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RESUMO

Este documento apresenta de forma estruturada a tese Modelo de Gestao do Capital
Intelectual Humano. O modelo foi configurado para operar em empresas do tipo
burocratica (Ramos 1983) intensiva em capital intelectual humano e do tipo orgéanico,
mais especificamente do formato profissional e inovadora (Mintzberg 2001).
Empresas intensivas em capital humano sdo aquelas que provéem servigos ou
produtos intensivos em conhecimentos, habilidades, caracteristicas pessoais e
comportamentos, possuindo profissionais especializados no nivel operacional. Este
trabalho adotou como método direcionador a fenomenologia, adotando de forma
complementar e implicita, mas nao sistematizada e pura, enfoques positivistas,
dialéticos, estruturais funcionais e sistémicos. As categorias relacionadas aos
objetivos da pesquisa sdo fundamentada a luz dos principais autores em quatro
capitulos: o capital intelectual, as organizagbes, o ser humano nas organizagoes e
sistemas e praticas de gestdo humana. No sétimo capitulo & apresentado
detalhadamente o modelo proposto e no oitavo 0 seu ensaio na Embraer seguindo
os procedimentos da pesquisa-agdo. Neste ultimo, um grupo de 19 especialistas
desta empresa avaliou como altissima a utilidade do modelo como referencial para
proposicao de sugestdes de projetos e agbes de gestdo humana, o que possibilitou
inferir que esta tese atingiu seus objetivos, conforme destacado no dltimo capitulo.

Palavras-Chave: Modelo de Gestao Humana, Modelo de Gestio do Capital
Humano, Gestao do Capital Intelectual Humano.
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ABSTRACT

This document presents in a structural manner the thesis Human Intellectual Capital
Management Model. It was configured to operate in organic bureaucratic type
companies (RAMOS 1983), intensive in human intellectual capital, specifically the
professional and innovating types (MINTZBERG 2001). Intensive human intellectual
capital companies are those that provide services or products intensive in knowledge,
- skills, behavior and personal features, having specialized professionals in their
operational level. This research adopted as driver method the phenomenology,
adopting as a complementary way, but not systematized and pure, the positivist, the
dialectic, the functional structuralism and the systemic backgrounds. The concepts
related to the research objectives are settled considering the main authors in four
chapters: the intellectual capital, the organizations, the human being in the
organizations and the systems and practices of human management. In the seventh
chapter the proposal model is presented detailed. The model essay is presented in
the eighth, following the research-action method procedures. In which a group of
nineteen specialist from Embraer evaluated as highest the utility of model as
reference for suggestions of projects and actions concerning human management
improvements, which made it possible to infer that this thesis achieved its purpose,
what is highlighted in the last chapter.

Key-words: human management model, human capital management model, human
intellectual capital management.
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1 INTRODUCAO

1.1 Exposicao do assunto

A situagéo atual do gerenciamento do ser humano nas organizagoes é resultado
de uma evolugao que remonta aos primérdios do tempo. Na histéria ocidental
recente, pode-se verificar contrastes de paradigmas na questdo das relagdes
humanas em contextos organizacionais, entre diversas eras produtivas. Tais
paradigmas condicionaram posturas, tanto das pessoas quanto das organizagoes,
com relagdo as praticas de gerenciamento dos seres humanos nos contextos
produtivos. Com relagdo a paradigmas, as eras mais marcantes foram a da
producdo artesanal e a da revolugao industrial.

A produgao artesanal assumia aspectos peculiares como pequenos grupos de
trabalho, lideranga com base na experiéncia e habilidade, poucos cargos funcionais,
escassa divisdo do trabalho. Tais peculiaridades resultam em relagdes humanas do
tipo primaria, as quais de acordo com a sociologia, séo relagdes onde o contato que
duas pessoas mantém entre si, ocorre pelo prazer de manté-lo e nao visando a um
fim, a um interesse imediato ou material. Sdo contatos embebidos de afetividade
(TOLEDO, 1989). A consequéncia desse aspecto era a pequena quantidade de
conflitos no ambiente produtivo. Neste local eram satisfeitos desejos basicos como
consideracao (especialmente prestigio funcional), estabilidade, afetividade e outros.
Todavia a satisfacdo dos desejos materiais era pequena. Semelhante panorama
resultava numa estrutura e praticas simplificadas de gestédo, as quais evidenciavam
as pessoas enquanto seres dotados de capacidade para agir e abordar de forma
integrada o ciclo produtivo.

No estagio seguinte, o da revolugéo industrial, ocorreram mudangas radicais para
o relacionamento humano no ambiente de trabalho. O advento do capitalismo
tecnolégico trouxe uma quebra de harmonia, ganhou-se economicamente e perdeu-
se psico-socialmente, com a desvalorizacdo das habilidades e capacidades
profissionais, assim como o papel produtivo do trabalhador passou de criador para
colaborador. E marcante neste contexto, a auto-alienagdo a que se submetem os
trabalhadores, a qual resulta, segundo Ramos (1983), de perniciosa articulagdo do

individuo ao trabalho, na qual ele se sente estranho a si.
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As caracteristicas do sistema produtivo industrial que proporcionaram estes
| problemas foram, de acordo com Toledo (1989), a existéncia de grupos produtivos
com milhares de pessoas. A chefia passou a ter um carater de vigilancia e
fiscalizagdo, ocorreu a separagdo entre fungcdo de gerencia e de trabalho, foi
promovida a divisédo rigida do trabalho, com fung¢des estreitas e rotineiras. A
consequéncia destes aspectos para as relagdes humanas é o dominio das relagdes
secundarias, ou seja, baseadas no interesse ou na necessidade de serem mantidas.

A mudanga observada no paradigma produtivo na era industrial, e as
consequentes influéncias nas relagbes humanas em ambientes organizacionais
tiveram como corolério o desenvolvimento e progressivo aperfeicoamento de érgaos
ou fungbes nas organizacbes, especializados em atuar sobre tais questdes. A
evolugcdo de tais 6rgéos e fungbes vem ocorrendo de forma continua, sendo
embasada pelas mudangas e desafios que surgem aos processos produtivos das
organizagoes.

Apesar de serem observadas mudangas no formato do relacionamento humano
nas organizagdes desde os primérdios da era da revolugao industrial, somente no
inicio do século XX, mais precisamente na década de 20, surgiu um 6rgdo de
administragdo de recursos humanos (TOLEDO, 1989) que trabalhasse de forma
institucional tais questdes. Inicialmente as atividades desse 6rgdo estavam,
pesadamente, voltadas para os programas paternalistas de bem-estar social, numa
tentativa de contrapor a hostilidade dos sindicatos formados por trabalhadores. O
controle de pessoal, administragédo salarial, o recrutamento e o inicio das atividades
de formagao sistematica de pessoal caracterizavam este periodo inicial da
Administracdo de Recursos Humanos. Nesta etapa, era marcante a influéncia das
idéias racionalistas do Taylorismo, existindo o fator humano, o qual era encarado
como um fator a mais na combinagao necessaria a produgdo das mercadorias €
Servicos.

A etapa seguinte na evolugdo da Administragdo de Recursos Humanos resultou
da influéncia do pensamento filoséfico existencialista e dos estudos da Sociologia do
Trabalho, marcadamente das pesquisas na fabrica da Western Electric em
Hawthorne Chicago. Os estudos de Hawthorne demonstraram que as metas de
eficiéncia da administragdo cientifica (Taylorista) tinham de ser equilibradas por
consideracgoes relacionadas as necessidades humanas (WERTHER, 1983). Esta

etapa insere-se no que se convencionou chamar de “movimento das relagbes
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humanas”, a escola da teoria administrativa que sucedeu ao movimento de
administracao cientifica Taylorista. As idéias centrais deste movimento eram criticas
ao modelo de “homo economicus” adotado pela administragéo cientifica e sugeriam
para substitui-lo o modelo do “homo social”. Observou-se que a partir desta fase
temas como comunicagao, motivagéo, lideranga e tipos de superviséo passaram a
ser também considerados na administra¢do de pessoal (GIL, 1994).

Outro movimento significativo na evolugdo da administracdo de recursos
humanos foi o das relagbes industriais. Ele caracterizou-se por mudangas na
‘estrutura do 6rgdo gestor de recursos humanos, que evoluiu de simples secéo para
departamento, alterando sua estrutura e o perfil de seus gestores (GIL, 1994).
Também passou a ocorrer uma preocupagao com as condicbes de trabalho,
concessdo de beneficios e negociacdes sindicais. Esse aumento de complexidade
ocorreu principalmente a partir da década de 50 e cabendo considerar, que essas
mudanc¢as na administracdo de pessoal ocorreram em virtude do fortalecimento das
organizagoes sindicais (GIL, 1994).

A etapa mais recente da evolugdo da administracdo de recursos humanos foi,
segundo Gil (1994), quando o préprio termo foi cunhado em meados da década de
60. Nesta etapa o aparecimento da administracdo de recursos humanos deve-se a
introducdo de conceitos originarios da teoria geral dos sistemas a gestao de pessoal.

A administragao sistémica de recursos humanos apresenta caracteristicas como,
interdependéncia das partes ou subsistemas, énfase no processo, probabilismo ou
inexisténcia de uma certeza absoluta, multidisciplinaridade, concepgdo multicausal,
carater descritivo, carater multimotivacional do ser humano, participacdo no
processo de tomada de decisdo, abertura para o meio ambiente e énfase na
assungao de papéis por parte dos integrantes das organizagdes (GIL, 1994). Um dos
destaques desta etapa do desenvolvimento do gerenciamento das pessoas foi o de
incorporar a idéia do relacionamento entre diversos elementos complexos, sistemas
ou subsistemas, com a situagcdo das pessoas nas organiza¢des. Esta constatacdo
traz a necessidade de- considerar formas institucionais para atuar frente a
complexidade, a subjetividade e frente a contextos mais amplos e interdependentes.

O surgimento do enfoque sistémico no gerenciamento de pessoas resultou na
adocdo, por parte das organizagdes, de sistemas de administragdo de recursos
humanos, os quais sdo compostos de subsistemas, sendo estes ultimos inter-

relacionados e interdependentes.
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Frente as condicionantes ambientais e organizacionais, os subsistemas do
sistema de administracdo de recursos humanos, podem assumir variadas
configuragbes, o que pode levar a inUmeras interpretagées sobre quais seriam as
predominantes. Apesar da multiplicidade de possibilidades aberta pelo enfoque
sistémico, as necessidades organizacionais acabam condicionando ao surgimento
de um grupo especifico de subsistemas. Segundo autores como Carvalho (1989),
Lobos (1979) e Chiavenato (1987), o sistema de administracdo de recursos

humanos, apresenta normalmente cinco subsistemas inter-relacionados, tais como:

« Subsistema de provisdo — desenvolve o processo de provisdo de Recursos
Humanos, que se responsabiliza pela busca de pessoas necesséarias a
organizagéo, bem como sua introdugéo na organizacio;

+« Subsistema de aplicagdo — caracteriza-se pelo processo que cuida do
posicionamento das pessoas dentro da organizagdo, procurando atribuir a
elas fungdes e cargos;

+« Subsistema de manuteng¢do — constitui-se pelo processo que procura cuidar
dos elementos presentes no ambiente da empresa, que sao responsaveis pela
permanéncia das pessoas na empresa, como salarios, beneficios, higiene,
seguranca e relagOes trabalhistas; _

+« Subsistema de desenvolvimento — utilizando o processo de desenvolvimento,
cuida da melhoria das qualificagbes individuais e grupais, das pessoas dentro
da organizagao;

« Subsistema de controle — abrange o processo de cuidado dos registros de
informacgoes, relativos aos recursos humanos da organiza¢do, incluindo

registros legais e gerenciais.

A relagao entre os cinco subsistemas apontados, apesar de interdependente, é
muito variavel e contingencial, dependendo da caracteristica da organizacdo, do
ambiente, das pessoas e tecnologia utilizada. Sendo assim, em virtude desta
multiplicidade de influéncias, a relagdo que os subsistemas exercem entre si, ndo é
simétrica e homogénea, o que acarreta diferentes impactos e conseqiiéncias nos
mesmos.

A insergcdo dos sistemas de administracdo de recursos humanos nas

organizagbes trouxe consigo um conjunto de politicas, processos, programas e
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aclOes para selecionar, aplicar, manter, desenvolver e monitorar seres humanos para
atingir objetivos organizacionais, usando suas capacidades, habilidades, motivagdes
e comprometimento. Do uso e aperfeicoamento deste conjunto, resultam mudancas
gualitativas no gerenciamento das pessoas em ambiente organizacional sendo
possivel utilizar o termo gestdo humana e conseqiientemente o uso de um sistema
de gestao humana.

Embora em menor grau e variando em fungédo do tipo de organizagdo, as
relagées humanas no trabalho nos dias de hoje ainda s&o influenciadas pela
heranca cultural e caracteristicas dos sistemas produtivos industriais, ocorrendo
ainda a auto-alienagao descrita por Ramos (1983).

Atualmente vivemos um novo tempo de mudancgas sécio-econdémicas, onde o
ritmo acelerado da automagéao tem levado a economia global rapidamente para uma
era de fabricas sem trabalhadores (RIFKIN, 1995). Apesar da forte heranga
resultante dos sistemas produtivos oriundos da revolugao industrial a atual época de
mudanc¢as acaba levando a novas formas de organizagao do trabalho e a mudancas
nos relacionamentos em seu contexto, com conseqlientes reflexos nos 6rgaos ou
fungdes de gestao de recursos humanos.

Outra peculiaridade do atual contexto, segundo Enriquez (1997), é o
posicionamento das empresas pela inser¢do em seu meio, da “vontade” de seus
membros constituintes em participar ativamente nas decisdes e orientacdes gerais
das empresas. Trata-se, segundo o autor, de um chamariz imaginario, que busca
prender totalmente as pessoas (com sua razdo, sua paixao, seu imaginario e o seu
inconsciente) no interior das organizagfes. Apesar de ser uma intencdo até certo
ponto questionavel, seus desdobramentos devem ser considerados nos contextos
organizacionais. |

Sendo assim, na década de 90 do século XX, a administracdo de recursos
humanos passou a sofrer novamente a influéncia das mudancas sécio-econémicas
resultantes da inser¢cdo de novas tecnologias, intensificacdo da globalizagdo e da
competicao entre empresas.

Deste panorama resulta a constatacdo de que o sucesso das organizagées
repousa atualmente mais sobre suas capacidades intelectuais do que sobre suas
vantagens fisicas (ANDERSON et al 1996). Esta premissa provém do fato de que

existem nas organizacgfes ativos intangiveis, baseados no conhecimento, os quais
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sdo determinantes para a geragdo de valor nas empresas contemporineas
(SVEIBY, 1998, EDVINSSON, 1998 e STEWART, 1998).

A existéncia de ativos baseados no conhecimento evidencia o papel das
pessoas, caracterizadas como o capital intelectual humano (EDVINSSON, 1998),
como as principais agentes na construcdo do conhecimento. Tal fato traz a tona a
necessidade do desenvolvimento de praticas organizacionais voltadas para o
contexto desta nova era ligada principalmente ao uso intensivo do conhecimento.

Tendo em vista as constatagées que se apresentam as organizagdes neste inicio
do terceiro milénio, propde-se neste trabalho que a administracdo de recursos
humanos da era do conhecimento, seja denominada de gestido humana, por
considerar em maior grau o papel das pessoas e a consequiente relagcdo com a
geracgao e uso do conhecimento. Procura-se considerar desta forma as pessoas nao
mais como recursos ou fatores de producéo unidimenéionais e sim como seres
holisticos dotados de habilidades, inteligéncia e sentimentos.

A denominagéo de gestdo humana destaca um novo conceito e método de
gerenciar seres humanos proposto e consolidados neste trabalho. O termo gestao
humana ajuda a evitar a associagdo que o termo administragdo de pessoas,
proposto por Chiavenato (1996), traz com o termo administragdo de pessoal que era
utilizado pelas escolas das relagbes humanas e relagdes industriais. Além do que, o
termo administracdo de pessoas € uma categoria mais genérica que é utilizada por
autores como Gil (1994) e Toledo (1989) para descrever como era realizada a
administragdo de pessoas em cada uma das fases de: administracédo cientifica,
relagbes humanas, relagbes industriais, administracdo de recursos humanos e
atualmente gestao humana.

Embora exista literatura sobre o tema, ainda nao havia sido elaborado um modelo
de gestao humana, especifico para o contexto de organiiagées intensivas em capital
intelectual humano. Ele viria a contribuir para o. preenchimento de uma importante
lacuna gerencial, lacuna ampliada pela tendéncia de crescente aumento deste tipo
de organizagdo, caracteristico da denominada era do conhecimento ou da
informacao.

A metodologia para criagdo e desenvolvimento do modelo, incluiu além de
extensa revisdo bibliografica, o uso da pesquisa-acdo na EMBRAER S.A como
forma de validar o modelo e seus conceitos ao contrapor-se este com o modelo

tacito utilizado nesta organizagao.
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Assim o método de pesquisa adotado é de natureza qualitativa do tipo
fenomenoldgico, no sentido de linha mestra de raciocinio e principios analiticos e
ndo em seu procedimento de aplicagéo técnica especifica (TRIVINOS, 1987).

Os termos utilizados sdo fundamentados, discutidos e relacionados teoricamente
nos capitulos trés, quatro e cinco, respectivamente, o capital intelectual, as
organizagdes e o ser humano nas organizagoes.

1.2 Organizacao deste documento

Este trabalho encontra-se dividido em nove partes, de acordo com a seqliéncia
apresentada na figura 1.1.

O capitulo inicial, de apresentagao, contém a exposi¢ao do assunto, relatando as
linhas contextuais da tematica que sera tratada, realizando uma discussio do tema e
do problema de pesquisa, apresentando a seguir o objetivo principal, os objetivos
especificos, justificando a relevancia da pesquisa, para finalizar com a delimitagdo
do estudo.

O capitulo dois apresenta os procedimentos metodolégicos que foram realizados
para efetivagédo da pesquisa, caracterizando: sua natureza, o universo, a amostra e
0s sujeitos envolvidos, as etapas da pesquisa, da coleta, da analise dos dados e os
limites do método. |

Os capitulos trés, quatro e cinco contém a fundamentagéo teérica que embasa o
estudo. Dada a complexidade dos termos e a necessidade de consisténcia na sua
definicAo a luz dos principais autores que discorreram sobre os temas, a
fundamentagao tedrica, foi dividida em trés capitulos. O capitulo trés apresenta o
capital intelectual e conceitos relacionados, o quarto caracteriza o tipo de
organizacdo no qual o modelo proposto ird operar e limitagbes decorrentes e o
quinto fundamenta os tépicos relacionados aos seres humanos nas organizagdes,
tais como motivagédo, comprometimento, lideranga e agdo humana.

O capitulo seis apresenta sistemas e praticas de gestao humana desenvolvidos
no Brasil. O capitulo sete caracteriza o modelo validado na organizacdo que serve
de contexto para a pesquisa. O capitulo oito relata os desdobramentos da pesquisa-
acao na empresa foco do estudo, a qual contribuiu para criagéo e desenvolvimento

do modelo. Finalmente o capitulo nove apresenta as consideragoes finais.
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Figura 1.1: Estrutura do documento de Tese

1.3 Definicao do problema

Com o desenvolvimento tecnolégico e industrial, impulsionado pela intensificacao
da competicdo empresarial na era do conhecimento (DRUCKER,1993), cada vez
mais as empresas tem se tornadas intensivas de capital intelectual, entendido como

0 aumento da complexidade e conseqliente uso do conhecimento como base para
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geragdo de valor (DAVEMPORT, 1998; EDVINSSON, 1998; SVEIBY,1998 e
NONAKA,1997).

Neste contexto a motivacdo e o comprometimento dos seres humanos tornam-se
questdes estratégicas para maioria das empresas, principalmente para as que ja se
caracterizam como intensivas de capital intelectual humano, porque para ampliar a
geragcao de valor, o pensar baseado no querer (ARENDT,1989) fundamentado na
racionalidade substantiva e ética da convicgdo (RAMOS,1983), pode tornar-se
diferencial competitivo por engajar ainda mais os trabalhadores com a eficécia e
eficiéncia organizacional.

A gestdao humana inicia-se como agao administrativa (RAMOS, 1983) no final do
século XVIll, com o surgimento do posto de secretario do bem estar (WERTHER,
1983) para ajudar os empregados com problemas relacionados a instrucéo,
habitacdo, necessidades médicas, além de procurar melhorar as suas condigdes de
trabalho. Desde entdo se tem desenvolvido uma rica bibliografia nacional e
internacional sobre o tema. .

O desenvolvimento histérico da gestdo humana como tema empresarial e
cientifico segue o desenvolvimento das teorias administrativas, apresentando-se em
quatro fases: administracdo cientifica, relagdes humanas, relagdes industriais e
administracao de recursos humanos (GIL,1994; MOTTA, 1981; TOLEDO,1981 e
WERTHER,1983), sob o contexto das revolugdes econdmicos e sociais de Drucker
(1993).2

Para Chiavenato (1997) a partir de 1990 surge uma nova fase influenciada pelas
mudancas socio-econdmicas que tem o conhecimento como riqueza e a ferramenta
administrativa mais importante, esta fase da era da informagéo é denominada pelo
autor como administragéo de pessoas (CHIAVENATO, 1997). | |

Embora a administragao de recursos humanos, que predominou de 1950 a 1990,
jA comece a moldar-se em administracdo de pessoas a partir de 1990, pode-s.e
afirmar que ainda estamos em fase de transicdo e que as caracteristicas desta nova
fase ainda estdo em modelagem, possuindo concomitante caracteristicas da nova

fase e da anterior.

'o capital intelectual e seus tipos relacionados a gestdo humana e do conhecimento sdo caracterizados e
aprofundados no capitulo 3. '
2 O histérico da gestdo humana é apresentado detalhadamente no capitulo 3.
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Esta mescla de caracteristicas ocorre porque as teorias de gestdo humana
procuram estabelecer modelos genéricos de gestdo para todos os tipos de
organiza¢do, mas no contexto atual coexistem diversos tipos de organizagdes as
quais possuem desenhos diferenciados, que podem ser modelos administrativos
inovadores, modeladores de novas abordagens administrativas, como modelos
arcaicos da era da industrializagao classica do inicio do século XX.

Um modelo de gestdo humana desenhado especificamente para organizagdes
intensivas em capital intelectual humano, ainda nao foi elaborado e ao sé-lo,
contribuird para uma melhor caracterizagdo da nova fase anunciada, mas ainda nao
consolidada e em etapa de modelagem ainda com muitas caracteristicas da fase
anterior.

E na proposicéo de tal modelo que surge uma nova nomenclatura proposta neste
trabalho: gestdo humana, diferenciando-se das demais por ser desenhada para
organizagbes intensivas em capital intelectual humano, as quais tendem a
predominar com a consolidacdo da revolugdo do conhecimento apontada por
Drucker (1993).

Dada a complexidade do atual ambiente econdmico-social e coexisténcia de
diversos tipos de organizagéo, ja néo é possivel estabelecer modelos genéricos a
todas organizagées. Qualquer modelo para que seja elaborado deve caracterizar o
tipo de organizagdo ao qual estd sendo desenhado a operar, neste sentido, autores
como Ramos (1989), Quinn et ali (2001) e Mintzberg (2001) contribuem com suas
tipologias organizacionais classicas e modernas respectivamente.

A gestdo humana em empresas profissionais e inovadoras (MINTZBERG, 2001)
tende a resgatar dimensdes humanas amputadas com o advento da organizagao
burocrética, caracterizada como mecanizada por Morgan (1996). Também existe a
busca de espagos de realizagdo humana e participa¢cdo, comuns nas isonomias e
fenonomias, mas sem deixar de se caracterizar em esséncia como economias
burocraticas modernas (RAMOS, 1983 e WEBER, 1991). Qualquer modelo a ser
elaborado deve deixar claras tais delimitacdes e limitacdes decorrentes.’

Apesar da busca do resgate das dimensdes humanas perdidas nas organizagoes

burocréticas, néo é considerado o extremo oposto defendido, segundo Leite (1995),

°0 aprofundamento das tipologias organizacionais, baseadas em Ramos (1983), Quinn et all (2001) e Mintzberg
(2001) é apresentado no capitulo 5 com o objetivo de caracterizar o tipo de organizagéo ao qual o modelo esta
sendo desenhado a operar.
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pelas teorias fusionistas, as quais defendem a supressdo do conflito individuo
organizagdo, fazendo uma pretensa fusdo entre os dois e construindo uma cultura
adequada a inexisténcia de conflitos. A impossibilidade desta pratica foi comprovada
por Freud (Apud LEITE, 1995), que afirma serem individuo e coletivo, desejo e lei,
eternamente antagdnicos, o que questiona a validade das teorias fusionistas em sua
esséncia. Todavia, apesar de semelhantes constatagdes, existe a necessidade da
promogao de agbes estruturadas e planejadas, que trabalhem as dimensodes
humanas nas organizag¢oes, procurando articular acées que permitam ao individuo e
a organizagao um certo grau de convergéncia, ou acordo, nos seus objetivos.

Reconhecendo a importancia da motivacdo e engajamento do ser humano na
geracao de valor (BERGAMINI, 1997 e BOWDICH,1992) e a deficiéncia das técnicas
gerenciais para lidar com esta questio em organizagdes intensivas em
conhecimento, nos ultimos anos tem surgido uma série de novas técnicas para
possibilitar a ampliacdo da motivacdo da forga de trabalho, como por exemplo,
remuneracdo por habilidades e competéncias (REMUNERAGCAO, 1999), feedback
360 (EDWARDS,1996) e administragao do desempenho (STOFFEL, 1997)#

A grande maioria das técnicas para ser efetivada, estabelece e executa um
programa parcial de mudanga organizacional, focada apénas nos subsistemas de
gestdo humana carecendo de integracdo e sinergia com outros elementos
organizacionais que garantam o sucesso de sua implantacdo. As proprias
tecnologias de gestdo humana raramente s&o integradas entre si, muitas empresas
implantam uma ou mais tecnologias de forma ndo sinérgicas e muitas vezes
concorrentes, o que leva a uma sub-otimizagao do uso das mesmas.

Como ponto central da discussdo, algumas tecnologias gerenciais séo
incompletas ou deficientes quanto a procedimentos basicos de planejamento,
condugéo e consolidagdo de um programa de mudanga organizacional.

Assim a literatura de administracdo carece de um modelo de gestio integrando
os modernos subsistemas de gestdo humana que surgiram nos ultimos anos,
integrado também aos demais elementos de gestdo organizacional, entendendo
ainda, as solugdes como implantagdo de modelos de mudanga organizacional e

principalmente adequado a empresas intensivas de capital intelectual humano.

* Conceitos como motivagdo, comprometimento, lideranga e cultura organizacional sdo aprofundados

teoricamente no capituio 5 com o objetivo de fundamentar os termos utilizados neste trabalho.
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Como forma de contribuir para o preenchimento desta lacuna tem-se esta tese. O
gual tem como pergunta norteadora de desenvolvimento (VERGARA, 1998):

- Quais sao os referenciais tedricos e empiricos a serem considerados e como eles
se integram funcionalmente em um modelo para gerenciar pessoas em organizagdes
intensivas em capital intelectual humano, possibilitando maior motivagao e

comprometimento destes com a eficacia e eficiéncia organizacional ?°

Desta pergunta surge o objetivo principal da tese.

° O fato da pergunta ser aberta é congruente com a abordagem metodoldgica deste trabalho, pois a partir de
uma ampla consideragdo de informagdes e teorias serd elaborado o modelo. Especificar muito a pergunta de
pesquisa poderia conduzir a limitagao na busca de informagdes e por conseguinte na elaboragio do modelo.
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1.4 Objetivo principal

Investigar e levantar na literatura referenciais teéricos visando elaborar um
modelo® de gestdo humana para empresas intensivas em capital intelectual humano
gue possibilite maior motivagdo e comprometimento da forga de trabalho com a
eficacia e eficiéncia organizacional.”

1.5 Objetivos especificos

Para alcance do objetivo principal foi necessaria a consecugdo dos seguintes
objetivos especificos:

» Caracterizar e delimitar os conceitos relacionados gestdo do capital
intelectual;

& Levantar e analisar o desenvolvimento do gerenciamento de pessoas ao longo
da teoria administrativa contemporanea;

% Levantar e analisar questdes, fatores e dindmicas da motivagdo e
comprometimento humano nas organizagoes;

% Levantar e analisar o papel da lideranga na possibilidade de maior motivagéo
e comprometimento humano nas organizagoes;

& Caracterizar e delimitar o tipo de organizagcdo em que o modelo sera
desenhado a operar;

& Caracterizar as principais técnicas, ferramentas e subsistemas de gestao
humana;

# Definir o modelo de integragédo entre os subsistemas de gestdo humana;
Definir metodologia de implantagdao do modelo a éer elaborado;

% Definir a integragcdo do modelo de gestdo humana para empresas intensivas

em capital intelectual com outros elementos de gestdo organizacional, tais

® Por elaboragio do modelo entende-se como resultado da tese: conceitos, principios, metodologias, ferramentas
e técnicas para gestdo humana em empresas intensivas em capital intelectual humano.

Considerando que a revisdo bibliografica do capitulo 6 apresenta autores que definem que o processo da
motivagdo é tanto intrinseco como extrinseco e entendendo ambas as abordagens sdo complementares. E
respeitando o entendimento de que em dltima instancia a motivagao é intrinseca porque dado um estimulo
sempre cabe ao ser humano dota-lo de significado e aceita-lo ou n&o, é que neste trabalho qualifica-se as agdes
que procuram motivar e comprometer as pessoas como acdes que possibilitam e no que o fazem.
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como estrutura, tecnologia, tarefa, sistemas de informagao e de sistemas de
tomada de decisao.

