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RESUMO

O objetivo deste trabalho ¢ descrever as implicacdes de uma investigagdo exploratoria para
avaliar as preferéncias comportamentais de funcionarios da Gestdo de Recursos Humanos
(GRH), aplicando os conceitos de orientagdo motivacional do trabalho (Mediador, Analitico,
Receptivo e Empreendedor) a partir das contribui¢des de Erich Fromm sobre a personalidade
e os estilos resultantes - Colaborador, Negociador, Competidor, Conquistador, Realizador,
Mantenedor e Especialista. Esses estilos, originados de um banco de dados composto de 4.981
casos, € os agrupamentos que resultaram nos sete perfis utilizados no presente trabalho foram
obtidos a partir de anélise estatistica multivariada. A pesquisa, com base em autopercepcdes
de 355 individuos, foi obtida por meio da participacdo voluntaria dos funcionarios que
trabalham no Departamento de GRH do setor privado e de uma organizagao de satde publica.
Os resultados tém um impacto nos papéis estratégicos € operacionais que 0s proprios recursos
humanos executam, ja que uma diferenga na composicdo dos estilos comportamentais foi
identificada dependendo do setor no qual os profissionais executam seu trabalho.
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1 INTRODUCAO
urante toda a histéria, o homem tem sido capaz de reunir pessoas e
recursos para superar todos os tipos de obstaculos e alcangar
determinados objetivos. Para que a sociedade produza os bens que os
individuos precisam, recursos considerados como fatores de produgdo
devem ser utilizados: Capital Fisico - caracterizado pelos recursos
naturais disponiveis, tais como ferramentas, veiculos, construcdes e
equipamentos utilizados no processo de produgdo; Tecnologia - que
aumentard a producdo e a tornard mais rdpida, garantindo margem

competitiva sobre outras economias,; Capital humano - caracterizado por todos os esfor¢os

fisicos e mentais feitos durante o processo de producao.

O capital humano deve ser considerado um fator relevante para o desenvolvimento
econdomico de qualquer pais, sem o qual ndo haveria qualquer chance de sucesso. Isso também
¢ valido para as organizacdes modernas da globalizagdo, que estdo constantemente tornando-
se mais e mais competitivas, em decorréncia de qualidades, competéncia e, principalmente,

das acdes ou comportamentos de seu capital humano.

Na medida em que as organizagdes evoluem, elas se tornam vulnerdveis a mudangas em
sua estrutura organizacional, em seus comportamentos ¢ na forma como os funcionarios e
colaboradores se relacionam uns com os outros. Essas mudangas sdo fundamentais, porque
elas permitem que essas organizagdes se adaptem as transformagdes necessarias para a

sobrevivéncia no mercado.

1.1 O PAPEL DO PROFISSIONAL E DO DEPARTAMENTO DE GESTAO DE
RECURSOS HUMANOS

No contexto organizacional, o profissional de GRH pode exercitar um papel influente
na vida organizacional, definindo politicas, praticas e ferramentas que afetam os niveis de
satisfacdo com o trabalho, motivagdo, compromisso e relacionamentos dentro do ambiente
corporativo e, dessa forma, ajudam a organizagdo, bem como funcionarios individuais, a

alcancar os seus objetivos.

Primeiramente, devem ser consideradas as mudancas que ocorreram dentro do ambiente
corporativo e no papel da GRH, em uma escala nacional e internacional. Como consequéncia
do processo de globalizagdo, esta area funcional esteve sob pressdao para se tornar mais agil,
flexivel, inovadora, e, principalmente, focada em resultados nas dareas especificas de

Recrutamento, Sele¢do, Treinamento, Remuneragdo, Carreiras, Saude e Seguranga
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Ocupacional. E possivel ver uma mudanga de paradigma nas 4reas de GRH dentro das
organizagdes, uma demanda para posicionamento estratégico do departamento, um fato que
tem, nos ultimos anos, provocado esta drea (GRH) a tentar definir politicas e praticas de
gestdo para o fator humano, com base no conceito de competéncias profissionais. O desafio
enfrentado pela area de GRH e de seus profissionais atualmente ¢ o de identificar, mapear e
avaliar as habilidades da forca de trabalho que estio em linha com as qualidades e
proficiéncias da organizacdo, colaborando, como tal, de forma mais efetiva para alcangar os
objetivos estabelecidos. Portanto, o foco agora ¢ na busca por um novo modelo de recursos
humanos que seja diferente da abordagem tradicional, porque estd centrado na meritocracia,
na gestdo de desempenho e no valor agregado que isso traz para a organizagdo (CODA et al,

2009; DUTRA, 2009; ULRICH, 2009).

E possivel identificar sete temas ao longo do tempo na literatura de GRH: (1) explicagio
das perspectivas da contingéncia e a forma, (2) mudanca de um foco em gestdo de pessoas
para um foco em criacdo de contribui¢des estratégicas, (3) elaboragdo de componentes e
estruturas de um sistema de RH, (4) expansao do escopo de SGRH, (5) alcance da
implementagao e execucdo do RH, (6) medicao dos resultados do SGRH e (7) avaliagao das
questdes metodologicas. Cada um destes temas possui um papel significativo na evolucdo do
campo (LENGNICK-HALL; ANDRADE; DRAKE, 2009). Uma pesquisa nacional
australiana indica que os profissionais de GRH tém feito uma transi¢ao para uma mentalidade
estratégica. Ao fazé-lo, os profissionais de GRH marginalizam responsabilidades de GRH
focadas nos colaboradores e nas atividades éticas (VAN BUREN III; GREENWOOD;
SHEEHAN, 2011).

A teoria e pesquisa acerca da estratégia e da gestdo de recursos humanos apontam
também a importancia do capital humano e social como ingredientes essenciais ao sucesso da
empresa no longo prazo. Muitas das pesquisas recentes sugerem que as praticas de GRH
podem afetar positivamente o desempenho da empresa, principalmente por meio de seus
impactos no capital humano e social (BULLER; MCEVOY, 2012). Esses autores reforcam
que o valor da fun¢do de RH, dos profissionais de RH e das praticas de GRH sera, em ultima

instancia, validado apenas por meio de seus impactos no desempenho.

Outra possibilidade de avaliar até qual nivel a GRH pode ser considerada estratégica ¢
testar se a satisfacdo bdsica necessaria intermedeia a relacdo entre as praticas de RH e os
resultados da GRH. Os resultados das pesquisas indicam que a autonomia e a satisfacdo a ela

relacionada intermedeiam parcialmente o relacionamento entre as praticas de RH e os
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resultados da GRH. Assim, os atores de RH devem estar cientes que implementar praticas
meramente leves de RH nao ¢ suficiente. Eles devem também dedicar atengao no sentido de
considerar de forma suficiente talentos, interesses e expectativas individuais dos

colaboradores ao implementa-las (MARESCAUX; DE WINNE; SELS, 2013).

Também ¢ interessante notar uma grande tendéncia que parece surgir na avaliacao do
papel da GRH nas organizagdes, a qual lida com as implicacdes da abordagem ecoldgica de
sistemas inteiros ao projeto e implementagdo dos sistemas de recursos humanos; sendo até
mesmo possivel encontrar e explorar experiéncias e estudos de caso sobre melhores praticas
de RH para apoiar a sustentabilidade ambiental nos ambientes de trabalho (DUBOIS;
DUBOIS, 2012).

Finalmente, ha também evidéncias de que a eficacia percebida do departamento de RH
em seus papéis operacionais ¢ decisiva na avaliacdo da eficdcia geral do RH pelos
representantes sindicais. Por outro lado, para os gerentes de linha, os papéis orientados para o

processo sdo cruciais (DE WINNE, et al, 2013).

