reprimida (Alho e
Carvalho, 2007).

Nesse cenario, o modelo de gestdo de pessoas, conhecido como Modelo
Classico, preocupava-se em assegurar que as tarefas fossem realizadas,
criteriosamente, da forma como as regras e padrdes impunham, de modo a garantir
a maior produtividade possivel.

O modelo Motivacional, por sua vez, surgiu, por volta de 1920, em um cenario
de relacéo oferta e demanda ainda parecido com o0 que permeou 0 surgimento do
modelo classico e, assim, com o mesmo enfoque de aumento de produtividade
caracteristico daquele. O que os diferencia € que, nesse periodo, percebeu-se que,
de fato, a repeticdo de tarefas gerava aumento de produtividade. No entanto, esse
alcance do maximo nivel de produtividade acabava por tornar as tarefas exaustivas
para os individuos em virtude da inexisténcia de desafio e possibilidade de
aprendizado (Alho e Carvalho 2007).
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Assim, surgiu um novo paradoxo da produtividade, e as organizagbes
perceberam que, além de normatizar as atividades, era preciso assegurar a
satisfacdo dos individuos para que os niveis de produtividade fossem mantidos.
Dessa forma, diversos estudos foram desenvolvidos com o intuito de identificar os
fatores humanos que impactavam nessa satisfacdo e as organizagcbes passaram a
investir em agdes que promovessem o bem-estar dos funcionérios, que deixaram de
ser considerados meros operarios. Foi, também, nesse cenério, que 0s primeiros
estudos sobre qualidade de vida no trabalho passaram a ser desenvolvidos.

Sobre o Modelo Estratégico, até 1970, todos os estudos e modelos
relacionavam a administracdo das empresas ao gerenciamento da produtividade. A
partir dessa época, com os estudos de Von Bertalanffy (1970), um novo conceito,
trazido da biologia, sugeria que as organizacdes eram compostas por diversos
subsistemas que interagiam entre si e se influenciavam, aléem do ambiente externo
gue também apresentavam relacdo de causalidade com as mesmas. E foi em
fungéo dessas pressodes externas e internas, da influéncia dos mais diversos fatores,
gue surgiu o modelo estratégico, tendo o cliente passou a ter uma nova denotacao.
Estratégias passaram a ser definidas, e missao, visdo e valores estabelecidos, com
0 objetivo de tornar claros os fins da organizacdo e que caminhos trilhar para
alcanca-los.

No gque concerne ao gerenciamento das pessoas, passou-se a requerer ndo so
gue os individuos conseguissem executar bem suas fungdes mas, também, que,
estivesse motivados e comprometidos com as estratégias da organizacdo (Fischer,
2002).

E, finalmente, a partir de 2000, a globalizacdo gera um novo tipo de competicao
entre as empresas. A inexisténcia de barreiras e a grande quantidade de oferta
virtual ndo s6 eleva o nivel de exigéncia, como contribui para a urgéncia das
organizacbes em lidar com concorrentes remotos. Surge, entdo, o modelo
competitivo de gestdo de pessoas (Fischer, 2002), cujo foco € na adaptacdo as
constantes mudancas do ambiente de mandas dos clientes.

A responsabilidade individual extrapola a perspectiva do alcance de metas e
passa a ser de realizar melhoria continua, propor inovacdes e desenvolver a
aprendizagem organizacional. Assim, a area de recursos humanos passa a atuar

como parceira estratégica, disseminando a estratégia organizacional e, também,
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como agente da mudancga, haja vista a necessidade de adaptacdo constante das
empresas para conseguir sua perenidade (Ulrich, 2000).

A partir da compreenséo dessas diferentes abordagens, na grande maioria das
publicacdes, parte-se agora a um estudo sobre as duas correntes de gestdo de
pessoas concebidas na década de 1990. Esse estudo, como jA& mencionado
inicialmente, € o item principal desse referencial, por permitir que, a partir de seu
entendimento, possam-se promover os estudos desejados acerca do paradoxo entre
discurso e pratica na organizacdo estudada.

Por fim, vale enfatizar, antes de inicid-lo, que essas duas correntes serao
chamadas nesse estudo de modelos, por ser este o termo mais utilizado entre os
estudiosos sobre o tema e por serem representacdes proximas da realidade,

fazendo jus, segundo acepcao da palavra, a essa definicao.

2.3 Modelos de gestédo de pessoas

Como foi mencionado na Secdo que trata da evolugcdo do papel da
administracdo de recursos humanos nas organizacdes, este sofreu grandes
transformacbes ao longo do tempo. No entanto, € possivel perceber que uma
dessas transicdes apresentou grande representatividade no que diz respeito ao
choque cultural que propunha; a transicdo de um modelo de Administracdo Classico
para a Escola das Relacbes Humana significou um grande avanco na forma de se
tratar o comportamento humano. Embora esta segunda abordagem tenha
encontrado diversas limitacdes e mantido o foco na maximizagéo da produtividade, e
nao necessariamente no individuo, mostrou-se de grande valia ao revelar a
complexidade do comportamento humano nas organizacbes, que nao esta
relacionado unicamente a estimulos financeiros, como propunha a escola anterior,
mas, também, a fatores sociais e afetivos (Vasconcelos, Protil e Heidemann, 2002).

Essa escola exerceu grande influéncia no meio empresarial e nas escolas de
administracdo, especialmente na década de 1960, tornando-se propulsora de
diversos estudos, especialmente sobre questdes motivacionais, que acabaram por
desencadear algumas correntes, como aquela da Democracia Industrial, surgida nos

paises escandinavos na mesma década, e os estudos sécio-técnicos do Tavistock
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Institut de Londres, que por sua vez, deram origem a diversas teorias
administrativas. Questdbes como humanizacéo do trabalho, reestruturacao de tarefas
e criacdo de grupos semiautonomos de producdo sdo alguns dos movimentos
inspirados nessas teorias (MCGREGOR, 1959; MCGREGOR, 1966 apud
VASCONCELOS, PROTIL E HEIDEMANN, 2002).

Retomando a corrente Democracia Industrial, este movimento tinha como
conceito fundamental a no¢cdo de que o homem realizava-se por meio do trabalho.
Logo, deveria ter direito a participacdo e autonomia, em um ambiente democratico,
com liberdade para debates e consenso. Torna-se claro que o debate politico e a
auto-organizacao dos individuos eram valores preconizados por esse movimento,
gue teve seu apogeu na Franca a partir da criagdo, em 1974, de uma agéncia
nacional destinada a promover estudos para melhoria das condi¢des de trabalho dos
operarios.

Nota-se, nesse sentido, que se trata, aqui, ndo somente de conceitos e
momentos historicos diferentes, mas de esforcos de mobilizagdo em sentidos
totalmente opostos e praticas antagbnicas, as posicoes defendidas pela Escola de
Administracéo Classica e pela corrente da Democracia Industrial. O que vale para 0s
fins desse estudo, objetivamente, é que, dada a for¢ca dessas duas abordagens, sua
influéncia nos contextos sociais em que surgiram e orientaram as praticas da gestao
de pessoas em seus respectivos momentos, acabaram por tornarem-se as raizes de
dois modelos de recursos humanos com pressupostos totalmente diferentes. O
Modelo Instrumental de gestdo de pessoas representa o pensamento da Escola
Classica; e o Modelo Desenvolvimentista de gestdo de pessoas, tratado por alguns
autores como Modelo Politico, baseia-se na corrente da Democracia Industrial.

Esses modelos foram identificados por meio de pesquisa realizada nos anos
1990 nos Estados Unidos e na Franca, com 50 organizacdes. A pesquisa foi
realizada em duas etapas distintas. Na primeira, as praticas de recursos humanos
implementadas nessas organizacdes foram avaliadas e os discursos dos gerentes
da area analisados. E chegou-se, a partir dai, as duas citadas vertentes que,
aparentemente, orientavam as acdes e praticas das organizacdes na época. Na
sequéncia foram analisados livros e manuais de recursos humanos, que
confirmaram essas duas tipologias utilizadas na época. Essa pesquisa tratou,

portanto, de um recenseamento das praticas e modelos didaticos por meio dos quais
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as organizacdes e individuos representavam suas experiéncias (VASCONCELOS,
MASCARENHAS E PROTIL, 2004).

Por serem modelos, tratam-se de formas que representam mais ou menos a
realidade vivida. E, embora ndo haja pesquisas que os validem no Brasil
(Vasconcelos, Mascarenhas e Protil, 2004), serdo ferramentas utilizadas nessa
pesquisa para possibilitar a compreensao da percepcao dos atores organizacionais
acerca das préticas adotadas na empresa em questao, de acordo com a experiéncia
gue tem sido vivenciada por eles.

No entanto, para melhor compreensdo do posicionamento das organizacdes
brasileiras em relacdo a esses dois modelos, a partir de pesquisa realizada por
Lacombe e Toneli (2000) em 100 empresas paulistas sobre a abordagem estratégica
da administracdo de recursos humanos em organiza¢cOes brasileiras, € possivel
constatar a existéncia de trés grupos de empresas distintos que de outra forma,
comecam a modelagcdo anteriormente citada: o primeiro grupo, composto por 28%
das empresas pesquisadas, representa a amostra cuja preocupacdo da area de
recursos humanos era estritamente com questdes operacionais; 19% da amostra é
composta por organizacdes cuja gestado de pessoas estava estruturada em torno de
guestdes estratégicas, como o foco no negdécio, mudancas constantes e atingimento
de metas de longo prazo; e o terceiro grupo, composto por 53% das empresas,
representava aquelas que pareciam estar em uma fase de transicdo entre os dois
estagios.

Assim sendo, € possivel situar os dois primeiros grupos, respectivamente, nos
modelos Instrumentalista e Desenvolvimentista de gestdo de pessoas, favorecendo
a compreensdao do cenario nacional e instigando, ainda mais, o desenvolvimento do
estudo sobre o tema em uma empresa nacional. Esses dois modelos serdo melhor

descritos nas proximas Secoes.