1.6 Justificativa e relevancia do estudo

A passagem para a chamada “era do conhecimento” (TEIXEIRA FILHO, 1998)
trouxe mudangas econdmicas e sociais. Nesta nova era, é necessario visualizar as
organizagoes como comunidades humanas cujo conhecimento coletivo representa
um diferencial competitivo em relacdo a concorréncia.

Os determinantes que tem proporcionado mudangas econdmicas e sociais
observados na atualidade, segundo Zajdsznajder (1983), estao ligados as novas
tecnologias da informagao, ao desenvolvimento do setor de servigos (terciario) e a
integragao entre ciéncia, tecnologia e acumulagéo de capital. Ainda segundo o autor,
ocorre a transformagao acelerada dos conhecimentos cientificos em objetos uteis
para producdo ou consumo. Como resultado deste panorama, ndo é possivel mais
ignorar o papel da intelectualidade humana no contexto organizacional, nem deixar
de trabalha-la de forma consciente e estruturada.

A importancia do conhecimento humano traz implicita a importancia de seu
principal agente, o ser humano. A partir da relagdo entre as pessoas, ©
conhecimento e as organizagdes, evidencia-se o capital intelectual humano definido
como: o conhecimento implicito, habilidade e experiéncia individual da fo}ga de
trabalho, incluindo a sua criatividade e capacidade ‘de inovar.

A importancia deste trabalho destaca-se devido a crescente ampliagdo do
numero de organizagdes intensivas em capital intelectual humano, aliado ao fato de
haver uma caréncia de modelos tedricos e praticos adequados ao gerenciamento de
seres humanos neste contexto e que principalmente, possibilitem a ampliagao e/ou
manutengao da eficacia e eficiéncia organizacional.

Assim a dinamica do desenvolvimento econdmico, a0 ampliar o niumero de
organizagdes intensivas em capital intelectual humano, a ponto de caracterizar uma
nova era, cria uma lacuna de conhecimento, a de como gerenciar seres humanos
neste contexto, o que justifica a contribuigdo proposta por esta tese. Até mesmo
outros estudos correlatos, complementares ou similares sdo recomendados,
considerando: a importancia, complexidade e dinamica do tema.
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A originalidade deste estudo é fundamentada por apresentar de forma inédita um
modelo de gestdo humana para empresas intensivas em capital intelectual. A
literatura recente tem-se dedicado mais ao tema de gestdo do conhecimento, e do
que é capital intelectual, do que em como gerenciar pessoas no novo contexto que
se apresenta.

O modelo tem origem na integragdo inovadora de conceitos debatidos na
literatura sobre o tema, dispondo-os de forma aplicavel a ampliagdo da eficacia e
eficiéncia organizacional.

A validagao conceituai do modelo foi realizada no /6cus de uma empresa
intensiva em capital intelectual humano, a EMBRAER S.A, o que lhe confere
caracteristicas de objetividade e praticidade.

A EMBRAER, organizagdo foco do estudo, insere-se no contexto de empresas
brasileiras de atuagdo multinacional, fruto dos planos governamentais da década de
70 que procuravam tornar o pais uma poténcia mundial capaz de produzir bens
tecnologicamente avangados. Desta forma, recebeu significativo volume de
investimento, buscando criar ndo s6 uma base produtiva num setor restrito e
altamente competitivo, como produzir teénologia propria. O resultado desta busca foi
uma empresa que ndo sé constréi como desenvolve suas proprias solugdes
tecnolégicas, tendo que dominar neste processo, todo um arcabougo de
conhecimentos restritos, além de promover relacionamentos com agentes que
possibilitem a construgdo destes conhecimentos. Desta forma apresenta-se como
um contexto de grande complexidade, capaz de proporcionar uma significativa
riqueza de elementos para o modelo desenvolvido.

O modelo apresenta, as partes ou subsistemas de gestdo humana de forma
sistémica, sinérgica e integrada, o que por si, € uma contribuicdo ao tema, pois
notadamente na literatura da area é rara a realizagdo deste tipo de abordagem,
sendo comum uma abordagem especializada e funcional, heranga de um paradigma
Taylorista.

O modelo apresenta também, de forma inédita, a sua interagdo com outros
elementos organizacionais tais como processos, tecnologia, estrutura e sistemas de
informagdo, também raro na literatura sobre o tema e significativo, na medida em
que as organizagbes se caracterizam como sistemas cujo entendimento somente
sera eficaz se forem levadas em conta as interagdes entre seus diversos

componentes.
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Assim, a relevancia do estudo é dada face ao novo contexto empresarial e
organizacional que se configura, € justificada pela auséncia de um modelo sistémico,
integrado e inovador para atender a consequente lacuna conceituai e teobrica,
sugerindo um carater inédito, contribuindo para desenvolver tecnologia gerencial na

era do conhecimento em que vivemos.

1.7 Delimitacao do estudo
O objetivo deste trabalho teve presentes as seguintes delimitagdes:

- Abordagem das tecnologias de gestdo humana amplamente difundidas na
literatura especializada, as quais foram caracterizadas em seus pontos principais
sendo apresentada referéncia bibliografica complementar. A identificacdo destas
tecnologias serviu como uma orientagao sobre 0 estado da arte praticada na area de
gestao humana;

- As tecnologias de gestdo humana a serem integradas ao modelo foram
aquelas ja praticadas e divulgadas, no mercado brasileiro, nos 12 meses anteriores
a data de defesa da tese. Desta forma, foi privilegiado o uso de instrumentos de uso
corrente e atual, utilizados no meio especializado em questdes relativas a gestao
-humana;

- As novas tecnologias de gestdo humana, desenvolvidas para cumprir os
objetivos de pesquisa, foram apresentadas em detalhe. O detalhamento destas
novas tecnologias permite ndo sé o seu melhor entendimento e aplicagdo como
facilita a sua difusdo entre eventuais interessados no seu uso. junto a outras
organizagoes;

- O estudo, o modelo e subsistemas propostos basearam-se na delimitacao de
capital intelectual humano e empresas intensivas em capital humano categorizadas
neste trabalho. A partir destes conceitos foi possivel identificar e analisar o conjunto
de elementos intervenientes, além de desenvolver um modelo consolidado de
gestao humana que permitiu a melhor abordagem destes elementos frente ao
contexto de organizagGes intensivas em conhecimento. Desta forma, foi possivel
inserir a tematica como um componente ativo da gestdo organizacional

contemporanea.
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

2.1 Natureza da pesquisa

2.1.1 Os campos das ciéncias sociais sob 0 ponto de vista dos métodos positivista,

dialético e fenomenoldgico.

As pesquisas no campo das ciéncias sociais contemporédneas podem ser
caracterizadas, quanto a sua natureza, em trés métodosv(TRIVINOS, 1987 e
Vergara, 1998): positivismo, dialética e a fenomenologia.

O método positivista & também conhecido como hipotético-dedutivo® tendo como
. caracteristicas principais o fracionamento da realidade, a centralidade dos fatos
observaveis, a busca pela origem dos fatos, o empirismo como validador da
realidade, a unicidade metodolégica das formas de pesquisa e a inexisténcia de
conhecimentos aprioristicos (TRIVINOS, 1987):

considera a realidade como formada por partes;

* nao aéeita outra realidade que nao seja a composta de fatos observaveis;

¢ busca o estabelecimento de como se produzem as relagdes entre os fatos,
eliminando a busca do porqué;

*» uso do principio da verificagdo, onde é verdadeiro aquilo que é
empiricamente verificado, ou seja, tudo aquilo que é confrontado com o
dado;

e afirmagdo de que existe uma unicidade metodolégica das pesquisas, todos
0s campos seriam unidos por leis invariaveis;

» 0 entendimento de que ndo existe conhecimento elaborado a priori, pois

tudo deve ser testado empiricamente.

O método dialético caracteriza-se como uma corrente de oposi¢do ao positivismo

e sua visdo linear, entendendo que os fendmenos estdo em constante fluxo e

8 Vergara (1998).
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transformacéo, além de entender que a sociedade constr6i o homem e € ao mesmo
tempo construida por ele (VERGARA, 1998).

O método fenomenolégico € uma outra corrente que se opde ao positivismo,
afirmando que algo sé pode ser entendido a partir do ponto de vista das pessoas
que o estao vivendo e experimentando (VERGARA, 1998).

A fenomenologia é traduzida literalmente do latim como o estudo do fenémeno, e
este, como 0 que se manifesta para a consciéncia, caracteriza-se desta forma por
entender que fendbmeno é percebido e significado, tanto pelo sujeito como pelo
pesquisador. Assim este modo de pesquisa considera a subjetividade.

A base das teses da fenomenologia inicia na idéia de um de seus principais
tedricos, Edmund Husserl, o qual considerava essencial recomegar repetidamente
suas pesquisas, nio somente sobre os fundamentos béasicos da Filosofia, mas
também de todo o pensamento cientifico. A partir dessa idéia, busca-se mostrar as
pressuposicdes implicitas, nas quais se baseiam quaisquer ciéncias do mundo das
coisas naturais e sociais (FENOMENOLOGIA, 1979).

A partir do reconhecimento da existéncia de pressuposi¢des implicitas, Husserl
aponta a necessidade de se buscar suspender, ou colocar entre “parénteses”, os
julgamentos feitos sobre o mundo, com base no senso comum,- e nas ciéncias
naturais, as quais lidam com as realidades desse mundo do ponto de vista natural. O
resultado desse esforgo € o surgimento da totalidade concreta das experiéncias
individuais, percepgdes, reflexdes, enfim cogitagdes, sendo este esforgco
denominado redugdao fenomenolégica (FENOMENOLOGIA, 1979). Semelhante
esforgo abre a possibilidade de abordar a subjetividade presente na pesquisa que
esta sendo realizada. .

Embora existam outras correntes tedricas como o estruturalismo, sistemismo e o
estrutural funcionalismo, os trés campos apresentados representam as maiores
influéncias na pesquisa em ciéncias sociais.

Este trabalho caracterizou-se por adotar como método predominante a
fenomenologia. O modelo de gestdo humana para empresas intensivas em capital
intelectual tem por objetivo fim, possibilitar uma maior motivagao e comprometimento
dos seres humanos e neste contexto a percepgao, o significado e intencionalidade
que os mesmos dao as coisas, sendo que processos que os motivam também
interessam e sao considerados nesta pesquisa. O fendbmeno da motivagdo e

comprometimento humano nas organizagdes e suas relagbes, também foram
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estudados no Idcus organizacional com o objetivo de responder a pergunta de
pesquisa. '

O método fenomenoldgico foi utilizado neste trabalho como diretriz de
desenvolvimento pelo fato de utilizar a abordagem indutiva para elaboragdo do
modelo e por preocupar-se em considerar a percepgdo, o significado e a
intencionalidade dos sujeitos envolvidos.

O método ndo foi aplicado em termos de especificidade, como por exemplo, a
analise detalhada e profunda de um fenémeno e sim como guia de desenvolvimento
do trabalho procurando entender como ocorre o fendbmeno da motivagio e
comprometimento nas organizacbes a partir da vivéncia do pesquisador nas
mesmas (pesquisa-agdo), além do levantamento e da andlise bibliografica sobre o
tema, para que de forma indutiva desenvolva-se o modelo.

Considerando que no contexto contempordneo de complexidade das
organiza¢des hd um questionamento sobre 0 uso de um método Unico de pesquisa,
e adequado destacar que este trabalho também é influenciado por outros métodos.

Pode-se afirmar que o trabalho também é influenciado pelo método positivista ao
procurar compreender as relagbes de causa e efeito do fendmeno da motivacao e
comprometimento nas organizagdes. E também pelo método dialético por entender a
dindmica da interagdo do individuo x organizagdo, em constante transformacao,
tanto o conflito de interesses (tese x antitese) como a combinagao de interesses: a
sintese.

O trabalho € influenciado ainda, pelo método do estruturalismo funcional e
sistémico (TRIVINOS, 1987), por procurar propor um modelo em forma de sistema
cuja fungéo € a de ampliar as possibilidades de motivagdo e comprometimento nas
organizagdes. |

Assim este trabalho teve como método central de desenvolvimento o
fenomenolégico, sendo influenciado também por conceitos dos métodos: positivista,

dialético, estruturalismo sistémico e funcional.

2.1.2 As pesquisas quéntitativas e a qualitativa

Ainda com relagé@o a natureza da pesquisa, existem dois outros campos onde os

trabalhos podem ser enquadrados, as pesquisas qualitativas e as quantitativas.
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A pesquisa quantitativa se caracteriza principalmente pela busca paradigmatica
da precisdo absoluta no exame do objeto de pesquisa. Tal precisdo seria alcancada
pelo uso intenso de linguagens matematicas as quais seriam usadas, principalmente
nas ciéncias sociais, para descrever, representar ou interpretar a multidiversidade de
formas vivas e suas possiveis inter-relagdes (MINAYO E SANCHES, 1993).

Embora atualmente existam controvérsias quanto a este método, a ponto de
Trivifios (1987) afirmar que o experimento € criticado nas ciéncias sociais e na
educagao, bem como em outros campos do saber, muitos de seus procedimentos
sdo amplamente utilizados. A explicagdo para isso talvez venha do fato de que
durante um século, este método desenvolveu, um conjunto de técnicas e
instrumentos que foram adotados em ciéncias sociais, constituindo-se em um
método-padrdo de pesquisa cientifica, até a segunda metade do século XX
(CHIZZOTTI, 1995). |

A pesquisa qualitativa relaciona-se de forma abrangente a pesquisa que resulta
em dados descritivos, como palavras escritas ou faladas pelas pessoas e seu
comportamento observavel.

A diferenga entre as duas abordagens expostas, a quantitativa e a qualitativa,
esta relacionada ao seu foco. A primeira se utiliza principalmente da estatistica, e
aprende dos fendmenos apenas a regido, visivel, ecolégica, morfolégica e concreta,
a abordagem qualitativa aprofunda-se no mundo dos significados das agbes e
relagbes humanas, um lado nao perceptivel e ndo considerado em equagdes,
medias e estatisticas (MINAYO, 1994).

Apesar do enfoque de ambas abordagens sugerir uma oposigdo entre elas, tal
nao ocorre. Ao contrario, se complementam, excluindo qualquer dicotomia
(DESLANDES, 1994). Tal postura é reafirmada por Trivifios (1987), o qual afirma
que toda a pesquisa pode ser, ao mesmo tempo, quntitativa e qualitativa. Na
pratica ocorre, de acordo com o autor, que toda investigacdo baseada na estatistica
que pretende obter resultados objetivos, fica exclusivamente no dado estatistico.
Raramente o pesquisador aproveita essa informagdo para avangar numa
interpretacdo mais ampla da mesma, transformam a estatistica num instrumento de
sua busca, quando ela realmente deveria ser um instrumento auxiliar, desperdicando
um material hipoteticamente importante.

Sendo assim, a classificacdo de pesquisas em qualitativas e quantitativas

representa unicamente uma forma de entender um enfoque predominante. Apesar
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de cada um destes enfoques apresentar uma compatibilidade com correntes
especificas da pesquisa em ciéncias sociais, eles sdo fundamentaimente
complementares.

Neste trabalho o enfoque adotado é o da abordagem qualitativa, sendo que de
forma complementar e secundaria foi adotada uma abordagem quantitativa, mais
especificamente no exame dos questiondrios de avaliagdo do modelo entregues aos
participantes ao final da realizagao dos focus groups.

2.1.3 Caracterizagao da pesquisa

Metodologia € o caminho do pensamento e a pratica exercida na abordagem da
realidade (MINAYO 1994). Ou o conhecimento geral e habilidade que séao
necessdrios ao pesquisador para se orientar no processo de investigagdo, tomar
decisdes oportunas, selecionar conceitos, hipoteses, técnicas e dados adequados
(THIOLLENT,1986). Esta é entendida como o modo de conduzir a pesquisa, 0
método “é a alma da teoria“ (LENIN APUD MINAYO 1994, p. 148), inclui as
concepgdes tedricas de abordagem e o conjunto de técnicas utilizadas, as quais sdo
caracterizadas neste item. Utilizando-se a taxionomia de Vergara (1998) que
classifica a pesquisa quanto aos fins e quanto aos meios. Esta pesquisa foi do tipo
aplicada e intervencionista quanto aos fins e foi, quanto aos meios, uma pesquisa
bibliografica, documental, pesquisa de campo e pesquisa-agao. |

Quanto aos fins, foi do tipo aplicada, porque objetivou gerar conhecimentos para
aplicacao pratica dirigida. Foi intervencionista porque este modelo tem o seu
desenvolvimento refinado com um ensaio realizado na empresa foco dos estudos,
buscando o objetivo de mudar sua realidade. E foi metodolégica porque se propéds a
elaborar um modelo.

Quanto aos meios foi bibliografica pois fez estudo sistematizado de
desenvolvimento com base em material publicado em livros, revistas e jornais; foi de
campo porque realizou uma investigagao empirica em local onde ocorre o fenémeno
do gerenciamento humano, mais especificamente na empresa EMBRAER; foi
documental porque utilizou documentos internos da empresa citada, principalmente
os relatérios de pesquisa de opinido, entrevistas de desligamento e resultados de

avaliagbes 360°; e foi pesquisaacdao porque o pesquisador atuou como
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intervencionista na realidade social da empresa, na aplicagdo, validacido e
remodelagédo do modelo proposto.

Aiém da taxionomia de Vergara (1998) e adotando o referencial de Marconi
(1982), Trivifos (1987) e Morgan (1988), a pesquisa quanto aos procedimentos
técnicos, utilizou observagao participante e focus group.

As entrevistas semi-estruturadas foram utilizadas pelo pesquisador, no contexto
da pesquisa-agdo, junto aos sujeitos da pesquisa, com propdsitos de continua coleta
e andlise de dados para aplicagdo, desenvolvimento e avaliagdo do modelo e seus
subsistemas.

Os procedimentos técnicos da pesquisa-agao, observacado participante, focus
group e pesquisa documental sao caracterizados teoricamente a seguir, para facilitar
a descricdo de como serdao aplicados tais procedimentos no item: descricdo das
etapas de pesquisa, coleta e analise dos dados. |

2.1.3.1 A pesquisa-acao

A pesquisa-agdo é entendida comd uma forma de pesquisa social de base
empirica, concebida e executada de forma intima com uma agao ou resolugédo de um
problema coletivo, onde pesquisadores e participantes representativos da
situagdo/problema encontram-se envolvidos de modo cooperativo ou participativo
(THIOLLENT, 1986).

A pesquisa ac¢ao foi adotada neste trabalho na etapa de validagdo do modelo,
elaborado a partir da revisao bibliografica. Nesta etapa, o pesquisador atuou na area
de recursos humanos da EMBRAER S.A como consultor interno vivenciando e
levantando problemas e limitantes do modelo tacito de gestdo humana desta
organizagéao, utilizando como referencial conceituai e teérico o0 modelo proposto.

Um aspecto que deve ser destacado é a diferenga entre pesquisa-acio e
pesquisa participante. Segundo Thiollent (1986), a pesquisa-acdo é do tipo
participativo, pois & necessaria a participagdo do investigador nos problemas
pesquisados. Por outro lado, segundo o autor, a pesquisa participante, caracteriza-
se pelo fato de o pesquisador somente estabelecer relagbes comunicativas com as
pessoas ou grupo investigado, procurando somente demonstrar comportamentos

que o tornem mais bem aceito pelo grupo, nao realizando durante o processo
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nenhuma agéo de intervengéo no contexto investigado. Desta forma, o aspecto de
intervengao é o que distingue estas duas formas de pesquisa.

Segundo (THIOLLENT, 1997) a pesquisa-agdo normalmente tem cinco fases
bem definidas, embora isto ndo se constitua em uma regra, pois elas dependem do

design de cada estudo. Estas fases sdo as seguintes:

e Exploratéria — caracteriza-se como a fase onde o pesquisador e as pessoas
integrantes do ambiente que sera investigado, comegam a identificar os
problemas, os atores e as possibilidades de a¢éo;

e Pesquisa aprofundada — envolve a pesquisa do objeto de estudos por parte
dos grupos envolvidos, os quais utilizam diversos instrumentos de coleta de
dados, sendo tais instrumentos discutidos e interpretados pelos grupos de
forma progressiva;

e Acdo - busca, a partir das investigacbes desenvolvidas, difundir os
resultados, definindo objetivos alcancédveis por agdes concretas, e
apresentando propostas que podem ser negociadas entre as partes
envolvidas no processo;

e Avaliagdo — esta fase busca observar, redirecionando o que realmente
acontece e resgatando assim o conhecimento produzido no decorrer do
processo;

e Aprendizagem especifica e identificagdo dos ensinamentos da experiéncia —
trata-se do retorno ao ponto de partida buscando evidenciar o conhecimento

generalizavel adquirido a respeito do problema.

Apesar das fases da pesquisa-acdo serem apresentadas numa seqiiéncia, na
realidade acaba existindo, entre as trés (ltimas fases, uma superposicao, ou mesmo,
retornos a fases ja desenvolvidas anteriormente (THIOLLENT, 1997).

Tendo como meta a busca do conhecimento, a pesquisa-agao objetiva os seguintes
topicos (THIOLLENT, 1986):

e Coletar informagdes originais sobre situagdes ou de atores em movimento;
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e Concretizar conhecimentos tedricos, obtidos no didlogo da relacdo entre
pesquisadores e membros representativos das situagdes ou problemas
investigados; |

e Comparar as representagdes fornecidas pelos varios interlocutores, como
forma de confrontar o saber formal e o informal na resolu¢do dos diversos
tipos de problemas;

e Produgcdo de guias ou regras praticas para resolugdo de problemas e
planejamento de a¢bes correspondentes;

¢ Relacionar ensinamentos positivos ou negativos quanto a forma de conduzir a
acao e suas condi¢des de éxito;

e Estabelecer possiveis generalizagées com base em pesquisas semelhantes e
com o aprimoramento da experiéncia dos pesquisadores.

A pesquisa-a¢do foi utilizada neste trabalho principalmente com o objetivo de
concretizar conhecimentos teéricos face o confronto do modelo elaborado com a
realidade empresarial vivenciada.

Embora a pesquisa-agdo tenha se voltado principalmente para a resolugdo de
problemas sociais, seu uso nos contextos organizacionais € oportuno, sendo
frequentemente utilizado, embora de modo muitas vezes inconsciente, na realizagao
de intervengdes por parte de consultores. Nesta situagdo, de contexto
organizacional, busca tentar clarear uma situagdo complexa e encaminhar possiveis
acoes, especialmente em situag¢des insatisfatérias ou de crise (THIOLLENT, 1997).

O relato de cada uma das fases de aplicacdo da pesquisa-acdo, baseado no
referencial de Thiollent (1997), é descrito no capitulo 8 “o ensaio”. A principio, nas
fases exploratérias e de pesquisa aprofundada, o pesquisador vivenciou a realidade
organizacional da Embraer, atuando como consultor interno atendendo demanda de
problemas e projetos relacionados a gestdo humana. Estas fases duraram cerca de
3 e 2 meses respectivamente. Os instrumentos de coleta de dados foram
principalmente a pesquisa subsistemas na fase exploratéria e levantamento
documental na fase de pesquisa aprofundada.

Em todas as fases, o pesquisador, atuando como consultor interno na EMBRAER
S.A, procurou influenciar as pessoas no entendimento do modelo, provocando

quando possivel, acoes de adogao de suas partes ja na fase exploratéria.
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2.1.3.2 Observagao participante

Esta modalidade caracteriza-se como uma das principais técnicas de pesquisa
nas ciéncias sociais. A observagado participante surgiu na década de 20, sendo
introduzida pela Escola de Chicago (CHIZZOTTI, 1998).

A observagado participante ocorre pelo contato direto do pesquisador com o
fendbmeno observado buscando obter informag¢bes sobre a realidade dos atores
sociais em seus proprios contextos (CRUZ NETO, 1994).

As abordagens desta técnica envolvem uma postura por parte do pesquisador, a
qual pode variar num extremo, pela participagao plena, com um envolvimento total
nas dimensdes de vida do grupo estudado, e no outro extremo, existir um
distanciamento total de participagao na vida do grupo, tendo como prioridade
somente a observagdo (CRUZ NETO, 1994).

Tendo em vista as peculiaridades e complexidades dos variados contextos
organizacionais, a observacdo participante configura-se como uma técnica
fundamental para proporcionar um melhor entendimento destes ambientes de
pesquisa. A técnica foi constantemente utilizada pelo pesquisador tanto como forma
de captagéo de informagées, feita por observag¢des, como principalmente pela agao
intencional do mesmo. Ele buscou influenciar positivamente o processo de
compreensdo e adogdo do modelo pelos principais atores envolvidos na gestao

humana da Embraer, pela participagéo e interlocugao ativa do pesquisador.
2.1.3.3 Focus group

Esta técnica tem como énfase a participagdo de grupos. Trata-se, segundo
Morgan (apud FREITAS E STUMPF, 1997), de uma forma de entrevista de grupos,
sem o sentido de alternancia entre perguntas do pesquisador e as respostas dos
participantes, onde se enfatiza a interagéo dentro do grupo, o qual baseado em
tépicos definidos pelo pesquisador, no papel de moderador, fornece dados para
serem transcritos.

A execucgdo desta técnica requer algumas acdes preliminares (FREITAS E
STUMPF, 1997):
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e adeterminagao do nimero de grupos;

e determinagao do tamanho dos grupos;

e adeterminacao da origem dos participantes;

e determinagdo do nivel de envolvimento do moderador;
e estabelecimento da forma de condugéo do Focus;

e selecdo de local e forma de coleta de dados;

e forma de analise dos resultados;

e ¢ aforma de relatar os resultados.

O focus group, caracteriza-se como outra ferramenta de grande utilidade na
pesquisa em ciéncias sociais, devido ao fato de possibilitar a construgdo de um
conhecimento baseado nas percepgdes de grupos, os quais em sua dinamica de
interagdo acarretam o surgimento de questdes que muitas vezes sao sensiveis e
complexas demais para serem expostas por sujeitos individuais. O posicionamento

desta técnica no estudo é apresentado no item 2.3.

2.1.3.4 Pesquisa documental

A presente técnica de pesquisa, diz respeito a busca de dados estruturados e
registrados na maioria dos casos de forma explicita. Trata-se do exame de
documentos, os quais sdo todos os materiais escritos que podem servir como fonte
de informagdo para a pesquisa cientifica e que ainda ndo foram elaborados
(MARCONI, 1982).

Os documentos podem sér encontrados em: arquivos publicos, arquivos
particulares, fontes estatisticas e fontes ndo escritas. Com relacao a este ultimo, é
caracterizado por conteudos presentes em fotografias, gravagoes, televisao, radio,
desenhos, pinturas, cang¢des, indumentarias, objetos de arte e outros testemunhos
graficos, os quais refletem o clima social de sua produgédo (SELLTIZ et ali apud
MARCONI, 1982).

O grande mérito desta técnica de pesquisa estd em proporcionar dados ja

sistematizados, além de representagdes de contextos mais amplas. Também existe
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a possibilidade de estender o entendimento do objeto de estudos, em virtude de
informacgdes coletadas de contextos mais amplos.

A forma como foi utilizada esta técnica é exposta no item 2.3.
2.2 Universo, amostra e sujeitos

O universo de pesquisa é representado pela empresa, EMBRAER, onde o
pesquisador atuou diretamente na criagdo, desenvolvimento e consolidagao total ou
parcial do modelo de gestdo humana para empresas intensivas em capital
intelectual.

Conforme Vergara (1998) a amostra é do tipo ndo probabilistica porque nao é
baseada em procedimentos estatisticos, e definida por acessibilidade porque foram
selecionadas com base no critério de facilidade de acesso por parte do pesquisador.

Considerando os sujeitos da pesquisa como as pessoas que forneceram os
dados sobre o nivel de motivagédo e comprometimento e suas causas na empresa
em que o pesquisador atuou, pode-se afirmar que os sujeitos da pesquisa sao os

funcionarios que participaram da mesma.

2.3 Descricao das etapas da pesquisa, coleta e analise dos dados

Esta pesquisa realizou-se em uma seqiiéncia formada por quatro etapas
distintas, caracterizadas na figura 2.1.
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_:Abordagemde |
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Figura 2.1: Sequéncia de desenvolvimento da pesquisa

Na etapa de revisdo bibliografica, surgiram os principais conceitos do modelo,
seus subsistemas e principios.

A etapa de elaboragdo do modelo inicial foi fundamentada a partir da analise,
contraposicdo, relacionamento e integracdo das informacbes levantadas na
pesquisa bibliografica.

Na etapa seguinte foi realizado um ensaio do modelo junto a empresa foco de
estudo, pelo uso da pesquisa agao, procurando desta forma valida-lo e aperfeicoa-lo
frente aquela realidade, o que resultou na etapa final com um o modelo
aperfeigoado.

Cada uma das etapas de pesquisa: revisao bibliografica, elaboragdao do modelo e
seu ensaio que foram apresentadas na figura 2.1, utilizaram técnicas de coleta de
dados detalhadas a seguir:

A) Pesquisa bibliografica em livros, revistas cientificas, revistas especializadas,
internet, jornais, teses e dissertagdes com dados pertinentes ao assunto. A pesquisa
bibliogréfica foi realizada continuamente do inicio ao fim da pesquisa em todas as
suas etapas.
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A pesquisa bibliogréfica contribuiu para delimitacdo e fundamentagio do modelo
e seus pressupostos, além de levantar o estado da arte de conceitos, técnicas e
modelos de gestao humana.

Pesquisa documental em documentos relacionados ao registro de nivel
motivacional e de comprometimento e suas causas na empresa analisada,
especialmente: as pesquisas de opiniao, registros de desligamento e resultados de
avaliagbes 360 graus. Também foi realizada em documentos relacionados a
formalizagdo dos subsistemas, principios e praticas do modelo de gestao humana
para empresas intensivas em capital intelectual. A pesquisa documental foi utilizada
principalmente na etapa de ensaio.