Estes acontecimentos sao evidéncias de que o curso de agdao tomado pela area de GRH
dentro deste novo paradigma dependerd, dentre outros aspectos, dos estilos comportamentais
preferenciais dos profissionais de GRH, uma vez que serdo eles que deverdo instalar e liderar
as mudancas propostas. Entretanto, os cursos de acdo tomados serdo mais visiveis se 0s
profissionais de GRH apresentarem estilos comportamentais compativeis com a(s) nova(s)
proposta(s); se eles ndo fizerem isso, ao invés de promover a implementagao do novo modelo,

eles representardao um obstaculo ao processo de inovagdo a que a GRH deve se submeter.

Em fun¢do dos desafios previstos no campo teorico e dos acontecimentos considerados
importantes e benéficos a area de GRH, a pergunta a qual este estudo se propde a responder é:
este profissional tem um perfil em linha com o novo modelo, ou ele deve realizar esforgos

consideraveis para o seu desenvolvimento pessoal?

2 OBJETIVOS GERAIS E ESPECIFICOS

A identificagdo de estilos e padrdes comportamentais dentro dos ambientes
organizacionais contribui para o reconhecimento das tendéncias nas agdes tomadas pelos
profissionais, que podem ser utilizadas para guiar o seu treinamento, desenvolvimento e
colocagdo no ambiente de trabalho, de modo a garantir um equilibrio entre preferéncias
naturais e necessidades ou requisitos da posi¢do ocupada (RICCO, 2004). Usando uma

estrutura de referéncia projetada a partir da realidade das organizagdes brasileiras para a
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identificacdo de padrdes comportamentais em situacdes reais de trabalho, o objetivo geral
deste trabalho ¢ identificar os Estilos de Mobilizagao dos profissionais que trabalham na area

de GRH dentro das organizacdes.

A contribuicdo pretendida ¢ um mapeamento dos estilos e padrdes dominantes de
comportamento dos profissionais que estdo em processo de estabelecer suas carreiras na area

de GRH, o qual pode ser usado para fornecer a sustentagcdo que ira:

e Aumentar a possibilidade e as mudangas diretas dentro das areas de GRH,
influenciando as acdes dos profissionais da area e, assim, encaminhando a GRH para
novos padrdes de eficiéncia, produtividade, qualidade e servigo aos funcionarios da
organizacao;

e Orientar a contratagdo, a manuten¢ao e o desenvolvimento destes profissionais;

e Respeitar e levar em consideragdo os pontos fortes e fracos que estdo intrinsecamente
associados com os estilos € que sdo, provavelmente, mais representativos e, assim,
melhorar a capacidade desses profissionais de se adaptarem a realidade do seu trabalho
ou situagao;

e Analisar a compatibilidade entre os estilos possivelmente dominantes e os papéis e
desafios previstos na literatura relevante com relagdo a um curso de acdo eficaz

tomado por uma area de GRH.

Portanto, conhecer o estilo comportamental preferencial destes profissionais, usando
uma abordagem especifica para tanto (o Diagnéstico M.A.R.E. de Orientagdes
Motivacionais), ¢ um dos aspectos com os quais se deve avaliar até que ponto as mudangas
necessarias em um curso de a¢dao da area de GRH tem uma maior possibilidade de ocorrer
caso os resultados da pesquisa apontem para um equilibrio € ndo uma concentracao daqueles

estilos que serdo tragados.

Verificando-se que existe uma concentragdo ou predominancia de estilos
comportamentais especificos - neste estudo considerados como estilos de mobilizagao -, o
presente trabalho também poderad contribuir para guiar os esfor¢os para o desenvolvimento e
treinamento de profissionais de GRH, bem como para contratagdo ou promogao de individuos
que possuam estilos incomuns, ou ainda, estilos que favorecem mudancas no papel da GRH,

garantindo-lhes assim uma fun¢do mais estratégica.

Especificamente, este trabalho pretende identificar os Estilos de Mobiliza¢do (Ricco,

2004) dos profissionais que trabalham na area de GRH, a fim de:
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a) Identificar a possivel existéncia de Estilos de Mobilizagdo predominantes, que podem
configurar um comportamento que seja ideal para a adaptagdo e o sucesso profissional
na area de GRH.

b) Comparar os Estilos de Mobilizagdo dos profissionais na area de GRH que trabalham
na industria privada com os estilos dos profissionais que trabalham com servigos

publicos.

As companhias de hoje em dia necessitam enfrentar os desafios da competigdo,
inovagdo e mudanca, em um contexto no qual o fator humano pode representar uma variancia

que contribui efetivamente para o alcance dos objetivos e metas.

Assim, ndo somente os lideres, mas também os profissionais da GRH devem
compreender a organizacdo e traduzir sua missdo e seus objetivos as equipes, além de
promoverem a retencdo dos funciondrios, por meio da gestdo eficaz envolvendo

comportamentos, relacionamentos, motivagdes e comprometimento com o trabalho.

Também € um pressuposto deste trabalho que a autocompreensao dos estilos individuais
e motivacdes do comportamento preferencial dos profissionais de GRH pode lhes fornecer
uma base por meio da qual eles podem exercer as suas fun¢des na organizacdo e guiar a

organizagao através dos desafios e mudangas estabelecidos.

3 BASE TEORICA

Este topico apresenta e discute os principais conceitos relacionados com a compreensao
e a descri¢do do conhecimento que forma a base para a realizacdo desta pesquisa de campo.
Basicamente, sdo apresentados os conceitos que cobrem as diferengas individuais no local do
trabalho, teorias motivacionais baseadas em variaveis intrinsecas, uma contribuicdo dos
trabalhos de Erich Fromm e uma interface entre motivacdo e lideranca. As principais
caracteristicas das diretrizes motivacionais e estilos de comportamento identificados do
M.A.R.E. s3o claramente descritas (estilos de mobiliza¢do), de modo que estes aspectos nao
apenas representam a base tedrica do Diagnostico M.A.R.E. de Orientacdes Motivacionais,

mas também oferecem a base para a metodologia aplicada na pesquisa de campo.

3.1 DIFERENCAS INDIVIDUAIS

Bowditch (1992) ressalta que a personalidade ¢ o fator decisivo, controlando as
diferencas individuais. A personalidade refere-se a graus relativamente consistentes e
duradouros de percepcdo, pensamento, sentimento e comportamento, que conferem aos

individuos a sua identidade tnica (DAVIDOFF, 2001). Ao relacionar os conceitos acerca das
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diferencas individuais as teorias motivacionais previamente apresentadas, observa-se que,
embora nao seja facil, ¢ muito importante que os gestores e supervisores descubram o tipo € o
estilo dos individuos sob sua supervisdo, de modo que possam lhes oferecer ferramentas

motivacionais adequadas e implementar agdes eficazes de pessoal.

Nao obstante, aceitar e lidar com as diferencas no comportamento humano nao ¢ uma
tarefa facil, embora seja sabido que isso representa uma das caracteristicas capazes de
produzir resultados, assim como elevados niveis de produtividade e um clima organizacional
positivo que promova o envolvimento no trabalho. E indiscutivel que cada individuo tem a
sua propria maneira de pensar, preferéncias e maneira de enfrentar os desafios e situacdes
diarios. Atualmente, proposi¢cdes e necessidades estdo sendo testadas constantemente no
ambiente de trabalho, devido a natureza continuamente mutante das atividades. Tecnologias e
filosofias gerenciais sdo capazes de gerar elevados indices de estresse, que podem tornar
diferencas de estilo ou orientacdo em resentimentos, falhas em se comunicar efetivamente e
interferéncia na compreensao real das intengdes interpessoais. Ao invés de simplesmente
tentar rotular as pessoas, a percep¢do e a compreensdo das orientacdes ou das preferéncias
motivacionais dos funciondrios que trabalham nas organizagdes representam uma
oportunidade de liberar o potencial criativo dos individuos e de supervisionar o fator humano

de forma mais eficaz.