2.3.1 Modelo instrumentalista de Gestdo de Pessoas

A partir da concepcdo de Graton, et al. (1999), é possivel analisar os
diferentes modelos de administracdo de recursos humanos a partir de duas
dimensdes: a natureza humana e as estratégias de controle. Dessa forma, o modelo
em questdo caracteriza-se por compreender o individuo como outro recurso

qgualquer da organizacdo, que deve ter seu custo minimizado, e pelo rigoroso
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direcionamento estratégico, no qual as pessoas da organizacdo devem ser
conduzidas, por meio de mecanismos orientativos e de controle, que assegurem que
0s objetivos organizacionais sejam alcancados da forma em que foram previstos.

Para Vasconcelos, Mascarenhas e Vasconcelos (2006), o modelo instrumental
pressupde a existéncia de uma racionalidade superior, ou seja, um método melhor
de interpretagdo da realidade e decisdo. Segundo essa visdo, o grande desafio na
gestdo de pessoas € assegurar que todos os individuos adotem a forma de atuacéo
definida como sendo a melhor pelos gestores da empresa. Parte-se, nesse sentido,
da premissa de que a diversidade cultural deve ser minimizada, dado que apenas a
homogeneizagdo possibilita o mesmo curso de acdes pelos membros da
organizagcdo e, com isso, minimiza estratégias emergentes e maximiza a
possibilidade de consecucdo das estratégias. Assim sendo, o ser humano deixa de
lado sua natureza humana e passa a ser considerado como ser utilitarista e
condicionavel.

Em Vasconcelos, Mascarenhas e Protil (2004), verifica-se que o modelo
instrumental é baseado na nocao de que a sociabilidade harmdnica gera a eficiéncia
econdmica e vice-versa. Reforca-se, mais uma vez, desta forma, que o conflito é
algo a ser evitado e que, quando surge, deve ser rapidamente solucionado. O
aumento dos niveis de produtividade, nesse cenario, esta fortemente associado a
reducdo de debates desnecessarios e a execucdo, pelos funcionarios, das acdes
definidas em um processo decisorio conduzido e orientado pela alta cupula.

A racionalidade superior, anteriormente citada, faz assim, mencédo, a
passividade dos colaboradores diante da “evoluida” capacidade de decisdo dos
gestores organizacionais. Dois conceitos também inerentes a esse modelo sdo o
pagamento por produtividade e o principio da igualdade de oportunidades
(VASCONCELOS, PROTIL e HEIDEMANN, 2002). Assim sendo, a area de gestao
de pessoas passa a ter como papéis: i. Avaliar necessidades organizacionais; ii.
Descrever os cargos e selecionar pessoas capazes de realizar suas atividades de
forma assertiva; iii. Avaliar o desempenho dos funcionarios e remunera-los de
acordo com esse desempenho, com o objetivo de manter sua motivacao; iv. Treinar,
informar, comunicar os individuos; v. Manter ambiente e relacdes de trabalho
satisfatorias.

Por fim, Legge (2006) define integracdo como sendo um termo bastante alusivo

a esse modelo. Pois, prima-se pela integracdo entre politicas, sistemas e atividades
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da administracdo de recursos humanos e as estratégias gerenciais, por meio de
direcionamento dos diversos agentes envolvidos em sua consecucao.

A abordagem instrumental, como j& mencionado, representa de alguma forma
a traducdo do modelo classico. Embora pouco se diga na literatura pesquisada, a
administracdo classica, apesar de caracteristica de uma era industrial e mecéanica,
muito representou em termos de evolugéao na organizacéo do trabalho. Dessa forma,
o modelo instrumentalista, como mencao a essa era, também faz alusdo a forma
com que, ainda hoje, em muitas organizacoes, as pessoas sao tratadas.

Vale retomar Graton et al. (1999) na andlise da correlacdo entre o modelo
instrumentalista e a Teoria X, de McGregor, segundo a qual, de forma objetiva, o ser
humano ndo gosta de trabalhar e € um ser movido por necessidades proprias e
pouco fiel a organizacdo. Sob esse prisma se faz necessario assegurar fatores que o
motivem a trabalhar, como uma remuneracao pautada pela produtividade e medidas
controladoras que definam, exatamente, a forma como devem agir em ambito
organizacional.

N&o é possivel, segundo Graton et al. (1999) afirmar que esse modelo existe,
isoladamente, em uma organizacdo. Os modelos instrumentalista e
desenvolvimentista abrangem, em sua esséncia, conceitos antagdnicos, mas na
realidade, se mesclam, respectivamente, por meio da pratica e do discurso. E
interessante, também, ressaltar que, em um momento, onde a principal busca das
empresas € por alcancar vantagem competitiva, como ja mencionado nos capitulos
iniciais, e 0 ser humano passa a ter papel imprescindivel nesse alcance, muitas
organizacdes, em seu discurso, negam essa abordagem com vistas a reforcar sua
postura assertiva em dar ao ser humano, o valor que ele tem ou deveria ter para a

organizacao.

2.3.2 Modelo desenvolvimentista de Gestao de Pessoas

A primeira observacao que se pode fazer sobre o modelo desenvolvimentista
de gestdo de pessoas € que nele, diferentemente do modelo instrumentalista,
vantagem competitiva e comprometimento dos funcionarios sdo duas variaveis
concebidas como sendo de igual importancia (GRATTON et al.,1999).

Segundo Vasconcelos, Mascarenhas e Protil (2004), esse modelo é tipico de

contextos nos quais valores como consenso, diversidade e igualdade de direitos
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permeiam as relagdes entre os diversos atores organizacionais. Assim, esse modelo
distancia-se do anteriormente descrito devido a sua compreensdo da dimensao
politica na organizacdo. Entende-se, aqui, que conflito e divergéncia fazem parte do
cenario organizacional, haja vista a diferenca de interesses entre as pessoas. E,
nesse contexto, cabe a gestdo de pessoas, de acordo com Castro, Klimnick e
Sant’anna (2006), arbitrar e integrar esses interesses.

Ao se estudar esse modelo, pode-se, mais uma vez, mencionar as Teorias X e
Y de McGregor; no entanto, contrariamente ao modelo anterior, € possivel aliar este
modelo a Teoria Y. Nessa teoria, seu autor aborda outra face da natureza da
humana. Menciona-se nela que, o individuo é capaz de, autonomamente, direcionar-
se e se regular em busca de quaisquer objetivos, desde que se sinta comprometido,
ou esteja engajado, com eles. A premissa basica é de que, dessa forma, o principal
desafio gerencial é assegurar que 0s objetivos individuais e organizacionais estejam
em consonéancia. O ser humano, antes considerado mais um recurso, abandona,
nesta nova visdo, sua passividade, dando lugar ao novo papel de principal ativo
organizacional.

‘O principio da integragdo determina que necessidades individuais e
organizacionais devem ser reconhecidas” (MCGREGOR, 1960, pag. 329 apud
GRATTON et al., 1999). Assim, segundo, Vasconcelos, Mascarenhas e Protil (2004),
administrar pessoas ganha um novo significado, o de administrar a contribuicdo das
pessoas, fundamentando-se, primordialmente na ideia de conflito e divergéncia,
considerando os diversos interesses dos atores organizacionais. Finalmente,
reconhece-se que a busca por mediar os interesses das empresas e as condicdes
oferecidas por ela ao trabalhador pode se apresentar como um processo de
negociacdo e ajustes, exatamente porque se considera, nesse momento,
percepcdes, valores e crencas distintos, tanto por parte da organizacdo quanto de
seus empregados.

Legge (2006) menciona que, segundo esse modelo, empregados sdo proativos
€ Nao recursos passivos no processo produtivo; que sdo capazes de se desenvolver
constantemente e que sdo ativos extremamente valiosos, aptos a gerar valor e
contribuir para o sucesso empresarial, desde que tenham liberdade de participar e
acesso as informacdes necessaria a execucao de sua funcao.

Para Vasconcelos, Mascarenhas e Heidemann (2002), o modelo em questdo

principia a nogdo de um modelo ideal a ser concretizado no longo prazo, que
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envolve qualificacdo da méo-de-obra, autonomia e democratizagdo das relagdes.
Castro, Klimnick e Sant'anna (2006) definiram as principais caracteristicas do
modelo desenvolvimentista: i. Eficiéncia econémica negociada, buscando resolver
conflitos por meio de negociacdo politica; ii. Constru¢cdo de harmonia social em
longo prazo, em detrimento de conflitos e divergéncias; iii. Avaliagdo de resultados
feita pelos grupos organizacionais envolvidos no processo; iv. Maior politizagdo e
qualificacdo dos grupos organizacionais com vistas a interacdo eficaz; v. Os
trabalhadores s&o vistos como atores politicos validos, com potencial de
desenvolvimento positivo, buscando concretizar ativamente seus interesses.

Por fim, Gratton et al. (1999) determinam que esse modelo é fundamentado por
trés conceitos: comprometimento, flexibilidade e qualidade. O termo
comprometimento, ja supracitado, remete a nocdo de que apenas individuos
engajados, comprometidos, sdo capazes de despender esforcos em busca dos
objetivos, e, nesse sentido, cabe a organizacdo assegurar esse comprometimento,
por meio do reconhecimento das necessidades individuais. Flexibilidade, embora
seja um termo discutido na literatura sobre o tema, por sua possivel ambiguidade,
remonta, nesse contexto, a ideia de uma caracteristica necessaria tanto a
organizacdo quanto ao individuo, tendo como pressuposto que, em um ambiente
onde conflitos existem e a busca por consenso € um imperativo, a flexibilidade é o
gue permite que empregados e empregadores mantenham discussbes éticas,
racionais e direcionadas a um objetivo comum. E, finalmente, qualidade, que,
assumiu diversos significados ao longo do tempo, nesse contexto sugere apenas a
garantia de que os fins serdo atingidos, da forma com que foram determinados, com
a utilizacédo 6tima de todos os atores e recursos organizacionais.