As pesquisas bibliografica e documental fundamentaram e foram utilizadas como
referenciais tebéricos ou praticos para elaboragdo, ensaio conceitual e técnico do
modelo de gestdo humana para empresas intensivas em capital intelectual e seus
subsistemas, utilizando o método de andlise de contelido.

A andlise de conteudo envolve a abordagem da totalidade de um discurso,
trabalhando seus conteldos pelo uso de critérios de homogeneizagéo, excluséo e
objetividade de classificagao das categbrias que o compde. Aborda a totalidade do
discurso de maneira sistematica e possibilitando sua inferéncia, ou seja, passar de
sua descricdo/analise para sua interpretagdo (RICHARDSON, 1985).

B) Entrevista semi-estruturada com questdes abertas.

As entrevistas foram utilizadas na fase de ensaio, possuindo questdes
diretamente relacionadas ao modelo, procurando identificar e esclarecer a presenca
ou nao de cada um de seus elementos, conceitos, principios, praticas e sistemas,
bem como o grau de integragao e sinergia entre estes. Assim as entrevistas tiveram
um carater de diagnéstico no sentido de identificar o grau de presencialidade do
modelo, além da possivel relacdo de causalidade entre os problemas de gestido
humana identificados no dia a dia da empresa analisada versus o modelo.

C) observagdo participante — ocorreu pelo contato direto entre pesquisador e
fendbmeno estudado, sendo utilizada para obtencdo de informacdes presentes no
contexto dos sujeitos integrantes da pesquisa (CRUZ NETO, 1994). Foi uma técnica
constantemente utilizada pelo pesquisador ndo s6 para a captagédo de informagdes,
como principalmente para a ag¢do de influenciar positivamente o processo de

compreensdo e adocdo do modelo pelos principais atores envolvidos na gestido
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humana da Embraer, tendo sido realizada pela participag¢édo e interlocucao ativa do
pesquisador.

Os dados coletados na observagdo participante e entrevistas semi-estruturadas
foram trabalhados pelo método de andlise da comparagdo constante
(HUNGLER,s/d), sendo ampliados os conhecimentos tacitos do pesquisador. Os
registros das principais conclusdes de analise ocorreram diretamente como ajustes e
aprimoramento do modelo e seus subsistemas.

Na etapa de validagdo do modelo, foram realizados grupos de foco ou focus
group, através de reunides de discussao denominados workshops com o grupo de
consultores internos da empresa. O desenvolvimento desta técnica, o focus group,
foi realizado seguindo as agbes expostas no item 2.1.3.3.

Os grupos de foco contribuiram para avaliagdo critica e desenvolvimento do
modelo e seus subsistemas, através de questionamentos, indaga¢des e sugestoes
interativas com os participantes. Os resultados dos grupos de foco assim como, o
desenvolvimento da pesquisa-acao é apresentado no capitulo 8.

Na andlise de dados em pesquisas quantitativas e qualitativas, a meta geral é
organizar, sintetizar e fornecer estrutura aos dados da pesquisa, mas existe uma
diferenca fundamental entre as duas: a de que a coleta e andlise de dados ocorrem
simultaneamente na analise qualitativa, e nao de forma linear e seqliencial como na
analise quantitativa. |

A anadlise em pesquisas qualitativas € concomitante a coleta de dados, inicia-se
com o primeiro documento lido, ou entrevista, e continua em todo o processo de
pesquisa. A partir de novas idéias surgidas durante a coleta de dados o pesquisador
pode até redirecionar sua pesquisa e conseqliiente coleta de dados (HUNGLER,
s/d). Como esta é uma pesquisa qualitativa a sua analise dos dados caracteriza-se
desta forma.

Os procedimentos analiticos utilizados sobre os dados coletados foram,
principalmente, do tipo indutivo e comparagéo constante. Indutivo porque elabora um
modelo a partir de um conjunto de dados. Comparagéo constante porque.os termos,
o0 modelo e suas partes sdo constantemente comparados e remodelados durante
todas as etapas de pesquisa com o objetivo de avaliar, aprimorar e consolidar tais
termos. '

O método de andlise da comparagao constante, aplicado e originado da teoria

fundamentada, desenvolvida pelos socidlogos Glaser e Strauss (apud
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HUNGLER,s/d), foi atil na elaboragdo do modelo porque é utilizado para elaborar e
aperfeigoar teorias ou categorias.

O método da comparagdo constante preocupa-se em gerar categorias,
propriedades e hipbéteses, mais do que testar estes elementos. O produto de muitos
estudos com o método constituem-se em um modelo conceituai ou teérico que
busca explicar o fenémeno estudado. (HUNGLER, s/d).

Finalmente, pode-se afirmar que a analise de comparagao constante utilizada foi
diacrénica porque os dados coletados foram analisados em sucessivos momentos

no tempo na organizagao estudada (BRUYNE,1982).
2.4 Limites da pesquisa

As limitagbes da pesquisa encontram-se, de certa forma, relacionada ao seu
carater experimental. Na medida em que ela se propde a criar uma determinada
sistemética ainda inédita, foram necessarias determinadas opgdes que restringiram
o alcance inicial do estudo.

A opgdo de concentrar esforcos em uma determinada empresa levou a uma
limitagao na extrapolagédo imediata das observacdes e resultados para outros
contextos de pesquisa. Todavia apesar desta peculiaridade, deve ser considerado o
fato de que se trata de um sitio de estudos significativo, que permitiu uma ampla
riqueza de detalhes os quais certamente facilitardo o trabalho de insergdo de novos
estudos em outros contextos. '

Outra questdo que deve ser considerada, é o fato de que o modelo que foi
ensaiado na empresa, através de pesquisa-acdo, foi um modelo em
desenvolvimento e incompleto se comparado a um modelo consolidado. Entende-se
que somente serd possivel obter uma validagdo definitiva apés a aplicagdo do
modelo consolidado em um numero representativo de empresas e a avaliagdo
quantitativa e qualitativa dos seus resultados, em termos de motivagao e
comprometimento.

O tempo estimado para que o modelo encontre um formato definitivo, é de pelo
menos 3 anos apds a implantacao em diversas empresas. Apés a efetivacédo deste
prazo, serd possivel estabelecer com maior seguranga as reais consequiéncias da
implantagao do modelo.
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Outro fator limitante se refere a escolha dos sujeitos participantes. Em todas as
etapas da pesquisa nem sempre foi possivel englobar toda a populagéo presente na
empresa. Esta opg¢do decorre do fato de que existiram limites em termos de custo e
tempo para a realizagdo de uma eventual opgéo censitaria. Apesar disso, durante o
trabalho foi enfatizada a abordagem de sujeitos cuja colaboragédo foi significativa
para o fornecimento de subsidios necessarios ao trabalho, propiciando desta forma
um maior enriquecimento de significados em detrimento de um maior volume de
conteldos.

Uma ultima limitacdo a ser destacada é o fato do pesquisador, no periodo da
pesquisa, ser funcionario da Embraer o que pode ter impedido um registro mais
critico do seu modelo tacito de gestdo humana. O que nédo prejudica o alcance dos
objetivos de pesquisa, pois o foco de avaliagio foi 0 modelo proposto por este autor
e nao o modelo tacito de gestao humana desta empresa.

Assim estas limitagbes ndo comprometeram os objetivos gerais e especificos de

pesquisa, apenas impediram 0 seu maior enriquecimento.
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3 O CAPITAL INTELECTUAL

Este capitulo apresenta e relaciona os conceitos de capital intelectual, gestéo
humana, gestao do conhecimento contribuindo para a delimitagdo do modelo a ser
desenvolvido neste trabalho e suas inter-relagdes com tais conceitos.

A discussao sobre a importancia do conhecimento no contexto sécio-econdmico
tornou-se freqliente no final do século XX. Desde trabalhos pioneiros, de grande
projecdo, como os de Alvin Toffler (1980), e nas observagbes de Peter Drucker
(1981), a respeito da ascensdo do trabalho intelectual, a importancia do
conhecimento vem sendo ressaltada.

Dentre as variadas correntes de estudos que existem sobre o tema do
conhecimento nas organizagées, ha uma que o enfoca enquanto capital intelectual.
O principal argumento desta corrente, pode ser resumido através de uma
observagdo relativamente simples, que € a de que existem ativos, chamados
genericamente de intangiveis (SVEIBY, 1998, EDVINSSON, 1998), que
proporcionam o desenvolvimento e valorizagdo da organizagdo, e que nao séo
aqueles necessariamente presentes no patriménio fisico da empresa. A natureza
destes elementos sugere uma nova forma de visualizar como as organizagdes
gerariam valor, pois 0s ativos capitais necessarios a criagao da riqueza nao seriam
mais unicamente a terra, o trabalho fisico, ferramentas mecénicas e fabricas, e sim
os ativos baseados no conhecimento (STEWART, 1998). ‘

A explicitacdo de um valor para estes ativos é problemética, pois as empresas
ndo negociam objetivamente seus ativos intangiveis, sendo necessario deduzi-los
das transagdes realizadas no mercado de agbes ou na venda de empresas
(SVEIBY, 1998).

A valorizagdo das empresas em decorréncia dos ativos intangiveis, também é
observada em relagdo a influéncia que eles exercem no setor em que atua a
empresa. Essa relagdo fica evidenciada na figura 3.1, que traga um panorama da
valorizacdo das empresas de diferentes setores relacionando valor de mercado,
ativos intangiveis e seu valor contébil liquido.
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Valor de mercado (%)

L
Figura 3.1: Valores de mercado e ativos intangiveis - Abril de 1995.

Fonte: Morgan & Stanley Capital Internacional World Index, Adaptado de Sveiby, Karl Erik. A nova riqueza das organizagdes.

Rio de Janeiro: Campus, 1998, p.7.

Apesar da percepgdo geral, que coloca o conhecimento nas organizagdes
relacionado a ativos intangiveis, o termo que vem sendo utilizado por autores como
Edvinsson (1998), Davenport (1998), Stewart (1998) e Sveiby (1998) para abranger
tais ativos ou mesmo caracterizar e discutir a questdo, € o conceito de capital
intelectual, o qual requer um aprofundamento.
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3.1 Capital Intelectual: conceituando o termo

A evolugdo do Capital Intelectual enquanto tema de estudos é recente. O
conceito de Capital Intelectual foi desenvolvido a partir de uma abordagem empirica,
que procurou analisar os elementos intervenientes na geragcdo de valor das
organizagoes.

Stewart (1998) sentencia, inicialmente que o capital intelectual constitui a matéria
intelectual — conhecimento, informagéo, propriedade intelectual, experiéncia — que
pode ser utilizada para gerar riqueza. E a capacidade mental coletiva. Todavia o
autor ndo considera esta definicdo suficiente para caracterizar o termo e observa
que o capital intelectual de uma organizagao também é constituido pelo talento de
seus funcionarios, pela eficacia de seus sistemas gerenciais e pelo carater de seus
relacionamentos com os clientes (STEWART, 1998).

Os estudos de Edvinsson (1998), sdo emblematicos para a caracterizagdo do
capital intelectual, pois através da analise de sua atuagao na Skandia, uma empresa
seguradora sueca, foi desenvolvida uma conceituacdo que partiu dos
demonstrativos contabeis e evoluiu para um conceito preliminar, seguido de uma
definicdo constitutiva simples. O conceito preliminar estabelece que “o Capital
Intelectual é a posse de conhecimento, experiéncia aplicada, tecnologia
organizacional, relacionamento com clientes e habilidades profissionais que
proporcionem a empresa uma vantagem competitiva no mercado” Edvinsson (1998,
p.41). O confronto do conceito com o estudo sistematico das organizagdes conduziu
o autor a definicao simplificada de que:

“Capital Humano + Capital Estrutural = Capital Intelectual” (EDVINSSON,
1998, p.31).

O capital humano inclui a capacidade, conhecimento, habilidade e experiéncia
individual dos empregados e gerentes. (EDVINSSON, 1998). E, também, a sua
criatividade e capacidade de inovar. ‘

Também Likert (1975) apresenta a idéia de incluir o ser humano na formulagdo
de como as organizagbes geram valor, propondo contabilizar as pessoas, sua

inteligéncia, treinamento, lideranga, qualidades de decisdo e comunicagao, entre
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outros, na forma de ativos humanos, os quais refletiriam a capacidade produtiva da
organizagdo humana de uma empresa. -

Ja o capital estrutural é descrito como o aréabougo, o0 empowerment e a infra-
estrutura que apdiam o capital humano. Ele é também a capacidade organizacional,
incluindo os sistemas fisicos utilizados para transmitir e armazenar o conhecimento
intelectual (EDVINSSON, 1998).

Com a definicdo de Edvinsson (1998), gerada a partir de seu estudo na Skandia,
o termo capital intelectual assume uma perspectiva mais clara, na medida em que é
possivel classificar os diferentes blocos que o compdem. A figura 3.2 apresenta a
classificagdo adotada por Edvinsson (1998, p.47) relacionando a composi¢édo de sua

definicdo de capital intelectual com o valor de mercado de uma organizagao.

Valor de
mercado
| |
I |
Capital Capital
Financeiro Intelectual
Capital Capital
Humano Estrutural
[
Capital de Capital
Clientes Organizacional
|
I -1

Capital de Capital de
Inovacao Processos

Figura 3.2: Esquema da Skandia para o valor de mercado.

Fonte: EDVINSSON, Leif. Capital Intelectual. Sao Paulo: Makron Books, 1998, p.47.

Compondo o capital estrutural, existem as categorias de capital de clientes e

capital organizacional.
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O capital de clientes € entendido como o valor do relacionamento com os
clientes. Nesta categoria o conhecimento sobre negécios é criado, quando ocorre o
encontro do know-how presente na organizacao, com as necessidades dos clientes
(NURMI, 1998).

O capital organizacional envolve os sistemas, instrumentos e praticas
operacionais que agilizam o fluxo de conhecimentos pela organizagdo e pelas suas
areas externas, como as que sdo encarregadas do suprimento e distribuigdo.
Caracteriza-se como uma competéncia éistematizada da organizagdo e dos
sistemas que alavancam esta competéncia (EDVINSSON, 1998).

Por sua vez o capital organizacional é dividido em:

- Capital de inovagdo é a capacidade de renovar e a partir desta renovagéo
criar direitos comerciais ou propriedades intelectuais, que permitam
desenvolver e colocar rapidamente no mercado novos produtos e servicos
(EDVINSSON, 1998).

- Capital de processos, composto de técnicas gerenciais (Ex: ISO 9000) e
programas direcionados aos empregados, que possibilitam o aumento e
ampliagao da eficiéncia produtiva e prestagéo de servigcos (Edvinsson, 1998).

~ Uma ampliagao das categorias apontadas por Edvinsson, foi sugerida por Saint-
Onge (apud EDVINSSON, 1998) como coroldrio de sua andlise no Canadian
Imperial Bank of Commerce. Em virtude de suas observagdes, foi reposicionada uma
outra categoria constituinte do capital intelectual, denominada capital de clientes, a
qual engloba os elementos presentes no relacionamento da organizagdo com seus
clientes. _ | |

Esta categoria, diferentemente da forma proposta no modelo de Edvinsson, é
colocada no mesmo patamar do Capital Humano e Capital Estrutural apresentando-
se com o formato esquemaético da figura 3.3.
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Capital
Intelectual
Capital Capital | Capital
Humano Estrutural de Clientes

Figura 3.3: Esquema da proposta de Saint-Onge para o Capital Intelectual

Na idéia de Saint-Onge, transparece a percep¢do de que o relacionamento de
uma empresa com seus clientes é distinto das relagbes mantidas com seus
empregados e parceiros estratégicos, e, também, que esse relacionamento é de
importancia fundamental para o valor da empresa (EDVINSSON, 1998).

A capacidade de aprender e colaborar para o gerenciamento do relacionamento
com os clientes também é considerada como uma das futuras fontes de vantagem
competitiva das organizagbes (LIEDTKA et al, 1997). Semelhante constatagao
evidencia a importancia de se destacar o papel da relagdo com os clientes, nos
constructos relativos a identificagdo dos elementos geradores de valor na
organizagéo.

Para Stewart (1998), o valor dos relacionamentos de uma empresa com as
pessoas com as quais faz negécios, engloba a probabilidade de que os clientes
continuem fazendo negécios com determinada organizagdo. O autor propde ainda
que tal capital seja ampliado passando a se denominar capital de relacionamento,
englobando neste o relacionamento com fornecedores.

Este entendimento também é compartilhado por Sveiby (1998) que apesar de
nao utilizar o termo capital intelectual, ao estudar o papel do conhecimento nas
organizacdes, enfatiza a existéncia de trés categorias responsaveis pela criagao do
valor na organizagdo. Sao elas: competéncia do funciondrio, estrutura interna e
estrutura externa.

A competéncia do funcionario se traduz na capacidade de agir em diversas
situagcbes para criar tanto ativos tangiveis como intangiveis (SVEIBY, 1998). Esta

definicdo guarda estreita relagdo com o capital humano definido por Edvinsson.
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A estrutura interna abrange patentes, conceitos, modelos e sistemas
administrativos e de computadores, além disso, a cultura ou espirito organizacional
também é uma estrutura interna (SVEIBY, 1998).

A estrutura externa representa as relagdes com clientes e fornecedores, as quais
se materializam como marcas registradas e a reputagdo ou imagem da empresa
(SVEIBY, 1998).

As categorias propostas por Sveiby (1998) sdo quase idénticas as propostas por
Edvinsson (1998) e Saint-Onge (apud EDVINSSON, 1998), sendo que ambos os
autores partilham suas observagdes a respeito do questionamento da forma com
que eram desenvolvidos tradicionalmente os demonstrativos de valor das
organizagbes. A partir deste questionamento, desenvolveram suas teorias a respeito
dos elementos que estariam influenciando na construgdo de valor por parte das
organizagoes.

Neste trabalho serdo freqlientemente adotadas as classificacOes e categorias
indicadas por Edvinsson, por serem as mais claras na classificagdo dos diferentes
tipos de capital intelectual, diferenciando claramente 0 que se entende por capital
humano, embora reconhecendo que a mesma apresenta a limitagdo de néo
considerar o relacionamento com os fornecedores, ao contrario de Sveiby (1998) e
Stewart (1998). Neste contexto cabe ressaltar que ambas sao falhas ao
desconsiderar completa ou explicitamente o fato de que os relacionamentos com
parceiros estratégicos também contribuem na formagdo do valor de uma
organizagao.

As categorias apresentadas por estes autores contribuem na delimitagdo do que
se entende como empresas intensivas em capital intelectual humano, estas podem
ser definidas como empresas que tem como uma de suas principais fontes de
receita a capacidade, o conhecimento implicito, habilidade e experiéncia individual
dos funciondrios, incluindo a sua criatividade e capacidade de inovar®. Como
exemplo tem-se a empresa prestadora de servigcos, onde o conhecimento é tanto
matéria prima como produto, organizagbes como: empresas de consultoria, institutos
de pesquisa e desenvolvimento e hospitais. Tém-se ainda empresas onde o talento
e habilidade humana séao diferenciais na geragdo de receita, tais como empresas de

entretenimento como circos, clubes de futebol e canais de televisao.

® As caracteristicas deste tipo de organizacdo sdo fundamentadas no item 5.2, a moderna organizacéo, de forma
correlacionada a autores como Ramos (1989), Quinn et al (2001) e Mintzberg (2001).
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Dentre os elementos apresentados, que compdem o capital intelectual ou os
ativos intangiveis, o mais importante é aquele que tem no ser humano o seu
principal agente, ou seja, o capital humano ou a competéncia do funcionario. Isso
decorre de uma observagao relativamente simples, a de que somente as pessoas
podem agir'® (SVEIBY, 1998). Apesar da simplicidade da observagdo, ela é
essencial, tendo em vista que as pessoas sdo os Unicos verdadeiros agentes na
empresa. Todos os ativos e estruturas — quer tangiveis ou intangiveis — sao
resultado das ag¢bes humanas. Todo o arcabougo organizacional depende das
pessoas, em ultima instdncia, para continuar a existir (SVEIBY, 1998). E, ainda,
também deve ser considerado que somente o fator humano interpenetra todos os
outros fatores, atuando como um agente ativo sobre todos os demais (EDVINSSON,
1998).

Neste sentido cabe, ainda, aprofundar o que € capital humano. Para Stewart
(1998) ele representa a capacidade necessaria as pessoas para que elas oferegcam
solugdes aos clientes, sendo igualmente importante pois é a fonte de inovagéo e
renovagao.

Segundo Stewart (1998), o trabalho rotineiro, € que exige pouca habilidade, nao
gera nem emprega capital humano para a organizacdo''. Além desta constatagéo, o
autor observa que quando o objetivo € inovar, na forma de produtos ou na melhoria
de processos, o capital humano acaba sendo formado quando uma parcela maior do
tempo e talento das pessoas de uma organizagao é dedicada a atividades que
geram inovagéo. Sendo assim, o capital humano cresce quando a empresa usa mais
0 que as pessoas sabem e quando um numero maior de pessoas possui
conhecimentos Uteis para a organizagao.

Uma forma de classificar a for¢a de trabalho de uma empresa, e confronta-la com
o capital humano, é proposta no quadro 3.1, onde o principal critério € a contribuicao
da habilidade ou capacidade da pessoa para a organizagao.

“0 agir de Sveiby pode ser entendido como correlato ao conceito caracterizado de agir de Arendt (1989)
fundamentado no item 5.1, Vita activa e contemplativa deste trabalho.

"' O posicionamento do autor tende a ser elitizante. E importante destacar que o ser humano dotado de
significado e motivagao intrinseca é capaz de feitos extraordinarios mesmo em ambientes hostis. Assim qualquer
que seja seu posicionamento nas organizagbes este é capaz de grandes contribuigdes, o desafio dado é como
aproveitar este potencial latente, quando muitas vezes o préprio desenho do cargo o subestima e adormece.
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Quadro 3.1: Classificacdo da foerca de trabalho

2) Dificil de substituir,

Muito valor agregado.

3) Facil de substituir,

Pouco valor agregado.

Fonte: adaptado de STEWART, Thomas A. Capital Intelectual. Rio de Janeiro: Campus, 1998, p.81.

De acordo com a classificagdo de Stewart (1998), o quadrante trés, abrange
mao-de-obra especializada e semi-especializada, que ‘pode ser facilmente
encontrada e rapidamente substituida. No quadrante um, estdo pessoas que
adquiriram habilidades eépecializadas e de dificil aquisigao, mas sao habilidades
que ndo se relacionam diretamente com o que o cliente procura. No quadrante
quatro, estao pessoas que, apesar de possuirem habilidades altamente valorizadas
pelos clientes, possuem fungdes para as quais podem ser facilmente encontrados
substitutos. .

A partir da classificagao proposta no quadro 3.1, o capital humano estaria situado
no quadrante dois, ou seja, nas pessoas cujo talento e experiéncia permitem a
criacdo de produtos que motivam os clientes a procurarem a organizagdo a que
pertencem tais pessoas e nao as organizagdes concorrentes. Por outro lado, os
trabalhadores localizados nos outros quadrantes seriam considerados unicamente
como custos de mao de obra (STEWART,1998).

Outro aspecto observado por Edvinsson (1998), com relagdo as pessoas na
organizagao, diz respeito a existéncia da corporagao virtual. Segundo o autor, esta
corporagdo ndo apresenta seus contornos definidos, em relagdo a seus parceiros
estratégicos e empregados, na forma tradicional de espagos fisicos restritos, onde
se compartilha uma filosofia e estilo de vida. Numa era de intenso uso das
tecnologias de telecomunicagoes, esta corporagdo apresenta-se diluida no ambiente

externo, em subconjuntos com suas proprias experiéncias, habitos e normas.
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Segundo Edvinsson (1998), o capital humano de uma empresa situa-se nestes
tipos de trabalhadores; localizados em diferentes contextos, ou seja, para o autor
todos os trabalhadores de uma empresa inclusive os nao permanentes fazem parte
do capital humano da mesma. E ele nao faz distingdo explicita como Stewart. O
maximo de distingdo entre os tipos de trabalhadores e sua relagdo com o capital
humano que o autor adota, € apresentado na sua proposi¢ao de indicadores para
medir o capital humano de uma empresa. Tais indicadores séo distintos para cada
tipo de trabalhadores, e dao especial destaque aos trabalhadores permanentes e o
corpo gerencial.

Embora reconhecendo que existe uma distingdo entre o valor agregado e entre .
os diferentes tipos de trabalhadores que compde uma organizagdo, qualquer que
seja a tipologia adotada considera-se, neste trabalho, todos os trabalhadores como
parte do capital humano de uma empresa, adotando-se um enfoque de capital
humano dos autores que procuram mensura-lo, os quais ao apresentarem seus
indicadores focam mais na quantificagdo de toda a forga de trabalho, do que em
tipos de trabalhadores.

Reconhecendo, ainda, que o valor gerado por cada tipo de trabalhador é
diferenciado, entende-se que para a eficacia da gestdo humana, os sistemas e
subsistemas desta gestdo devem ser adequados a tal diferenciagdo, incorporando
este pressuposto em seus desenhos ou mecanismos de mensuragao.

Dada a importancia do conhecimento no conceito de capital intelectual humano,
uma insercao do tema gestdo do conhecimento é necessaria como uma forma de
avaliar a conveniéncia de sua inclusdo ou ndo no modelo a ser desenvolvido e

definir sua interface com a gestdo humana e capital intelectual humano.

3.2 A Gestao do Conhecimento
3.2.1 O conhecimento

O termo, em sentido amplo, é motivo de incontéveis estudos e discussées, mas
serda abordado aqui com relagao a realidade das organizagoes.
Para Davenport (1998) o conhecimento € formado pela experiéncia condensada,

valores, informagéao contextual e insight experimentado que possibilita uma estrutura
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para avaliagéo) e incorporagdo de novas experiéncias e informacdes, sendo
originado na mente dos conhecedores, e nas organizagdes encontra-se embutido
em documentos ou repositérios, rotinas, processos, praticas e normas.Um aspecto
da definicdo de Davenport (1998) é a importancia dos “conhecedores” que, em
altima instancia, sdo as pessoas que compdem a organizacdo e que estariam na
origem e no foco da aplicagdo do conhecimento.

Como uma forma de aproximar a questdo da perspectiva das pessoas nas
organizagdes, torna-se de grande auxilio a conceituagdo de Polanyi apud Nonaka
(1997), estabelecendo que o conhecimento seria composto de uma dimenséao
explicita e de outra tacita. A dimensao explicita se caracteriza pelo conhecimento
estruturado, formalizado que pode ser comunicado facilmente entre as pessoas
atraves da linguagem formal, afirmac¢des gramaticais, expressdes matematicas,
especificagdes, manuais, etc. A dimensao tacita seria o conhecimento pessoal,
construido e incorporado pela experiéncia individual nas agbes das pessoas.

Nonaka também estabelece que o conhecimento é criado através da interacdo
entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito (1997). Esta interacdo se
caracterizaria por quatro formas de cohverséo do conhecimento: a socializagéo, a
externalizagédo, a internalizagdo e a combinagdo (NONAKA, 1997). O Quadro 3.2

indica a forma com que ocorrem estas conversoes.
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Quadro 3.2: Quatro modos de conversio do conhecimento

. . em . s
Conhecimento T4cito Conhecimento Explicito.
Conhecimento T4cito. Socializagéo Externalizacdo
do
Conhecimento Explicito. Internalizaggo Combinagdo

Fonte: NONAKA, Tkujiro.Criagdo de conhecinento na empresa.Rio de Janeiro: Campus, 1997, p.69.

As formas de conversdo do conhecimento assumem as seguintes caracteristicas
(NONAKA, 1997):

Socializagdo — trata-se de um processo de compartiihamento de experiéncias
entre os individuos de um grupo, se desenvolvendo freqlientemente através da
observagao imitagao e pratica;

Externalizacdo — o conhecimento é convertido através de metéaforas, analogias,
conceitos hipétese ou modelos;

Combinagao — caracteriza-se como a sistematizagéo de conceitos em um sistema
de conhecimento, o qual envolve a combinacdo de diferentes conjuntos de
conhecimento explicito. Pode ser realizado através de sistemas informaticos que
pesquisem, sumarizem e categorizem as informacoes;

Internalizacdo - trata-se de incorporar as percepgdes captadas de forma
explicitas, como por exemplo, em relatérios e documentos, no referencial pré-

existente nas pessoas.

Segundo o autor o conhecimento tacito é a base da criagdo do conhecimento
organizacional e o segredo para criagdo do conhecimento organizacional esta na
mobilizagdo e conversdo do conhecimento tacito em explicito, o que em sua teoria
das espirais de criagdo do conhecimento organizacional, ocorre a partir dos

individuos em primeira instancia e sua interagdo com os demais transformando
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conhecimento individual em grupal, organizacional e até interorganizacional’?. A
teoria da espiral é apresentada como uma relagéo dinamica entre as quatro formas
de conversdo do conhecimento, pois a criagdo do conhecimento ocorre a partir da
interacdo do conhecimento tacito e explicito através dos individuos. A figura 3.4

demonstra esta dindmica.
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internatizagto ’
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i ndividusd Geupo Orgemizagdo  Interorgonizacdo ontoldgios
< NI VEL DO CONHECIMENTO »

Figura 3.4: A espiral do conhecimento.
Fonte: Adaptado de NONAKA, lkujiro. Criagdo de conhecimento na empresa. Rio de Janeiro: Campus, 1997, p.82.

Tendo um entendimento preliminar do conhecimento e sua caracterizagao, serao

apresentados alguns conceitos estabelecidos para sua gestéo.