Goleman (2004) afirma que as pessoas sdo colocadas em posicdes de grande
responsabilidade sem levar-se em consideracao suas habilidades emocionais ou interpessoais.
Ele define “habilidades emocionais”, ou comportamentos, como a forma na qual as pessoas
administram a si mesmas e propde classifica-las em seis categorias diferentes -
autorregulacdo, motivacdo, empatia, habilidades sociais e a capacidade de trabalhar em grupo.
Para os objetivos do presente projeto de pesquisa, estas categorias representam pontos
fundamentais de interesse, na medida em que elas podem ser consideradas tragos ou

orientagdes implicitas de todo perfil de gestor ou profissional.

3.2 MOTIVACAO

Devido a vasta gama de teorias motivacionais, das classicas, como a teoria das
necessidades de Maslow, as contemporaneas, tais como a expectativa de Vroom (ROBBINS,
2010), somente aquelas que apoiam o presente trabalho, enfatizando os aspectos intrinsecos

do processo motivacional, serdo expostas.

Pelo senso comum ou intuitivamente, cada individuo tem a sua propria concepgao ou

ideia sobre o que € motivagdo, o que faz com que o conceito parega simples. Entretanto, a
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questdo ¢ um tanto quanto complexa, havendo diversas teorias a respeito desta matéria,
nenhuma delas apresentando respostas definitivas acerca de como melhor motivar pessoas. E
amplamente conhecido que a motivagdo ¢ um estado de espirito que leva um individuo a
seguir um determinado curso de agdo ou comportamento (SPECTOR, 2002). A motivagio
esta, de alguma forma, ligada a intensidade e a persisténcia, uma vez que se refere ao esforgo
que um individuo faz para completar algum empreendimento e sua recusa em desistir desse
curso de acdo. Ao aplicar o conceito de motivagdo ao trabalho, Robbins (2010, p. 196) a

definiu como... "um processo responsavel pela intensidade, dire¢do e persisténcia para

alcangar uma meta especifica".

Com o objetivo de sintetizar o conceito, Robbins, (2010) propde a definicdo de
motivacdo como 'o processo que desperta o desejo ou a predisposicdo em realizar um esfor¢o
continuo para alcangar algum objetivo organizacional, influenciado pela capacidade da
organizagdo em satisfazer as necessidades individuais'. O termo 'desperta’ se refere ao impulso
ou energia que se torna a base da acao. Neste sentido, as pessoas podem estar interessadas em
projetar uma boa imagem delas mesmas como um profissional em determinada area de
trabalho ou campo de conhecimento, executar alguma tarefa com qualidade proeminente, ter
uma boa sensacdo sobre elas proprias por ter executado um determinado grupo de atividades,
ganhar muito dinheiro ou experimentar uma sensacdo de contribuir positivamente a
organizagdo em que estdo. Embora nunca se deva imaginar que estes impulsos possam ser os
mesmos para diferentes pessoas, o que emerge aqui como relevante ¢ que ha sempre uma ou
mais razoes que inspiram pessoas em toda parte ou que o conceito de motivagdo tem um
carater universal e ajuda a explicar o comportamento em iniimeras situagdes. Assim, ¢ do
interesse dos individuos responder aos motivos ou impulsos que os movem e apresentar acdes

que, eles acreditam, irdo satisfazer os mesmos.

O conceito de motivagdo intrinseca ¢ de especial relevancia para os objetivos do
presente trabalho. Como sera detalhado na se¢do sobre metodologia, a identificacdo dos
estilos comportamentais come¢a com uma autopercep¢ao das preferéncias ou orientagdes
motivacionais que revelam impulsos frequentemente manifestados em atitudes individuais

intencionais ou influenciadas pelas situagdes experimentadas em um contexto social.

A luz do conceito de que orientagdo motivacional representa uma preferéncia ou
predisposicdo interna para agir, as teorias motivacionais que sustentam este trabalho sdo;
aquelas que privilegiam os aspectos intrinsecos, como a teoria da avaliacao cognitiva (DECI,

FLAST, 1998), teorias fundadas nas necessidades, como aquelas de Maslow, Alderfer e
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McClellan e as presungdes que ligam a motivagdo no trabalho ao sentimento ou importancia

que lhe ¢ dada pelo profissional que o executa (CODA; FONSECA, 2004; SIEVERS, 1994).

3.3 ORIENTACOES MOTIVACIONAIS: CONCEITO E APLICACAO

A partir da contribuigcdo fundamental de Maslow, tem sido amplamente reconhecido que
as pessoas sao motivadas por necessidades, basicamente aquelas que ndo sdo totalmente
satisfeitas em um determinado momento. Em que pese estas necessidades sejam comuns a
todos os seres humanos, as maneiras nas quais as pessoas se organizam para satisfazé-las sao
especificas ou particulares a cada individuo. No entanto, ainda ¢ possivel reconhecer
tendéncias de comportamento relativamente estaveis que caracterizam o que ¢ conhecido
como “orientagdo motivacional”. Por defini¢do, trata-se de qualquer padrao de

comportamento que surge frequentemente nas atitudes de alguém (FROMM, 1986).

Nao obstante, devido as caracteristicas culturais, tornou-se necessario adaptar este tipo
de tipologia a aspectos que possam ser facilmente compreendidos pelo profissional que
trabalha nas companhias brasileiras. Ao contrario de outras abordagens, o Diagnostico
M.A.R.E. de Orientagdes Motivacionais representa uma tentativa de identificar as
manifestagdes das orientacdes motivacionais basicas no ambiente de trabalho, ao invés de
apenas interpretar estas motivacdes usando tracos de personalidade autopercebidos como
base. Consequentemente, o questiondrio que fornece a sustentacdo para a conducdo desta
pesquisa se concentra na autopercep¢ao dos comportamentos e agdes habituais no ambiente
de trabalho, enquanto considera os tracos inerentes de personalidade como um tema

secundario, subjacente ao processo como um todo.

Embora existam muitas maneiras de utilizar o conceito de orientagdo motivacional, da
colocagao dos funcionarios em diferentes posi¢des ou areas funcionais (pessoal), a gestao da
cultura de uma organizagdo, vale investigar alguns dos pontos especificos nos quais a no¢ao
deste conceito pode ser aplicada. O conceito de orientacdo motivacional permite também a
avaliacdo da conduta preferencial durante reunides de trabalho, adaptando o potencial dos
funcionarios aos requisitos do posto de trabalho, para sugerir maneiras de resolver problemas
e estabelecer metas, bem como reduzir os niveis de estresse e conflitos no trabalho, por meio
da compreensao de que o que motiva ¢ move um individuo pode também interferir no

desempenho de outro.