Concluidas as abordagens tedricas dos dois modelos, pode-se agora compara-
los, em funcéo das caracteristicas de ambos, anteriormente relatadas. Dessa forma,
o0 Quadro 1 apresenta um comparativo entre os dois modelos, demonstrando suas

caracteristicas essenciais.
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Aspectos analisados

Visdo do homem

Capacitacéao

Postura em relacdo a conflitos

Forma de atingimento das

estratégias

Papel da area de gestéo de

pessoas

Modelo Instrumentalista
Recurso produtivo, cujo custo
deve ser minimizado.
Treinamentos exclusivamente

para realizacdo da funcao.

Devem ser evitados.

Por meio de controle e

Modelo Desenvolvimentista
Agente proativo nos processos
organizacionais.
Treinamentos baseados nos
interesses dos funcionarios.
Devem ser tratados, na busca de
consenso.

Por meio do envolvimento/

comprometimento dos

direcionamento dos funcionarios. o
funcionarios.
Assegurar que as pessoas fagam Integrar interesses em busca de

0 que determinam as estratégias. objetivos comuns

Quadro 1 — Comparacédo entre os modelos desenvolvimentista e instrumentalista
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Nesse Capitulo serdo descritos o tipo da pesquisa realizada e suas principais
carateristicas metodoldgicas, a organizacdo estudada, a populacdo e a amostra
obtidas, os instrumentos utilizados para consolidacdo do trabalho e os

procedimentos de coleta e analise de dados.

3.1 Tipo e descricéo geral da pesquisa

Dada a finalidade do presente estudo, a pesquisa aplicada pbdde ser
caracterizada como exploratoria e descritiva. A tipificacdo como descritiva deu-se
devido ao seu intuito identificar as percepcfes da amostra estudada sobre
fendmenos inerentes as politicas de gestdo de pessoas abordadas no estudo. Esse
tipo de pesquisa tem como premissa buscar a resolucdo de problemas, melhorando
as praticas por meio da observagcdo, analise e descricdes objetivas (THOMAS;
NELSON; SILVERMAN, 2007).

No que diz respeito a abordagem, a pesquisa podde ser classificada como
guantitativa, por ter sido utilizado para seu desenvolvimento, questionario
previamente estruturado, pois segundo Dantas e Cavalcante (2006), trata-se de uma
forma de pesquisa mais adequada parar apurar opinides dos entrevistados.
Concomitantemente, utiliza-se, também, a abordagem qualitativa, haja vista a
necessidade de reunido de dados acerca das praticas de recursos humanos da
Empresa extraidos do site da mesma. Essa pesquisa € utilizada quando se busca
entendimento sobre a natureza geral de uma questdo, abrindo espaco para
interpretacdo, ou seja, o pesquisador desenvolve conceitos, ideias e entendimentos
a partir de padrdes encontrados nos dados.

Sobre os dados utilizados, quanto a sua origem, sdo classificados como
primarios aqueles obtidos a partir da aplicacdo dos questiondrios na amostra
selecionada, e secundarios os levantados por meio do préprio site da Organizacao.

Ressalta-se que, devido a politica interna da empresa, de ndo disponibilizacdo de
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conteldo para meios externos, os Unicos dados secundarios que puderam ser

utilizados foram aqueles disponibilizados no site.

3.2 Caracterizacdo da organizacao, setor ou area

A empresa pesquisada é de grande porte, atua no setor de bebidas ha dez
anos e é bastante conhecida pela sociedade. Por estar presente em grande parte do
Brasil, possui varias fabricas e centros de distribuicdes. Sua cultura é considerada
forte pelos concorrentes e pela prépria Administracdo Central, e seus produtos sdo
reconhecidos pelo mercado por sua qualidade. A pesquisa foi aplicada no centro de
distribuicdo do Distrito Federal, responsavel por atender Brasilia e seu entorno. O
centro de distribuicdo conta com 200 funcionarios divididos em cinco areas: Vendas,
Recursos Humanos, Administrativo Financeiro, Logistica e Marketing. A area de
Vendas € sua area fim e todas as outras séo definidas como de suporte.

E preciso ressaltar que ndo foram apontados os detalhes para que ndo fosse
identificada a empresa. E, além disso, é importante enfatizar que durante todo o
estudo, a empresa sera denominada por apenas “empresa’, para que seja mantido o

sigilo de seu nome, conforme acordado com seus dirigentes.

3.3 Populacédo e amostra

O universo de estudo caracterizou-se por uma populacdo de 91 funcionérios do
centro de distribuicdo da referida empresa situada no Distrito Federal. A populacéo
em questdo € composta pelas pessoas que ocupam o cargo de vendedor na
empresa. Embora estes componham a area fim juntamente com supervisores de
vendas e gerentes, estes dois ndo foram inseridos na populag¢do do estudo, devido
ao fato de representarem a lideranca da organizacdo, sendo corresponsaveis pela
implementacdo das praticas de recursos humanos na empresa. Segundo Legge
(2006), a melhor forma de se compreender a percepcao acerca de um tema em

determinado ambiente é por meio da consulta as pessoas que fazem parte do nivel
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hierarquico mais baixo, pois estas sim sdo impactadas, em ultima instancia, pelas
decisfes tomadas. Quando se consulta pessoas que ocupam cargos de lideranca,
corre-se 0 risco de obter uma percepcdo enviesada pelo simples fato de serem
essas responsaveis pela tomada de decisdo ou pela implementacdo das mesmas
naguele ambiente.

Para determinacdo da quantidade minima de participantes, o processo de
amostragem foi efetuado de modo probabilistico simples. Considerando um erro
amostral de 0,05, este processo resultou em um ndamero minimo de 74
respondentes. No entanto, a amostra obtida foi de 78 vendedores. Deste total,
98,7%, ou seja, 77 vendedores eram do sexo masculino, 75,6% tinham entre 25 e 35
anos, 59% haviam concluido apenas o ensino médio, 53,8% tinham tempo na
empresa que variava entre dois e cinco anos e 44,9% exerciam a funcédo de

vendedor ha um periodo que variava também entre dois e cinco anos.

3.4 Caracterizacao dos instrumentos de pesquisa

O instrumento de pesquisa utilizado foi um questionario elaborado pela autora
da pesquisa e submetido a apreciacao do professor orientador.

As etapas para sua elaboracdo foram respectivamente: definicdo das
caracteristicas dos modelos de administracdo de recursos humanos abordados no
referencial teorico; definicdo de dimensdes ou areas de atuacdo da administracédo de
recursos humanos, para que se tornasse possivel a elaboracéo de afirmacfes que
contemplassem os modelos na pratica da organizacéo; e a definicdo das questdes
apresentadas no questionario.

O instrumento (Apéndice A) foi configurado em quatro dimensoes:
recrutamento e selecdo, com quatro itens; treinamento e desenvolvimento, com oito
itens; avaliacdo de desempenho, também com oito itens; e remuneracdo e
beneficios, com cinco itens. A quantidade de itens variou proporcionalmente a
guantidade de subprocessos relacionados as dimensdes, dentro da empresa. A
escolha dessas quatro dimensoes foi feita em virtude de serem quatro subsistemas

basicos da administracdo de recursos humanos.
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A métrica adotada para julgamento de todos os itens foi a escala likert, com
opcOes de reposta que variaram entre 1 (discordo totalmente) e 10 (concordo
totalmente).

Os itens ora representam uma afirmagdo consonante ao modelo
desenvolvimentista de gestdo de pessoas, ora ao modelo instrumentalista. Dessa
forma, as respostas entre um e cinco ora representavam discordancia em relacdo ao
modelo representado ora concordancia em relagcdo a este. Para facilitar o
acompanhamento das descri¢cdes e interpretacdo dos resultados das avaliagdes dos
itens, a relacdo entre esses itens, a escala e o0 modelo de gestdo de pessoas sera
abordada no Capitulo seguinte.

3.5 Procedimentos de coleta e de anélise de dados

Para a coleta dos dados necessarios a concretizacdo do trabalho, um dos
procedimentos adotados foi a pesquisa documental, como forma de recolher, da
prépria organizacdo, documentos que viabilizassem a analise de seu discurso, de
forma a associa-lo com os modelos desenvolvimentista e instrumentalista de gestao
de pessoas abordados no capitulo de referencial tedrico. No entanto, dada a
impossibilidade de coletar documentos internos da organizacdo em virtude de sua
politica de disseminacdo de informacdes, conforme mencionado anteriormente,
todos os dados foram extraidos do proprio site da empresa, tornando-o dessa forma,

a unica fonte da pesquisa documental em questao.

A analise desses dados ocorreu a luz dos modelos de gestdo de pessoas
estudados neste trabalho. Para tanto, o procedimento adotado foi a andlise de
contetdo que, segundo Bardin (1997 apud NOBREGA, 2005), consiste em um
método de observacao indireto, que viabiliza a observacdo da expresséo verbal do
informante. A analise foi desdobrada em trés fases distintas: pré-analise, exploracao
do material e interpretacdo dos dados. A pré-analise caracterizou-se por leitura
exaustiva de todas as informacdes disponibilizadas no site. Durante a etapa de
exploracdo do material, os registros foram categorizados de acordo com a ideia

central que apresentavam; e 0os nomes destas categorias foram determinados de
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modo a manter expressdes semelhantes as utilizadas pela empresa, mas néo
idénticas, de forma a preservar sua identidade. A interpretagdo, por sua vez, foi
realizada tendo como base todo o aporte teérico desenvolvido nesse trabalho.

Em seguida, procedeu-se ao levantamento por meio de questionario, conforme
citado no item anterior. Este instrumento foi aplicado, presencialmente, no dia 27 de
julho de 2010, em um grupo de 78 funcionérios. O intervalo de tempo para resposta
variou entre 10 e 15 minutos. Todos os questionarios foram aplicados no periodo da
tarde, durante a reunido de fechamento das vendas do dia. Para analise dos dados
obtidos a partir destes, foi necessaria a utilizacao da ferramenta SPSS, por meio da
gual os dados foram tabulados, estratificados e analisados, com o intuito de fornecer
os resultados sobre a percepcdo desses funcionarios em relagdo as politicas de
administracdo de recursos humanos da empresa. Utilizaram-se, para a analise, 0s
conceitos de média, moda e desvio padrdo. A caracterizacdo do modelo dava-se
pela média, no entanto, nos casos em que o0 desvio padrdo foi maior que dois,

considerava-se o resultado apresentado como moda.