3.2.2 Conceitos de Gestao do C'onhecimento

A idéia de que o conhecimento deve ser gerenciado como uma categoria
especifica é recente, tendo sido estimulada, em certa medida, devido a percepgao
de que “(...) apds trés séculos de sociedade industrial, o trabalho estd passando a

'? Dada esta premissa e considerando a de que o conhecimento é a base para geragéo de riqueza na era do
conhecimento e, ainda, que o conhecimento tacito esta nos seres humanos. E desafio ao modelo possibilitar que
estes através de sua motivagdo e comprometimento queiram compartilhar e fazer interagir seus conhecimentos.
E desafio, no mesmo sentido, neutraiizar o fenémeno da alienag¢io e auto-alienagéo, aprofundado no item 5.4.4
deste trabatho.
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assumir um contetdo crescentemente intelectual (...)” (TEIXEIRA FILHO, 1998,
p.15). As implicagbes desta idéia levaram a criagdo de teorias que procuram
entender o conhecimento nas organizagdes, e, principalmente, buscar maneiras de
como gerencia-lo. _

Com relagdo a conceitos, uma pesquisa junto a executivos de empresas
européias que estavam implantando a Gestao do Conhecimento, levantou que 73%
deles viam-na como um elenco de processos que governa a criagao, disseminagéo e
utilizagdo do conhecimento para atingir plenamente os objetivos da organizagéo.
(TEIXEIRA FILHO, 1998). Em sintese, segundo este conceito, a Gestdao do
Conhecimento envolve a atuagcdo sobre os processos de criagdo, disseminagao e
utilizagéo do conhecimento.

Para Sveiby (1999), a gestao do conhecimento € uma forma de criar valor a partir
dos ativos intangiveis das organizagbes. Segundo a abordagem teérica do autor,
gerir conhecimento envolve atuar sobre a competéncia dos funcionarios, estrutura
interna e estrutura externa das organizagdes.

Por sua vez, Davenport aponta uma série de principios para a gestao do
conhecimento, os quais foram observados num estudo junto & empresa Britsh
Petroleum (DAVENPORT, 1998, p.28): |

e conhecimento tem origem e reside na cabega das pessoas;

e compartilhamento do conhecimento exige confianca;

e atecnologia possibilita novos comportamentos ligados ao conhecimento;

e compartilhamento do conhecimento deve ser estimulado e recompensado;

e suporte da diregido e recursos sao fatores essenciais;

e iniciativas ligadas ao conhecimento devem comegar com um programa
piloto; -

e afericbes quantitativas e qualitativas sdo necessdarias para avaliar a
iniciativa;

e conhecimento é criativo e deve ser estimulado a se desenvolver de formas
inesperadas. '
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A partir do entendimento dos conceitos de capital intelectual, gestdo do
conhecimento e gestdo humana é possivel relaciona-los para delimitar a

abrangéncia do modelo a ser desenvolvido neste trabalho.

3.2.3 Capital humano, gestédo do conhecimento e gestao humana.

Considerando que, conforme apontado por Edvinsson (1998), o capital humano
envolve capacidades, conhecimentos, habilidades e experiéncia dos membros de
uma organizagado, assim como a criatividade e inovagao que eles conjuntamente
agregam a organizacdo. E que, conforme Teixeira Filho (1998, p. 16) a gestao do
conhecimento € uma colecao de processos para criagdo, disseminagao e utilizagédo
do conhecimento. E, ainda, que gestdo humana, € um conjunto de politicas,
processos, programas e agdes para selecionar, aplicar, manter, desenvolver e
monitorar seres humanos para atingir objetivos organizacionais, através de suas
capacidades, habilidades, rhotivagées e comprometimento. Pode-se afirmar que,
enquanto a gestao do conhecimento tem como objeto de gestdo o conhecimento, a
gestao humana tem como principal foco de agado a motivagao e comprometiménto
das pessoas para ampliar e aplicar suas capacidades e habilidades geradoras de
riqueza.

Ambos conceitos tem o ser humano como agente gerador de movimento, pois sé
ele é capaz de agir e fazer tais sistemas funcionarem, assim como ambos tem o ser
humano como cliente, pois com o funcionamento dos sistemas, ele é por estes
influenciado, adquirindo mais conhecimento para solugdo de problemas
organizacionais, no caso da gestdo do conhecimento, e ampliando sua motivacao e
comprometimento para alcancar os objetivos organizacionais aplicando e/ou
desenvolvendo suas habilidades e capacidades.

Utilizando a classificagdo de capital intelectual de Edvinsson (1998) pode se
afirmar que tanto a gestao do conhecimento como a gestdo humana, sao sistemas
gerenciais que fazem parte do capital intelectual estrutural, mais especificamente o
de processo. E que o funcionamento adequado destes sistemas de gestdo ampliam
o capital intelectual humano de uma organizagdo, ou seja, o seu estoque de

capacidades, conhecimentos, habilidades das pessoas.
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O mesmo pode ocorrer em sentido contrario, pois conforme Stewart (1998), é
parte da gestdo do conhecimento transformar conhecimento tacito em conhecimento
explicito. O conhecimento enquanto técito pode ser considerado como capital
humano e uma vez formalizado, documentado ou armazenado, através de técnicas
de gestdo do conhecimento, passa a fazer parte do capital estrutural de uma
empresa, aquele que fica na empresa quando termina o expediente e todos véo para
suas casas. A figura 3.5 auxilia no entendimento destas relagdes.
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Figura 3.5: Relagao entre capital intelectual, gestdo do conhecimento e gestédo

humana

Stewart (1998) contribui com este entendimento ao afirmar que distinguir entre
capital humano e estrutural é essencial para a gestdo do conhecimento, pois a

importancia do capital humano deriva de sua capacidade de inovar e renovar o
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conhecimento, compartithando-o e transmitindo-o. Para alavanca-lo sio necessérios
ativos intelectuais estruturais, como os sistemas de informagdo, laboratérios,
inteligéncia competitiva de mercado, conhecimento dos canais de mercado e foco
gerencial que transforme o know-how individual em conhecimento grupai.

Com relagéo a forma de trabalhar o capital humano, Sveiby (1998), ao propor
formas de atuar sobre a competéncia dos funcionarios, que nada mais é do que sua
capacidade de agir, propde que haja inicialmente um entendimento sobre as formas
com que eles sdo recrutados, desenvolvidos, motivados e recompensados. E disto
que se ocupa a gestdo humana enquanto sistema gerencial, ficando clara a sua
distincdo em relagdo a gestdo do conhecimento cujo foco é sistematizar o
conhecimento.

Como o capital intelectual em uma organizacdo é gerado através de sua
interagdo com o capital humano, estrutural e de clientes através das pessoas que
sdo as Unicas que geram valor através de seu agir. E claro que existem pontos de
interface entre gestdo do conhecimento e gestdo humana, uma vez que a primeira
ocupa-se com a geracao e difusdo do conhecimento e a segunda ocupa-se também
do desenvolvimento da capacidade dés pessoas, quanto melhores sistemas de
gestdo de conhecimento existirem e quanto melhor os sistemas de treinamento e
desenvolvimento das pessoas utilizarem estes conhecimentos sistematizados,
melhor serd a capacitagdo, desenvolvimento de habilidades e conseqgiiente
valoragao do capital humano.

O caminho contrario também é verdadeiro, quanto melhores os sistemas de
gestdo humana, gerando confianga e motivagdo nas pessoas, maior sera o
compartilhamento de informagdes tdo necessarias ao funcionamento do sistema de
gestao do conhecimento.

Assim para efeito de delimitagdo de estudo este trabalho ocupa-se da gestao
humana, sendo conceituada e entendida como sistema gerencial que amplia o
capital humano. O modelo aqui proposto nao incluira técnicas e ferramentas de
gestao do conhecimento, entendendo estas parte de outro sistema gerencial, com
caracteristicas préprias, mas que possui interface com gestdo humana,
principalmente no que se refere ao subsistema de desenvolvimento. Tais interfaces
serdo exploradas no capitulo de apresentagédo do modelo.

Para uma adequada delimitagdo deste estudo é necessario, também, um

entendimento das principais formas de caracterizar as organizagbes enquanto
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entidades. A partir desta percepgdo, serd possivel caracterizar em que tipo de
organizagédo e contexto o modelo proposto neste trabalho esta configurado para
operar.



70

4 AS ORGANIZACOES

Este capitulo apresenta as tipologias organizacionais baseadas nas taxionomias
de Ramos (1983) e Mintzberg (2001), procurando demonstrar os tipos
organizacionais estabelecidos pelos autores, como forma de proporcionar um

entendimento da natureza fundamental das organizagoes.

4.1 Tipologias e conceitos

Dentre as tipologias organizacionais que serdo apresentadas, serd dado um
destaque a burocracia e os conceitos a ela relacionados. Esta énfase resulta da
marcante presenca deste modeio nas organiza¢gées que compde o contexto soécio-
ecbnémico recente.

O modelo de administragdo burocratico significa, slegundo Weber (1978), o
exercicio da dominagao baseado no saber, sendo desta forma especificamente
racional. Esta constatagdo também reforca a necessidade de analisar
destacadamente esta tipologia, tendo em vista a importancia do fundamento e
legitimidade dados pelo conhecimento as agdes, no atual contexto organizacional.

4.1.1 A Organizagao enquanto fato e sistema

Para um melhor entendimento do que vem a ser a organizagao, e os tipos gerais
que existem, é necessario entendé-la como um desdobramento da Administracao.
Esta, por sua vez, segundo Ramos (1983), pode ser entendida enquanto “fato” ou
enquanto “sistema”.

O entendimento da administragdo enquanto “fato”, é oriundo da sociologia
classica e o conceitua como um complexo de elementos e de suas relagdes entre si,
resultante e condicionante da acdo de diferentes pessoas, escalonadas em
diferentes niveis de decisdo, no desempenhd de funcbes que limitam e orientam
atividades humanas associadas, tendo em vista objetivos sistematicamente

estabelecidos (RAMOS, 1983).
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O entendimento da administracdo como fato permite melhor compreenséo do
modelo a ser elaborado neste trabalho ou estabelece principios para seu adequado
desenvolvimento, dos quais se destacam:

* para que seja implantado requer a agao e decisao;

e para tanto terd que ter objetivos claramente definidos;

e sua implantagdo sera condicionada pelos elementos citados pelo autor,
podendo isto restringir ou alavancar os objetivos;

e uma vez implantado passara a condicionar o fato administrativo;

¢ contexto interno x externo .

O entendimento da administragdo enquanto sistema pressupde que seus
elementos constituem um sistema administrativo, uma totalidade, internamente
composta de elementos ou subsistemas em interagdo, subordinada a regras
operacionais comuns (programas, objetivos, normas, valores, papéis, etc.), dotada
de fronteiras que a diferenciam do ambiente (elementos e sistemas externos) sobre
a qual age e da qual recebe influéncia, assim procurando manter um equilibrio
dindmico, tanto em suas relagdes internas, como em suas relagdes externas.
(RAMOS, 1983).

Abordar a Administragdo enquanto sistema pressupde o mesmo tratamento na
andlise da organizagdo. Além de serem caracterizadas enquanto sistema, as
organizagdes também possuem uma outra peculiaridade que é a de serem sistemas
abertos. Esta caracteristica decorre do fato de a organizagao captar (inputs) energia,
ou elementos, do seu ambiente externo, e também influenciar, através de saidas
(outputs) de energia, ou elementos, o ambiente que a cerca, o qual ao reagir a estas
saidas, acaba reativando o sistema organizacional (KATZ, 1987). Estas trahsag:ées
entre, a organizagcdo e seu ambiente, sdo a principal caracteristica de sistemas
abertos. A figura 4.1 apresenta, em forma esquematica, os principais elementos de

um sistema:



72

Entradas Saidas
ou Processamento ou ou
Insumos operagao Resultados
Ambiente |::‘J> r > Ambiente
A (conversdo ou
transformacgéo)
(Importacéao)
Retroacgao

Figura 4.1: O sistema e seus elementos essenciais
Fonte: Adaptado de KATZ, Psicologia das organizagdes. 3 ed. Sdo Paulo: Atlas, 1987.

O entendimento da organizagdo enquanto sistema acaba contestando a velha
percepgdo mecanicista, a qual delineou os mais fundamentais conceitos de tudo
aquilo que sejam as organiza¢cdes (MORGAN, 1996).

A caracterizagdo da organizagdo como sistema e aplicagdo de seus conceitos e
principios, facilita a elaboragdo do modelo proposto neste trabalho,
fundamentalmente porque o delineia como um sistema que tem objetivos e etapas
bem definidas para a sua consecuc¢do. E ainda que tem de considerar em suas
etapas intrinsecas os principios da equifinalidade, entropia € homeostase.

Assim o modelo a ser proposto tem como modelo mental o entendimento da
administragdo enquanto sistema aberto, adotando de forma complementar e nao
exclusiva o entendimento da administragdo como fato.

4.1.2 A economia, fenonomia e isonomia.

Uma outra forma de conceituagdo ampla, que fornece subsidios para o
entendimento das organizagdes, sao as consideragdes que Ramos (1989) faz sobre

sistemas sociais.
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Um dos fundamentos do trabalho do autor é a nogdo de racionalidade'®, da qual
ele utiliza a conceituagdo proposta por Weber (1991), que a compde de uma
dimensao substantiva (Wertrationalitit) ou de valores e de outra instrumental
(Zweckrationalitat).

Em relagdo a racionalidade substantiva, Weber (1991) observa que age de
maneira puramente racional referente a valores quem, sem considerar as
consequéncias previsiveis, age a servico de sua convicgdo sobre o que parecem
ordenar-lhe o dever, a dignidade, a beleza, as diretivas religiosas, a piedade ou a
importancia de uma “causa” de qualquer natureza. Em todos os casos, a agéo
racional referente a valores (no sentido de nossa terminologia) € uma acao segundo
“mandamentos” ou de acordo com “exigéncias” que o agente cré dirigidos a ele.

Ja a racionalidade instrumental apresenta-se como uma expectativa de
resultados, ou fins calculados. Ou seja, tal racionalidade se caracteriza por
expectativa quanto ao comportamento de objetos do mundo exterior e de outras
pessoas, utilizando essas expectativas como “condigdes” ou “meios” para alcangar
fins préprios, ponderados e perseguidos racionalmente, como sucesso (WEBER,
1991). ‘

A diferenca entre as duas racionalidades reside no fato de que a substantiva se
apresenta relacionada a elementos da subjetividade das pessoas. Desta forma suas
acbes sao ditadas pelo mérito intrinseco do valor ou dos valores que a inspiram,
bem como ¢ indiferente aos seus resultados (RAMOS, 1983). Ja a racionalidade
instrumental, tem no imperativo de alcangar fins determinados, o motivo que gera
uma forma de agir sistematica, consciente e calculada (RAMOS, 1993).

Embora esta dicotomia entre as racionalidades dificilmente se apresente de
forma pura, as duas ilustram referenciais (fins e valores) nos quais se processa a
razéo do ser humano. |

Baseado em seus estudos motivacionais Bergamini langa questionamento sobre
a suposta racionalidade instrumental, ao destacar que “em resumo, o mito da
racionalidade organizacional precisa ser reexaminado dentro do contexto daquilo
que é conhecido sobre o papel do inconsciente na motivagdo humana e seus
impactos no processo decisério” (1997, p.174).

13 “ No sentido antigo,(...), a razdo era entendida como forga ativa na psique humana que habilita o individuo a distinguir entre o bem e 0 mal, entre 0 conhecimento taiso
e o verdadeiro e , assim, a ordenar sua vida pessoal e social" (Ramos, 1989, p.02)
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Para Bergamini (1997), por mais racionalidade instrumental que um individuo
possa processar sempre terd como pano de fundo um certo grau de subjetividade,
pois as decisdes e as agbes que marcam os caminhos percorridos por essas
organizacoes nao se explicam pelos processos racionais, como, por exemplo,
aqueles modelos que preconizam os enfoques normativos ou os principios de
gestdao adotados. Eles decorrem igualmente dos desejos, das convicgdes, dos
gostos, dos interesses pessoais dos dirigentes, estando ligadas aos preconceitos e
crengas que possuem. Eles dependem também das forgas ou conflitos
intrapsiquicos e dos valores profundos que sustentam as agdes desses dirigentes.

Um outro ponto importante, ligado diretamente a questao da racionalidade, é o da
ética nas organizagdes. Esta questdo também apresenta a existéncia de duas
modalidades, sédo elas (RAMOS, 1983):

v . a ética da responsabilidade — relaciona-se a agao racional voltada a fins,
ou seja, aquela que tem na racionalidade instrumental o seu fundamento;

v a ética da convicgdo ou do valor absoluto — apresenta-se em toda agao
guiada por valores e concomitantemente pauta-se pela racionalidade
substantiva. Esta observacdo de Ramos (1983) contribui ao entendimento
de que tanto as duas racionalidades como as duas éticas sobrepéem-se e
por mais racional voltados a fins que pretenda ser uma agdo
administrativa, esta sempre terd como pano de fundo a subjetividade

humana.

A acao administrativa é definida por Ramos como “(..) modalidade de agéo social,
dotada de racionalidade instrumental, e que supde estejam o0s seus agentes,
enquanto a exercem, sob a vigéncia predominante da ética da responsabilidade.”
(1983, p. 47)

As contribuicbes de Bergamini (1997) ao debate da racionalidade contribuem
para compreender melhor o conceito de agao administrativa, pois embora esta seja
dotada de racionalidade instrumental sob vigéncia predominante da ética da
responsabilidade, esta sempre terd& como pano de fundo um certo grau de

subjetividade inerente a natureza humana.
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Dentre as categorias utilizadas por Ramos (1989) para analisar os sistemas
sociais, as que podem ser diretamente relacionadas aos varios contextos

organizacionais sao: a Economia, a Isonomia e a Fenonomia.
4.1.2.1 A economia

A Economia se caracteriza como o ambiente organizacional o qual se apresenta
altamente ordenado e configurado para produzir bens ou prestar servigos. Segundo
Ramos (1989, p.148), possui as seguintes caracteristicas:

e presta seus servigos a fregueses e /ou clientes que, na melhor das hipoteses,
tém influéncia indireta no planejamento e na execugao de suas atividades;

e sua sobrevivéncia € uma fungcao da eficiéncia com que produz os bens e
presta servigos aos fregueses e clientes;

* pode e geralmente precisa assumir grandes dimensées em tamanho (que se
exprime pelo conjunto de pessoal, escritérios, instalagbes materiais, e assim
por diante) e complexidade (que se exprime através da diversidade de
operagdes, deveres, relacionamentos com o ambiente, e assim por diante);

* seus membros sao detentores de empregos e sdo avaliados, sobretudo,
nessa qualidade;

* ainformagéao circula de maneira irregular entre os seus membros, bem como

entre a propria economia, como entidade, e o publico .

Estas caracteristicas sdo préprias de organizagbes que se apresentam como
monopolios, firmas competidoras, organizagdes de fins nao-lucrativos e agéncias
(RAMOS, 1989).

Nas economias reina a agao administrativa de Ramos (1983) fundamentada na
racionalidade instrumental e ética da responsabilidade. Onde, para alcangar os fins
organizacionais muitos administradores sao condicionados a relevar em segundo
plano suas éticas da convicgao e racionalidades substantivas.

Uma outra caracteristica desta categoria é o formato burocratico com que

geralmente apresentam-se as organizagdes que nela situam-se.
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4.1.2.1.1 A burocracia

A organizagdo burocratica € uma constante dentro das economias. Esta
constatacao é tao forte, que Weber (apud RAMQOS, 1989) observou que seu modelo
de organizagao formal, juntamente com sua racionalidade calculista, tornou-se o
padrdo de modelo social fundamental, bem como a racionalidade base para a
existéncia humana na sociedade moderna.

A burocracia se caracteriza, segundo Weber (1978), por possuir as seguintes
caracteristicas:

e toda a norma legal pode ser estabelecida por acordo ou imposi¢ao visando a
fins utilitarios e, ou, valores racionais;

e todo o direito consiste num sistema integrado de normas abstratas;

e carater legal das normas e regulamentos — ela possui uma legislacao propria
que define antecipadamente, e de forma escrita e racional, o seu
funcionamento;

e carater formal das comunicagcoes — os comunicados sio feitos de forma
rotinizada e de modo a serem passiveis de controle e armazenamento;

e carater racional e divisao do trabalho — o trabalho é fracionado racionalmente,
de modo a alcangar de forma eficiente os objetivos organizacionais, sendo
estabelecidas atribuicées, competéncias e responsabilidades individuais que
buscam uma especializagao;

® impessoalidade — as pessoas nao consideradas em sua subjetividade e sim
pelo seu cargo, o qual, como base dos relacionamentos, permanece mesmo
quando a pessoa deixa a organizagao;

e hierarquia da autoridade — todos 0s cargos sao sujeitos a um controle e
supervisdo superior dentro de uma hierarquia, a qual varia em grau e
consequente autoridade;

e rotinas e procedimentos padronizados — as agdes dentro da organizagido sao
claramente estabelecidas de antemao através de normas técnicas;

e competéncia técnica e meritocracia — a escolha dos membros da burocracia é
feita com base no seu mérito e competéncia técnica, sendo as avaliagoes

padronizadas e iguais para todos;
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* especializagdo da administragdo — existe a separagéo entre a propriedade da
burocracia e a sua dire¢ao, sendo esta Ultima especializada na administragéo
da organizagao;

e profissionalizagdo dos participantes — os membros da burocracia séo
profissionais pelo fato de serem: especialistas nas suas atividades,
assalariados, ocuparem cargos, serem nomeados por superiores
hierarquicos, terem mandato por tempo indeterminado, seguirem carreira na
organizagao, nao possuirem propriedade dos meios de produgédo, serem fiéis
ao cargo e objetivos organizacionais e se apresentarem cada vez mais como
administradores das burocracias;

e completa previsibilidade do funcionamento — o comportamento dentro da

burocracia deve ser completamente previsivel.

Em virtude de suas caracteristicas, a burocracia apresenta-se como um modelo
totalmente voltado a eficiéncia, sendo amplamente difundido apesar da forma
pejorativa com que é referenciada.

Quanto a forma institucional genérica que apresenta, a burocracia pode ser

enquadrada em duas categorias, apontadas pdr Mintzberg (2001):

v aorganizagdo maquinal — com uma grande tecno-estrutura'4;

v organizacao profissional — enfoca a padronizagao das habilidades.

Os dois tipos de organizagdes burocraticas apresentadas sao tipos burocraticos
comumente encontrados. Apesar disto, ndo sao descartados outros formatos
organizacionais que tenham caracteristicas burocraticas, os quais vias de regra
oscilam entre os dois tipos apontados.

4.1.2.2 A Isonomia

A Isonomia é definida como um contexto em que todos os integrantes sdo iguais
(RAMOS, 1989). As organizagdes isondmicas apresentam-se principalmente na

' Estrutura encarregada de desempenhar tarefas administrativas como o planejamento e controle formal do
trabalho dos outros
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forma de associa¢des e entidades, onde seus membros buscam de forma igualitaria
e organizada alcancar objetivos e resolver questoes que lhes sdo comuns. As
principais caracteristicas da isonomia s&o as seguintes (RAMOS, 1989):

e objetivam a atualizagdo de seus membros, independentemente de
prescri¢coes, as quais, caso necessario, € tomado por consenso;

e ser autogratificante, em virtude de nela atuarem individuos livremente
associados que desempenham atividades compensadoras para si mesmos;

e ter atividades desenvolvidas como vocagoes;

e possuir uma forma de tomada de decis6es e determinagcdo de diretrizes
politicas que abrange todo seus membros;

e depender da existéncia de relagdes interpessoais primarias entre as pessoas
para que exista eficicia organizacional.

Em relagdo as economias, as isonomias permitem aos seus membros um maior

\\
exercicio da racionalidade substantiva e ética da convicgdo do que as economias.

4.1.2.3 A Fenonomia

A Fenonomia ¢ um sistema social, de carater esporadico ou menos estavel,
iniciado e dirigido por um individuo, ou por um pequeno grupo, e que permite a seus
membros o méximo de opcédo pessoal e um minimo de subordinagao a prescrigdes
formais (RAMOS, 1989).

Os exemplos de fenonomia vém de grupos pequenos em geral de artesdos. Suas
principais caracteristicas sédo (RAMOS, 1989):

& ser um ambiente para liberagdo da criatividade humana, de forma
escolhida com ampla autonomia.

& ter membros que se dedicam somente a obras automotivadas, as quais
sao fruto de programas e regras operacionais desenvolvidas por eles, onde
nao sao permitidas acoes que sejam decorrentes de caprichos.

& Os critérios de avaliagdo ndo sao primordialmente econémicos, sendo via
de regra relacionados a motivagéo das pessoas.
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& ter membros com consciéncia social.

A fenonomia permite um alto grau de exercicio da racionalidade substantiva e
ética da convicgao de seus membros.

4.2 A Dinamica organizacional

A organizacdo enquanto entidade necessita adequar-se continuamente aos
desafios que se apresentam. O estudo da forma como ocorrem as adequacgoes é
enfocado enquanto mudanga organizacional, ao passo que uma das formas de
trabalhar esta questdo, com maior intencionalidade, é que resultou nas idéias de

desenvolvimento organizacional (D.O.).
4.2.1 Mudanga organizacional

Face aos imperativos do ambiente onde as organizagbes atuam, a mudanga tem
sido uma questéo recorrente. Esse tema é tdo importante, a ponto de se considerar
que a capacidade de uma organizagao realizar mudangas é um dos fatores mais
importantes para seu sucesso a curto e longo prazo (JACOBS apud BOYETT, 1999).

A mudanca organizacional acontece, na visdo de Leavitt apud Ferreira et al
(2001), quando ocorrem modificagdes na estrutura, tecnologia ou comportamento
organizacional.

Apesar de sua importancia, € muitas vezes, necessidade, a busca intencional da
mudanga organizacional tem sido uma questdo problematica para as organizagdes.
Segundo Boyett (1999), nos Estados Unidos, durante as décadas de 80 e 90, houve
uma corrida para a implementagdo de programas que envolviam mudangas
organizacionais, os quais foram adotadas por praticamente todas as grandes
empresas americanas. De acordo com o autor, estimativas indicam que 50 a 70%
das iniciativas adotadas n&o obtiveram os resultados esperados.

Frente ao expressivo nimero de fracassos, vale a pena considerar os fatores que
dificultam e facilitam mudangas nas organizagbes. Com relagdo a dificuldades, a
resisténcia & mudancga é o fator principal. Boyett (1999), analisando autores da &rea
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da administracdo, corrobora esta visdo, e aponta seis questdes principais que

influenciam a resisténcia das pessoas a mudanga:

Percepcdo do resultado negativo — existe a idéia, entre aqueles que serdo
afetados pela mudanca, de que ela trara conseqiiéncias negativas;

Medo de mais trabalho — as pessoas entendem que a mudanga trard aumento
na carga de trabalho e menores oportunidades de recompensa;

Necessidade de mudanga de habitos — exigéncia de mudanga de habitos
enraizados;

Falta de comunicagao — existe uma comunicagao insuficiente aos membros da
organizagao, dos motivos da mudanga e das expectativas que sio esperadas
dela;

Incapacidade de alinhar a organizagdo como um todo — ocorrem problemas
em coordenar com a mudanga, a estrutura organizacional, seus sistemas,
tecnologias, competéncias essenciais, conhecimento, cultura e habilidades de
seus integrantes;

Rebelido dos funcionarios — trata-se de uma defesa das pessoas, quando
existe uma percepgao de que a mudanga € uma imposigéo que tira o controle
que as pessoas tem sobre suas vidas.

Na linha oposta, Boyett (1999) aponta algumas formas de patrocinar a mudancga

organizacional, sdo elas:

1.

A criagdo da necessidade de mudanga — a criagdo da necessidade passa por
convencer as pessoas de que é preciso mudar, pela criagdo de uma visao
positiva que as afetaria e que seria decorrénte da mudanga e pela
demonstragao a essas pessoas, de que existe seguranga quanto ao que esta
sendo feito para mudar e de que isto gera desde o inicio resultados positivos;
Comunicar — a comunicagdo eficaz e efetiva € fundamental para a
transmissdo da mensagem de mudanga, bem como para o0 seu
acompanhamento e reforgo;

Criagdo de uma alianga de ajuda — desenvolvimento de um grupo, que
envolva a dire¢do e pessoal técnico da organizagao, para fornecer patrocinio a

mudancga;
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4. Desenvolver a mudanga em larga escala — apesar de controversa, esta forma
de mudanga acaba obrigando que sejam enfrentadas questdes mais
profundas, como estilo gerencial e cultura organizacional, o que leva a
mudangas reais e permanentes, pois mexem com os fundamentos da
organizacao; v

5. Promover a participagdo — incluir as pessoas nas decisdes sobre como o
processo de mudancgas se dara, leva a um comprometimento com o mesmo,
pois ocorre uma consciéncia entre as pessoas de que elas tém influéncia nas

decisbdes que envolvem os seus destinos e o da organizacao.

Apesar de genéricos, os topicos apontados demonstram as linhas essenciais que
permeiam a questdo da mudan¢a nas organiza¢des. Um aprofundamento do tema
apontaria sem duavida muitos outros elementos, mas a posicdo das pessoas no

processo sera sempre fundamental.

4.2.2 Desenvolvimento Organizacional

O Desenvolvimento Organizacional (D.0O.) surgiu enquanto movimento a partir de
1962, sendo um conjunto de idéias a respeito do homem, da organizacdo e do
ambiente, que propiciariam o crescimento e desenvolvimento organizacional de
acordo com suas potencialidades. Trata-se de um desdobramento da .Teoria
Comportamental em dire¢cdo a abordagem sistémica (CHIAVENATO, 1987).