3.4 ERICH FROMM E AS DIFERENCAS INDIVIDUAIS
Como um autor de orientacdo psicanalitica, Fromm da a sua contribuicao, considerando
a teoria psicanalitica sob a luz da psicologia social do século XX, a qual trata o homem como
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um produto de seu ambiente social (RICCO, 2004). Em estudos recentes, Maccoby (2005)
considera as contribui¢des de Freud e Fromm bastante tteis para compreender as pessoas € 0
comportamento profissional/gerencial no ambiente de trabalho, mantendo em vista a
adaptagd@o cultural de alguns aspectos. Fromm usou uma teoria baseada em Freud como um
sistema de impulsos que servem como base para o comportamento. Ele entende que nao se
deve buscar a origem do comportamento humano nos impulsos internos nem nas pressoes
sociais, mas deve-se buscé-la em uma pessoa que seja consciente, tenha necessidades
especificas e viva dentro de uma rede de demandas sociais. Neste ambito, sdo identificadas
quatro orientagdes principais, que revelam predisposi¢des individuais classificadas como:
Mercantil (M.), Acumuladora (A.), Receptiva (R.) e Exploradora (E.). A orientagdo mercantil
enfatiza a preocupacao do individuo com a negociagdo, adaptagdo e integracdo; a
acumuladora enfatiza um foco na sintese e nas experiéncias passadas; a receptiva revela uma
preocupacgdo com pessoas e aprendizagem e a exploradora revela uma necessidade de extrair

do ambiente tudo que ele oferece (FROMM, 1986).

Usando as teorias que classificam o comportamento individual, foram desenvolvidos
dispositivos de medicdo que compdem o que ¢ conhecido como diagndsticos de
comportamento (RICCO, 2004). Um desses diagndsticos ¢ denominado Diagnostico
M.A.R.E. de Orientacdes Motivacionais. Aqui, partindo das orientagdes propostas por Fromm
(1986), uma adaptacdo de uma dessas orientacdes ¢ realizada para se adequar ao ambiente de
trabalho e a realidade brasileira, em um esfor¢o para desenvolver um instrumento valido para

medir essas orientagcdes motivacionais.

3.5 0 DIAGNOSTICO M.A.R.E. DE ORIENTACOES MOTIVACIONAIS

O diagnoéstico M.A.R.E. ¢ fundado nas quatro orientacdes propostas por Fromm (1986)
e adaptadas por Coda (2000) para as situacdes e comportamentos no contexto das
organizagdes de trabalho e renomeado como as orientagdes motivacionais M.A.R.E. —

Mediadora, Analitica, Receptiva e Empreendedora.

O quadro 1 apresenta uma sintese das principais caracteristicas de cada uma dessas
orientacdes motivacionais, bem como uma andalise do paralelo estabelecido entre a

classificagdo proposta por Coda (2000) e aquela proposta originalmente por Fromm (1986):

BBR, Braz. Bus. Rev. (Port. ed., Online),
Vitoria, v. 11, n. 4, Art. 5, p. 116 - 140, jul.-ago. 2014 www.bbronline.com.br



Desempenho Estratégico do Departamento de Gestdo de Recursos Humanos:
uma Pesquisa Exploratoria Acerca das Implicagées dos Estilo...

126
FROMM CODA Caracteristicas
Orientagdo Orientagao Focado em relacionamentos. Busca a harmonia e a integragdo entre
Mercantil Mediadora pontos de vista conflitantes em situagdes de trabalho. Compreende as
M). M). necessidades das pessoas. Um talento para vender novas ideias.
Trabalha bem em grupos; sociavel e afetuoso.
Orientagdo Orientacdo Focado em estratégias. Busca a continuidade das ag¢des e processos.
Acumuladora Analitica Padroes elevados de qualidade em tarefas e procedimentos. Logico e
(A) (A) racional. Visdo de longo prazo. Indiferente, objetivo e sincero. Evita
0S IisScos.
Orientacao Orientagdo Focado nas pessoas. Desenvolve as habilidades das equipes.
Receptiva Receptiva Desenvolve as proprias habilidades e capacidades. Reconhece o
(R) (R) valor da diversidade. Uma preocupacdo em facilitar as coisas, ao
invés de torna-las mais dificeis.
Orientagdo Orientagdo Focado em resultados. Busca constantemente mudangas e desafios.
Exploradora Empreendedora Uma capacidade para agir e obter o que ¢ esperado. Inovador e
(E) (E) criativo. Investiga novos mercados e oportunidades de negdcios.

Quadro 1 - Principais Caracteristicas das Orientagdes Motivacionais M.A.R.E.
Fonte: Coda (2000, p. 6)

E importante ressaltar que, dentro dessa abordagem, espera-se que os profissionais
apresentem todas essas orientagdes durante suas atividades de trabalho e que as diferengas
ocorrerao em termos de quantidade e ordem de preferéncia em que cada uma delas ¢ utilizada.
O Diagnoéstico M.A.R.E. de Orientagcdes Motivacionais ¢ um instrumento com dezesseis
afirmacdes com quatro alternativas que retratam as diferentes formas de comportamento em
situacdes de trabalho relacionadas a cada uma das orientagdes medidas. Dessa forma, o
respondente deve avaliar cada alternativa, dando notas da seguinte forma: atribuir 4 para
marcar a sua primeira op¢ao, ou seja, a alternativa que mais se identifica com a sua
preferéncia; atribuir 3 para a sua segunda op¢ao e assim sucessivamente até que atribuir nota
1 para a alternativa menos preferida nessa situa¢do. Este procedimento produzirda §
pontuagdes, uma pontuacdo para cada uma das quatro orientagdes motivacionais (M.A.R.E.)
em dois contextos diferentes, que correspondem ao desempenho de trabalho sob condic¢des

normais (CN) e também sob condigdes de pressao (CP).

Essas orientagdes motivacionais sdo compativeis com os recentes modelos de lideranca
e gestdo do comportamento, como aqueles desenvolvidos para avaliar o potencial de
lideranga, que também consistem em quatro quadrantes (DRIES; PEPERMANS, 2012): (1)
Habilidades analiticas - contendo fatores como Curiosidade intelectual, Visdao estratégica,
Tomada de decisdo e Resolucdo de problemas (equivalente a Orientacdo Analitica); (2)
Agilidade de aprendizagem - contendo os fatores Vontade de aprender, Inteligéncia
emocional, ¢ Adaptabilidade (similar a Orientagdo Receptiva); (3) Motivacdo - contendo os
fatores Orientacdo para resultados, Perseveranca e Dedicacdo (tal como a Orientacao

Empreendedora); e (4) Lideranca emergente - contendo os fatores Motivagdo para liderar,
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Autopromog¢do e Sensibilidade das partes interessadas (similar as caracteristicas da

Orientacdo Mediadora).

3.6 CARACTERIZACAO DE ESTILOS DE COMPORTAMENTO - ESTILOS DE
MOBILIZACAO BRASILEIROS - USANDO O DIAGNOSTICO M.AR.E DE
ORIENTACAO MOTIVACIONAL

Baseando a investigacdo no Diagndstico M.A.R.E. de Orientagdes Motivacionais, Ricco
(2004), uma tese doutoral foi apresentada na Escola de Administracao da Universidade de Sao
Paulo (FEA-USP), na qual sete diferentes padrdes de comportamento, nomeados Estilos de
Mobilizagdo, emergiram, representando as maneiras nas quais os gestores e profissionais
brasileiros agem em situac¢des de trabalho, aprofundando, assim, o interesse nas manifestagoes
da orientagao motivacional. Aproveitando o banco de dados do M.A.R.E., composto de 4981
casos, Ricco (2004) realizou uma comparagdo das possibilidades tedéricas do agrupamento
com os grupos obtidos pela andlise estatistica multivariada e descreveu os tipos identificados,

que resultaram em sete perfis utilizados no presente trabalho.

A expressdo 'Estilo de Mobilizagdo' ndo existe em nenhuma literatura sobre
Comportamento Organizacional e foi cunhado para satisfazer a necessidade de nomear os
tipos comportamentais descobertos, resultantes do Diagnostico M.A.R.E. de Orienta¢des
Motivacionais concebido e validado por Coda (2000). Este conceito faz referéncia a maneira
intencional e particular de operar dentro das organizacdes de trabalho para alcancar resultados
e revela a intera¢do entre as orientacdes motivacionais nas situagdes normais (CN) e aquelas

que envolvem o desempenho sob condigdes de pressao (CP).