Os resultados obtidos a partir dos procedimentos supracitados serdo

apresentados no Capitulo que segue.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste Capitulo, serdo discutidos os resultados relacionados a pesquisa
documental, cujo objetivo consistiu na analise de trechos das politicas de gestédo de
proferidos, em sitios publicos de informacdo, pela empresa estudada, e na
sequéncia, aqueles referentes ao levantamento das percep¢bes de funcionarios
desta empresa, por meio de questionarios, acerca das praticas de recursos

humanos orientadas por tais politicas.

Para andlise de conteddo das informacdes reunidas durante a pesquisa
documental, apresenta-se o Quadro 2, que contém dados sobre a categoria analitica
em que foram enquadrados os trechos encontrados, o modelo tedrico de referéncia
(desenvolvimentista ou instrumentalista) e as frequéncias de ocorréncia de trechos
assim enquadrados, e um ou mais exemplos de evidéncias dessas ocorréncia. E
valido ressaltar que a denominacao das categorias foi feita de modo a manter a ideia
apresentada no material pesquisado, mas com nomes distintos dos utilizados neste,

de forma a preservar a identidade da empresa.

Modelo de referéncia

N Evidéncias de contelido
e frequéncia

Categoria

1- Foco em resultados Inst.=12 A Empresa foca no que realmente interessa, no que traz resultado.

2- Recompensa por A exceléncia do desempenho é incentivada financeiramente por meio de

Inst.=11

desempenho remuneracao variavel.
3- Comportamento Nenhum funcionario da Empresa dispde de autoridade para solicitar
valorado Inst.=11 qualquer ag&o que viole o cédigo de conduta.
4- Sancées Qualquer funcionario que deliberadamente viole o cédigo de conduta ou
disci Iiﬁares Inst.=5 gue autorize ou permita a sua violagéo por um subordinado estara
P sujeito a a¢des disciplinares, incluindo o seu desligamento.
A Gente ndo deve competir ou permitir que interesses pessoais ou
5- Controle de influéncia Inst.=4 familiares exercam influéncia direta ou indireta sobre os negécios da

Empresa.

Quadro 2- Analise de contetdo
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Modelo de referéncia

A Evidéncias de conteldo
e frequéncia

Categoria

Lembre-se: responsabilidade, confiabilidade, cooperacéo e
Desenv.=26 comprometimento com os colegas e com o trabalho ajudam na
manutengao da qualidade das relagdes.

6- Comportamentos
valorados

Pessoas excelentes, com liberdade para crescer em \elocidades
Desenv.=26 condizentes com seus talentos e recompensadas adequadamente, s&o
os ativos mais valiosos da Empresa.

6- Comportamentos
valorados

A empresa tem um plano de gestao de carreira cujo objetivo é avaliar,
Desenv.=16 desenwolver e nortear o crescimento pessoal e profissional dos
funcionarios.

7-Vis&do humanistica do
homem

N&o pertencemos a nenhum tipo de organizagdo politica, mas
reconhecemos a legitimidade dessas entidades e respeitamos suas
Desenv.=10 iniciativas e atividades. Estamos sempre dispostos a dialogar em
qualquer situacéo, buscando constantemente uma solugéo que atenda a
todas as partes enwlhidas.

8- Abertura &
negociacao

A Empresa cuida de seus funcionarios, pois sabe que o individuo sé é

pleno se varios aspectos de sua vida estiverem em equilibrio — saude,

familia, meio ambiente, trabalho, relagdes sociais, aprendizado, lazer,
entre outros.

9- Qualidade de vida Desenv.=7

O programa Reconhecer homenageia os funcionéarios que completam
15, 20 e 25 anos de trabalho na empresa em um evento especial.
Desenv=.6 Aqueles que comemoram 25 anos de casa, por exemplo, recebem um
kit especial (reldgio, caneta e chaveiro do programa) e como
gratificacdo, um salario a mais no més em que completam o periodo.

10- Reconhecimento
pessoal

O ambiente de trabalho da Empresa é informal para promover o convivio
amigawvel e a cooperagdo entre os funcionarios. Todos -
Desenv.=4 independentemente do cargo - compartilham o mesmo espago, sem
divisorias (apenas salas para reunifes), e os gestores estao sempre
prontos a receber qualquer funcionario

11- Ambiente de
trabalho

Quadro 2- Andlise de contetdo (Continuacao)

E possivel observar, a partir dos trechos extraidos, que o discurso da empresa,
caracteriza-se, primordialmente, por suas caracteristicas desenvolvimentistas.
Foram, ao todo, observadas 138 ocorréncias de contetdos relacionados a um dos
modelos estudados, da quais, 95, ou seja, 69% eram caracteristicas do modelo
desenvolvimentista de gestdo de pessoas.

Ao se analisar, isoladamente, cada um dos trechos, € possivel identificar, a luz
do contetdo apresentado nas secdes 2.4.1 e 2.4.2, quais termos utilizados no

discurso da empresa assemelham-se a um ou outro modelo.



38

Para facilitacdo da andlise serdo apresentados, detalhadamente, apenas 0s
trechos mais relevantes, segundo os critérios de numero de ocorréncias e
possibilidade de correspondéncia légica com a teoria apresentada nas secdes
iniciais deste trabalho.

As categorias 1 (foco em resultados), 2 (recompensa por desempenho) e 3
(comportamento valorado), que apresentaram o0 maior numero de ocorréncias
relacionadas ao modelo instrumentalista, embora tratem de assuntos distintos,
podem ter ao se analisar a teoria estudada, justificativas similares para seu
enquadramento neste modelo. Segundo Graton et al. (1999), ha duas formas de se
analisar o modelo utilizado por uma organizacéo ao gerenciar seus funcionarios: sua
compreensao sobre a natureza humana e as estratégias de controle utilizadas.
Quando, nos trechos selecionados nesta categoria, a empresa afirma que seu foco &
no que, de fato, gera resultados, nenhum de seus funcionarios possui autoridade
para alterar qualquer politica e que, paralelamente, utiliza remuneracéo variavel para
premiar o bom desempenho, assume claramente, sua posicdo em uma das
dimensdes supracitadas, tornando explicita a secundarizacdo do individuo,
desconsideracdo da subjetividade humana e, especialmente, a visdo de que o
individuo, pouco fiel a organizacdo, € mobilizado, em grande parte, por incentivos
financeiros.

Ainda na analise destas categorias, especialmente das categorias 1 (foco em
resultados e 3 (comportamentos valorados), € possivel retomar o conceito de
Vasconcelos, Mascarenhas e Vasconcelos (2006) de racionalidade superior, no
gual, segundo eles, a empresa, partindo da premissa da superioridade de sua
lideranca, em detrimento da forca de trabalho, define quais sdo os focos e 0 que
fazer, para gerar vantagem competitiva, sem, para isso, consultar seus préprios
funcionarios.

Ja correlacionando o exposto em relacdo as categorias supracitadas com as
categoria 4 (Sancdes disciplinares), é possivel, mais uma vez, identificar, no
discurso da empresa, no momento em que ela afirma que seus funcionarios estéo
sujeitos a sanc¢fes caso descumpram o que foi determinado, outras caracteristicas
do modelo instrumentalista, como o reconhecimento do individuo como recurso
passivo da organizacdo, ao qual cabe a tarefa de executar, sem distor¢des, as
determinacdes superiores (LEGGE, 2006) e a definicdo de estratégias rigidas de

controle para assegurar essa execucao (GRATON et. al, 1999).
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Fazendo-se novamente alusdo a categoria 2 (Recompensa por desempenho),
jA mencionada, pode-se fazer clara referéncia a um dos conceitos apresentados por
Vasconcelos, Protil e Heidemann (2002) sobre o modelo instrumentalista de gestéo
de pessoas: 0 pagamento por produtividade. Quando a empresa elabora e formaliza
sistemas de recompensa que atrelam a remuneracdo do individuo a sua
produtividade, seja por meio de remuneracdo variavel habitual, seja por programas
pontuais de reconhecimento, ela assume a premissa, adotada desde a Escola
Classica, de que a motivacdo humana é fruto de promessas de recompensas
financeiras. Essa concepcédo reitera o que foi mencionado em paragrafo anterior
sobre a exclusdo de fatores subjetivos, relacionados a natureza humana.

Por fim, na categoria 5 (Controle de influéncia), apresenta-se um exemplo
caracteristico de discurso instrumentalista: a desconsideracdo das perspectivas
individuais dos funcionarios. No trecho em questédo, a empresa afirma que nao se
deve permitir que interesses pessoais exer¢cam influéncia sobre os negocios,
levando a compreender a ideia proposta por Vasconcelos, Mascarenhas e Protil
(2004), de que empresas que adotam o modelo instrumentalista valorizam a
sociabilidade harmdnica como forma de manutencao da eficiéncia econémica; evita-
se, nessas organizagfes, que interesses pessoais, especialmente os conflitantes
com 0s objetivos organizacionais, sejam colocados em pauta, sob o risco de
prejudicar o alcance de resultados.