Hoje pode ser entendido como qualquer movimento no sentido de ampliar a
eficicia organizacional através de processos de mudanga que utilizam novas
tecnologias gerenciais. (FERREIRA, 1997)

As origens e a evolugdo das principais obras relacionadas ao D.O. nas décadas
de 60/70 pode ser observada na tabela 4.1.
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Ano de publicagéao

Autores

Livros

Car R. Rogers & R. Dymond

Psychotherapy and personality

1954
Change
1958 R. Lippet, J. Watson & B. The Dynamics of Planned Change
Westley
R.R. Blake & J.S. Mouton Group Dynamics — Key to Decision
1961 Making
Warren G. Bennis The Planning of Change
1962 Chris Argyris Interpersonal Competence and
Organizational Effectiveness
1963 R.R. Blake & J.S. Mouton The Managerial Grid
Harold J. Leavitt The Social Science of Organization
1964 Leland Bradford T-Group Theory and Laboratory
Methods
Edgard H. Schein Organizational Psychology
1965 E.H. Schein & W.G. Bennis Personal and Organizational Change
Through Group Methods: The
Laboratory Approach
1966 Warren G. Bennis Changing Organizations
Richard E. Walton Interpersonal Peace Making:
Confrontations and Third-Party
Consultation
P.R. Lawrence & J.W. Lorsch | Developing Organizations: Diagnosis
and Action
Richard Beckhard Organization Development: Strategies
1969 and Models
R.R. Blake & J.5. Mouton Building a Dynamic Corporation
Through Grid Organization
Development
Edgard H. Schein Process Consultations: Its Role in
Organization Development
Warren G. Bennis Organization Development: Its Nature,
Origins, and Prospects
1970 William J. Reddin Managerial Effectiveness
Chris Argyris Management and Organizational
1971 Development: The Path from XA to
YB.
1972 | Harry Levinson Organizational Diagnosis
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N. Margulies & A.P. Raia Organizational Development: Values,
Process and Technology
N. Margulies & j. Wallace Organizational Change: Techniques
and Applications
1973 Richard J.C. Roeber The Organization in a Changing
Environment
W.L. French & C.H. Bell Organization Development
Gordon Lippitt Organization Renewal
Glenn H. Varney An Organizational Development
1976 " | Approach of Management
Development

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Teoria geral da administragdo. 32 ed. Sdo Paulo: McGrawHill, 1987, v.2, p.205.

O desenvolvimento organizacional passou por diversas fases, condicionadas

pelas

forcas econdmicas, tecnoldgicas, sociais e culturais do ambiente

organizacional em estudo, sendo as principais (FERREIRA, 1997):

1.

Estagio inicial — introdugédo nas praticas organizacionais de administracao, de

valores como: orientagdo de longo prazo na administragdo de mudangas,
envolvimento de toda organizagdo num processo participativo de resolugéo de
problemas, énfase no uso das ciéncias do comportamento aplicadas, uso de
consultor externo como agente de mudanga, esforgo de mudanga dirigido pela
alta administragao e énfase no uso da pesquisa-agao;

Década de 70 — visdo mais pragmatica, voltada a obtencdo de resultados

mensuraveis e de curto prazo, sendo o trabalho voltado a técnicas e
instrumentos aplicaveis ao processo (adm. por objetivos, indicadores
custo/beneficio de atividades, geréncia participativa e controle da qualidade
total);

Final da década de 70 e década de 80, surgimento e difusdo de técnicas

industriais japonesas, além de inovagdes na informatica e telecomunicagoes,
permitem aos praticantes do D.O. voltarem a se preocupar com métodos e
processos de implantagdo de mudangas, passando a considerar intervencdes
tanto de curto como longo prazo, através de: uma base de conhecimento
interdisciplinar para analise da cultura organizacional, da ampliagéo
metodolégica dos meios de atingir a eficacia organizacional, da énfase na

administragao da qualidade, além da compreensao do contexto do poder para
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efetivagcdo de mudangcas na organizacdo, dentre outros. As tecnologias
gerenciais e estratégias que caracterizam este periodo sdo: reengenharia de
processos, programas de qualidade total centrado no individuo, terceirizagéo,
flexibilizacdo e diminuicdo de niveis hierdrquicos, trabalho em equipes

auténomas e incentivo a empreendedores dentro das organizagdes;

. Tendéncias da sequnda metade da década de 90 e ano 2000 — influéncias

resultantes da avaliagdo da fase anterior e dos avangos tecnolégicos apontam
as seguintes tendéncias que influenciarao o Desenvolvimento Organizacional:
mudangas nas rela¢gdes de trabalho, mudangas nas estruturas organizacionais
(achatamento, diminuicdo da média gerencia, aumento de atribuigbes dos
gerentes e globalizagdo), crescimento do setor de servigos (servigos publicos
tornam-se privados), acirramento da concorréncia internacional, mobilidade
para instalacdo das empresas e formagdo de dirigentes que assumam
lideranga na mudanga cultural organizacional e no relacionamento com as
pessoas, desenvolvimento da tecnologia da informagdo e comunicagéo
criando novas possibilidades de modelos organizacionais e de negdcios,

dentre outros.

Dentre as definicdes de desenvolvimento organizacional, destaca-se a de

Beckhard (1972), estabelecendo que

O desenvolvimento organizacional. ¢ um esforgo' planejado, que abrange toda a
organizacdo, e administrado do alto'®, para aumentar a eficiéncia e a salde da
organizacao através de intervencgdes planejadas nos procedimentos da organizagao e
usando os conhecimentos fornecidos pelas ciéncias do comportamento(p.10).

Para Moura (1969), significa

um processo global de mudanca planejada, que visa tornar a organizagdo mais
eficiente, adaptavel és mudangas mais significativas, principalmente as de natureza
social e tecnoldgica, e buscando a harmonizagdo entre o atendimento das
necessidades humanas e a consecucdo das metas da organizagao (p.44).

S Eum esforco de modificagédo planejada, envolvendo diagnéstico, plano estratégico e mobilizagao de recursos

{

BECKHARD, 1972). )
® Administrado ativamente, e de forma comprometida, pela alta administragdo da empresa.
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Outras definicdes podem ser observadas na tabela 4.2.

Tabela 4.2 - Defini¢gbes de desenvolvimento organizacional.

Autor Definicao

Argyris Na esséncia do desenvolvimento organizacional esta o conceito para
vitalizar, energizar, atualizar, ativar e renovar as organizagdes, através de
recursos técnicos e humanos. O desenvolvimento técnico € alcangado
através das areas de marketing, financas, engenharia e produgéo. O
desenvolvimento dos recursos humanos esta ligado as relagoes

interpessoais e a cultura organizacional.

Bennis € uma complexa estratégia educacional, com a finalidade de mudar crencas,
atitudes, valores e estrutura das organizagdes, para que elas possam se

adaptar melhor aos novos mercados, tecnologias e desafios.

French & Bell é o esforgo de longo prazo para melhorar o processo de solugéo de
' problemas de uma organizacéo, com énfase na cultura de equipes de
trabalho, na assisténcia de um agente de mudanca e utilizagdo da tecnologia

da ciéncia comportamental aplicada, inclusive pesquisa-acio.

Lawrence & Lorsch | é a coordenagdo de diferentes atividades de contribui¢des individuais, com a

finalidade de efetuar transagdes planejadas com o ambiente.

Schein pode ser mais bem definido como um processo de mudanca planejada,
conduzido a partir do topo da hierarquia organizacional, que considera os
aspectos técnicos e humanos da organizagéo e utiliza consultores internos
ou externos no planejamento e implementagio das mudangas a serem
feitas. O propésito dos projetos de desenvolvimento organizacional pode
envolver desde a mudanga cultura até a construgao de um time executivo

mais efetivo ou a redugao de problemas especificos de relacionamento

intergrupal.

Fonte: Ferreira (1997).

Os processos de mudanga e desenvolvimento organizacional representam
maneiras de alterar as estruturas organizacionais visando adapta-las. Atualmente,
as configuragbes que resultam de semelhante processo podem assumir infinitos
formatos, mas apresentam alguns tragos comuns que permitem agrupa-las, o que

serd discutido a seguir.
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4.3 A moderna organizacao

Em face aos desafios que atualmente se apresentam as organizagdes, o formato
organizacional burocratico puro j& ndo consegue oferecer as solugdes necessérias
em um ambiente de hiper-competitividade que exige maior flexibilidade e
capacidade de adaptagéo organizacional. A partir desta constatagéo, novos formatos
organizacionais vém sendo pensados, desenvolvidos e testados, com o objetivo de
tornar a organizagéo mais organica e flexivel, através da reducéo da intensidade de
algumas das dimensbes burocraticas, mas sem negar ou sobrepor esta forma de
organizagao econdmica.

Com relagdo as suas linhas gerais, a organizagao do futuro serd uma entidade
absolutamente adaptavel. Seu formato e aparéncia vao-se modificar de acordo com
o ambiente e as exigéncias na mudanga organizacional (MILLER, 1997). lIsso
significa uma fuga de um formato padronizado de organizagao.

Segundo Miller (1997) a organizagdo do futuro, chamada “organizagdo
camaledo”, apresenta cinco caracteristicas principais:

v grande flexibilidade — sendo perseguida a mudanga continua, com vistas a
mudar e adaptar-se de acordo com as exigéncias do ambiente de negécios
externo;

v compromisso com o individuo — em virtude do fim do tradicional contrato social
individuo-empresa, onde em troca de trabalho fiel era oferecida estabilidadé,
surge um novo, onde esta posta a busca de significado no trabalho e o
crescimento profissional independente de organizagoes;

v uso assiduo de equipes — nas habilidades das'pessoas devem ser incluidas
aquelas necessarias ao trabalho em equipe, a qual se formard em torno de
problemas especificos, e se pautando pela flexibilidade estrutural;

v soblidas competéncias principais — sdo o conhecimento e habilidades em um
determinado campo, que distinguem uma organizagao das demais que atuam
naquele campo; e |

v satisfagdo com a diversidade — a diversidade aqui, seria a de competéncias e
a perspectiva que acrescentam as solugdes que a organizagdo possa
desenvolver.
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Os elementos apontados sinalizam tendéncias coerentes com os desafios de
adaptacdo e performance as organizagdes, levando-as a uma caracteristica mais
orgénica e flexivel do que rigida e puramente burocratica.

Dentre os varios desafios, a hiper-competitividade serviu para Quinn et al (2001)
tracarem suas consideragoes a respeito de novas formas de organizagdes. Os
autores apontam a emergéncia das formas de organizacdo em redes, as quais se
agrupam em cinco tipos, caracterizados na tabela 4.3. As dimensdes apontadas na
tabela dizem respeito (QUINN et al, 2001):

v ao local do intelecto — ponto onde se localiza o conhecimento das disciplinas
que a organizacao domina;

v ao local da novidade ~ regido onde o intelecto é transformado em solugdes
inovadoras; |

v ao modo de ligagado — maneira como o local do intelecto e o local da novidade
sdo conectados e a diregao que o fluxo da informacgéo se encaminha;

v a fonte de alavancagem — forma como a organizagdo impulsiona sua base de

Know-how.



Tabela 4.3 - Esboco das cinco formas de organizar

Tipos de Infinitamente Invertida Teia de aranha Aglomerada Raios de sol
organizacéo Plana
Definicao do | Individual Individual Individual Aglomerado Unidades de
nédulo'” negécios
Local do Centro Nédulos Noédulos Aglomerado Centro e
intelecto nédulos
Local da Nédulos Nédulos Projeto Projeto Noédulos
novidade
Modo de Centro para | Nenhum Nédulo para | Aglomerado para|Centro para
ligacdo nédulos nédulo projeto nédulos
Fonte de Multiplicativo Distributivo Exponencial Aditivo Sintético
alavancagem
Problemas e |+«Falta de plano de |+ Perda de i Necessidade de g Individuos i Necessidade
desafios da carreira, autoridade fomentar enfrentam presséo | de equilibrar
administragéo |* Necessidade de| formal para| comunicagbes dual dos clientes e | autonomia e
pagamento com | gerentes de | sem de equipes | controle;
base no | linha; sobrecarregar o | aglomeradas- % Necessidade
desempenho; % Necessidade sistema; cruzadas; de gerar
« Dependéncia de| de delegar i Administrar s Dependéncia na| recursos
geréncia poder e | concorréncia qualidade da| significativos.
profissionalizada | controlar entre os | lideranga,
« Necessidade de| pessoal de | nédulos. extensao do
manter contato nos treinamento e
flexibilidade do| nédulo; motivagéo dos
sistema. participantes.
Exemplo Corretora de | Hospitais; Empresas de| Andlise de Staff; Grande
valores; Empresas de e-commercé. Relacionamento estudio de
Franquias de fast| consultoria. com clientes. cinema.

food.

Fonte: Adaptado de QUINN, James Brian et al. Novas formas de organizacao. In

estratégia. 3 ed. Porto Alegre: Bookman, 2001, p.159.

INTZBERG, Henry. O processo da
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Estes novos formatos estédo relacionados a associagdo de empresas em redes,

estas no seu interior ainda preservam dimensdes burocraticas sendo caracterizadas

como tal, embora mais orgéanicas e flexiveis. Por mais orgénica entende-se menos

rigida devido a uma menor intensidade das dimensdes ou

caracteristicas da

burocracia pura apresentadas por Weber (apud CHIAVENATO 1987) adotando uma

' Nédulo é o ponto onde a organizagao interage com a necessidade do cliente.
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configuragéo mais préxima do que foi destacado de Miller (1997). Assim os formatos
de organizagdes em redes, “sdo formas de organizar e ndo formas de organizagéo e
estdo tipicamente enraizadas em estruturas organizacionais maiores que ainda
estdo pelo menos parcialmente burocratizadas.” (QUIN et ali, 2001,p.156)

Quanto aos diferentes tipos de formatos, as organizagbes podem ser
enquadradas em sete tipos segundo Mintzberg (2001), empreendedora, maquinal,

profissional, diversificada, inovadora, missionéria e politica. Destas detalham-se:

v A organizagdo maquinal — a qual apresenta uma grande tecnoestrutura'®,
gue objetiva desenhar e manter sistemas de padronizacdo de
comportamento e agdes. Também possui limitada descentralizagao
horizontal, com uma tendéncia a racionalizacédo, e elevada centralizagido
vertical, com uma hierarquia estruturada até a clpula da organizacido que
centraliza o controle.

v Organizagédo profissional — o foco deste tipo esta na padronizagdo das
habilidades, o que resulta numa busca da especializagdo das pessoas, as
quais, paralelamente, mantérh o controle do proprio trabatho. H& pouca
necessidade da tecnoestrutura, e a estrutura geral é altamente
horizontalizada, o poder flui hierarquia abaixo na direcao dos profissionais,
os quais desempenham os papéis de elaboragdo dos produtos da
organizagdo, sendo amparados por um grande staff de suporte. E um tipo
de organizagdo adequada para ambientes complexos e estaveis, requer
descentralizagdo para individuos treinados, e a estabilidade permite
trabalhar com boa dose de autonomia. “Para assegurar esta autonomia o
sistema de produgdao nao pode ser nem altamente regulamentado .. e
automatizado”. (MINTZBERG, 2001, p.156)

v Organizagéo inovadora — sdo organizagdes que precisam inovar e operam
em ambientes complexos e dinamicos. Sua estrutura é mais organica e
menos burocratica, utilizando como mecanismo de coordenagdo o mutuo
ajuste entre os profissionais altamente treinados e especializados.
Normalmente a estrutura é matricial os profissionais sdo agrupados em

unidades funcionais, para efeito de trabalhos internos, mas designados em

'8 estrutura encarregada de desempenhar tarefas administrativas como o planejamento e controle formal do
trabalho dos outros:
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equipes de projetos para realizarem os seus trabalhos. A essas equipes é
delegado poder seletivamente de acordo com a necessidade e pericia,

caracterizando-se por forte descentralizagdo vertical e horizontal.

Para Minztberg (2001) os formatos empreendedor e inovador seriam mais
organicos do que a organizagao profissional, a qual por sua vez seria mais organica
do que o formato maquinal. O formato politico seria uma disfungao resultante da
auséncia de mecanismos de coordenagdo e nenhuma forma estavel de
centralizagdo ou descentralizagdo. Por udltimo o formato diversificado seria um
agrupamento de varias organizagdes, normalmente do tipo maquinal.

Apesar de terem sido apresentados cinco formatos delimitados, segundo Quinn
et al (2001) e sete em Minztberg (2001), ambos definem que a organizagdo do
futuro sera poli-forme, abrangendo no seu interior unidades com variados formatos
de funcionamento.

Desta forma, as futuras organizagbes continuardo caracterizadas como
burocraticas embora mais organicas, possuindo caracteristicas tanto mecanicas
guanto organicas, sendo que o formato burocratico continuara indispensavel, pois as
metas de flexibilidade e eficiéncia, necessitam coexistir com demandas de
confiabilidade, independéncia ou aquiescéncia (QUINN et al, 2001). Este mesmo
entendimento € corroborado por Ramos (1989), que entende que certo grau de
hierarquia e coercdo serd sempre necessario para a ordenagdo dos negocios

humanos em economias.

4.3.1 Economia, Burocracia e suas limitagdes

Utilizando a tipologia apresentada pode-se afirmar que o modelo proposto neste
trabalho é delineado a operar em organiza¢bes caracterizadas como economias do
tipo burocraticas mais organicas. Esta categorizagao traz implicita a natureza do tipo
de organizagdo uma série de limitagdes ou diretrizes ao desenho do mesmo.

Operando em economia, 0 modelo deve seguir a logica de sobrevivéncia
organizacional através da eficacia e eficiéncia no atendimento das necessidades dos
clientes e objetivos organizacionais, ou seja, o0 modelo, suas partes, conceitos e

principios apenas se justificam se contribuem para ampliar ou facilitar alcance de tais
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objetivos eficacia e eficiéncia. Sendo este em Ultima instancia o referencial de
utilidade do modelo e nele baseado seu potencial de adogdo por parte das
empresas. Assim ¢é possivel que o modelo proposto empreste praticas ou
caracteristicas da isonomia e fenonomia que contribuam para a légica da economia,
mas sem que isto a desconfigure como tal.

Operando em uma burocracia o modelo deve reconhecer as criticas e
implicagées que esta natureza de organizagdo do trabalho traz a gestdo humana.
Apresentadas em autores como Chiavenato (1987), Ramos (1983), Morgan (1996),

Merton (apud CAMPOS, 1978) e Etzionii (1974) das quais destacam-se:

e a transformagédo de normas e regulamentos de meios em fins - ou seja, eles
ndo seriam mais uma forma que permita alcangar um determinado objetivo,
mas sim o préprio objetivo;

e excesso de formalizagdo e documentagdo - sendo esta Ultima a mais
conhecida disfungdo da burocracia;

e resisténcia a mudangas - devido a rotinizagdo e padronizagdo antecipadas.
Como decorréncia, acaba ocorrendo um conservadorismo entre os
integrantes da burocracia, relacionado ao ambiente rotinizado e a estabilidade
e previsibilidade existentes;

e despersonalizagdo do relacionamento em virtude da impessoalidade;

e categorizagdo como base do processo decisério - onde o uso de categorias
definidas a priori, para analisar as situagdes, leva ao surgimento de
classificacbes estereotipadas e, consequentemente, a falta de busca de
outras alternativas de solugdes;

e superconformidade as rotinas e procedimentos - eles se tornam absolutos e
incontestaveis, influenciando até mesmo a estrutura de percepcdo das
pessoas, as quais nao conseguem vislumbrar nada fora, ou contra, as rotinas
e procedimentos;

¢ exibicdo de sinais de autoridade - em virtude da autoridade hierarquizada,
surge a necessidade da ostentacédo de simbolos de status;

e dificuldade no atendimento a clientes e conflitos com o publico — em virtude
dos funcionarios estarem absorvidos pelas normas, regulamentos, rotinas,

procedimentos e voltados a seu superior hierdrquico, existe pouco espago
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para as peculiaridades dos clientes, o qual deve se ajustar as condicionantes

internas da burocracia.

Estas deficiéncias se relacionam ao grau em que se apresentam as dimensdes
burocraticas, as quais variam entre um extremo, que apresenta excessiva
burocratizagao, com grande rigidez e inflexibilidade, e outro extremo que se
caracteriza por burocratizagdo insuficiente, o que resulta em desorganizagio e
indisciplina (HALL apud CHIAVENATO, 1987). Entre ambos extremos estdo os
formatos burocraticos mais orgénicos.

Neste sentido a tipologia de Minztberg (2001) contribui para o entendimento de
que as disfungdes classicas da burocracia estao mais relacionadas a tipo maquinal
do que as formas mais organicas, tais como as organizagdes profissional e
inovadora, as quais caracterizam-se por serem intensivas no uso do conhecimento
através do emprego de trabalhadores profissionais.

Assim pode-se firmar que o modelo proposto neste trabalho é configurado a
operar em economias burocraticas mais organicas do tipo profissional e inovadora.

Cabe assim conceituar, que se entende por empresas intensivas em capital
intelectual humano, aquelas que provéem servicos ou produtos intensivos em
conhecimento, habilidades, caracteristicas pessoais e comportamentos, possuindo
profissionais altamente especializados no nivel operacional, tais como as
organizacgdes profissionais e inovadoras de Minztberg (2001).
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5 O SER HUMANO NAS ORGANIZACOES

Primeiramente este capitulo discute as atividades humanas de Arendt (1989) e suas
relacdes com as tipologias organizacionais de Mintzberg (2001) destacando que nas
organizagdes intensivas em conhecimento o pensar, o querer e agir sdo resgatados
como forma de tornar a organizagdo mais eficaz e eficiente.

Em seguida, caracteriza ainda o agir humano frente a uma breve reviséo bibliogréafica
de categorias como consentimento, comprometimento, motivagao, lideranga, clima e
cultura organizacional, as quais serdo fundamentos a construgdo do modelo, objetivo

deste trabalho.

5.1 Vita activa e contemplativa

O agir humano representa uma forga que Ihe é prépria e que distingue o ser humano
dos demais seres existentes no mundo. Também contribui para essa singularidade sua
capacidade de refletir sobre este agir. A agdo humana, assim como o labor e o trabaiho,
constituem as trés atividades humanas fundamentais, presentes na chamada vita
activa, as quais corresponde uma das condigdes basicas da vida do homem na terra
(ARENDT, 1989).

A atividade do labor esta relacionada ao processo biolégico corporal humano, onde

o crescimento espontdneo, metabolismo e o declinio estdo relacionados as:
necessidades vitais, construidas e inseridas pelo labor na vida (ARENDT, 1989).
A atividade do trabalho constr6i um mundo artificializado de objetos diferentes do
ambiente natural. No seu contexto habitam as vidas individuais, as quais, todavia sio
transcendidas pelo mundo que as engloba, o que constitui a mundanidade da condicao
humana do trabalho (ARENDT, 1989).

A acgao representa a Unica atividade exercida diretamente entre as pessoas sem
mediacoes de objetos, fepresentando a condigdo humana da pluralidade, e o fato de
qgue homens, e ndo o Homem, vivem na terra e habitam 0 mundo (ARENDT, 1989).
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No contexto desta discussado, existe uma fusdo entre duas atividades descritas, o
trabalho e o agir, pois as constru¢gdes humanas (objetos fisicos ou nao) séao resultado
do trabalho, mas é a acdo o elemento propulsor. Isso decorre do fato da agao ser o
elemento que guarda maior intimidade com a condigdo humana da natalidade, ou do
novo comeco relacionada a cada nascimento, onde os recém-chegados tém o poder de
realizar algo novo, de agir. Segundo esta interpretagdo, as atividades humanas
possuem um componente de acdo e, conseqlientemente. de natalidade (ARENDT,
1989).

Na dimensao humana, tanto dentro como fora das organiza¢ées, também existem os
elementos da chamada vita contemplativa, os quais, juntamente com o labor, trabalho e
acao, formam categorias que possibilitam o entendimento da reflexdo com que o ser
humano caracteriza o seu agir.

A vita contemplativa envolve o ato de pensar, o qual ocorre num mundo interno com
seus 6rgaos e base psicoldgica. Ao contrario da vita activa, onde surge o mundo das
aparéncias com suas formas externas, visiveis, a vita contemplativa se caracteriza pela
sua invisibilidade. Suas principais categorias sdo: o pensar, o querer e o julgar
(ARENDT, 1995).

O pensar envolve a desincompatibilizagdo do mundo das aparéncias numa espécie
de desligamento do ser, o qual se volta para o seu pensar. Isso ocorre, pois “todo o
presente - 0 mundo das aparéncias - estd ausente por que algo ausente esta presente
na mente do filésofo” (LAFER, 1979, p. 86). A forma de manifestagdo do pensar ocorre
por meio da palavra a qual nomeia as coisas do mundo das aparéncias.

O parar para pensar as coisas, também libera o ser humano para a pratica do juizo.
Além disso, segundo Lafer (1979), o pensar a si mesmo, abre o homem para o
pensamento descobrindo uma maneira de se movimentar em liberdade, mesmo em
tempos histérico obscuros, quando se vé privado do espaco publico da palavra e da
acao.

O querer por sua vez tem como objeto os projetos, os quais sdo elementos que nao
existiam e que estdo num futuro incerto. A vontade por sua vez transforma o desejo
numa intengdo que decide o que vai ser, gerando uma tensdo que somente sera

superada pela agéo, pelo agir. Existe um contraste entre o querer e o pensar, pois este
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ultimo esta sujeito a regras, como por exemplo, a da ndo contradicdo e da verdade
evidente, ao passo que no querer existe uma auséncia de regras. Por este motivo
Heidegger e Nietzsche os colocam como faculdades opostas (LAFER, 1979).

O julgar é colocado como uma reflexdo cujo procedimento é o de procurar, no que é
particular, a sua significagdo universal. Utiliza a faculdade do pensar no lugar do outro,
sendo a mais politica das capacidades mentais. Dentre suas caracteristicas estd a
'pequena diferenca do seu uso entre os ignorantes e os técnicos, sendo desta forma
democratica. A aprovagao ou nio do julgar se da através da comunicabilidade publica,
sendo a mesma realizada através da persuasdo. Isto decorre da intersubjetividade
presente no mundo das aparéncias onde o discurso requer, por ocorrer no plural, a
concordancia dos outros para poder realizar o agir. (LAFER, 1979).

Uma critica comum as burocracias do tipo maquina é o seu carater reducionista ou
unidimensionalizador dos trabalhadores do nivel operacional, que os transformam em
maquinas destinadas a somente trabalhar, estas caracteristicas sdo bem destacadas
na metafora da organizagdo como uma magquina, desenvolvida por Morgan (1996). E
necessario, entretanto ndo generalizar, ao contrario das burocracias do tipo maquina,
as organiza¢des mais orgénicas, do tipo profissional e inovadora, apresentadas por
Minztberg (2001), resgatam as atividades humanas de pensar, querer e julgar,
passando estas a se constituirem prerrogativas necessdrias a boa eficacia e eficiéncia
das mesmas, também caracterizadas por serem intensivas em conhecimento. E claro
que este resgate é realizado de acordo com a ldgica e principios da economia de
Ramos (1989).

5.2 O consentimento nas organizacoes

Uma categoria conveniente a este trabalho, origina-se dos estudos de Etzionii
(1974), que analisa o consentimento nas organizagdes. Este por sua vez, esta ligado ao
relacionamento onde um individuo se comporta de acordo com uma diretriz apoiada no
poder de outro individuo, conforme a orientacdo do subordinado frente a um poder
empregado (ETZIONI, 1974).
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Etzionii (1974) sugere uma classificagdo baseada na relagdo entre o poder e o
envolvimento ou participa¢do desenvolvida pelos integrantes da organizacdo. Segundo
o autor, o poder seria a habilidade de um indivfduo em induzir ou influenciar outro a
obedecer a suas diretrizes ou normas por ele apoiadas, existindo desta forma trés tipos
de poder:

& O coercitivo envolve aplicagdo ou ameaga de aplicagcdo de sangdes fisicas,
como castigos, deformidade ou morte;

% 0 remunerativo baseia-se no controle sobre os recursos materiais, e também de
recompensas;

& o normativo, que é exercido através da distribuicio e manipulagdo de
recompensas simbdlicas e privagdes por meio do emprego de lideres,
manipulagdo de meios, distribuicdo de simbolos de estima e prestigio,
administracdo de rituais, e influéncia sobre a distribuicdo de “concordancia” e
“resposta positiva” (ETZIONI, 1974).

Por sua vez, a participagdo, se caracteriza como uma orientagdo avaliativo-receptiva
de um individuo em relagdo a um objeto, caracterizado-se em termos de intensidade e
diregdo (ETZIONI, 1974). Em intensidade a participagéo vai de alta a baixa, em dire¢do
pode ser positiva ou negativa, sendo que, no primeiro caso se caracteriza como
engajamento, e no segundo como alienagdo (ETZIONI, 1974). Dentro desta linha de

extremos, a participa¢do ou envolvimento apresenta-se em trés tipos:

& a alienativa, onde ocorre uma orientagao intensamente negativa entre elementos
estranhos e hostis;

« a calculista, na qual ocorre uma participacdo positiva, ou negativa de baixa
intensidade; e a

& moral, onde acontece uma orientagdo positiva de alta intensidade (ETZIONI,
1974).
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A partir da relag@o entre os trés tipos, de poder e de participagdo, surgem as formas
-de consentimento. Desta forma, Etzionii (1974), apresenta, na tabela 5.1, nove tipos de

consentimento:

Tabela 5.1: uma tipologia das relagdes de consentimento

Tipos de participa¢édo
Alienativa Calculista Moral
Tipos de | Coercitivo 1 2 -3
poder Remunerativo 4 5 6
Normativo 7 8 9

Fonte: adaptado de ETZIONI, Amitai. Analise comparativa de organiza¢des complexas: sobre o poder, e o engajamento e
seus correlatos. Rio de Janeiro: Ed. da Universidade de Sao Paulo, 1974, p.41.