Os agrupamentos estatisticos encontrados por Ricco (2004) foram considerados padrdes
de comportamento gerencial e profissional, descritos e denominados Especialista,
Colaborador, Conquistador, Mantenedor, Competidor, Negociador e Realizador. A linha da
pesquisa - Diagnostico M.A.R.E. de Orientagdes Motivacionais - continua avangcando com
relagdo ao mapeamento dos estilos comportamentais entre diversas categorias de profissionais
brasileiros e exame da conexdo entre esses estilos e outras varidveis independentes, como

produtividade no trabalho.

Como um exemplo, usando os Estilos de Mobilizagdo como base, Coda e Cestari (2008)
investigam as ligagdes entre o perfil comportamental do individuo e o seu desempenho com
relagdo a uma estratégia motivacional envolvendo o estabelecimento de metas, remuneracao
variavel e desempenho recompensado com promogdes. O estudo, realizado com 119 gerentes

de banco de varejo, revelou que diferentes perfis comportamentais apresentam uma diferenca
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estatistica significativa com relacdo ao cumprimento das metas estabelecidas pela instituicdo e
sugere que os individuos com um Estilo de Mobilizagdo de Conquistador apresentam o
melhor desempenho, enquanto que aqueles com um Estilo de Mobilizacdo de Colaborador ou
Especialista apresentam um desempenho inferior em relagdo a todos os demais Estilos de

Mobilizagao.

Miguel (2009), realizando um estudo para identificar os Estilos de Mobilizacdo de
profissionais na area de Relacdes com Investidores (IR) no Brasil, revelou que o estilo
Congquistador ¢ o mais dominante e Zucco (2010), que aplicou a abordagem do Diagnostico
M.A.R.E. em professores de administragdio de empresas na pos-graduacdo de uma
universidade particular de prestigio em Sado Paulo, revelou os estilos Negociador e
Mantenedor como os mais dominantes, enquanto os estilos Colaborador e Realizador eram, de

forma significativa, os menos expressivos.

O quadro 2 apresenta uma breve descricdo das principais caracteristicas
comportamentais dos Estilos de Mobilizacdo, extraidas do Diagnéstico M.A.R.E. de

Orientagdes Motivacionais.

Estilos de Mobiliza¢io DESCRICAO DAS PRINCIPAIS CARACTERISTICAS

Controlar e compartilhar experiéncias validas lhe traz seguranga e as suas
relagdes devem ser baseadas no desenvolvimento pessoal, bem como no uso
adequado das habilidades dos outros. Estabelece desafios corroborados a partir de
acdes cuidadosas que produzem resultados sélidos, bem como uma preocupagao
com o exercicio da razdo. Tomada de decisdo baseada em dados e informagdes
relevantes. Busca ser um especialista em seu campo de trabalho e é guiado por
estratégia ¢ processo. Age como um "sabe-tudo" e ¢ persistente, cuidadoso e
metodico.

ESPECIALISTA

Obtém o que ¢ considerado valioso pela troca com os demais e tende a enfatizar
as relacdes como a unica maneira de receber coisas e acontecimentos positivos,
como o sucesso. Expressa um desejo de participar do trabalho em equipe como
uma forma de autodesenvolvimento pessoal e profissional. Preocupado com as
pessoas ¢ a qualidade do processo de trabalho. Gosta de ajudar os outros e
encontrar solu¢des para problemas existentes de forma participativa.

COLABORADOR

Credita o alcance dos objetivos ao bom senso e controla o que ¢ obtido. Toma
posse de tudo que pensa ter valor. Gosta de situagdes competitivas que oferecam
uma oportunidade de crescimento pessoal. Ansioso para alcangar novos niveis de
desempenho ¢ demonstra um compromisso em alcangar resultados com base em
processos. Busca situagdes nas quais possa apresentar sua capacidade de executar
e realizar o que ¢ esperado.

CONQUISTADOR

O mais importante ¢ assegurar a continuidade das agdes e inovagdes dentro do
contexto organizacional. Estabelece relagdes que lhe permitem o controle ¢ a
supervisdo das varidveis situacionais, enfatizando o acompanhamento e uma
preocupagdo com 0s processos operacionais. Compreende as crengas e as
MANTENEDOR opinides dos demais, agindo com responsabilidade, é abrangente, metddico e
persistente. Tende a evitar riscos, busca seguranga.
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Credita ao bom senso a habilidade de alcangar as melhores coisas da vida,
sempre pronto a arriscar e decidir o que tem que ser feito. Busca desafios que
dependam do desempenho competitivo, obstinado e decidido. Focado em vencer
e alcancar resultados, utilizando processos que lhes garantam. Compara-se aos
outros quando os resultados sdo obtidos, assume a responsabilidade pela
resolugdo dos problemas.

COMPETIDOR

Alcangar resultados ¢ o que importa mesmo se isso significa uma mudanga de
atitude. Promove agdes com o objetivo de alcangar as metas organizacionais e
REALIZADOR prefere lidar com situagdes nas quais ele possa fazer as coisas acontecerem.
Focado em alcancar resultados pessoais e organizacionais, ¢ flexivel, energético e
pro-ativo.

O mais importante ¢ fazer trocas vantajosas, protegendo o que foi ganho. Se
adaptar as novas situagdes ou mudar de opinido ndo significa uma perda de
influéncia pessoal. Promove a integracdo. Demonstra uma capacidade de
convencer ¢ tem habilidades consideraveis na compreensdo das necessidades das
pessoas ¢ na resolugdo de conflitos. Coloca-se no lugar dos outros e esta focado
em adquirir uma visdo organizacional.

NEGOCIADOR

Quadro 2 - Principais Caracteristicas dos Estilos de Mobilizacao
Fonte: Adaptada de Ricco (2004)

3.7 QUESTOES DA PESQUISA

O contexto teorico e o quadro apresentados sancionam a elaboracdo das questdes da
pesquisa neste trabalho, identificadas abaixo.

QPI - Existe(m) Estilo(s) de Mobilizagdo predominante(s) entre os profissionais da
area de Gestdo de Recursos Humanos (GRH)?

QP2 - Existem diferencas nos Estilos de Mobilizagdo predominantes entre os
profissionais da drea de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) que trabalham em
organizagoes publicas e aqueles que trabalham em companhias privadas?

4 METODOLOGIA

Para esclarecer como este estudo foi realizado, sdo apresentados abaixo a caracterizacao

do tipo de pesquisa, temas, ferramentas utilizadas, procedimentos de coleta de dados e as

varias etapas realizadas.