Agora, tratando-se dos trechos com caracteristicas desenvolvimentistas, é
possivel identificar a nitida predominancia destes na categoria 6 (Comportamentos
valorados). Nela, embora apenas dois trechos tenham sido contemplados, foi
possivel perceber, com clareza, a apreciacdo, por parte da organizacdo, de um
discurso que reconhece a importancia do individuo, suas diversas necessidades e
anseios. Nessa categoria, a empresa afirma que seu ativo mais valioso sdo seus
funcionarios. Embora a categorizacdo de um trecho que relaciona o individuo ao
termo “ativo”, seja contraditéria, sua ideia central remete a caracteristicas
desenvolvimentistas. Ela confirma, em seu discurso, qual a percepcao sobre o papel
do ser humano na organizacgao e traz o que citam Graton et. al (1999), Legge (2006),
Klimnick e Sant'anna (2006), Vasconcelos, Protil e Heidemann (2002), Vasconcelos,
Mascarenhas e Vasconcelos (2004), que empresas que adotam o modelo
desenvolvimentista de gestdo de pessoas reconhecem, necessariamente, seus

funcionarios como seu ativo mais valioso. Nesse sentido, vale observar que os
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proprios autores contradizem suas argumentacdes ao delimitar as caracteristicas
desse modelo. Reconhecer o individuo como algo preciso para a organizagao,
deveria, teoricamente, excluir a sua consideragdo como um ativo.

Na categoria 7 (Visdo humanistica do homem), também sdo notadas algumas
caracteristicas do modelo em questdo, mencionadas por Klimnick e Sant’'anna
(2006), para os quais organizagbes que adotam este modelo demonstram interesse
em assegurar maior politizacdo, qualificacdo e desenvolvimento de seus
funcionarios. Nesse sentido, ao formalizar programas de gestdo da carreira e
promover desafios constantes para assegurar o desenvolvimento de seus
funcionarios, a organizacdo assume o0s interesses abordados pelos autores
supracitados.

A categoria 8 (Abertura a negociagcao), aponta um discurso coerente com
modelo desenvolvimentista. Segundo Vasconcelos, Mascarenhas e Protil (2004),é
caracteristico desse modelo o reconhecimento da importancia das variaveis
consenso, diversidade e igualdade de direitos nas relagdes que permeiam a
organizacado. Dessa forma, quando, em seu discurso, a empresa manifesta sua
disposicéo para dialogar, em qualquer situacdo, na busca de solu¢cbes que atendam
a todas as partes envolvidas, independentemente da natureza de cada uma delas,
torna claro o fato de que reconhece a diversidade existente em seu proprio
ambiente, o direito das pessoas de aderirem a quaisquer movimentos ou entidades,
e, principalmente, seu intuito de conviver, politicamente, com os mesmos, de modo a
assegurar relacdes saudaveis e consenso.

O trecho representativo da categoria 10 (Reconhecimento pessoal), por sua
vez, aborda uma forma que a empresa encontrou para formalizar o reconhecimento
das pessoas devido ao seu tempo de servico, por meio de prémios, e remete
também a um discurso tipicamente desenvolvimentista que, segundo Legge (2006),
pressupde que, em uma organizacdo caracteristica desse modelo de gestdo de
pessoas, 0 papel da administracdo passa a estar intimamente ligado ao
reconhecimento da contribuicdo das pessoas e de sua importancia como principal
ativo da empresa. Isso significa que, ao reconhecer pessoas que estdo na empresa
h& mais tempo, a organizacdo assume que valoriza a sua contribuicdo durante todo
esse tempo e reconhece seu significado dentro da mesma.

Ademais, as categorias 9 (qualidade de vida) e 11 (ambiente de trabalho),

remetem a questao da valorizacdo do individuo, seus interesses e da garantia de um



41

bom ambiente, dentro e fora da empresa. Essas questbes sdo tipicas de
organizagbes que adotam o modelo desenvolvimentista, conforme exaustivamente
tratado nesta se¢éo e na sec¢ao 2.4.2.

Concluida a exploracao dos trechos extraidos do site da empresa e realizada a
relacdo com a teoria apresentada no presente estudo, passa-se a fase de
compreensao da percepc¢do dos funcionarios da empresa pesquisada em relacao as
suas préticas de gestdo de pessoas. Os itens apresentados encontram-se dispostos
de acordo com a dimenséo (funcao de recursos humanos) que representam.

Para que se compreendam os quadros apresentados adiante, € importante
explicitar o significado de cada uma das suas colunas. Primeiramente, a dimensé&o
de recursos humanos representada segue na sua parte superior. A primeira coluna
corresponde as afirmacfes apresentadas no questionario para que os funcionarios
pudessem expressar seu nivel de concordancia em relacdo a elas. A segunda e a
terceira colunas indicam o modo de interpretacédo de cada padréo de resposta aos
itens apresentados. Isso significa que, caso o funcionario tenha assinalado algum
item com respostas entre 1 a 5, que representam discordancia em relacdo a
afirmacéo feita, a sua percepcéao sobre as praticas de gestdo de pessoas poderia ser
enquadrada em um modelo ou outro modelo, a depender do contelddo essencial
incorporado a redacdo da assertiva. As colunas seguintes representam,
respectivamente, a média das respostas, a moda, e o desvio-padrdo obtidos. A
coluna final indica o enquadramento, ante esses indices estatisticos, das respostas
globais dos participantes do estudo em relacio aquele item. E importante ressaltar
gue modas e medias foram consideradas, pois, considera-se aqui, que, desvios-
padrdo superiores a 1 indicam a incapacidade de as meédias representarem

adequadamente as opini6es comuns ao grupo estudado.

Dimensao Recrutamento e Selegédo

Desvio

Pergunta Respostal a5 Resposta 6 a 10 Média Moda padréo Resultado

é.’valc.’gzggao Ida | Modelo Modelo 7,04 10 2,51 Modelo

Iversidade cultural. instrumentalista  desenvolvimentista ’ ’ desenwolvimentista
f2- er.on)/l'mento dos Modelo Modelo 6.90 10 > a4 Modelo
UNCIONArOS NOS Processos jnstrymentalista  desenvohimentista : ’ desenwolvimentista
externos.
3- Priorizag&o do pessoal Modelo Modelo 6.04 10 01 Modelo
interno. instrumentalista  desenwolvimentista ’ ' desenwvohvimentista
4- Clareza e justica dos Modelo Modelo Modelo
processos seletivos . . . . 6,06 5 2,78 : :

instrumentalista desenwolvimentista instrumentalista

internos.

Quadro 3- Resultados sobre recrutamento e selecao
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Na dimenséo recrutamento e selecdo (Quadro 3), foi possivel observar que a
percepc¢do dos funcionarios acerca das praticas relacionadas a esse subsistema de
gestdo de pessoas, aludiu, prioritariamente, ao modelo desenvolvimentista de
gestdo de pessoas. Na pratica, a maioria dos funcionérios expressou concordancia
total quando se afirmou que a empresa priorizava a diversidade cultural em seus
processos de recrutamento e selecdo (item 1), envolvia seus funcionarios na
captacdo de outras pessoas (item 2) e priorizava 0s candidatos internos em seus
processos seletivos(item 3). Essas trés afirmacbes remetem ao modelo
desenvolvimentista, pois, como visto no capitulo 2.4.1, empresas que adotam esse
modelo valorizam o individuo, levam em consideracdo os objetivos pessoais dos
mesmos, envolvem-nos no alcance de objetivos e na realizacdo dos processos e
estimulam a diversidade e discussfes politicas como forma de se obter consenso
(VASCONCELOS, MASCARENHAS e VASCONCELOS, 2006).

No entanto, no que concerne a justica e clareza do processo de recrutamento
interno, a maior parte dos funcionarios ndo concordou com a afirmacdo de que 0s
critérios eram claros e justos. A falta de clareza e de justica pode ser associada ao
modelo instrumentalista, quando se considera que, neste, o individuo é tratado como
passivo, cabendo apenas a lideranca o papel de decidir e direcionar, e ao
empregado, a mera atribuicdo de realizar o que foi estipulado. Assim, quando o
funcionario desconhece os critérios, subentende-se que estes nao foram convidados

a participar de sua definicdo, tampouco que foram bem comunicados acerca dos

mesmaos.
Dimensdo Remuneragéo e beneficios
Desvio

Pergunta Resposta 1 a 5 Resposta 6 a 10 Média Moda padrdo Resultado
5- Associacgéao entre
remunerag&o e Modelo ~ Modelo 5,53 10 2,03 ~ Modelo
produtividade. desenwolvimentista instrumentalista instrumentalista
6- envolvimento dos
funcionarios na solugéo ~ Modelo Modelo 6.14 5 266 ~ Modelo
dos problemas de instrumentalista desenvolvimentista instrumentalista
7- Satisfagdo de
necessidades pessoais ) Modelo ) Modglo . 7,14 10 2,53 Modglo .
com os beneficios. instrumentalista desenvolvimentista desenvolvimentista
8- Consideracéo de
interesses pessoais para . Modelo . Modglo . 6,55 8 2,45 Moo!elo .
concessio de incentivos. instrumentalista desenwolvimentista desenwolvimentista
9- Falta de comunicag&o
sobre as acdes para a Mogelo . . Modelo. 5,77 5 2.80 Mogelo .

desenwolvimentista instrumentalista desenwvolvimentista

melhoria da remuneragéo.

Quadro 4- Resultados sobre remuneracéo e beneficios
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Na dimensdo remuneracdo e beneficios (Quadro 4), a percepcao dos
funcionarios também remete, prioritariamente, ao modelo desenvolvimentista de
gestdo de pessoas. A concordancia em relagéo a trés dos cinco itens demonstrou
que, na pratica, as acbes da administracdo de recursos humanos mostram-se
compativeis com este modelo.

Quando no item 5 houve a evidéncia de associacdo entre a produtividade e a
remuneracdo, foi possivel observar uma das principais caracteristicas do modelo
instrumentalista de gestdo de pessoas, segundo Vasconcelos, Protil e Heidemann
(2002): o pagamento por produtividade. Quando Graton et.al (1999) citam a Teoria X
de McGregor, mencionando a associa¢ao entre a compreensao da natureza humana
e 0 pagamento por produtividade, torna-se mais facil o entendimento da relacédo
entre este mecanismo da administracdo de recursos humanos e o modelo
instrumentalista de gestdo de pessoas. O autor afirma que, partindo-se da premissa
construida desde a escola classica, que originou 0 modelo instrumentalista, o ser
humano possui motivacdes proprias e é pouco fiel a organizacdo. Por esse motivo,
faz-se necessario o controle rigoroso de suas acdes e formas de associacdo entre
sua dedicacao ao trabalho e a recompensa por isso. Nesse sentido, a remuneragao
variavel, ou seja, por produtividade, mostrou-se como ferramenta assertiva para
esse intuito.