Com base no tipo de consentimento predominante as organizagbes sao
classificadas em quatro categorias (ETZIONI, 1974):

& coercitivas, onde a forca é o principal meio de controle sobre os membros da
organizagdo, os quais sédo altamente alienados. Sdo exemplos as prisdes e
campos de trabalhos forgados;

& utilitarias, sdo as que utilizam a recompensa como principal forma de controle
sobre seus membros, 0s quais agem de forma calculista. Sdo exemplos as
organizagdes industriais;

& normativas, o controle dos membros da organizagéo se da pelo poder normativo,
sendo alto o engajamento das pessoas. Sao exemplos igrejas, universidades e
organizagdes profissionais. |

& dualisticas, sdo organizagcdes que apresentam, ao mesmo tempo e de forma
equilibrada, caracteristicas de consentimento normativo-coercitivo (unidade de
combate), utilitArio-normativo (a maior parte dos sindicatos) e utilitario-coercitiva
(industrias antigas, algumas fazendas e navios).
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A tipologia de Etzionii foi desenvolvida em um contexto de uma organizagao
burocréatica do tipo maquinal, segundo o préprio autor, tomando como referéncia os
participantes dos niveis inferiores, pois 0s niveis intermediarios e superiores estdo sob
outro contexto de informagdes, poder e participagao.

Nas organizagbes burocraticas mais organicas do tipo profissional e inovadora,
caracterizadas por um maior nivel de participagdo, descentralizacdo, delegagcédo de
poder e resgate das atividades humanas do pensar, querer e juigar, os niveis de
consentimento tendem a ser maiores nos participantes dos niveis inferiores, os
profissionais especializados, do que nas organizagbes burocraticas maquinais. A razéo
disto € que a propria natureza da tarefa permite interacdo e possibilidade de
consentimento em cada uma das esferas de consentimento'® apontadas por Etzionii
(apud RAMOS, 1983).

O proprio autor classifica as organizagdes profissionais, tais como institutos de
pesquisa, firmas juridicas, jornais e empresas de consultoria, como normativas,
destacando que “As organizagbes profissionais utilizam principalmente controles
normativos, embora o consentimento utilitdrio se verifique em maior volume do que em
qualquer outro tipo de organizagao normativa."’ (ETZIONI, 1974, 84)

O principal mérito da tipologia de Etzionii estd em reconhecer a importancia da
relacdo entre a forma como as organizagdes exercem o poder sobre seus integrantes, e
o tipo de participacéo a que eles se entregam em virtude deste poder.

Seu trabalho é referenciado pof Ramos (1983) para discorrer sobre a tenséo entre
as éticas da responsabilidade e da convicgao, presente nas economias burocraticas.

A tensdo das éticas ocorre quando um individuo baseado na ética da
responsabilidade realiza uma agédo administrativa incongruente com sua ética da
convicgao.

Para Ramos a concepgéo de Etzionii contém um pressuposto néo explicito de que
na ordem ética “a estrutura de consentimento que confere maior legitimidade ou

% O nivel de consentimento total se referem ao consentimento de cada uma das seguintes variaveis: os valores
gerais da sociedade; os objetivos da organizagdo; os meios, normas ou taticas; a participagdo na organizagio; as
especificagdes de execugdo (performance obligations); as perspectivas de conhecimento dos fatos (Etzionii apud
Ramos, 1983).
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positividade a organizacdo, € aquela que logra integrar no trabalho os valores ou as
convicgdes dos que o realizam” (1983, p. 47).

Segundo Ramos (1983), a tens&o entre as duas éticas nao tem a mesma
intensidade nas organizagdes normativas, utilitarias e coercitivas, ela varia de um grau
minimo nas entidades normativas e maximas nas coercitivas.

Ramos (1983) contribui, ainda, ao entendimento que mesmo nas organizagées
normativas sempre havera um certo grau de tensdo ética, dado o carater
funcionalmente racional da acdo administrativa, e € uma atitude errénea pleitear que a
organizagcdo seja o que em esséncia ndo pode ser, ou seja, um local de perfeita
harmonia entre individuo e suas condi¢des de trabalho. O que existe é uma tendéncia
similar ao progresso histérico-social, onde se busca como objetivo limite, a conciliacao
entre eficiéncia e racionalidade substantiva.

A categoria do consentimento e da tensdo ética revela que o modelo a ser
desenvolvido neste trabalho deve adotar mecanismos de controle tanto normativos
como remunerativos, visando fortalecer o nivel de envolvimento nas organizacdes
intensivas em conhecimento agora também caracterizadas como normativas. A
categoria abre ainda a fundamentacdo tedrica e légica de que, sobretudo nas
organizagoes profissionais, € possivel ampliar através de tecnologia gerencial a area de
congruéncia entre a ética da responsabilidade e convicgdo. Por fim a categoria reforga o
entendimento de que em tal tipo de organizagao resgata-se o pensar, querer e julgar
dos trabalhadores, ao contrario do que foi dado na escola da administragéo cientifica e
Taylor e Fayol.

5.3 Comprometimento

O comprometimento, assim como a motivagédo, encontram-se entre os tépicos que
tem sido maior objeto de atencdo no estudo do comportamento humano nas
organizagbes. A motivagéo, devido ao fato de indicar as razdes do agir humano. O
comprometimento, por se relacionar a intensidade da ligagédo que o ser humano possa
ter com a organizagao.
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Apesar da percepgdo que existe a respeito do termo, o comprometimento é um
conceito que ainda ndo obteve unanimidade na sua caracterizagéo, pois mesmo ao se
tratar de tomar a organizagao como fonte do vinculo, pouca concordancia existe quanto
ao significado do termo “comprometimento” (BASTOS, 1992).

Bastos (1992) ao realizar uma revisdo histérica de estudos sobre comprometimento
encontrou cinco conceitos sobre o termo, assinalando suas origens nas disciplinas de
sociologia, - teorias organizacionais e psicologia social. A figura 5.1 assinala as
abordagens conceituais de acordo com o seu ramo de origem, autores e enfoques.

Uma outra questao relacionada ao comprometimento nas organizagbes € a analise
de seus antecedentes, correlatos e consequentes.

Os antecedentes sdo, de acordo com Bastos (1992), variaveis que determinam o
nivel de comprometimento de uma organizagdo. Segundo o autor, envolvem quatro
conjuntos (BASTOS, 1992):

& as caracteristicas pessoais - idade, sexo, educagdo, tempo na organizagao,
percepcao da competéncia pessoal, ética do trabalho, nivel ocupacional e salario;

&% caracteristicas do trabalho — variedade de habilidades, autonomia, inovagao e
escopo;

& experiéncias no trabalho - relagdes lider-grupo, coesdo do grupo,
interdependéncia de tarefas;

& caracteristicas do “papel”’ — ambiglidade, conflito e sobrecérga.

Os correlatos sdo aquelas categorias que possuem alto grau de relacionamento com
o comprometimento organizacional. Sao eles a motivagdo, o envolvimento no trabalho,
o stress e a satisfagdo no trabalho (BASTOS, 1992). Os motivos para esta grande
correlagdo, podem ter originado da existéncia de um viés do uso de um mesmo tipo de
instrumento de andlise, tendo em vista a natureza afetiva do constructo, além da
possibilidade de que todos os conceitos sejam aspectos especificos de uma mesma
questdo afetiva mais geral, relacionada ao contexto de trabalho (BASTOS, 1992).
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SOCIOLOGIA TEORIAS PSICOLOGIA
ORGANIZACIONAIS SOCIAL
v l A 4 l A 4
Autoridade “Side-bets”
no contexto Instrumental “Afetivo” “Normativo” “Comportamental”
de trabalho. calculativo.
“Interesse em “Tendéncia “A forca “Totalidade de “Um estado de ser
continuar no de se engajar relativa da pressdes. em que as agoes
emprego em linhas identificacdo normativas determinam
atual por consistentes e internalizadas crengas que
perceber a de atividades envolvimento pelo  individuo sustentam a
legitimidade devido aos com uma para que se atividade e seu
darelag@o de custos organizagao. comporte proprio
autoridade- associados a ” congruentemen envolvimento.”
subordinagio agir de forma te com oOs
” diferente” *forte crenga objetivos e
e aceitacdo interesses  da
* o papel de “mecanismo dos objetivos organizagfo.”
subordinado psicossocial e valores.
envolve que envolve * desejo de
codigos “side bets”: esforcar-se
normativos trocas, pela
sobre modos investimento organizagio.
corretos de s que limitam *forte desejo
dominagio. o raio de de
agdo permanecer
posterior”. como
membro.

Figura 5.1: Conceitos de comprometimento

Fonte: Adaptado de BASTOS, Anténio Virgilio Bittencourt. Os vinculos individuo-organizagéo: uma reviséo sobre comprometimento
organizacional. ENANPAD (XVI: 1992: Salvador) Anais, Salvador: ENAP; 1992, v.6, p.292.

Os conseqlientes sdo aqueles toépicos que decorrem do comprometimento com a

organizagdo. Fazem parte desta categoria, as decisbes relativas & permanéncia ou

abandono do emprego e o prdprio desempenho no trabalho (BASTOS, 1992). Sob este

aspecto, 0 comprometimento assume uma forma utilitaria para a organizagao, atuando

como um dos termémetros do desempenho.
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O comprometimento revela-se como um elemento teérico de grande importancia na
teoria organizacional. Isso decorre, do fato dele ser visto como um fendmeno mais
estavel e confiavel do que o clima organizacional para se trabalhar o comportamento
humano nas organiza¢des (TEIXEIRA, 1994). Desta forma, qualquer consideragéo, ou
proposta, para as organiza¢des, deve levar em conta as relagbes de comprometimento
existentes no seu contexto.

Considerando que as organizagbes profissionais sdo caracterizadas como
normativas adotando primariamente controles normativos e secundariamente controles
remunerativos, o conceito de comprometimento adotado neste trabalho tera um
enfoque misto abrangendo os enfoques: instrumental calculativo, afetivo e normativo.
Esta abordagem procura trabalhar o carater aparentemente irreconciliavel das relagdes
individuo e produtividade, apontado por Leite (1995), como caracteristico do contexto

organizacional, procurando construir maneiras de lidar com este impasse.

5.4 Motivagao

Dentre os topicos que se relacionam ao agir humano nas organizagdes, a motivagao
é o mais fundamental.

A origem etimoldgica do termo vem do latin movere, que significa mover, passando
assim uma idéia de dinamismo, acdo, a qual é a principal caracteristica desta fungao
psiquica (BERGAMINI, 1997). Ainda com relagdo ao aspecto psiquico, a motivagédo
relaciona-se as diferentes necessidades que existem no interior de cada pessoa, as
quais sdo denominados desejos, e tem como origem caréncias tanto fisicas quanto
psiquicas. Estas caréncias nao supridas levam a um estado de desequilibrio, que gera
sensagbes emocionalmente desagradaveis para a pessoa. A crenga de que
determinadas ag¢des irdo conduzir na superagao de tais sensagdes caracteriza-se como
o principal componente da psicodindmica motivacional (BERGAMINI, 1997).

A motivagdo seria uma fungdo tipicamente interna a cada pessoa, uma forga
propulsora cujas fontes estdo freqlientemente ocultas no interior de cada um e cuja
satisfacdo ou insatisfacdo fazem parte integrante de sentimentos que sio tdo somente
experimentados dentro de cada ser humano (BERGAMINI, 1990).
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Pelo fato de a motivacdo ser importante, muitos os estudos e conseqlientes teorias,
que versam a respeito. Bowditch (1992) agrupou tais estudos em trés grandes
classificagbes das teorias motivacionais, séo elas: as de conteldo estatico, as do
processo e as baseadas no ambiente.

5.4.1 Teorias motivacionais de contetido estatico

Esta classificacdo agrupa as teorias que procuram entender a motivagdo como
relacionada a necessidades internas as pessoas. Compde-se entdo de teorias que
tratam de conteudos que efetivamente motivam as pessoas Bowditch (1992). As
principais correntes teéricas deste grupo sdo descritas a seguir.

A hierarquia de necessidades de Maslow — segundo esta teoria as necessidades
humanas sdo agrupadas numa hierarquia de cinco niveis basicos. Esta teoria defendia
gue as necessidades de nivel mais baixo de um individuo precisavam estar satisfeitas
antes que ele pudesse se interessar pelas de nivel superior (MASLOW, 1954). Apesar
de controversa, esta teoria tem como principal mérito o reconhecimento e identificacido
das necessidades individuais, com o proposito de motivar 0 comportamento das
pessoas (BOWDITCH, 1992).

A teoria ERC de Alderfer — esta teoria procurou reduzir o numero de categorias
propostas na teoria de Maslow. Através da andlise de diversas pesquisas foi proposta a
‘existéncia de trés niveis de necessidades (ALDERFER, 1972): as de existéncia ou
sobrevivéncia, as de relacionamento e as de crescimento.

Embora tenha se baseado no principio de seqiiéncia hierarquica das necessidades,
como na teoria de Maslow, os teédricos desta corrente observaram que muitas vezes
ocorriam sobreposigdes das diferentes fases, havendo muitas vezes a entrada em outro
estagio sem satisfazer o anterior (BOWDITCH, 1992).

A teoria das necessidades socialmente adquiridas de McClelland — aqui a motivagao
esta relacionada a satisfacdo de necessidades de realizagdo, poder e afiliagdo
(MCCLELLAND, 1968). Em diferentes momentos da vida, tais necessidades acabam
influenciando as pessoas, sendo que, em virtude das experiéncias sociais € de vida,

uma delas tendera a se tornar dominante.
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Um dos aspectos originais do desenvolvimento desta teoria é a idéia de que as
pessoas podem ser ensinadas a adquirir determinadas necessidades, sendo desta
forma a motivagdo mutavel e também uma variavel dependente (MCCLELLAND, 1968).

A teoria da motivag&o-higiene de Herzberg — esta teoria propde que a motivacéo é
composta de duas dimensdes, ndo relacionadas (HERZBERG, 1959). Uma delas
envolve aspectos que impedem a insatisfagdo das pessoas, mas que néo estimulam
necessariamente a motivagio, séo os fatores higiénicos. A outra dimensao envolve
aspectos do trabalho que estimulam as pessoas a crescerem e se desenvolverem, sdo
os fatores motivadores. O grande argumento desta teoria, é de que trabalhar os fatores
higiénicos somente impede a insatisfagdo nao trazendo necessariamente maior
motivacdo (HERZBERG, 1959).

A teoria de Herzberg acarretou discussfes e polémicas, tendo em vista o grande
numero de pesquisas empiricas que refutou suas teses, sendo observado
principalmente, que muitos fatores eram ao mesmo tempo higiénicos e motivadores,
como por exemplo, os salarios (BOWDITCH, 1992).

5.4.1.1 Os orientadores de estilos motivacionais

. Uma outra forma de entender as necessidades internas das pessoas, é apontada
por Bergamini (1990), que descreve a existéncia de orientagbes comportamentais, as
quais servem para as pessoas buscarem a satisfagdo de suas motivagdes.

Em fungé@o das orientagbes comportamentais, as pessoas sdo agrupadas em quatro
categorias de comportamentos que servem para satisfazé-las, sdo eles (BERGAMINI,
1990): -

- participar - nesta categoria as pessoas buscam satisfazer-se através do
desenvolvimento pessoal e auto-aperfeicoamento, valorizando os talentos
dos outros e buscando a contribuicdo que o seu autodesenvolvimento pode
trazer a organizagéo da qual faz parte;

- agir - sdo pessoas que buscam, e se mostram capazes de aproveitar todas as
oportunidades de atuar de maneira eficaz;
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- manter - € um estilo, que se baseia na busca da reflexdo, da légica e da
andlise de fatos concretos e na determinagdo da melhor linha de acéo
possivel de conduta antes de ser desenvolvida uma agdo concreta;

- conciliar - é uma categoria que abrange pessoas que procuram
relacionamentos harmoniosos, o conhecimento do maior nimero possivel de
pessoas, de seus valores, atitudes e reagdes a fim de interagir da melhor

forma possivel com pessoas de diferentes tipos.

Apesar dos estilos serem apresentados de forma separada, o ser humano possui
simultaneamente as quatro orienta¢des, sendo que as diferenciagbes ocorrem pela
énfase dada a cada orientador (BERGAMINI, 1997).

5.4.2 Teorias de processo da motivagédo

Este grupo de teorias procura trabalhar a motivagao, através do entendimento da
forma como determinadas agdes vao de encontro a aspiragdes das pessoas e,
conseqglientemente, direcionam suas agoes. A' idéia é explicar os fatores que dirigem o
comportamento (BOWDITCH, 1992). Entdo serdo apresentadas a seguir as principais
teorias deste corrente.

A teoria das expectativas - o processo de motivagao ocorre, segundo esta corrente,
em virtude de trés elementos (CAM'PBEL, 1970):

- a expectativa — é o sentimento de que a realizagdo de um esforgo maior trara
um bom desempenho;

- a instrumentalidade — é a idéia de que um determinado desempenho ou
resultado trara bons resultados ou recompensas;

- avaléncia — o valor que uma pessoa d4 para um determinado resultado.

Um exemplo, de como se apresentam os trés elementos, é visto na préxima figura.
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Figura 5.2: Motivagéo na teoria das expectativas

Fonte: Adaptado de BOWDITCH, James L. Elementos de comportamento organizacional. Sao Paulo: Pioneira, 1992, p.46

Todavia, uma questdo é levantada com relagdo a esta teoria, € a de que ela
pressupde um comportamento racional das pessoas na escolha de suas alternativas,
pesando todas as possibilidades, o que é contraditério tendo em vista a limitada
capacidade de processamento de informagdes das pessoas (BOWDITCH, 1992). Abre-
se assim espago para questionar em que medida o modelo é capaz de explicar a
variagdo do esforgco das pessoas.

A teoria da motivagdo pelo caminho-meta — esta teoria relaciona-se freqlientemente
com a eficdcia da lideranga, pois estipula que a gerencia deve concentrar-se em
demonstrar aos subordinados, 0 caminho necessario ao alcance de metas ou objetivo, o
que ird motiva-los (HOUSE, 1971). Como elementos do processo, existe a percepcao
da utilidade que uma pessoa percebe para si, de alcancar uma determinada meta,
sendo a recompensa que ela recebe, primordial.

A teoria do estabelecimento de metas — aqui é estabelecido o papel central das

metas, como guias da acdo humana e conseqlente motivagdo. Desta forma, os
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esforgos devem se concentrar no estabelecimento de metas claras e especificas, que
sejam desafiantes, mas ndo impossiveis e que o processo de sua definicdo conte com o
maximo de participagdo das pessoas que irdo buscar atingi-las (LOCKE, 1968).

5.4.3 Teorias da motivagéo baseadas no ambiente

As teorias apresentadas até agora visualizavam a motivagdo como uma variavel
independente, a qual tinha origem na vontade das pessoas. A idéia central das teorias
que serdo agora apresentadas é de que a motivagdo pode ser controlada por fatores
externos as pessoas.

Teoria do condicionamento e reforco operantes — baseada na obra de Skinner, que
defende ser o comportamento humano determinado pelo ambiente em que esta
inserido (SKINNER, 1970). O corolario deste raciocinio é de que as pessoas manterédo
um determinado comportamento, se receberem uma recompensa por ele. Acreditam os
defensores desta corrente que todos os homens podem ser controlados, basta que as
variaveis do meio ambiente sejam adequadamente manipuladas (SKINNER, 1970)-.

Teoria da comparagdo social - esta teoria baseia-se no principio de que as pessoas
usam de comparagdes internas e externas a elas para determinar a validade de um
determinado comportamento (STAW e SALANCIK, 1977). Existem trés divisdes desta

teoria:

* a teoria da equidade - onde as pessoas compararam, a propor¢ao entre os seus
esforgcos (inputs) e consequientes resultados (recompensas), com as proporgoes
alcangadas por outras pessoas. Da comparagéo, ocorre um esforgo, que tanto
pode ser negativo, quanto positivo, para restaurar um equilibrio com o resultado
das outras pessoas;

& a teoria do intercAmbio — procura explicar o comportamento de grupos, com base
nas recompensas trocadas, e no custo das diversas interagées. Ou seja, os
resultados, em ‘termos de comportamento, somente acontecem, quando as
pessoas percebem que serdo recompensadas, num nivel acima do que elas

teriam expectativa, em termos de resultados, em outro lugar;
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% a teoria do aprendizado social — 0 comportamento é visto como relacionado a
sinais e consequiéncias internas e externas, que sido observadas pelas pessoas.
Além disso, h& a forma como as pessoas aprendem, adquirindo boa parte de seu
comportamento, observando e imitando os outros, dentro de um contexto social

maior.

Tendo em vista a multiplicidade de percepgdes a respeito da motivagdo, constata-se
que a mesma comporta explicagbes que dependem em grande parte da situagéo a qual
se referem diretamente, os conceitos sao mais complementares do que antagdnicos,
contribuindo a um melhor entendimento da questdo sob diferentes referenciais, os quais
estao relacionados aos seus contextos imediatos.

Neste trabalho serd adotada uma perspectiva de complementaridade dos conceitos
da motivagéo,' estando ora mais voltada ao contelido, processo ou ambiente

dependendo do objetivo mediato ou imediato ao qual tal conceito estara relacionado.

5.4.4 Alienagao, auto-alienacgéo, reificagdo e superconformidade

Ao ser abordada a questdo da motivagdo, ndo devem ser esquecidas as questoes
que se apresentam quando se configura a sua auséncia, ou quando se verifica disturbio
na sua natureza para com a esséncia da pessba.

Ao ser caracterizada a postura das pessoas para com a organizagdo, fica
estabelecido um continuum que vai de um extremo, onde se localiza 0 envolvimento ou
engajamento, para outro onde fica a alienagdo. Segundo Etzionii (1974), quando o
subordinado tem uma orientagdo positiva para com as diretrizes da organizagao, fica
caracterizado o engajamento, e quando tal orientagdo é negativa configura-se a
alienagao.

Segundo Ramos (1983), a intensidade da alienagédo existente numa organizagéo é
uma medida de qudo “sadia” é aquela organizagéo, do ponto de vista das tensdes a que
sao submetidos os individuos,

Existe, anda, a auto-alienagao, que é resultante de uma perniciosa articulagdo do

individuo ao trabalho, na qual ele se sente estranho a si mesmo (RAMOS, 1983). Este



109

estado é verificado normalmente em organizagdes onde o individuo € tratado como
unidade abstrata, for¢ca de trabalho, mero instrumento passivo que, em troca de salario,
cumpre tarefas, segundo especificagdes autocraticamente determinadas (RAMOS,
1983).

A reificagéo apresenta-se como um distlrbio que ocorre na forma de motivacdo da
pessoa. Conceitualmente, segundo Goldmann (apud RAMOS, 1983) o processo de
reificagdo caracteriza-se pela transformagéo das relagdes entre o trabalho necessério a
producdo de um bem e este préprio bem em qualidade objetiva do objeto. Desta forma,
adaptando o conceito ao contexto organizacional, a reificacdo se da quando a
organizagdo apresenta-se perante o individuo como a manifestagdo cega e objetiva da
realidade, sendo tal postura internalizada por ele (RAMOS, 1983). Conseqlientemente,
a pessoa acaba incorporando em seu comportamento uma objetividade guiada pela
racionalidade funcional, a qual torna-se um critério para as relagées humanas e sociais
(RAMOS, 1983). Desta forma a reificagdo acaba sendo uma substituicdo de elementos
da natureza individual, presente na motivacdo de uma pessoa, por elementos
caracteristicos de uma realidade organizacional, caracterizando-se assim numa
deturpacéo da propria esséncia da pessoa. Um outro distlrbio na questao motivacional
ocorre quando se d& o fendmeno da superconformidade. Ela ocorre quando por
conveniéncia os subordinados se conduzem de forma bajuladora, refletindo os desejos
de seu chefe e nado a realidade do contexto onde estdo, deturpando a realidade
(RAMOS, 1983).

A superconformidade apesar de seu efeito perverso, o de insensibilizar para a
realidade, é um elemento ambiguo no tocante ao individuo. Isso ocorre, pois ao
mesmo tempo se manifesta como reflexo de descontentamento, com ambientes
autoritarios, também pode se manifestar como reflexo de uma identificagdo nao imposta
discricionariamente, mas procurada, ou seja, alguma coisa almejada pelo individuo
(RAMOS, 1983).

O exame de questbes como alienagdo, auto-alienagdo, reificacdo e
superconformidade, apresenta uma contribui¢do para o entendimento da motivagéo, na

medida em que permite situd-la frente a distirbios que se apresentam na relagao
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individuo e organizagdo. Entender estas questdes acaba contribuindo na abordagem de
sentido oposto que deve ter o modelo a ser desenvolvido neste trabalho.

Quanto & questéo geral da motivagao, deve ser considerada a sua complexidade de
fundamentos, principalmente no que se relaciona a subjetividade humana, pois ndo
considerar essa base, ou considera-la de forma errbnea, como nas teorias fusionistas
apontadas por Leite (1995), acaba levando a fracassos na abordagem desta tematica
nas organizagoes. |

5.5 Liderancga

Muitas séo as teorias de liderang¢as, cada uma abordando a questao sob um enfoque
diferente, algumas marcadamente funcionais apresentando orientagbes sobre como
proceder para exercer adequadamente a lideranga, outras mais estruturais procurando
categorizar e descrever o processo de lideranga e suas variaveis.

A seguir séo apresentadas de forma sucinta as principais teorias da lideranga.

5.5.1 Teoria dos Tragos

Entende que a lideranga é resultado das caracteristicas de personalidade, fisica ou
de cultura dos lideres. Seu pressuposto é a de que a lideranga é nata sendo limitado o
seu aprendizado. Todavia, conforme Stoner e Freeman (1985), o que se observa é que
as pessoas lideres ndo possuem qualquer trago diferenciador explicito das que néo se
tornam lideres. Como os estudos da lideranca negam este pressuposto esta teoria é

considerada ao contrario, ou seja, todos podem ser lideres, conscientemente ou nao.

5.5.2 Teoria dos pinos de ligagédo de Linkert

Esta teoria reforga o fato de que as pessoas que ocupam cargos de chefia sao
lideres e liderados ao mesmo tempo, pois geralmente estdo subordinados a alguém.

Com base nesta constatagcéo, a teoria traz a contribuicdo de que os lideres eficazes
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além de possuirem a capacidade de liderar suas equipes precisam ter capacidade de
liderar seus superiores. Isto significa desenvolver um relacionamento salutar e de apoio

mutuo com seus superiores para poder atingir os objetivos organizacionais.

5.5.3 Teoria do caminho-meta

Esta teoria é baseada na teoria motivacional das expectativas, onde o nivel de
motivacdo de uma pessoa para com um objetivo depende da relagdo de suas
expectativas quahto ao valor que a mesma atribui para o alcance de um resultado e do
esforgco necessario para atingi-lo.

Segundo a teoria motivacional das expectativas, o individuo efetua um raciocinio de
custo versus beneficio, 'ou seja, esforco versus resultado, destacando que o peso do
esforgo € sempre uma percepgéo de quanto o individuo acredita que tera de despender
e que o peso do resultado alcancado depende do valor que o individuo atribui ao
mesmo e também da percepcdo que o individuo tem de resultados diretos ou
recompensas que o esforgo podera trazer.

Baseada na teoria das expectativas a teoria caminho-meta afirma que o principal
papel do lider &€ motivar sua equipe a alcangar os resultados ou objetivos esperados,
facilitando o caminho do(s) liderado(s) de forma a reduzir suas percepgdes de esforco e
vendendo os beneficios dos resuitados alcan¢ados de forma a ampliar sua percepgao
de valor.

5.5.4 Lideranga situacional

A contribuigdo central desta teoria é que o estilo mais adequado de lideranga
dependera da maturidade dos subordinados em relacdo & tarefa. Esta maturidade
depende da disposi¢éo do subordinado em assumir responsabilidades e da capacidade
do mesmo em relagdo a tarefa (qualificagdo ou experiéncia). O modelo de lideranca
situacional é apresentado na figura 5.3.
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Figura 5.3: Lideranga situacional
Fonte: adaptado de HERSEY, Paul. Psicologia para administradores de empresa: a utilizagdo de recursos humanos. Sao Paulo:
EPU, 1976.

Esta teoria também trabalha com ‘dimensées similares as do grid gefencial, com
énfase no comportamento tarefa (orientag¢do e dire¢do) e énfase no comportamento
relacionamento (apoio sdcio-emocional). Diferindo ao afirmar que o estilo ideal depende
do nivel de maturidade do subordinado, s&o quétro estilos, a saber:

& diregdo - o lider define as fungdes, o que fazer, porque fazer, como fazer e .
quando fazer. O lider possui alta énfase na tarefa e baixa no relacionamento.
Estilo ideal quando o liderado possui maturidade M1, incapaz e nao disposto ou
inseguro; ' ' '

-
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& treinamento — o lider ainda define as fungbes , mas explica para que o liderado
seja convencido psicologicamente e adote o comportamento desejado. O lider
possui alta énfase na tarefa e relacionamento. Estilo ideal quando o liderado
possui maturidade M2, incapaz mas disposto ou confiante;

% apoio — o liderado ndo precisa de orientagbes mas ainda precisa de apoio,
principalmente para tomar decisdes. O lider possui baixa énfase na tarefa e alta
no relacionamento. Estilo ideal quando o liderado possui maturidade M3, capaz
mas nao disposto ou inseguro;

& delegacdo - o liderando tem total autonomia sobre tarefas de sua
responsabilidade. O lider possui baixa énfase na tarefa e relacionamento. Estilo

ideal quando o liderado possui maturidade M4, capaz e disposto ou confiante.

A maturidade abordada nesta teoria é a maturidade profissional e nao psicolégica,
ou seja, a maturidade no sentido de competéncia ou saber fazer, considerando o
conhecimento do liderado sobre a tarefa, sua seguranga para desempenha-la e sua
capacidade de decisdo sobre a tarefa. Assim um individuo pode ter um nivel de
maturidade, M4 para uma tarefa e M1 para outra.