A metodologia utilizada para desenvolvimento desta pesquisa tem um carater
quantitativo distinguido pelo uso de medidas descritivas para analisar dados. Devido a
natureza e a finalidade das questdes, a pesquisa ¢ em si exploratoria, uma vez que tenta
proporcionar maior familiaridade com a questdo na esperanca de torna-la transparente ou
elaborar hipdteses. O instrumento utilizado para coleta de dados foi o Diagnéstico M.A.R.E.,
disponibilizado pelo consentimento do autor, enquanto os Estilos de Mobilizagao foram
verificados de acordo com o procedimento sugerido por Ricco (2004). As etapas sistematicas

executadas durante a pesquisa sdo descritas a seguir.
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Etapa 1 Formacao e Analise da amostra do setor publico

A pesquisa utilizou dados relativos a 268 profissionais da area de Gestdo de Recursos
Humanos (GRH) do Departamento de Saude da Cidade de Sao Paulo, coletados como parte
de um programa de treinamento de gestdo de pessoas, entre 2009 e 2010, sob o tema

"Lideranga e Motivacao no Trabalho".
Passo 2 Formacao e Analise da amostra do setor privado

A pesquisa também aplica o Diagndstico M.A.R.E no questionario de Orientagdes
Motivacionais para 87 profissionais da area de GRH que exercem suas atividades de trabalho
exclusivamente em empresas privadas. Os métodos utilizados para coleta dos dados foram:
correio eletronico e entrevistas pessoais. O publico-alvo desta segunda pesquisa ¢ composto
por profissionais de uma grande editora (Grupo Abril) e estudantes de um curso de MBA em
RH na FIA - Fundacdo Instituto de Administragdo, caracterizando-se assim um processo de
amostragem por conveniéncia. Os profissionais que participaram desta pesquisa de campo
tiveram suas identidades mantidas em segredo e receberam, sem nenhum custo pessoal, uma
descricao sobre seu Estilo de Mobilizagao, além de um material explicando a abordagem

M.A.R.E. e instrumento analitico.
Passo 3 Identificacdo dos Estilos de Mobiliza¢ao

De acordo com os procedimentos descritos por Ricco (2004), os valores obtidos para as
quatro orientacdes motivacionais avaliadas foram calculadas utilizando programas de
computador especificos para identificar o modelo de mobiliza¢do de cada participante a partir

de duas amostras recolhidas.
Passo 4 Analise Comparativa Geral

Os Estilos de Mobilizacdo do ntimero total de profissionais das amostras do orgao
publico e das empresas privadas que trabalham na GRH, foram comparados com a amostra
nacional dos Estilos de Mobilizacdo dos profissionais brasileiros a fim de identificar a

existéncia de estilos dominantes.
Etapa 5 Analise Comparativa Especifica

Os Estilos de Mobilizagdo dos profissionais do Departamento de Satde da Cidade de
Sao Paulo foram comparados com os profissionais de RH que trabalham em empresas
privadas (Abril + estudantes de MBA em GRH) a fim de identificar a existéncia de diferentes

estilos dominantes entre as duas amostras.
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6 RESULTADOS
6.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

As informacgdes a respeito dos 268 profissionais na area de GRH do departamento de
saude publica da cidade de Sao Paulo, um 6rgdo publico direto, referem-se exclusivamente
aos respectivos Estilos de Mobilizagdo. Ja no que diz respeito aos 87 profissionais na area de
GRH que operam em empresas privadas, basicamente sdo representados por empresas
nacionais ¢ multinacionais que atuam em diversos ambitos, como bancos, industria, comércio,
internet, lojas de atacado, midia, grafica, logistica e distribuicdo, educacdo, produtos
farmacéuticos, construcdo e consultoria. Do total, 68% pertencem ao Grupo Abril e 32% sdo
alunos ou ex-alunos do MBA em Recursos Humanos da FIA. Cinquenta e oito por cento dos
profissionais da amostra de empresas privadas tém poés-graduagao (MBA) ou certificagdes
equivalentes e 45% ocupam cargos de média ou alta geréncia ou sdo executivos. Cinquenta e
cinco por cento dos profissionais do Grupo Abril trabalham na 4rea de processos e os outros
45% em areas estratégicas como consultoria interna, remuneragdo, comunicagao,
desenvolvimento organizacional e gestdo de desempenho. Na amostra coletada em o6rgao
publico, 86% eram mulheres e 14% eram homens, enquanto isso, na amostra de empresas
privadas, 78% eram mulheres e 22% eram homens, verificando-se uma concentracao quase

igual de mulheres em ambas as amostras.

6.2 ESTILOS COMPORTAMENTAIS DE PROFISSIONAIS NOS DEPARTAMENTOS DE
RH

A tabela 1 revela os Estilos de Mobilizacao identificados entre os profissionais da
empresa do setor publico. Os dados indicam que estes profissionais possuem, na grande
maioria, perfis de Negociadores, Mantenedores e Colaboradores, e, em menor escala,

possuem perfis de Competidor, Conquistador e Especialista.

Tabela 1 - Distribuicio dos Estilos de Mobilizaciao no Setor Publico
(Departamento de Satide da Cidade de Siao Paulo)

Estilos de Mobilizacio Total Porcentagem

Colaborador 48 18%
Competidor 16 6%
Conquistador 24 9%
Especialista 27 10%
Mantenedor 57 21%
Negociador 79 29%
Realizador 17 6%

Total 268 100%

A Tabela 2 apresenta os Estilos de Mobilizac¢ao identificados entre os profissionais de

empresas privadas. Os dados apontam os Conquistadores, Mantenedores, Especialistas e
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Realizadores, como os principais Estilos de Mobilizacao, enquanto, os perfis Colaborador,
Competidor e Negociador aparecem com menor representacao.

Tabela 2 - Distribuicao dos Estilos de Mobilizacao no Setor Privado
(Grupo Abril + Estudantes MBA)

Total Porcentagem
Estilos de Mobilizacdo
Colaborador 2 2%
Competidor 10 11%
Conquistador 18 21%
Especialista 16 18%
Mantenedor 18 21%
Negociador 10 11%
Realizador 13 15%
Total 87 100%

A Tabela 3 apresenta a composi¢ao dos Estilos de Mobilizacdo revelados entre todos os
profissionais de gestdo de RH de ambas as amostras. Os dados indicam que estes profissionais
possuem, na grande maioria, estilos de Negociadores, Mantenedores e Colaboradores, e, em

menor escala, de Competidores, Conquistadores ¢ Especialistas.

Tabela 3 - Distribuicdo dos Estilos de Mobilizacdo de Todos
os Profissionais de Gestao de RH Pesquisados

Total Porcentagem
Estilos de Mobilizacdo
Colaborador 50 14%
Competidor 26 7%
Conquistador 42 12%
Especialista 43 13%
Mantenedor 75 21%
Negociador 89 25%
Realizador 30 8%
Total 355 100%

6.3 COMPARACAO ENTRE OS ESTILOS DE MOBILIZACAO DOS PROFISSIONAIS
DE GESTAO DE RH COM A AMOSTRA NACIONAL

A Tabela 4 apresenta uma comparagdo entre os estilos de mobilizagdo identificados
entre os profissionais de recursos humanos (GRH), considerando o total das duas amostras
com aqueles dos profissionais a escala nacional. Embora o valor do teste qui-quadrado nao
revela qualquer diferenca significativa entre as duas amostras (p < 0,05), € possivel notar que
os estilos Competidor e Realizador apresentam uma menor propor¢do de profissionais do que
a verificada na amostra nacional, enquanto os estilos Negociador ¢ Mantenedor apresentam

uma propor¢ao maior.
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Tabela 4 - Distribuicao dos Estilos de Mobilizacio na Amostra de Profissionais de Gestao de RH
Pesquisados e na Amostra Nacional

Porcentagem de profissionais de gestio Porcentagem da amostra
Estilos de Mobilizacio de RH nacional

Colaborador 14% 15%
Competidor 7% 13%
Conquistador 12% 15%
Especialista 13% 15%
Mantenedor 21% 14%
Negociador 25% 14%
Realizador 8% 14%

Total 100% 100%

6.4 COMPARACAO ENTRE OS ESTILOS DE MOBILIZACAO DOS PROFISSIONAIS
DE GESTAO DE RH DO SETOR PRIVADO E A AMOSTRA NACIONAL

A Tabela 5 apresenta a distribuicdo dos Estilos de Mobiliza¢ao identificados entre os
profissionais de RH de empresas privadas e os profissionais da amostra nacional. Como
ocorreu na comparacdo anterior, o valor do teste qui-quadrado ndo revela qualquer diferenga
significativa (p < 0,05) entre as duas amostras; os Estilos de Mobilizagdo do Conquistador e
Mantenedor apresentam uma propor¢do maior do que aqueles encontrados na amostra
nacional, enquanto o estilo Colaborador foi constatado como o menos frequente em relacao a

amostra nacional de profissionais na area de Gestao de RH.