O outro item desta dimensédo que retomou o modelo instrumentalista, item 6,
diz respeito ao envolvimento do funcionario na solucdo de problemas relacionados a
sua propria remuneracédo. Tal resultado, mais uma vez, leva a ideia da racionalidade
superior, proposta por Vasconcelos, Mascarenhas e Vasconcelos (2006), na qual
cabe a lideranca a tarefa de definir o que deve ser feito, e aos funcionarios a de
acatar o que foi definido. Contrariamente, no item 9, em que se fala da comunicacéo
das acbes aos funcionarios, o resultado indicou que a pratica € caracteristica do
modelo desenvolvimentista. Embora parecidos, este item e o anterior remetem a
ideias diferentes. Ao passo que o primeiro diz respeito ao envolvimento, o Ultimo
trata de comunicacédo; os funcionarios ndo se sentem envolvidos no processo de
elaboracdo de solucéo de problemas, no entanto, quando as acdes sado definidas,
passam a ser consultados. A referéncia deste item ao modelo desenvolvimentista
da-se devido ao fato de que, segundo Legge (2006), organizacdes que adotam o

modelo desenvolvimentista de gestdo de pessoas acreditam no potencial de seus
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funcionarios para contribuir com o0 sucesso organizacional, mantendo-os, dessa
forma, bem informados e estimulando sua participa¢céo nos diversos processos.

Os outros dois itens favoraveis ao modelo desenvolvimentista, 7 e 8, tratam,
respectivamente, de incentivos e beneficios. E, para ambos, foi mencionado seu
alinhamento com o0s objetivos pessoais dos funcionarios da organizagdo em
questdo. Ao retomar a ideia exposta por Graton et.al (1999), de que cabe a
administracdo de recursos humanos gerenciar interesses da organizacdo e do
individuo, dentro da perspectiva da abordagem desenvolvimentista, a empresa
estudada, no que diz respeito a incentivos e beneficios, vem cumprindo seu papel.

Dimenséo Avaliacdo de Desempenho

Pergunta Resposta 1 a 5 Resposta 6 a 10 Média Moda DeS\fO Resultado
padrao

10- Importancia da
avaliacéo de desempenho Modelo Modelo 740 10 5 27 Modelo
para o crescimento instrumentalista desenwolvimentista ’ ’ desenwlvimentista
pessoal.
11- Sang¢Bes para pessoas Modelo Modelo 6.36 7 216 Modelo
com baixo desempenho. desenwolvimentista  instrumentalista ' ' instrumentalista
12- Parceria entre gestores
e funcionarios para . Modelo . Modglo . 6,42 7 2,56 Modglo .
realizac&o de acoes. instrumentalista  desenwolvimentista desenwolvimentista
13- Clareza e justi¢do dos Modelo Modelo 6.36 7 263 Modelo
critérios de avaliagéo. instrumentalista desenwolvimentista ' ' desenwlvimentista
14- Importancia da
avaliacéo de desempenho Modelo Modelo 7132 9 217 Modelo
para a funcao. desenwolvimentista  instrumentalista ' ' instrumentalista
15- Informagé&o sobre os
aspectos técnicos Moc!elo . . Modelo . 6,96 7 2.38 _ Modelo .
passiwveis de melhoria. desenwlvimentista  instrumentalista instrumentalista
16- Liberdade para tratar
de encarreiramento Modelo Modelo Modelo

. . . . . 6,68 7 2,74 i .

instrumentalista desenwlvimentista desenwlvimentista

17- Feedbacks sobre
aspectos . Modelo . Modglo . 6,78 9 2,78 Modelo .
comportamentais. instrumentalista desenwolvimentista desenwolimentista

Quadro 5- Resultados sobre Avaliagdo de desempenho

Na dimenséao “avaliacdo de desempenho" (Quadro 5), embora haja, entre os
oito itens abordados, trés que representem praticas caracteristicas da abordagem
instrumentalista, dois deles ndo puderam ser conclusivos em relacdo a este modelo
gquando analisados conjuntamente com os itens que fazem mencdo ao modelo

desenvolvimentista. Este fato pode ser identificado, pois embora autores como
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Vasconcelos, Protil e Heidemann (2002) afirmem que, no modelo instrumentalista de
gestdo de pessoas, cabe a administracdo assegurar o desenvolvimento dos
funcionarios para o desempenho de atividades técnicas, como mencionado nos itens
14 e 15 desta dimensdo, a partir da andlise dos demais itens fica claro que este
subsistema nao se limita a este fim. As afirmacdes relacionadas a liberdade dos
colaboradores para tratar de seu proprio encarreiramento, a parceria entre lideres e
subordinados para melhoria do desempenho, a existéncia de feedbacks sobre
aspectos comportamentais e a utilidade da avaliacdo para a vida pessoal do
funcionario e a concordancia dos colaboradores em relacdo as mesmas, permitiram
uma andlise conclusiva sobre o modelo em que se encaixa essa dimensao.
Encontram-se, aqui, as evidéncias de envolvimento do individuo e compreensao das
necessidades individuais, comumente mencionadas na teoria que aborda o modelo
desenvolvimentista.

Em face dessa teoria € que se pbde caracterizar, também, um dos itens, item
11, como relativo ao modelo instrumentalista. Quando o0s colaboradores
concordaram com a existéncia de mecanismos formais e informais de punicdo para
aqueles que apresentavam baixo desempenho, permitiram retomar a afirmativa de
Graton et al. (1999), de que a existéncia de mecanismos de controle € uma das
dimensdes que permitem caracterizar o modelo de gestdo de pessoas como sendo

instrumentalista.



Dimenséo Treinamento e desenwolvimento

Pergunta Respostalab Resposta 6 a 10 Média Moda E:;r\;z Resultado
18- Treinamentos para a Modelo Modelo Modelo
= . . . . 7,63 10 2,49 . .
funcgéo. desenwlvimentista instrumentalista instrumentalista
19- aplicabilidade dos
treinamentos na vida . Modelo . Mogelo . 7,63 10 2,36 Mogelo .
instrumentalista desenwlvimentista desenwlvimentista
pessoal.
20- Aquisicéo de
conhecimentos técnicos MOd.EIO . . Modelo . 7,82 10 2,21 . Modelo .
. desenwolvimentista instrumentalista instrumentalista
durante os treinamentos.
21- Treinamentos definidos Modelo Modelo Modelo
. ) . . . 7,94 10 2,08 . .
pela lideranga. desenwolvimentista instrumentalista instrumentalista
22- Participagdo em
. pag A Modelo Modelo Modelo
treinamentos em areas de . . X . 6,81 10 2,87 X .
. instrumentalista desenwlvimentista desenwlvimentista
interesse.
23- Estimulo a qualificagéo Modelo Modelo Modelo
L . . ) . 7,01 9 2,77 ] .
dos funcionarios. instrumentalista desenwlvimentista desenwlvimentista
24- Capacitagdo em
~ P ¢ Modelo Modelo Modelo
relacéo aos processos de ; . . . 6,96 10 2,55 . .
desenwlvimentista instrumentalista instrumentalista
vendas.
25- Liberdade do
funcionéario para propor Modelo Modelo 6,10 9 3,12 Modelo

treinamentos de seu
interesse.

instrumentalista

desenwolvimentista

desenwlvimentista

Quadro 6- Resultados sobre Treinamento e desenvolvimento
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No que tange ao subsistema “Treinamento e Desenvolvimento” (Quadro 6), a

percepcao dos funcionarios da empresa em questdo apresentou resultados que
remetem aos dois modelos, sem prevaléncia de nenhum dos dois.

O item 21, que remete ao modelo instrumentalista sugere que os treinamentos
sdo definidos pela lideranca. Dispensam-se maiores explicacdes, pois se refere
novamente a nocao de racionalidade superior, ja tratada neste trabalho.

Os outros trés itens que apresentaram nivel de concordancia orientado para o
modelo instrumentalista, 18, 20 e 24, tratam de treinamentos orientados para
desempenho da funcdo. Segundo Vasconcelos, Protil e Heidemann (2002) cabe a
administracdo de recursos humanos, em empresas que adotam o modelo
instrumentalista, descrever os cargos, selecionar pessoas aptas a ocupa-los e
treinar pessoas para que executem as tarefas de acordo com a sua descricédo

Assim sendo, se vistos isoladamente, os itens em questdo fariam crer a
existéncia de um modelo instrumentalista em relacéo as praticas de treinamento. No
entanto, o fato de, os proprios funcionarios concordarem, nos outros itens desta
dimensdo, com as afirmacdes de que tém liberdade para propor treinamentos,
percebem a aplicabilidade destes para sua vida pessoal, participam de treinamentos

em suas areas de interesse e percebem que a empresa estimula sua constante
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capacitacdo, permite compreender que, para esta dimensdo, a empresa possui
praticas predominantemente caracteristicas do modelo desenvolvimentista. Essa
concluséo respalda-se na obra de Castro, Klimnick e Sant’anna (2006), que afirmam
que, entre as principais caracteristicas do modelo desenvolvimentista, estdo a maior
politizacdo e qualificacdo dos atores organizacionais e o0 entendimento dos
trabalhadores como atores com potencial de desenvolvimento e que buscam

concretizar, ativamente, seus interesses.

Finalizadas a apresentacao de resultados acerca das informacdes obtidas por
cada um dos instrumentos, a conclusdo a que se chegou é de que existe, na maioria
dos casos, uma relagao positiva entre o que a empresa sugere em seu discurso e o
gue o funcionério percebe, na prética. Isso significa que, fazendo-se uma analise, a
partir das categorias levantadas durante a pesquisa documental, das onze
categorias, caracteristicas ora do modelo desenvolvimentista, ora do modelo
instrumentalista de gestdo de pessoas, apenas duas ndo sao percebidas pelos

funcionarios da forma com que foram propostas pela organizacao.