5.5.5 O modelo do estilo Lider-Participagdo
Este modelo estabelece cinco estilos basicos de lideranga decisoria:

& Al: o lider toma a decisdo sozinho ou resolve sozinho o problema com suas
informacgoes disponiveis;

& Ali: o lider obtém informagbes de seus subordinados e a partir dai decide
sozinho;

& Cl: o lider compartilha o problema com os subordinados envolvidos,
individualmente, obtendo informagbes e sugestdes tomando a deciséo a partir
dai sozinho;

& ClI: o lider compartilha o problema com o grupo obtendo sugestdes e toma a
decisao;
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& GllI: o lider compartilha o problema com o grupo, juntos avaliam e procuram
chegar a um consenso de qual é a melhor alternativa. O lider & mais um
moderador nao procurando influenciar o grupo e esta disposto a aceitar e
implantar qualquer solugdo que conte com 0 apoio do grupo.

A contribuicdo principal deste modelo é a de que quaisquer dos estilos sdo
adequados para uma determinada situagdo. Como regra geral o lider adotara um estilo
mais participativo quando necessitar de uma qualidade maior de suas decisdes e/ou
quando desejar um maior nivel de comprometimento com a decisdo tomada. Este grau
de participacéo dependera ainda do tempo disponivel para tomada de deciséo.

5.5.6 Lider transformacional

Em razao da grande necessidade de adaptacdo das organizagdes a um ambiente
turbulento, mais do que lideres focados na visdo restrita da tomada de decisdo (modelo
lider-participagéo) ou da supervisdo (lideranga situacional) surge a necessidades de
lideres transformadores das organizagdes e sociedade. Esta é a contribuicdo central
desta teoria que define dois tipos béasicos de lideranga: a transacional e a
transformacional.

A lideranga transacional entende a relacéo lider — liderado como um processo de
troca: trabalho por recompensas, sua abordagem do processo de lideranga é mais
centrada na supervisdo. Ja a lideranga transformacional foca os lideres agentes de
mudangca procurando identificar suas caracteristicas: visionarios, inspiradores, imbuidos
de idéias e metas, capacidade de emocionar e envolver seus seguidores.

Stoner e Freeman (1985) apresentam as seguintes caracteristicas dos lideres
transformacionais:

sdo agentes de mudanca;
tem coragem e extroverséo;

possuem fé nas pessoas;

Pt P P

sdo orientados por valores;
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&« estdo sempre apreendendo;
% possuem capacidade de lidar com a complexidade;

& S0 visiondrios.
5.5.7 O ciclo MASE de lideranga — visao integrada, dindmica e funcional da lideranca.

Para facilitar a difusdo e uso dos conhecimentos do método de controle ou
gerenciamento de procéssos, Deming (1985) criou o Ciclo Deming, também chamado
Ciclo PDCA. Esta metodologia sintetizava em apenas uma figura a esséncia do
conceito de controle ou de gerenciamento de processos. Hoje o ciclo Deming é
mundialmente conhecido e aplicado, a mesma inovagdo é necessaria nas teorias de
lideranca.

O objetivo desta etapa € apresentar as principais teorias da lideranca, e procurar
sintetizar em apenas uma figura, um método de lideranca integrando funcionalmente
tais teorias, tal como fez Deming em relag&o aos conceitos de controle de processos ao
criar o ciclo PDCA. | '

O ciclo MASE de lideranga (Seiffert, s/d), inspirado no ciclo PDCA, tem o objetivo de
facilitar a difusdo das teorias de lideranga, sua esséncia é composta dos conceitos de
lideranga, motivagao e aprendizado.

O ciclo possui quatro fases: Motive (M), Apdie (A) Supervisione (S) e Energize (E),
veja figura 5.4.
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Supervisiona -
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Figura 5.4: Ciclo MASE de lideranga
SEIFFERT, Peter Quadros. O ciclo MASE de lideranga. s/d (no prelo), pg.5.

A fase de Motivagéo (M) é composta por trés etapas, a defini¢do de objetivo ou meta
seguida de recompensa ou incentivos para o alcance desta meta, a definigdo dos
caminhos ou meios para alcancar esta meta, e 0 proéesso de valorizagao ou venda dos
resultados, recompensas ou beneficios que a meta alcangada pode trazer. Esta fase
caracteriza-se por um forte processo de motivagéo.

Como liderar significa influenciar uma ou mais pessoas para alcance de um ou mais
objetivos, motivar é a fase essencial do processo de lideranga, pois significa
estabelecer ou clarificar motivos para que uma ou mais pessoas busquem alcangar um
objetivo.

Na primeira etapa desta fase o lider estabelece o objetivo ou meta e ja define quais
sd0 0s incentivos ou recompensas para o grupo. Estas recompensas poderao ser de
duas formas: naturais e estabelecidas. As naturais sao os beneficios alcangados com o
préprio alcance do objetivo, por exemplo, ao efetuar-se uma limpeza no local de
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trabalho a recompensa é o préprio local limpo e agradavel apés o esforgo de limpeza.
As estabelecidas sé&o aquelas que ndo sao resultado natural do alcance do objetivo, por
exemplo, novas recompensas ou incentivos materiais.

Na primeira etapa o lider utiliza intensamente as teorias motivacionais de Maslow e
Herzberg ao estabelecer recompensas ou incentivos compativeis com as necessidades
do grupo ou individuo liderado, utiliza ainda um estilo de lideranga transacional ou
transformacional dependendo do tipo de incentivo ou recompensa que estabelece. Ao
adotar um estilo transacional o lider tendera a estabelecer recompensas ou incentivos
em troca do alcance dos resultados, ao adotar um estilo transformacional o lider
tendera a vender os beneficios naturais e nobres alcangcados como conseqliéncia do
objetivo.

Na segunda etapa o lider facilita o caminho para alcance da meta ou objetivo
definindo os meios para alcang¢a-los. Os meios podem ser definidos de forma
participativa ou ndo com o préprio grupo. E podem ser informais ou até documentados
através de um plano de ag¢ao ou projeto.

Ao estabelecer o caminho o lider estd motivando os liderados por reduzir a
percepcao de esforgo necessario para alcance de uma meta, ou seja, esta utilizando
conscientemente ou ndo a teoria caminho-meta. Ao definir os meios para o alcance de
uma meta de forma mais participativa ou ndo, dependendo da situagdo, o lider esta
utilizando o modelo do estilo lider-participagao e a lideranca situacional.

Na terceira etapa o lider conscientemente vende os beneficios que o objetivo
alcangado trara, valorizando tais beneficios através da comunicacdo. O lider estara
catalisando o comprometimento do grupo ou individuo explorando através da
comunicagdo como os objetivos e interesses individuais das pessoas combinam ou séo
atendidos com o alcance do objetivo definido.

A fase de Apdia (A) é composta por duas etapas uma a execugao onde o grupo ou
individuo executa os meios ou caminhos tragados para alcance do objetivo, outra é a
etapa de suporte onde o lider disponibiliza o suporte necessario para alcance do
objetivo, este pode ser técnico, fisico (recursos), politico, ou simplesmente moral

depende da necessidade do grupo ou individuo.
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A fase de Supervisdo (S) é composta por duas etapas: a supervisdo da execugao
onde o lider verifica o cumprimento dos meios definidos para alcance da meta e a
avaliagc&o dos resultados alcangados.

O grau de intensidade de supervisdo que o lider utiliza na primeira etapa depende
do nivel de maturidade do grupo, assim o lider utiliza fortemente os conceitos da
lideranca situacional para definir o seu grau de supervisdo. Caso o grupo tenha um
nivel de maturidade M1 para a tarefa o lider adotara um estilo diretivo com alto grau de
supervisdo dos trabalhos, caso o grupo tenha um nivel de maturidade M4 o lider
adotara um estilo de delegag¢éo com baixissimo grau de supervisao.

Na segunda etapa da fase de supervisdo o lider avalia os resultados alcancados
para seguir a ultima fase do ciclo a energizagéao.

A Energizagao (E) possui duas etapas, recompensa ou reconhecimento e a etapa de
aprendizado. Caso o grupo tenha alcangado o objetivo de forma desejada o lider o
reconhece efetuando os elogios pertinentes de preferéncia em publico e/ou
recompensa o0 grupo com base nas recompensas estabelecidas na fase de motivacao.
Apds a recompensa e/ou elogio um processo de reflexdo do grupo como o lider para
aprendizado conclui o ciclo catalisando e consolidando a sensagéo de poder alcancar.
novos desafios no grupo ou individuo.

Caso o grupo ndo tenha alcangado o objetivo de forma desejada o lider passa para
a etapa de aprendizado, com o objetivo descobrir com o grupo ou individuo as causas
do resultado indesejado para definir novas a¢des que viabilizem o sucesso, reiniciando-
se o ciclo na fase (M). Ao descobrir as causas das falhas o lider catalisa e consolida a
sensacdo de que o grupo, ao eliminar aquelas causas, pode alcangar o objetivo
definido. I

Para o usuario ampliar sua eficacia como lider é recomendado o conhecimento
basico das principais teorias motivacionais e de lideranga, desta forma o usuario podera
utilizar mais adequadamente o ciclo MASE para os mais diversos contextos e situagdes,
pois ha momentos que aos estabelecer-se objetivos, meios e recompensas o ideal é
que o lider seja mais participativo ora menos, ora mais diretivo ora mais delegativo, ora
mais transacional ora mais transformacional somente o conhecimento de tais conceitos

e teorias permite ao usuario a escolha do estilo mais adequado para cada situagao.
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O conhecimento permite ao usudrio saber, por exemplo, que o0 uso acentuado de
incentivos materiais na fase de motivagdo caracterizando um estilo de lideranga
transacional, pode fortalecer apenas o envolvimento calculista por parte do individuo ou
grupo. Em contextos empresariais, por exemplo, um envolvimento mais moral e
comprometido dos funcionarios é entendido como mais produtivo do que apenas
calculista, neste caso o lider pode equilibrar recompensas materiais com mais
subjetivas caracterizando um estilo mais transformacional do que transacional.

Assim como os conceitos de motivagao os de lideranca sdo mais complementares
do que antagdnicos, esta complementaridade foi possivel de ser integrada de forma
dinamica no ciclo MASE.

Dado o carater de predomindncia das recompensas normativas nas organizacdes
profissionais, as quais sdo aplicadas pelos seus lideres, 0 conceito de lideranca deve
obrigatoriamente estar incorporado ao modelo a ser proposto neste trabalho.

5.6 Clima organizacional

O conceito de-clima organizacional, também chamado de clima psicolégico ou clima
interno, encontra-se entre os de mais dificil formulagdao dentre os que se relacionam
com as organizagbes (OLIVEIRA, 1995). O entendimento deste conceito com
freqliéncia se d4 em face ao senso comum, o que resulta de uma dificuldade para
caracteriza-lo formalmente. Mesmo quando isto ocorre, o conceito apresenta uma certa
fragilidade, o que pode ser explicado pelo fato de que apesar de sua intangibilidade, o
clima psicoldgico é de grande importancia nas organizagdes, sendo sua existéncia tao
real e sujeita a alteragdes quanto o clima fisico (FERGUSON apud OLIVEIRA, 1995).

Oliveira (1995), em um estudo que consultou os mais significativos conceitos, aponta
as seguintes definigcdes de clima organizacional e seus autores:

v O clima é caracterizado por conjuntos de descrigbes que as pessoas fazem
sobre sua interpretagdo do contexto da organizacao (Kozlowski e Hults);
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O clima relaciona-se a crengas, sendo uma avaliacido de como estdo sendo
atendidas as expectativas das pessoas, sobre como se deve trabalhar numa
determinada organizagao (Davis);

Caracteriza-se como o0 potencial de uma organizacdo em termos de
comportamento afetivo (Davis);

Clima € um conjunto de valores ou atitudes que afetam a forma como as pessoas
relacionam-se (Bennis);

O clima ou cultura de um sistema reflete tanto as normas e valores do sistema
formal como sua re-interpretagdo no sistema informal, assim como histérias de
disputas internas e externas, o tipo de pessoas que a organizagdo atrai, seus
processos de trabalho, distribuicdo fisica, tipos de comunicagdo e tipo de
autoridade exercida (Katz e Kahn);

O clima é a qualidade ou caracteristica do ambiente organizacional que é
percebida ou experimentada pelos membros da organizagéo e influéncia o seu
comportamento (Litwin);

O clima e cultura se complementam, pois o clima relaciona-se a forma pela qual
as organizag¢des apontam a seus membros o que é considerado importante para
a eficacia organizacional (Schneider);

O clima é forma como as pessoas percebem a organizagdo, como as decisdes
sdo tomadas e com que eficdcia as atividades sdo coordenadas e a seguir
comunicadas (Landen);

O clima é um fendbmeno resultante da interacdo dos elementos da cultura
(Souza);

Clima é o elemento indicador do grau de satisfagdo dos membros de uma
organizacdo, em relacdo a diferentes aspectos da cultura ou realidade aparente
de uma organizagao (Coda);

Clima é a percepgdo ou sentimento que pessoas tem sobre a organizacio
(Giorgi);

Clima é o conjunto de valores, atitudes e padrées de comportamento, formais e

informais que existem em uma organizagéo (Toledo e Milioni).
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A multiplicidade de percepcdes a respeito do clima organizacional revela a
dificuldade do estabelecimento de um consenso a respeito do mesmo.

A partir do estudo dos diferentes conceitos apresentados, é possivel sintetizar um
conceito que abranja o0s principais aspectos apresentados. Este conceito estabelece
que clima interno € um estado momenténeo em que se encontra uma organizacdo ou
parte dela, sendo passivel de alteragdo num curto espago de tempo em funcio de
novas influéncias, sendo decorréncia de decisbes e agbdes pretendidas pela
organizagdo, postas em pratica ou ndo, e as reagbes dos empregados a essas agoes.
Trata-se de um estado potencialmente influenciado por acontecimentos externos ou
internos a empresa, podendo originar novos acontecimentos, decisdes e agdes internas
(OLIVEIRA, 1995).

A definigdo proposta por Oliveira (1995), apresenta uma série de questdes sobre o

clima organizacional que devem ser destacadas, sao elas:

- clima é afetado pelos acontecimentos externos a empresa;

- apesar de influenciado pelas questdes externas, o clima encontra-se
confinado aos limites da organizacao;

- clima caracteriza-se como um estado momentdneo e passivel de
modificacao;

- clima é uma decorréncia das agdes da empresa, das reagbes dos
empregados ou, ainda de ambas; » |

- clima é afetado ndo s6 por decisées tomadas, mas mesmo por decisdes que
possam vir a ser tomadas ou implementadas;

- existe o carater volatil do clima, que estd sempre em um continuo processo

de modificagao.

Os itens apresentados caracterizam uma percepgado mais enriquecida da questao
clima organizacional. Ficando ressaltado o seu carater volatil, que apesar desta
caracteristica é um importante indicador da situagdo vigente na organizagao,

fornecendo indicagdes a respeito das linhas de agdo adotadas dentro de seu contexto.
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A par do carater episodico desta categoria organizacional, convém discorrer sobre
outra que, ao contrario, reflete uma estrutura mais permanente nas organizagdes, a

cultura organizacional.

5.7 Cultura organizacional

Na teoria que trata de questdes relacionadas as organizagbes, a cultura
organizacional representa o elemento que possibilita a construgdo, incorporagdo e
manuten¢&o de um conjunto de percepgdes comuns aos diferentes membros de uma
organizagao.

O tratamento do tema cultura organizacional sofre uma série de abordagens, Smirch
(apud FREITAS, 1991), '

antropologia, com os conceitos de organizago da teoria organizacional:

no quadro 5.1, relaciona os conceitos de cultura na

Quadro 5.1: Relagao entre conceitos de cultura na antropologia e conceitos de

organizag¢ao na teoria organizacional

Topicos na

Conceitos de cultura na antropologia

pesquisa
organizacional
e administrativa

Conceitos de organizacao
na teoria das organizagdes

Cultura & um instrumento a servigo das

necessidades biologicas e psicolégicas

“Cross-cultural

ou Administragao

Organizagbes s&o instrumentos sociais

para a realizagdo de tarefas.

do homem. Comparativa”. Ex: Teoria classica da administragcao.

Ex: funcionalismo — Malinovwski.

Cultura funciona como um mecanismo | Cuitura Organizagdes sdo organismos adaptativos
adaptativo-regulador. Ela unifica o | Corporativa. existentes nos processos de troca com o
individuo nas estruturas sociais. ambiente.

Ex: Funcionalismo-estrutural Radcliffe- Ex: Teoria Contingencial.

Brown.

Cultura & um sistema de cognicbes | Cognicéo Organizacdes séo sistemas de

compartilhadas. A mente humana gera
a cultura pelo significado de um

numero finito de regras.

Organizacional.

conhecimento. A organizag@o repousa na
rede de significados subjetivos que os

membros organizacionais compartilham.
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Ex: etnociéncia-Goodenough. Ex: Teoria da cognigéo organizacional.
Cultura é um sistema de simbolos e | Simbolismo Organizagbes sdo modelos de discursos
significados compartilhados. A acdo | organizacional. |simbélicos. A organizacdo é mantida
simbdlica necessita ser interpretada, ‘ através de formas simbélicas, tais como a
lida e decifrada para ser entendida. linguagem que facilita compartilhar os
Ex: Antropologia Simbélica-Geertz. significados e a realidade.

Ex: Teoria do simbolismo organizacional.

Cultura é uma projegdo da infra- | Processos Formas e praticas organizacionais s&o
estrutura universal da mente. Inconscientes e | manifestagbes de processos
Ex: Estruturalismo — Levi-Straus. Organizagao. inconscientes.

Ex: Teoria da transformacéao

organizacional.

Fonte: Adaptado de FREITAS, Maria Ester de. Cultura organizacional: formagao, tipologias e impactos. Sao Paulo: Makron,
McGraw-Hill, 1991, p.03.

Com relacdo a seus conceitos, existem varias definigdes de cultura organizacional,

Freitas (1991) aponta algumas:

Y

a cultura organizacional é a influencia do contexto cultural da sociedade, sendo
estas influencias transpostas para o &mbito da organizagéo pelos seus membros,
0s quais organizam suas atividades com base nos elementos transpostos;

a cultura organizacional é uma varidvel interna, um subproduto das
organizacdes, as quais sao instrumentos sociais que produzem bens e servigos
além de artefatos culturais como rituais, lendas e ceriménias;

a cultura organizacional é visualizada como uma metéfora, ou seja, algo que ela
é, sendo entédo, segundo este entendimento, uma manifestagdo da consciéncia
humana. Sua manifestacdo se da nas regras e formas que os membros da
organizagdo usam para ver e descrever seu mundo, na maneira como
determinadas experiéncias tornam-se significativas e nas expressdes dos
processos psicoldgicos inconscientes, presentes nas formas de organizacdes e
suas praticas;

cultura organizacional é o agrupamento de produto‘s concretos através dos quais

o sistema € estabilizado e perpetuado, sendo tais produtos os mitos, sagas,
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sistemas de linguagem, metéforas, simbolos, ceriménias, rituais, sistemas de
valores e normas de comportamento;

v cultura organizacional € o sistema de significados aceitos de forma publica e
coletiva por um determinado grupo num determinado tempo. Tal sistema de
termos, formas, categorias e imagens interpretam para as pessoas as suas
proprias situagdes;

v a cultura relaciona-se primeiramente a algum conteudo (compreensao, artefatos,
comportamentos compartilhados), a seguir, a um grupo e por Ultimo, ao
relacionamento entre o grupo e o conteudo, ao relacionamento entre a distingdo e
a especificidade;

v sdo conclusdes que um determinado grupo de pessoas tém a partir de suas
experiéncias.

Um outro conceito é definido por Sousa (1978), o qual estabelece que a cultura
organizacional é o conjunto de fenémenos resultantes da acdo humana, visualizada
dentro das fronteiras de um sistema compondo-se de trés elementos: os preceitos, a
tecnologia e o carater. Segundo a autora, os preceitos sdo a autoridade e o conjunto de
regulamentos e valores, explicitos ou implicitos, que regem a vida organizacional, a
tecnologia, € o0 conjunto de instrumentos e processos usados no trabalho
organizacional, inclusive em suas relagées com o ambiente externo e o carater, é o
conjunto das manifestagdes afetivo-volitivas espontaneas das pessoas que compdem a
organizacgao.

Embora todos os conceitos apresentados tenham enriquecido a questdo, existe
ainda o estabelecido por Schein (apud FREITAS, 1991), que propbe ser a Cultura
organizacional um modelo de pressupostos® basicos que um grupo inventou, descobriu
ou desenvolveu ao aprender a lidar com problemas de adaptagao externa e integragao
interna, sendo sua validade em fungdo de sua eficacia, e a partir dai ensinados aos

demais membros como a forma de lidar com aqueles problemas.

20 “Os pressupostos sao eles proprios respostas aprendidas, originadas em valores esposados. Mas, como um valor leva a um comportamento, e como tal comportamento
comega a resolver 0s problemas, esse valor é gradualmente transformado num pressuposto subjacente sobre como as coisas s&0. A medida que o pressuposto é
crescentemente internalizado como verdade (taken for granted), ele sai do nivel da consciéncia. Ou seja, passa a ser uma verdade inquestionavel” (Schein apud Freitas 1991,
p. 07-09)




125

Segundo Schein (apud FREITAS 1991), a cultura é divida em trés niveis:

1. Artefatos e criagcdes - sdo os elementos visiveis e audiveis como tecnologia,
arte e modelos de comportamento;

2. Valores;

3. Pressupostos béasicos sobre: relagbes com o ambiente, natureza da realidade,
do tempo e espaco, da natureza humana, das atividades humanas e dos
relacionamentos humanos.

Como forma de tornar a Cultura Organizacional uma questao mais palpavel, existe
uma série de elementos que sdo apontados como componentes da mesma. Tais
elementos, segundo Freitas (1991), criam uma interpretacdo para os membros da
organizagdo, onde a passagem dos significados se da como uma coisa aceita. De

acordo com a autora, sdo componentes da Cultura Organizacional:

& 0s valores - sdo os conceitos basicos da organizagdo, que estabelecem padrdes
de desempenho, questbes prioritarias e expectativas com relacao a empresa e
aos desdobramentos que possam ocorrer nela. Sao elementos que definem o
que é importante para a organizagao ser bem sucedida;

& as crencas e pressupostos - sdo as Verdades, estabelecidas dentro da
organizagéo, os quais se configuram numa visdo de mundo, reforgada quando as
linhas de agédo baseadas nela, para resolugdo de problemas, proporcionam o
sucesso;

% 0s ritos, rituais e cerimbnias - sdo exemplos de agdes plahejadas que tém
conseqléncias praticas e significativas, acarretando uma Cultura Organizacional
mais tangivel e coesa (FREITAS, 1991). Eles comunicam claramente formas de
comportamento, maneiras de executar procedimentos, exibem e fornecem
experiéncias para serem lembradas; _

& as estorias e mitos - estérias sdo narragdes sobre eventos acontecidos, e que

procuram informar, reforgar, ajustar ou enfatizar determinado comportamento
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frente a0 ambiente organizacional. Os mitos se relacionam a estérias, nédo
sustentadas em fatos, que sdo consistentes com os valores organizacionais;

& os tabus - sdo demarcagbes de questdes proibidas na organizagdo, visando
orientar e disciplinar o comportamento;

& 0s herdis - sdo pessoas que, em suas agdes, personificam ou personificaram os
valores da organizagdo, constituindo assim uma referéncia dentro da
organizagao;

& as normas - sdo 0s comportamentos sancionados, formais ou informalmente,
pelo grupo dentro da organizagdo, e que determinam recompensas, punigdes,
confrontos, encorajamentos ou mesmo banimentos;

& a comunicagdo - compde a Cultura Organizacional, pois permite a interagéo
simbdlica entre as pessoas através de verbalizagbes, vocalizagdes e
comportamentos néo-ve'rbais. Permite desta forma a criagdo, sustentacao,
transmissdo e mudanga da Cultura Organizacional.

Neste trabalho sera utilizado operacionalmente o conceito de cultura de Schein, por
sintetizar e facilitar o entendimento funcional d‘a cultura organizacional, adotando-se de
forma complementar Freitas (1991) por sintetizar as suas componentes de forma
sinérgica e mais detalhada que Schein (apud FREITAS 1991).

Dado o carater normativo das organizagdes profissionais ou intensivas de
conhecimento, fica evidenciada as'possibilidades de sua influéncia - sob os niveis de
consentimento dos trabalhadores profissionais, principalmente no que se refere ao
alinhamento de valores pessoais e organizacionais minimizando a tensdo das éticas
caracterizadas por Ramos (1983). Notadamente a cultura influencia no pensar, querer e
julgar de Arendt (1989), tanto em conteido como em processo, tornando-se uma
categoria indispensavel a consideragdo do modelo a ser elaborado.
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6 SISTEMAS E PRATICAS DE GESTAO HUMANA

Neste capitulo serdo abordados e analisados os principais sistemas e praticas de
gestdo humana adotados no meio empresarial, com o objetivo de fornecer um
panorama conceituai que serd uma das bases para elaboragdo do modelo de gestao
humana para empresas intensivas em capital intelectual.

Os sistemas descritos sdo os mais comumente adotados pelas empresas e
apresentados na literatura recente da area. Para os mesmos procura-se apresentar os
conceitos chaves, um breve histérico de evolugdo e as tendéncias de modernizagéo.

Os sistemas s&o considerados com tal pelo fato de serem um conjunto de etapas
que tem um resultado ou saida como objetivo (KATZ, 1987). O sistema de recrutamento
e selecao, por exemplo, tem como resultado a incorporagdo na organizagdao de um
profissional que atenda aos requisitos de um cargo. Para alcancar este resultado o
sistema tem uma série de etapas tais como o planejamento de pessoal, o recrutamento,
a selegdo propriamente dita e a integragdo do novo profissional a empresa e seu cargo.
Algumas vezes o conceito de processo é utilizado neste capitulo como sinénimo de
sistema, dada a similaridade entre estes conceitos. '

A diferenca entre os sistemas e praticas é que os primeiros sdo mais complexos,
estruturados e permanentes do que as praticas. Estas sdo mais simples, muitas vezes
uma ag¢ao nao chegando a constituir um sistema ou processo.

As praticas descritas sdo um panorama geral das melhores praticas adotadas pelas
empresas brasileiras de 1998 a 2001, apresentada na publicagdo melhores empresas
para se trabalhar no Brasil da Revista Exame.

A seguir serdo apresentados os sistemas: de recrutamento & selecdo, remuneracao
fixa, remuneragdo varidvel, avaliagio de desempenho e treinamento &

desenvolvimento. E em sequéncia sao apresentadas as melhores praticas.
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6.1 Recrutamento e Selecao

A insercdo de novos membros nas organizacdes é de fundamental importancia para
a gestdo humana. Este processo ou sistema se apresenta na forma do recrutamento e
selegao.

A seguir sdo apresentados seus principais conceitos, os elementos que o compde,

os tipos de préticas que se apresentam nestes elementos, além das tendéncias.

6.1.1 Conceitos

De grande importéncia para o processo de insercdo de novos membros nas
organizacdes, € a realizagdo do planejamento de pessoal, caracterizado como: a
estimativa das futuras necessidades de profissionais e vagas que poderao ser abertas
em uma organizagao, além de identificar na mesma as pessoas que poderiam ocupar
tais vagas (PONTES, 1996).

O planejamento de pessoal precede o recrutamento de pessoal, entendido por
Pontes, ao analisar diversos autores, como “(...) 0 meio de encontrar e atrair candidatos
para as posi¢coes em aberto na organizagao (...)” (1996, p. 64). Ainda de acordo com o
autor, o recrutamento ndo é uma atividade passiva, pois deve buscar ativamente atrair
e despertar o interesse de candidatos potenciais as vagas da organizagao a que se
destina.

Apés o recrutamento segue-se a selegao entendida por diversos autores como o
processo que realiza a escolha de candidatos entre pessoas recrutadas, sendo que
devem ser consideradas, no processo, as diferentes necessidades das pessoas, pois
elas influirdo no desempenho futuro dos individuos e a possibilidade de satisfagdo das
necessidades pode ocorrer ou ndo no cargo a que eles se destinam (PONTES, 1996).

Embora existam muitas maneiras de se realizar o recrutamento e selecdo de
pessoas, 0s principais elementos que comumente se apresentam relacionados podem

ser visualizados na figura 6.1.
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Anélise de
cargo
Recrutamento Selecio de Integracio de
de pessoal ! pessoal —» pessoal
Planejamento
de pessoal A A
Analise de
curriculo
Recrutamento
interno
Testes de
selecdo
Recrutamento
externo
Entrevistas de

selecdo

Figura 6.1 — Elementos do processo de recrutamento e selegao
Fonte: PONTES, B.R. Planejamento, recrutamento e selecdo de pessoal. 2 ed. Sao Paulo: LTr, 1996, p.147.

Dentre os elementos apresentados, destacam-se as formas de recrutamento, os
métodos de selegédo, além da integragdo de pessoal. Segundo Pontes (1996) tais

elementos se caracterizam da seguinte forma:

& Recrutamento interno — trata-se do preenchimento de vagas através da
promog¢ao ou transferéncia de membros da prépria organizagéo;

& Recrutamento externo — ¢ a busca de pessoas fora dos limites da organizagao
para o preenchimento de vagas dentro da mesma;

& Analise de curriculo — é o processo de verificagdo, através do curriculo, da
experiéncia e realizagbes profissionais de uma determinada pessoa;

&« Testes de selegdo — sdo exercicios a que sao submetidos os candidatos a um
determinado cargo, visando identificar nestas pessoas a existéncia e o grau de
intensidade de uma capacidade necessaria aquele cargo;

& Integracdo de pessoal — trata-se de um programa que visa orientar novos
empregados, facilitando a integragdo deles a equipe de trabalho, promovendo o
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entendimento da cultura da empresa, o conhecimento profundo das normas,

politicas e programas, além do relacionamento com os colegas, etc.