Tabela 5 - Distribuicdo dos Estilos de Mobilizacdo da Amostra dos Profissionais de Gestao de RH em
Empresas Privadas (Abril + Alunos do MBA) e da Amostra Nacional

Estilos de Mobiliza¢ao Porcentagem de profissionais de Porcentagem da Amostra Nacional
Gestio de RH do Setor Privado

Colaborador 2% 15%
Competidor 11% 13%
Conquistador 21% 15%
Especialista 18% 15%
Mantenedor 21% 14%
Negociador 11% 14%
Realizador 15% 14%

Total 100% 100%

6.5 COMPARACAO ENTRE OS ESTILOS DE MOBILIZACAO DOS PROFISSIONAIS
DE GESTAO DE RH DA EMPRESA PUBLICA E DA AMOSTRA NACIONAL

A Tabela 6 apresenta a distribui¢do dos Estilos de Mobilizagdo identificados entre os
profissionais de Gestdo de RH da empresa publica e os profissionais da Amostra Nacional.
Entre os profissionais de Gestdo de RH, os dados indicam uma propor¢do menor dos estilos
Competidor, Realizador ¢ Conquistador e uma propor¢ao maior dos estilos Mantenedor e

Negociador em relagdao a amostra nacional.
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Tabela 6 - Distribuicdo dos Estilos de Mobilizacido da Amostra de Profissionais de Gestao de RH do Setor
Publico e na Amostra Nacional

Porcentagem de profissionais de Gestao | Porcentagem da Amostra Nacional
Estilos de Mobilizacdo de RH do Setor Publico

Colaborador 18% 15%
Competidor 6% 13%
Conquistador 9% 15%
Especialista 10% 15%
Mantenedor 21% 14%
Negociador 29% 14%
Realizador 6% 14%

Total 100% 100%

6.6 COMPARACAO DOS ESTILOS DE MOBILIZACAO DOS PROFISSIONAIS DA
AREA DE GESTAO DE RH DE EMPRESA PUBLICA E DE EMPRESAS PRIVADAS

A Tabela 7 apresenta a distribui¢do dos Estilos de Mobilizagdo identificados entre os
profissionais de Gestdo de RH da empresa publica com os profissionais do setor privado. O
valor obtido para o teste qui-quadrado indica que existem diferencas estatisticamente
significativas na distribuicdo dos valores obtidos para as duas amostras em um nivel de p < 0,
001. Os dados revelam que existem diferengas significativas para todos os Estilos, exceto para
o Mantenedor, para o qual ambas as propor¢des sdo iguais. Nas empresas privadas, as
propor¢des do Competidor, do Realizador, do Conquistador e do Especialista sdo maiores,
enquanto as do Colaborador e Negociador sao maiores entre os profissionais que trabalham no
orgao publico.

Tabela 7 - Estilos de Mobiliza¢do dos Profissionais de Gestio de RH em Empresas
Privadas e em Orgéo Publico

Porcentagem de profissionais de Porcentagem de profissionais de Gestio
Estilos de Mobilizacdao Gestdo de RH do Setor Publico de RH do Setor Privado

Colaborador 18% 2%
Competidor 6% 11%
Conquistador 9% 21%
Especialista 10% 18%
Mantenedor 21% 21%
Negociador 29% 11%
Realizador 6% 15%

Total 100% 100%

7 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O profissional de Gestdo de RH se tornou um elo de ligagcdo entre os funcionarios e
executivos da organizacao, bem como profissionais de outras areas funcionais que enfrentam
uma constante mudanga no ambiente corporativo envolvendo crescentes niveis de
concorréncia e complexidade. Esforcando-se para enfrentar esses desafios, o profissional
desenvolve comportamentos especificos que originam o seu Estilo de Mobilizagdo no
trabalho, estabelecendo-se como um membro de um grupo de profissionais com semelhante

comportamento e agdes, ou, em outras palavras, membro de um grupo de pessoas com suas
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proprias caracteristicas comportamentais. O presente estudo contribui ao revelar quais as
caracteristicas que descrevem a maneira na qual o profissional atua a fim de atingir resultados
e, assim, satisfazer seus objetivos fundamentais. Desta forma, os dados coletados sobre os 355
entrevistados confirmam a questdo primordial em revelar como Estilos de Mobilizagdo
especificos caracterizam profissionais de Gestdo de RH como Negociadores, Mantenedores e
Colaboradores. Por outro lado, os estilos menos representativos foram Competidor,

Realizador e Conquistador.

Estes resultados sdo compativeis com o papel tradicional e a visdao ou abordagem
operacional da area de RH e, até certo ponto, eram esperados como estilos dominantes desses
profissionais. Desde o inicio da Gestao de RH no Brasil durante a década de 1970, a area tem
sido responsavel pela mediagdo entre as necessidades da forca de trabalho e a possibilidade
real de satisfazer essas necessidades no ambiente organizacional. Portanto, alcancar acordos
favoraveis para ambas as partes (funcionarios e Conselho de Administracdo), uma
caracteristica singular do estilo Negociador, e ser capaz de dar e promover a continuidade das
normas e politicas de Gestdo de RH, atribuigdes tipicas do estilo Mantenedor, devem ser
combinados com o que ¢ tradicionalmente considerado um desempenho ideal e eficaz por
parte de um "padrdo" profissional na area de Gestdo de RH. O terceiro estilo dominante
identificado, o Colaborador, também se encaixa neste contexto, uma vez que ainda considera
a area de RH uma fonte de ajuda para os colaboradores. Esta ajuda deve vir, seja para a
implementa¢do do desenvolvimento de pessoas e programas de treinamento seja para o
melhoramento continuo de outras politicas de Gestdo de RH, principalmente aquelas que
apreciam e reconhecem o valor dos funcionarios, tais como programas de reconhecimento e

compensag¢do aos funcionarios.

Deve ser lembrado que, durante a fase inicial da GRH no Brasil, ndo se esperava que o
profissional desta drea assumisse uma postura focada em gerar resultados e na criagcdo de
valor as empresas. No final da década de 1990, essa situacdo comegou a mudar drasticamente
com o inicio da globalizagdo e de sua decorrente concorréncia, trazendo como uma imposi¢ao
- também ao profissional de RH - a necessidade de focar e contribuir efetivamente para a

obtengao de resultados organizacionais.

Provavelmente devido a nova realidade, os estilos dominantes que focam no
empreendedorismo (Realizador, Conquistador e Competidor), com comportamentos
tipicamente guiados pela obtencdo do que foi planejado e pela geracdo de resultados e

produtividade em busca constante de desafios no exercicio de suas atividades, até entdo ainda
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ndo haviam aparecido na Gestdo de RH. Desta maneira, a primeira questdo levantada pelo
presente estudo recebe uma resposta afirmativa visto que os Estilos de Mobilizagdo mais
frequentes, bem como os menos frequentes, foram identificados entre os profissionais na area
de Gestdo de RH, deixando, portanto, para serem exploradas as diferencas na composi¢do
desses estilos em relag@o ao tipo de organizagdo em que o profissional de RH exerce as suas

fungdes.