A primeira incompatibilidade entre discurso e pratica encontra-se na categoria
5, Controle de influéncia. Ao afirmar que os interesses pessoais dos funcionarios
nao devem afetar os negocios, a Empresa confirma uma das caracteristicas do
modelo instrumentalista de gestdo de pessoas, segundo Vasconcelos, Mascarenhas
e Protil (2004), que é a valorizacdo da sociabilidade harménica, ou em outras
palavras, a negacao da diversidade e desconsideracdo de posi¢cdes ou perspectivas
individuais contraditérias as da organizacdo. No entanto, quando no item 8, da
dimensdo Remuneracéo e Beneficios, prevalece entre os funcionarios a percepcao
de que, a empresa leva em consideracdo 0s interesses pessoais de seus
colaboradores ao oferecer prémios e incentivos, esse discurso € refutado, e a
postura, aparentemente tipica de uma abordagem instrumentalista, € substituida por

uma pratica caracteristica do modelo desenvolvimentista.

A segunda incompatibilidade entre a caracteristica do discurso apresentado
pela empresa e a caracteristica percebida, por meio da pratica, pelos funcionarios
encontra-se na categoria 6, Comportamentos valorados. Segundo o trecho extraido
do site, a empresa valoriza a cooperacao entre as partes, o comprometimento e a
responsabilidade, postura esta, segundo Vasconcelos, Protil e Heidemann (2002),

caracteristica de organizacdes que adotam o modelo desenvolvimentista de gestédo
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de pessoas. No entanto, os funcionarios, quando no item 6 da dimensao
Remuneracdo e Beneficios, negam que sédo envolvidos na solugcdo de problemas
relacionados a sua prépria remuneracao, permitem uma analogia ao ja mencionado
conceito de racionalidade superior, proposto por Vasconcelos, Mascarenhas e
Vasconcelos (2006) e facilmente atrelado ao modelo instrumentalista de gestédo de

pessoas.

Em todas as demais categorias, no entanto, foi possivel encontrar
compatibilidade entre o que foi verificado por meio dos trechos encontrados no site
da Organizacdo e 0 que o0s proprios funcionarios percebiam nas praticas

implantadas na Empresa.

Entretanto, apesar de serem apenas estas as incompatibilidades encontradas,
¢ vélida a discussdo sobre o porqué de sua existéncia. E interessante que se
observe que, a primeira incompatibilidade se da pelo fato de que a empresa, em seu
discurso, afirma uma postura instrumentalista, que na pratica € negada por seus
funcionarios, dada a existéncia de beneficios e incentivos que levem em
consideracdo de necessidades pessoais. Ou seja, embora a empresa afirme que
interesses pessoais ndo podem afetar o negécio, no dia-a-dia ela propde praticas

gue consideram, exatamente, o que almejam os individuos.

A segunda incompatibilidade, que contradiz o discurso de uma abordagem
desenvolvimentista para uma pratica caracteristicamente instrumentalista, leva a crer
gue a empresa, que publica em seu discurso a valorizacdo de uma cooperacao entre
seus membros, ndo permite sequer que os individuos participem da solucédo de

problemas relacionados a seu proprio salario.

Essas inconsisténcias, entre discurso e pratica, remetem ao que foi citado nos
capitulos iniciais desse estudo sobre o momento de transi¢do vivido pela area de
recursos humanos. Embora uma nova forma de administracdo de recursos humanos
esteja se delineando na teoria, o fato é que, na pratica, essa mudanca encontra nos
comportamentos da prépria area, das liderancas organizacionais e até dos
colaboradores as limitacbes para sua efetivacdo. Fato €, que mesmo as
organizacfes que se mostram mais empenhadas em florear seu discurso com 0s
novos paradigmas da gestdo, na pratica mantém velhos dogmas, ainda que velados
por outras a¢gdes que confundem a percepcao de seus funcionarios e levam a crer

uma nova posicao em relacdo a sua gestao.



49

Essas incompatibilidades ndo podem representar mas ou boas intencfes
organizacionais, tampouco percepc¢des enviesadas de seus funcionéarios. Elas
remetem tdo somente a noc¢do de que muito ha que se fazer para que seja reduzida

a distancia ente o que se deseja ou prega fazer e o que, de fato, é feito.

No entanto, conclusivamente, pode-se dizer que, tanto em seus conteddos
publicamente divulgados, como também nas préticas implantadas cotidianamente, a
Organizacado em questao caracteriza-se, principalmente, pela ado¢do de um modelo
desenvolvimentista de gestéo de pessoas.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O contexto a partir do qual o estudo em questéo foi elaborado, caracteriza-se
pela existéncia de novas relagbes entre mercado e organizacbes e entre estas e
seus funcionarios. A necessidade de geracao de vantagem competitiva, firmada a
partir do advento da globalizacdo, tem feito com que as empresas busquem,
constantemente, formas de inovar e assegurar a saciedade de interesses de clientes
cada vez mais exigentes e bem informados. A criagdo de vinculos consistentes,
nesse cenario, tornou-se o fator decisivo para o sucesso e sustentabilidade das
organizagoes.

Sob essa oOtica, o trabalhador, antes visto como mero recurso produtivo
também passa a ter um novo papel, firmando-se como agente na consolidagcéao
desses vinculos, e exigindo, desta forma, que as empresas passem a oferecer a
eles maior atencéo e espaco quando na delimitacédo de suas politicas.

No entanto, apesar de, na teoria, serem claras as mudancas a serem adotadas,
no sentido de valorizacdo do trabalhador, na pratica, diversos entraves vem sendo
encontrados para a implementacdo de um novo modelo de gestdo das pessoas. E
embora se compreenda que a transformacdo de um sistema social é lenta e
continua (VASCONCELOS; MASCARENHAS; VASCONCELOS, 2006), as
organizacles, que em seu discurso pregam a valorizacdo do individuo por meio de
politicas que assegurem a este maior participacdo nos processos organizacionais,
maior impacto no atingimento da estratégia e papel fundamental na garantia de sua
vantagem competitiva e perenidade, ainda se mostram incipientes, utilizando-se de
mecanismos coercitivos e indutores do comportamento humano para assegurar seus

fins.

Para a empresa em questdo, o fato gerador da necessidade de estudos
relacionados a administracdo de recursos humanos foi, como ja mencionado, a
involucdo, em cerca de dois pontos percentuais, do principal indicador da percepcao
dos funcionarios sobre fatores relacionados ao gerenciamento de pessoas e clima
organizacional. Assim sendo, 0 presente estudo apresentou como objetivo geral a

analise da relacdo entre as politicas de administracdo de recursos humanos,
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propostas publicamente pela empresa e a percepcao dos funcionérios acerca das

praticas instituidas pela &rea responsavel.

E possivel, ao final de todas as analises realizadas, assegurar que, tal objetivo
foi alcangado devido ao fato de este trabalho ter tido como um de seus produtos, a
compreensao da relacdo entre a percepcdo dos funcionarios sobre as praticas da
organizacdo e as caracteristicas do seu discurso, publicada pela empresa em seu
site.

Conforme Secao anterior, concluiu-se que esta relagcdo € caracterizada,
primordialmente, pela concordancia entre os dois atores, ou seja, a empresa
transmite em seu discurso a no¢cdo de que age de uma forma e os empregados
percebem que, na pratica, essa suposta forma de agir, € consolidada. Nesta
percepcao, prevalecem caracteristicas desenvolvimentistas da gestdo de pessoas,

gue foram exaustivamente abordadas em Secdes anteriores.

Quanto aos objetivos especificos, embora tenha havido diversas limitagdes
para sua consecucao, também foram atendidos quando considerado o capitulo 2 e a
secao 3.4 deste trabalho, que, respectivamente, apresentam um quadro tedrico de
referéncias, conforme proposto e um instrumento, também apresentado no Apéndice
1, utilizado para a afericdo da percepcdo dos funcionarios sobre as praticas

organizacionais.

No que diz respeito as justificativas apresentadas para realizacdo deste, é
possivel dizer que foram parcialmente contempladas. Se, por um lado, foi possivel
coletar bibliografias relacionadas a gestao de pessoas, que, como ja mencionado,
sd80 escassas no pais, e dessa forma, contribuir para futuros estudos na area, por
outro, a contribuicdo para a empresa estudada limitou-se, em primeira analise, a
revelacdo de que parece existir um alinhamento entre discurso e prética e, dessa
forma, cabe a organizacdo compreender outros possiveis fatores que possam ter
gerado a involucdo dos resultados dos indicadores da area de recursos humanos,
mencionada anteriormente, jA que, por meio deste estudo, ndo foi possivel
identificar, de forma convicta, a existéncia de frustracdes decorrentes da incoeréncia
entre 0 que a empresa afirma fazer e o que ela, de fato faz, segundo seus

colaboradores, dadas as suas diversas limitacdes.
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Retomando o0s aspectos tedricos, conclui-se ainda que, apesar da
predominancia de um grupo de caracteristicas, tipico do modelo desenvolvimentista
de gestdo de pessoas nas praticas publicadas pela empresa e implantadas pela
area de recursos humanos, existe ainda, outro grupo de caracteristicas, diretamente
associado ao modelo oposto, 0 modelo instrumentalista de gestdo de pessoas, que
confirmam menc¢des realizadas no capitulo 2, de que na pratica, estes modelos
coexistem na maioria das organizagoes.

Quando Graton et al. (1999) afirmam que, embora os dois modelos abranjam
conceitos antagonicos, nas organizacoes eles ndo existem dissociadamente, 0 que
torna o claro o momento de transicdo vivido pelas empresas e tantas vezes
mencionados neste trabalho, eles expdem um cenario também vivido pela
Organizacdo estudada e normalmente negado por aquelas que apostam na
consolidacdo de uma area de recursos humanos.