Outros elementos que funcionam como requisitos para o processo sdo a avaliagdo
de potencial e o plano de sucesséao.

A avaliagao de potencial € uma representagdo da capacidade profissional de uma
pessoa em um determinado tempo, através da identificagdo de sua vivéncia
profissional, conhecimentos atuais, sua preocupagdo com a aquisicdo de novos
conhecimentos, habilidades e aptidées (PONTES, 1996).

A avaliagéo de potencial € um dos requisitos para elaboragao do plano de sucessio
que e a previsdo dos desdobramentos de uma situagao presente da empresa, onde sio
identificados antecipadamente provaveis substitutos para vagas futuras (PONTES,
1996). Estes provaveis substitutos sdo preparados para que em caso de necessidade
estejam aptos para assumir 0 novo cargo. O plano de sucessdo é considerado e
integrado ao planejamento de pessoal.

Apresentados os principais conceitos relacionados ao recrutamento e selecéo, a
seguir sao identificados os principais tipos de recrutamento e selegédo, e as praticas
adotadas.

6.1.2 Tipos

Quantos aos tipos de recrutamentos existentes, existem somente dois: o interno e 0
externo.

No recrutamento interno a empresa utiliza instrumentos como o planejamento de
pessoal, andlise de cargos, politica salarial, avaliagdo do desempenho e de potencial,
plano de carreiras e treinamento (PONTES, 1996).

Ja no recrutamento externo existem varias praticas (PONTES, 1996):

+ Apresentagio espontanea do candidato, sem que ocorra chamada da empresa;
&« Recrutamento mediado por funcionarios da prépria organizacéo;

& Intercambio com outras organizagoes;
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& Anuncios em jornais ou revistas;

& Casa aberta, ou seja, visita ao ambiente organizacional onde 0 mesmo é

apresentado buscando envolver possiveis candidatos;

% Recrutamento em escolas, entidades governamentais, associagbes cientificas,

congressos e convengoes;

& Anulncios na entrada do prédio da empresa;

« Uso de agéncias de emprego.

Com relacédo a selecdo de pessoas, como ja foi apresentado por Pontes (1996),

existem trés grandes etapas, a andlise de curriculo, testes e entrevista de selecao.

Dentre as etapas de selecéo, a de testes é a que apresenta um grande nimero de

diferentes praticas. Estas praticas sdo agrupadas em trés grupos (PONTES, 1996):

L)

testes de conhecimento — que avaliam o grau de conhecimento e habilidade das
pessoas;

testes de desempenho - avalia a capacidade de um candidato na
operacionalizagdo de um trabaiho;

testes psicolégicos — avaliam as caracteristicas intelectuais, personalidade,
aptidao fisica e psiquica das pessoas, frente as necessidades do cargo a que se

destinam.

Dentre os testes psicolégicos mais utilizados em processos de selegdo existem

(BUENO, 1995):

PMK - testa a expresséo gréfica, avaliando a estrutura da personalidade da
pessoa;

Wartegg — uso de grafico projetivo, onde é avaliada a estrutura e dindmica da
personalidade da pessoa em relagdo a afetividade, agressividade, equilibrio,
emocodes, imaginagao, criatividade, ambigéo e intelecto;

Zulliger — prancha com borrdes, através dos quais é avaliada, de forma projetiva,

a estrutura e dindmica da personalidade;
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T.A.T. — cartbes com figuras, usados para avaliacdo de forma projetiva da
dindmica da personalidade;

Pfister — quadriculos coloridos, para avaliagdo projetiva da dindmica da
personalidade;

Rosenzweig — teste de avaliagao projetiva da reacao a frustracao;

HTP - teste projetivo que avalia as caracteristicas da personalidade por meio da
elaboragao de desenhos como arvores, casas e figuras humanas;

Palografico — avalia a personalidade através de tragos o ritmo e qualidade de
trabalho, fatigabilidade, depresséo, entre outros;

D-70 - teste de inteligéncia n&o-verbal altamente complexo, direcionado a
cargos que requeiram raciocinio légico muito acurado;

D-48 - teste de inteligéncia, de média complexidade, para pessoas com
escolaridade de nivel médio;

G-36 e G-38 - teste de inteligéncia, de complexidade menor, para pessoas com
escolaridade de nivel médio;

V-47 — teste de inteligéncia verbal, para média escolaridade;

A-2 — teste de atencgao visual;

AC e AC-15 — para mensuragao da concentrag¢do na atengéo;

DAT - avalia raciocinio abstrato, verbal, mecanico, relacbes espaciais, rapidez e
exatidao, habilidade numérica, uso da linguagem, entre outros;

CEPA - avaliagdo de concentragdo de atencdo, raciocinio légico e abstrato,
memobdria visual, rapidez e exatiddo de calculo e fluéncia verbal. Usado para
pessoas com escolaridade basica e média;

SSO - avalia a lideranga. Usado para cargos que exijam a condugéo de grupos;

ADT - inventario de administragdo do tempo, avaliando a eficacia no trabalho.

A listagem dos testes psicoldgica permite compreender amplitude da variagdo de
praticas, para apenas uma etapa do processo de selegdo. Apesar de existirem outras
praticas, as que foram apresentadas ja permitem o entendimento conceituai e

operacional do sistema de recrutamento e selecao.
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6.1.3 Tendéncias

Com relagéo as perspectivas para o processo de insergdo de novos integrantes nas

organizagdes, Chiavenato (1996) aponta uma série de tendéncias:

P P P P

P

compromisso com a melhoria do capital humano, através da busca da qualidade
das pessoas e exceléncia dos servigos;

total envolviménto da geréncia e da equipe, através da descentralizacdo dos
processos de provisdo de recursos humanos, com a participagéo de todos;
selecdo como uma escolha que é feita simultaneamente entre pessoas e
empresas, cada qual escolhendo suas preferéncias;

visdo voltada para o destino e para o futuro da empresa e das pessoas;

visao do candidato com um cliente ou usuario potencial;

énfase nas entrevistas e nos modelos de simulagao;

transparéncia e abertura nos procedimentos;

transformagdo da area de recrutamento e selecdo em éarea de consultoria
interna;

intensa ligacdo com o negécio da empresa;

énfase nos objetivos e nos resultados alcangados pelas pessoas nos seus
trabalhos e ndo no processo de recrutamento e selecdo em si.

As tendéncias que se apresentam ao sistema de recrutamento e selegdo visam a

ampliagédo de sua eficacia. Tais melhorias ou tendéncias tornam-se sistematicas ao

serem incorporadas ao desenho do sistema.

Tendo sido analisada a questédo da insergdo de novos membros nas organizagdes,

convém a seguir abordar os aspectos que envolvam o “retorno” que essas pessoas

pretendem obter das organizagées.



134

6.2 Remuneracao fixa

A questdo da remuneracao envolve um elemento particularmente sensivel tanto para
as organizagdes quanto para as pessoas que nelas trabalham. Isso ocorre, pois
envolve a viabilizagdo da existéncia dos dois grupos, seja na forma de obtencdo de
recursos para isso, ou na forma de fornecimento de recursos.

A seguir & apresentada a abordagem tradicional de remuneracdo varidvel, em
seguida as novas abordagens, uma vez que este sistema vem sofrendo fortes
inovagbes para adequar-se a nova realidade empresarial. Como apresentado no
sistema anterior o entendimento dos conceitos e sua dindmica contribuira a elaboragéo

do modelo de gestdo humana para empresas intensivas em capital intelectual, objetivo

desta pesquisa.

6.2.1 Remuneracéo e plano de carreira — abordagem tradicional

A base do entendimento do que vem a ser remuneragao se relaciona ao conceito de
compensagao. A compensacdo caracteriza-se como a recompensa que uma pessoa
recebe pela execugdo de tarefas em uma organizacéo, sendo entdo a transacgéo feita

pela pessoa com o seu trabalho para obter (CHIAVENATO, 1997):

- Recompensas financeiras diretas — pagamentos na forma de salarios, bonus,
prémios e comissoes;

- Recompensas financeiras indiretas — férias, gratifica¢des, gorjetas, adicionais (de
periculosidade, insalubridade, adicional noturno, tempo de servigo, etc),
participagdo em resultados, horas extras, alimentagao, transporte, segurbs;

- Recompensas n&o financeiras - orgulho, auto-estima, reconhecimento,

seguranca no emprego.

A caracterizagdo geral dos elementos que compdem a compensagao é apresentada

na figura 6.2.
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- Incentivos

- Prémios(indiv. e por equipe)
- Remuneracéo por resultados
- Participacdo nos lucros

Direta
Fixa {Sa lario

/

- Férias

/ < - Gratificagdes

Financeira - Gorjetas

- Horas extras

- 13 Saldrio

- Adicionais

Compensagio< - Decorréncias financeiras dos
\ \beneficios sociais oferecidos

Varidvel

Indireta <

- Reconhecimento e auto-estima
Nio-financeira - Seguranca no emprego
\ - Orgulho

Figura 6.2 — Elementos da compensagéo
Adaptado de CHIAVENATO, ldalberto. Recursos humanos. Ed. compacta, 4 ed. Sao Paulo: Atlas, 1997, p.384.

Dentre os diversos elementos relacionados & compensagao, segundo Chiavenato
(1997), o mais importante é o salario, o qual é uma retribuicio em dinheiro ou
equivalente recebida pelo empregado em virtude do cargo que exerce e dos servigos
que presta durante um determinado periodo de tempo. |

Para (ZIMPECK, 1990) o salario se apresenta de duas fornﬁas para o individuo:

&« Forma relativa - que é aquilo que o empregado percebe em relagéo aos outros
empregados, resultado de uma decisdo da empresa, sendo a principal
preocupacgao do empregado; e

& Forma absoluta — que é o valor que chega efetivamente ao empregado
independentemente de outros fatores, o qual prové o sustento da pessoa e seu
padrdo de vida. |
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Definido o que é salario € importante compreender o conceito de administracao

salarial, definida como o conjunto de normas e procedimentos para estabelecer e/ou

manter praticas de salarios que possibilitem um equilibrio interno (em relagido aos

outros salarios da organiza¢éo) e externo (em relagdo a salarios de outras empresas),

mantendo assim estruturas salariais equitativas e justas na organizacao
(CHIAVENATO, 1997). A busca do equilibrio na Administragcdo de Salarios serve para
alcangar os seguintes objetivos (CHIAVENATO, 1997):

A remuneracdo dos empregados de acordo com o valor dos cargos que
ocupam,;

Recompensar as pessoas de forma adequada ao seu desempenho e
dedicagao;

Atrair e reter os candidatos mais capacitados para as caracteristicas dos
cargos;

Aumentar a flexibilidade organizacional, possibilitando meios adequados a
movimentacdo do pessoal e a racionalizagdo das possibilidades de
desenvolvimento e carreira;

Conseguir a aceitacdo do sistema de remuneracdo da empresa pelos
empregados;

Equilibrar os interesses financeiros da organizagdo e suas politicas de -
relacionamento com os funcionarios.

A figura 6.3 apresenta uma visdo esquematica da Administragdo de Salarios e seus

elementos.
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Figura 6.3 — A administragéo de salarios
Adaptado de CHIAVENATO, Idalberto. Recursos humanos. Ed. compacta, 4 ed. Sao Paulo: Atlas, 1997, p. 388.

Dentre os elementos presentes na Administracdo de Salarios, destaca-se a
avaliago de cargos, que é uma forma de analisar e comparar o contelido de cargos,
dispondo-os em classes de modo consistente e sistematico possibilitando o
estabelecimento de uma estrutura salarial (CHIAVENATO, 1997). A avaliagao de cargo
é precedida pela andlise de cargo, que envolve o levantamento de informagdes sobre
as tarefas relativas ao éargo e as especificagdes exigidas de seu ocupante. Deste
processo resulta (PONTES, 1988):

& A descri¢cdo do cargo — relagao sistematizada de tarefas;
& E a especificagdo do cargo — sé@o os requisitos, responsabilidades e incémodos
impostos ao ocupante do cargo.

Outros conceitos relevantes a administragéo salarial s&o os:

& Grupo ocupacional, o qual é a totalidade de cargos que se assemelham com
relagdo ao tipo de trabalho que desenvolvem (PONTES, 1988);

& Titulagdo de cargos — caracterizada pela denominagdo do cargo, sendo que o
titulo deve representar as tarefas presentes no cargo, ter emprego
preferencialmente universal (PONTES, 1988), e;
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& Cargo, — posigdo organizacional com autoridade definida, responsavel por
atividades, tarefas ou processos. (SEIFFERT, 1998).

A importancia da adequada administracéo salarial esta relacionada ao fato do salario
ser, normalmente, o principal elemento de ligagdo entre organizagdo e individuo. O
salario possui forte relagdo a motivagdo das pessoas no ambiente de trabalho.
Utilizando-se da hierarquia de necessidades de Maslow, Pontes (1988) afirma que o
salario se apresenta como o elemento que viabiliza a satisfagdo de grande parte das
necessidades apresentadas na hierarquia. Ainda de acordo com o autor, a teoria
motivacional dos fatores higiénicos/motivacionais de Herzberg, também explica a
importancia do papel do salario pelo fato de ele ser um elemento que nao motiva de
forma isolada e sim associada, fortalecendo o atendimento das necessidades tanto dos
fatores higiénicos como dos motivacionais: trabalho adequadamente desempenhado, a
responsabilidade exigida, o reconhecimento e progresso profissional.

Na administracdo salarial existem dois estagios evolutivos, o primeiro onde se tem
uma estrutura de cargos e salarios somente, e o segundo onde tal estrutura além de
apresentar os cargos e os niveis salariais, apresentam o0s requisitos para que um
individuo evolua em tal estrutura salarial, criando assim um horizonte de carreira. O
primeiro estagio denomina-se de plano de cargos e salarios 0 segundo de plano de
carreira. Cologuialmente o termo plano de cargos e salarios € confundido com o termo
plano de carreira, principalmente por ter sido muito utilizado pelas organizagoes
publicas no Brasil.

Pontes definem o plano de carreira como “..o instrumento que define as trajetérias
de carreiras existentes na empresa” (1988, p.203). O plano de carreira constitui o
elemento estruturador da questéo salarial, fomentando e propiciando parametros para o
desenvolvimento dos individuos.

Compreendendo o entendimento de que a remuneragéo atua direta ou indiretamente
no atendimento das necessidades humanas, cabe reconhecer o poder motivador que a
mesma possui, passando a considera-la como um dos mais fortes elementos

motivacionais em uma organizagdo e de importancia estratégica.
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6.2.2 Remuneragdo — novas abordagens

Os novos contextos organizacionais tém levado a busca e surgimento de novas
possibilidades de trabalhar a remuneragéo nas organizagées.

Tradicionalmente a remuneracgdo foi tratada com base nas descrigées de atividades
e responsabilidades de cada fungdo desempenhada nas organizagdes, utilizando
instrumentos como descrigdo e andalise de cargos para elaborar estruturas de cargos e
salarios (WOOD Jr, 1999).

A abordagem tradicional baseada em andlise de cargos, apesar de propiciar um
minimo de estrutura salarial as empresas, padece dos seguintes problemas (WOOD Jr,
1999):

« inflexibilidade — ndo considera as peculiaridades de empresas, areas ou fungdes;
falsa objetividade — a l6gica desta abordagem pressupde a existéncia de uma
organizagao formalmente estruturada quanto a autoridade, normas e
procedimentos, responsabilidades e atribui¢gdes individuais, o que ndo ocorre na
pratica, gerando uma visdo reducionista da realidade;

& metodologia desatualizada — praticas adotadas sdo trabalhosas, inflexiveis ou
pouco ageis;

& conservadorismo — énfase na estrutura burocratica em detrimento do foco nos
processos criticos e nos clientes;

& anacronismo — dificulta a evolugdo dos sistemas organizacionais que dependem
de praticas como descentralizagdo, orientagdo para resultados, autonomia de
areas, agilidade, flexibilidade e criatividade de praticas de_trabalho;

« divergéncias — falta de vinculagdo e convergéncia de esforgos com a visdo
estratégica da empresa;
inibe o espirito empreendedor;
ndo encoraja o desenvolvimento de habilidades e conhecimentos;

torna as promogdes excessivamente importantes.
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As criticas levantadas a respeito dos sistemas de remuneragdo tradicionais
decorrem do surgimento de novos modelos organizacionais. Segundo Wood Jr (1999),
o modelo tradicional de remuneracéo teve como base a organizagao burocratica, a qual
se fundamenta em caracteristicas antagénicas aquelas presentes nas organizagdes

modernas. As diferengas entre os sistemas tradicionais e os modernos sio visiveis no

antagonismo de seus fundamentos, apresentados no quadro 6.1.

Quadro 6.1 — Fundamentos dos sistemas de remuneragao.

Item

Fundamentos dos
sistemas tradicionais

Fundamentos dos
sistemas modernos

Base para Remuneracéo

% Cargo

Habilidades
competéncias requeridas.

e/ou

Estrutura organizacional

& Hierarquia rigida;

Muitos niveis hierarquicos;

& Ascensao salarial por meio
de promocgdes.

P

Modelos flexiveis, células;
Poucos niveis hierarquicos;
Ascensdo salarial por meio
do desenvolvimento
profissional.

Amplitude de acéo

& Restrita e bem definida.

Ampla e pouco definida;
Varia em funcdo do perfil
do profissional.

Definicao de respohsabilidades

& Clara

Difusa;
Orientacdo por meio da
vis@o e objetivos comuns.

Processo decisorio

& Papéis e forma de tomada
de decisdo bem definida.

Contingencial.

Estratégia % Planejamento  executado Todos participam da gestio
pela cipula com apoio de estratégica, orquestrada
um grupo de especialistas. pelos gerentes de

negocios.
Estilo gerencial & Grande distancia lider- Pequena distancia lider-
liderado; liderado (lider como
% Valorizagdo da obediéncia, coach),
estabilidade e Valorizacédo da

conformidade.

adaptabilidade e prontidao
para a mudanca.

Adaptado de WOOD Jr, Thomaz. Remuneragao por habilidades e por competéncias: preparando a organizagéo para a era das

empresas de conhecimento intensivo. 2 ed. Sao Paulo, 1999, p.86.
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Em virtude dos problemas constatados com os sistemas de remuneracdo
tradicionais, muitas empresas passaram a se interessar por novas abordagens. Das

quais destacam-se trés Flanery (1997):

& aremuneragao por conhecimento e habilidade — esta abordagem recompensa as
pessoas pelas habilidades nas quais se exige seu desempenho, em vez de um
trabalho especifico (p.103). Apesar de ndo haver um abandono total das formas
tradicionais de remuneracao nesta abordagem, ela estimula a aquisicdo de novas
habilidades e amplia a flexibilidade organizacional através do aumento da
polivaléncia das pessoas. A diferenca em relagdo a forma tradicional é que a
remuneracdo baseia-se nas atribuicbes e tarefas, normalmente restritas, na
remuneragdo por competéncia os cargos sdo mais amplos exigindo um conjunto
maior de habilidades.

& aremuneracao por competéncias — Este tipo de remuneragéo cria uma estrutura
salarial que remunera as competéncias das pessoas. Envolve os processos de
recrutamento e selegédo, além da avaliagdo de desempenho, sendo que nesta
ultima participam da avaliagédo: superiores, colegas e clientes (360 graus). Ainda
s80 necessarios para este processo sistemas que avaliem cargos de acordo com
as competéncias necessarias, dados de mercado sobre niveis de remuneracgao,
uma administracdo de flexivel de salarios, além de extensos programas de-
treinamento e instrugéo;

& Broadbanding — trata-se da reduc¢ao da quantidade de niveis salariais € do uso
de faixas horizontais amplas de salarios nos niveis existentes. Os aumentos
salariais estdo vinculados a aquisicdo de novas habilidades, competéncias ou
responsabilidades, sendo ampliados os limites dentro da faixa correspohdente a
um cargo. Envolve os fundamentos da remunerag¢édo de mercado, ou pagamento
pelo trabalho, as contribuigbes reais ou realizagbes dos individuos, suas

competéncias e a capacidade de continuarem desenvolvendo-se.
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Antes de apresentar as novas abordagens de outro autor, cabe aqui detalhar os
conceitos de competéncia e habilidade para estabelecer qual conceito serd utilizado
neste trabalho.

Flanery entende competéncia como “as habilidades, conhecimentos, capacidades,
caracteristicas comportamentais e outros atributos que na combinagao correta e dentro
do conjunto certo de circunstancias, predizem o desempenho superior” Flanery (1997,
p. 107). O autor apresenta o seu conceito na figura 6.4.

- Informagdes que uma pessoa possui
/,/ \1\ em uma &rea especifica
RN
Demonstracéo comportamental / f !
de dominio da matéria " Conhecimento 1\
~ { L
_ i N
|
idades N

Atitudes, valores e auto-imagem /

Pensamentos recorrentes que
impulsionam o comportamento

Figura 6.4 — Competéncia

Baseado em FLANNERY, THOMAS P. Pessoas, desempenho e saldrios: as mudancas na forma de remuneragao nas empresas.
Séao Paulo: Futura, 1997, p. 108, 1. 4.3

Parry apud Wood Jr. Definem competéncias como “um agrupamento de
conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionados, que afetam parte consideravel
da atividade de alguérﬁ, que se relaciona com o desempenho, que pode ser medida
segundo padroes preestabelecidos, e que pode ser melhorada por meio de treinamento
e desenvolvimento” (1999, p.126)
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O entendimento dos conceitos competéncia de Flanery 1997 e de Parry apud Wood
Jr. (1999) Sao bastante similares, para efeito de categorizagcao sera utilizada como
base a definicao de Parry apud Wood Jr. (1999) neste trabalho, pelo fato deste delimitar
mais claramente o conceito sem deixa-lo vago ou aberto o que n&o ocorre em Flanery
ao incluir “outros atributos relacionados” sem especifica-los. O conceito utilizado neste
trabalho incorporard, ainda os comportamentos no agrupamento € retirard as atitudes,
ficando assim definido.

Competéncia é um agrupamento de conhecimentos, habilidades, comportamentos
de performance e caracteristicas pessoas, que afeta parte consideravel da atividade de
alguém, que se relaciona com o desempenho, que pode ser medido segundo padrdes
preestabelecidos, e que pode ser melhorado por meio de treinamento e
desenvolvimento.

Cabe destacar que no conceito de competéncia, utilizado neste trabalho, que o
mesmo € composto por quatro elementos que afetam o desempenho. Assim o
desempenho é .um referencial chave nas habilidades, conhecimentos, comportamentos
e caracteristicas pessoais que compdem o sistema de remuneragido. Outro aspecto
chave no conceito é o fato de serem parte consideravel da atividade de alguém, o que
significa que os elementos selecionados sdo aqueles relacionados as atividades
principais e ndo as acessorias. E finalmente para serem utilizados devem ser passiveis -
de mensuragdo, além de poderem ser melhoradas através de treinamento e
desenvolvimento.

O conceito inclui o comportamento no conceito € nao explicita as atitudes, baseado
no entendimento de que o comportamento ja considera as atitudes e é relativamente
mais facil de ser observado e por conseqiiéncia mensurado.

Por habilidade Wood jr. “é capacidade de realizagado de tarefas ou um conjunto de
tarefas em conformidade com padrées exigidos” (1999, p. 102). A habilidade relaciona-
se a aplicagao pratica de conhecimentos e aptidées das pessoas. Flanery (1997) nao
explicita o seu conc‘eito de habilidade, mas tem entendimento similar ao primeiro autor.
Outro conceito similar é o de Campos onde habilidade “.. é a utilizagdo do

conhecimento para agregar valor para as pessoas” (1995,p.15). Considerando o
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entendimento destes autores a habilidade sera definida como capacidade de realizar
algo, conceito que passa a ser o adotado neste trabalho.

Definidos os conceitos de habilidade e competéncia, volta-se a apresentagéo das
novas abordagens de remuneracéo.

Muito similar a Flanery (1997), Wood Jr (1999) apresenta 0 que denomina de
remuneragdo estratégica, que envolve a combinacao equilibrada de diferentes formas
de remuneracgéo: o salario indireto, a remuneragéo por habilidades, remuneragdo por
competéncias, remuneragéo funcional, remuneragao variavel, plano de aposentadoria e
alternativas criativas. Destas formas Wood Jr (1999) destaca destas seguintes

caracteristicas:

+ salario indireto — s@o os beneficios e outras vantagens, sendo que nas novas
abordagens os grupos de beneficios a serem utilizados s&o selecionados e
concedidos de acordo com o perfil e necessidades do beneficiado;

% remuneragéo por habilidades - o objetivo desta abordagem é buscar a
remuneragéo pelas caracteristicas pessoais, alinhar as capacidades das pessoas
ao direcionamento estratégico da empresa, aumentar o aprendizado
organizacional e superar a gestao tradicional, que foca a hierarquia rigida, as
fungdes bem definidas e as descricdes de cargo. A remuneragéo se baseia nas
habilidades certificadas que as pessoas possuem; '

& remuneragdo por competéncias — requer a formacdo e capacitacdo dos
funcionarios, sendo utilizada principalmente no nivel gerencial nos trabalhos que
apresentam variedade, abstracéo, incerteza e criatividade.

& remuneragdo funcional — é determinada pela fungéo, utilizando-se descricao e
avaliagido de cargo e ajuste pelo mercado. E a remuneragdo tradicional,

coloquialmente denominada de plano de cargos e salarios.

Uma visédo do conceito de remuneracgéo estratégica do autor, e a combinagéo das
diversas formas de remuneragéo, tanto para uma empresa de gestdo tradicional como

para uma de gestdo avangada, pode ser visualizada na figura 6.5
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Alternativas
criativas
Participacao Remuneragao
acionaria variavel
Plano privado f 1 Remuneragéo
de ] por
aposentadoria } i i competéncias
i
i
Salério Remuneragao
indireto por habilidades
Remuneragéo
funcional

Empresa de gestao tradicionat----

Empresa de gestao avangada-----

Figura 6.5 — Adequacao entre o perfil do sistema de remuneragéo e o perfil gerencial —
empresa de gestao tradicional e a empresa de gestdo avangada

Baseado em WOOD Jr., Thomaz in Remuneragéo por habilidades e por competéncias: preparando a organizagio para a era das
empresas de conhecimento intensivo. 2 ed. Sao Paulo: Atlas, 1999, p.94,f.7.3 e 7.4.

A figura revela que a diferenga essencial € que os sistemas tradicionais de
remuneracao sdo centrados na remunerac¢do funcional, varidvel e beneficios, fazendo
pouco uso das novas abordagens remuneragao por competéncias e habilidades.

Para que a remuneragéo estratégica de Wood Jr (1999) ou as novas abordagens de

remuneragao Flanery (1997) sejam eficazes sdo necessarias umas séries de fatores
criticos que devem ser considerados, sao eles (WOOD Jr, 1999):

& 0 desenvolvimento de uma orientagdo estratégica clara, relacionando
expectativas, metas e sistema de remuneragao;

& 0s objetivos pretendidos devem ser factiveis e desafiadores;
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&« ser um sistema passivel de modificagao conforme necessidades;

% devem existir limites predeterminados, sendo realizadas reavaliagbes apds o seu
alcance;

% deve haver respeito as diferencas da organizagao;
separagéo da remuneracéao funcional da de incentivo;

% busca pela simplicidade de operacionalizagao.

A par de novas formas de abordagens de remuneragdo, bem como suas
peculiaridades, torna-se possivel compreender propostas mais identificadas com as de
empresas intensivas em capital intelectual humano. As quais tenderao a utiliza-las mais
intensivamente conforme sera apresentado no capitulo O Modelo.

Apesar de ter sido apresentada os multiplos aspectos relativos a remuneragdo, a
énfase recaiu essencialmente na analise da remuneragao fixa, de forma complementar
e integrada sera abordada a seguir a remuneragao variavel.

6.3 Remuneragao variavel

A remuneragao variavel € uma questdo que assume grande importancia nos novos
contextos organizacionais, pois permite lidar com o mérito das pessoas frente ao papel
que desempenham na organizagdo. Desta forma, serdo abordados introdutoriamente

seus principais elementos, conceitos, objetivos e, resumidamente, seus tipos.

6.3.1 Conceitos

A remuneragao varidvel sera a seguir apresentada de forma ampla, especificando
seus principais tipos e peculiaridades.

De forma abrangente, o composto de remuneragéo é formado por trés componentes
(GARRIDO, 1999): |

+ salario Base (incluindo adicionais)

&« beneficios
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» salario Variavel ou remuneragéo variavel

Neste contexto, a remuneracdo variavel é entendida como “(...) um sistema de
remuneragdo do resultado cuja premissa basica para reconhecimento e recompensa é
o alcance dos objetivos desejados” (XAVIER, 1999, p.35).

Apesar de néo ser tdo comum nas praticas salariais brasileiras, a remuneragio
variavel, como componente do composto de remuneragdo nao é uma idéia recente. Ja
em 1794, nos Estados Unidos, Albert Gallatin sugeriu a divisdo dos lucros em sua
industria de vidro, na Franga em 1812, Napoledo |, baixou ato oficial sobre a
participagdo nos lucros e as teses de Frederick Taylor propunham, no inicio do século
XX, um sistema de incentivo remuneratério para aumento da produtividade (XAVIER,
1999).

Para as empresas existe o desafio de como posicionar e fazer uso do salério
varidvel em suas préticas organizacionais. A solugéo é de que cada organizagdo deve
alinhar sua politica de remuneragdo as suas estratégias de negécios, buscando o mix
ideal de remuneragéo para cada nivel funcional, sendo o salario variavel pago de forma
pontual, ndo incorporada ao salario base (GARRIDO, 1999).

6.3.2. Objetivos do Salario Variavel

O objetivo principal desta pratica de remuneragdo é procurar alinhar e convergir
esforgos para a melhoria do desempenho da empresa.
Num segundo plano, séo buscados outros objetivos tais como (GARRIDO, 1999):
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