Embora ainda de carater preliminar devido a tudo o que ele abrange, outro resultado
significativo levantado por este estudo aborda as diferengas nos Estilos de Mobilizagao
encontrados entre os profissionais de Gestdo de RH em organizagdes publicas e privadas.
Conforme observado anteriormente, as propor¢des do Competidor, do Realizador, do
Conquistador e do Especialista sdo maiores em empresas privadas, enquanto as do

Colaborador e Negociador sao maiores entre os profissionais que trabalham no 6rgao publico.

No ambito das empresas privadas, esses resultados parecem indicar a ocorréncia de dois
fatos distintos. Primeiro, profissionais da area de GRH poderiam ser substituidos por
profissionais com maior foco em resultados, os quais teriam estilos comportamentais mais
compativeis com as necessidades imediatas e a curto prazo de uma organizagdo, ou seja, lidar
com um mundo empresarial dominado pela competi¢do. A segunda possibilidade, mais
complexa e desafiadora, seria de profissionais na area de GRH que realizaram um salto
qualitativo em termos de desempenho e foco. Nesse caso, eles comecaram a operar em fungdo
das necessidades do contexto, guiados pela geragdo de resultados e a busca por cumprir
desafios, principais caracteristicas dos trés Estilos de Mobilizagdo dominantes: Competidor,

Conquistador e Realizador.

Além disso, a existéncia do Estilo de Mobilizagdo Especialista em empresas privadas
indica que, nessas organizagoes, seja por meio da substituicdo do profissional seja por uma
mudanga em seu comportamento, nao foi feito sem perder de vista a qualidade ¢ a eficiéncia
técnica dos processos e atividades de RH, preocupacdes essenciais dos profissionais desse

estilo.

Os dois estilos encontrados no 6rgao publico pesquisado, Negociador e Mantenedor, sdao
responsaveis pelos desafios profissionais mais usuais da area de RH, com foco em resolucao
de conflitos entre empregador e empregado e a evolugdo gradual das politicas em favor de
melhorias aos funcionarios. Também vale a pena mencionar que, neste tipo de organizagao
uma preocupagdo direta com metas e resultados ¢ algo novo ou ainda ndo foi incorporada na

pauta de trabalho. A resposta veio na forma de tentativas de instalar os modelos de gestdo de
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pessoas baseados em competéncias que promovem, direta ou indiretamente, uma

alavancagem nos resultados esperados da organizagao.

Outro ponto de interesse sobre o presente trabalho ¢ o didlogo com as perspectivas de
Ulrich (1997; 2000) e Smilansky (1997), para o desempenho da area de GRH. De acordo com
estes autores, a nova pauta para a area da GRH e para seus funcionarios d4 prioridade a dois
pontos essenciais: primeiro, promover a competitividade das empresas e em segundo, se o
primeiro aspecto ¢ bem sucedido, realizar um papel considerado estratégico dentro do
contexto organizacional. Para isso os profissionais devem centrar-se na sua produtividade ao
invés de centrar-se na especializacdo e na qualidade técnica do que fazem. Eles devem
combinar seu papel, em termos de valor, com a producdo de mecanismos que geram as
funcdes da GRH, as quais trazem resultados rapidos. Eles devem desenvolver uma capacidade
de aprendizagem e de avaliagdo dos resultados, dos impactos das politicas e dos
procedimentos que poderdo trazer ao trabalho toda vez que aumentar ou for mantida a
competitividade de suas organizagdes, em vez de dar prioridade ao conforto e bem-estar dos
colaboradores; para resumir, eles devem tornar-se conscientes do fato de que eles devem

liderar a transformacao cultural dentro do contexto do seu trabalho.

A respeito das fungdes operacionais e estratégias que deverdo ser realizadas pelos
funcionarios da area de GRH, Ulrich (1997; 2000) indica como principais: (1) Parceria
Estratégica: significa ajustar a estratégia de GRH com negodcios por meio de diagndsticos,
determinando uma implementacao de estratégia empresarial; (2) Especialista Administrativo:
representa o esfor¢o em analisar e propor melhorias, ndo s6 dos processos de GRH, mas
também dos processos organizacionais, determinando uma eficiéncia administrativa; (3)
Funciondrio Vencedor: apresenta uma preocupagdo ¢ uma postura de ouvir e responder as
demandas do trabalhador, determinado um compromisso junto aos funcionarios e uma
melhoria em suas habilidades; (4) Agente de Mudangas: certifica-se de que os processos que
promovem a mudanga sejam colocados em agdo e efetuados, determinando a capacidade da
organizagdo para mudar e perseguir metas, objetivos e resultados. Dentro deste quadro
referencial, os resultados do estudo de campo referente ao 6rgao publico revelam que os
profissionais da area de GRH possuem Estilos de Mobilizagdo mais compativeis com as
funcdes do Agente de Mudanga e do Funcionario Vencedor, visto que seus estilos dominantes
sdo Negociador e Colaborador. Enquanto isso, em empresas privadas os estilos dominantes
sao Competidor, Realizador, Conquistador e Especialista, dando suporte as fungdes de

Parceiro Estratégico e Especialista Administrativo.
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A fim de concluir o presente trabalho, vale a pena observar que nao basta apenas
conhecer os Estilos de Mobilizagao dos profissionais de GRH, os quais permitem uma melhor
compreensdo de suas motivacdes e caracteristicas comportamentais primarias, mas também, ¢
preciso conhecer as razdes da contratagdo, da permanéncia e do desenvolvimento desses
profissionais. Entdo, se o desafio de desempenho estd vinculado a geracdao de resultados, ¢
recomendavel optar por profissionais com os estilos Conquistador, Competidor e Realizador.
Por outro lado, se o objetivo é obter compromisso, enriquecimento ¢ lealdade para com a

empresa, entdo, os estilos Colaborador e Negociador sdo os mais indicados.

No que diz respeito ao desenvolvimento destes profissionais caso pertencam ao 6rgao
publico, a formacao de programas de treinamento deverdo focar na gestdo empresarial € no
estabelecimento e derivagdo dos objetivos departamentais a fim de apoiar as metas
organizacionais, independentemente da estratégia de negocio, uma vez que a presenca de
Estilos de Mobilizagdo provenientes de uma orientagdo empreendedora provou ser muito
baixa. Por outro lado, em empresas privadas, o desenvolvimento dos profissionais de GRH
deve visar o papel do Funcionario Vencedor, no qual os funcionarios basicamente precisam
desenvolver a orientagdo motivacional receptiva, extremamente presente no estilo
Colaborador. Além disso, programas de formagao voltados para a compreensao das diferencas
individuais, diversidade, ética, trabalho em equipe e relagdes interpessoais poderiam ser

realizados.

Portanto, os Estilos de Mobilizacdo identificados como dominantes permitem
determinar quais fungdes t€ém a maior chance de ser cumprida, desde que determinados estilos
fornecam uma base natural para determinadas fun¢des, como, por exemplo, o estilo
Negociador que mais se adéqua ao papel de Agente de Mudanga, ja o estilo Mantenedor ¢
mais compativel ao papel de Parceiro Estratégico, e o Colaborador ao papel de Funcionario

Vencedor.

Vale ressaltar também que as limita¢des do presente estudo se referem ao tamanho e ao
proposito das amostras utilizadas na analise. Sendo assim, na dimensdo atual da pesquisa,
generalizagdes que incluem todos os profissionais de GRH devem ser evitadas, uma vez que
isso exigiria um planejamento mais detalhado da amostra, incluindo nivel (local, estadual,
regional, nacional, etc.) e escolha da melhor maneira para coletar os dados. Portanto, outros
estudos sdo recomendados utilizando amostras maiores, mais representativas, com

organizagdes publicas e privadas de diversos setores e tamanhos, a fim de avaliar
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corretamente, em funcdo de resultados mais abrangentes, o "carater estratégico" da area de

RH dentro das organizagoes.
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