Outra concepcao de Graton, et.al. (1999), na qual se afirma que € possivel
analisar os diferentes modelos de administracdo de recursos humanos a partir de
duas dimensdes: a natureza humana e as estratégias de controle, permite que se
extraia mais uma conclusdo sobre o modelo de gestdo de pessoas no qual se
enquadra a organizacao.

Quando se trata da dimensdo “natureza humana”, é nitida a prevaléncia do
modelo desenvolvimentista de gestdo de pessoas, haja vista serem os individuos
valorizados, suas necessidades e interesses pessoais reconhecidos, sua
priorizacdo, em detrimento de candidatos externos, sua possibilidade de discutir com
seus lideres sua carreira, seu acesso a formas de desenvolvimento profissional e
pessoal dentro da organizacao, entre outros aspectos abordados na secéo anterior.
No entanto, quando se trata da dimensdo “estratégias de controle”, nota-se a
existéncia de discurso e pratica arraigados de caracteristicas instrumentalistas.
Nesse eixo, a Empresa ainda dispde e implementa mecanismos formais de punicéo
aqueles que néo se alinham a politicas determinadas e apresentam desempenho
inferior ao desejado, limita a autoridade do funcionario para a tomada de deciséo e
pouco envolve-nos em questdes ligadas a solucdo de seus proprios problemas
internos.

Assim sendo, a coexisténcia dos dois modelos € determinada pela identificacédo

by

de caracteristicas desenvolvimentistas no que diz respeito a compreensdo da
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natureza humana e instrumentalistas, no que concernem as estratégias de controle
adotadas.

Encerradas as proposi¢des acerca da caracterizacdo da empresa e do proprio
estudo, é valido ressaltar que este deve ser apenas um incentivo a novos estudos a
serem realizados por outros pesquisadores ou pela prépria organizacdo com vistas a
desenvolver e amadurecer a gestao de seus recursos humanos.

Apesar do alcance dos objetivos propostos algumas colocacdes devem ser
feitas, nesse momento, acerca das limitacdes encontradas no desenvolvimento
deste trabalho.

A primeira limitacdo, j& mencionada no inicio do estudo, diz respeito a escassez
de publicacdes sobre recursos humanos no Brasil. Essa escassez impossibilitou o
aprofundamento sobre o tema e a proposi¢cao de um delineamento metodoldgico que
viabilizassem o atingimento integral ou extrapolacdo dos objetivos propostos no
estudo. Em relacdo a esse ultimo ponto, percebeu-se, ao longo da pesquisa que,
tanto a analise de conteudo quanto a realizacdo de levantamento via questionarios
foram métodos nédo satisfatérios para obtencdo de informacdes e elaboracdo de
resultados. A analise do contetudo, como método de observacao indireta, mostra-se
pouco conclusiva, por ndo permitir que o discurso que se deseja analisar seja
compreendido integralmente, dando margem a inferéncias e conclusbées menos
objetivas, situacdo essa, pouco encontrada quando se adota como método, a
analise do discurso. Por outro lado, o levantamento por questionario apresentou-se
como ferramenta pouco adequada para a finalidade com que foi construido por
negligenciar questdes subjetivas. Talvez, a utlizacdo de outro método, como
realizacdo de grupo focal, que coletasse percepcdes ou variaveis subjetivas
possibilitasse uma compreensao mais abrangente da percepcdo dos funcionarios e
com isso, fosse possivel associar o resultado da pesquisa a involucdo dos
indicadores da area de recursos humanos da empresa. Entretanto, vale ressaltar
gue a limitacdo anterior, de publicacdes na area, foi também a geradora da limitacao
de métodos, haja vista que, dada a inexisténcia de pesquisas referenciais, foram
adotados os métodos para os quais acreditou-se na viabilidade de implementacéo e
geracao de resultados.

N&o encerradas as limitagdes, a impossibilidade de obtencédo de informacdes
provenientes de documentos internos da prépria Organizacdo mostrou-se, também,

como uma barreira a melhor compreensdo das caracteristicas do seu discurso.
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Embora diversas ocorréncias tenham sido encontradas no site, como ja listado,
documentos formais, produzidos pelos elaboradores das politicas internas
representariam uma fonte de informacdes objetiva e estruturada sobre tais politicas.

A limitacdo final diz respeito ao fato de os questionarios terem sido aplicados
por um membro da prépria area de recursos humanos da empresa, 0 que pode ter
inibido ou até enviesado algumas percepcbes, embora tenha se esclarecido a
confidencialidade dos questionérios respondidos.

Ante esses apontamentos, recomenda-se que 0sS proOximos pesquisadores, ao
realizarem pesquisas com o intuito similar ao desta, utilizem como métodos de
levantamento e coleta de informacdes, a realizacdo de um grupo focal e, caso esses
pesquisadores tenham qualquer vinculo com a organizacao estudada, solicitem a um
terceiro, com conhecimentos sobre o método e desconhecido pelos funcionarios,
gue faca a intermediacdo das discussbes. Quanto a utlizacdo de pesquisa
documental, que se faca analise do discurso, utilizando-se, para tanto, de maior
amostra de documentos internos da organizacédo estudada, em lugar da analise de

conteudo, em fungcédo dos motivos supracitados.

Em sintese, embora as publicacbes sejam ainda incipientes na area e 0s
resultados sejam contestaveis sob o ponto de vista dos métodos a partir dos quais
foram obtidos, foi possivel perceber o cenario de transicdo em que se encontra a
administracdo de recursos humanos e o quanto este cenario se traduz nas praticas
de empresa estudada. A mencionada coexisténcia dos modelos de administracao de
recursos humanos na mesma nao pode ser vista como uma deficiéncia em sua
gestdo, mas sim, como o retrato do esforco que as organizagdes, de forma geral tém
despendido na busca de alcance dos objetivos organizacionais em consonancia com

a garantia de satisfacdo de seus funcionarios.
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QUESTIONARIO
Prezado vendedor,
Esta é uma pesquisa referente ao trabalho de conclusdo de curso da aluna Danielle Alves da Silva da Universidade de Brasilia, sobre a percepgao dos funciondrios acerca das praticas de
recursos humanos adotadas nesta empresa.
Sua colaboragéo é de extrema importancia para o sucesso do trabalho.
Todas as informagdes serdo tratadas com confidencialidade, ndo havendo, portanto, necessidade de identificacéo.

Informagbes Gerais

Sexo: |:| MasculinD Feminino

Idade: [__]  Menos que 25 anps | Entre 25 e 30 Entre 30 e 3§ ands Acima de 35anos

Escolaridade:|:| Ensino médio comp Ensino superiorc@mdo Ensino superimpleto Pds-graduagdo
Tempo na empresG Menos delar@ Entre 1e 2a EntreZeS Acima de 5anos

Tempo na fungio:[_] Menos de 1afo | Entre 1e 2 afos | Entre 2e 5 Acima de 5anos

Para os itens abaixo, marque, de 1a 10, a opgdo que represente o seu grau de concorddncia com cada uma das afirmag6es. Considere 1 como sendo "Discordo totalmente" e 10 como sendo
"Concordo totalmente”.

Recrutamento e selegéo 1(2|3|4]|5]|6|7|8|9]1

-

A empresa valoriza a diversidade cultural em seus processos de recrutamento e sele¢&o, selecionando pessoas com perfis distintos e complementares.

N

Sinto que os funcionrios s&o envolvidos nos processos de recrutamento externo, podendo contribuir para reposicéo de vagas na empresa.

w

A empresa prioriza os candidatos internos em seus processos seletivos.

o~

Considero os critérios para recrutamento interno claros e justos.

Remuneracéo e beneficios 1(2|3|4]|5]|6|7|8|9]10

Acredito que a remuneraco variavel associa o salério do funcionério e sua produtividade.

Meus lideres me envolvem na solugéo de problemas relacionados a minha remuneracéo.

Os beneficios oferecidos pela companhia suprem as minhas necessidades pessoais.

Acredito que a companhia leva em considerag&o os interesses e preferéncias de seus funcionarios ao oferecer prémios e incentivos.

©| o| | o] »n

Meus lideres determinam as agdes necessarias para melhoria da minha remunerag&o semme consultar.

Avaliacéo de desempenho 1|12|3|4|5|6|7|8]9]10

10

Considero a avaliagdo de desempenho importante para o meu crescimento pessoal independentemente das minhas atividades na organizagao.

11

A companhia estabelece sancdes formais ou informais para as pessoas que nao apresentam boa avaliag&o de desempenho.

12

Existe uma parceria entre gestores e funcionarios para concretizar ag8es propostas durante a avaliagéo de desempenho.

13

Considero os critérios de avaliagdo de desempenho claros e justos.

14

Considero a avaliagéo de desempenho importante para o aprimoramento do exercicio da minha fung&o na empresa.

15

Sou informado sobre os aspectos técnicos da minha avaliagdo de desempenho, como oportunidades de melhoria emrelagdo aos processos de vendas.

1

o

Tenho liberdade para tratar de questfes como encarreiramento e objetivos pessoais e profissionais commeus gestores.

1

g

Recebo feedback emrelacéo aos aspectos comportamentais de minha valiacéo de desempenho, independentemente de serem questdes relevantes para a minha
funcéo.

Treinamento e desenvolvimento 1|12|3|4]5]|6[7]8]9]10

Costumo participar de treinamentos relacionados a minha fungéo.

Percebo a aplicabilidade dos treinamentos que participei para minha vida pessoal.

Os treinamentos dos quais participei me possibilitaram adquirir diversos conhecimentos técnicos.

Os treinamentos dos quais particioamos séo definidos pela lideranca.

Tenho a oportunidade de participar de treinamentos relacionados a areas de conhecimento de meu interesse.

Sinto que sou estimulado pela empresa a aumentar minha qualificagéo.

A companhia estimula a capacitagéo de seus funcionarios emrelagéo aos processos de vendas.

Tenho liberdade para propor treinamentos para mime meus pares, de acordo com nossas necessidades.




59



