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RESUMO

O presente estudo procuroﬁ analisar as
diferencas e similaridades das cbncepo6es de Desenvolvimento
de Recursos Humanosb (D.R.H.) e Desenvolvimento Gerencial
(D.G.), dos Executivos da Area de Recursos Humanos, das
empresas Artex, Hering e ©Sul Fabril, e relacionéd-las com
um quadro téérico épresentado ‘por autores | deste campo
de estudo.

A.principio buscou—ée verificar na literatura
as informac¢des amplas, porém essenciais gque abrangeszem as
principais'postulao6es dos diversos estudiosos desta &area.
A partir dai, buscou-se identificar as concepgdes, técnicés
e estratégias sobre os Programas de D.R.H. e D.G.,
predominantes nas organizacBes envolvidas neste estudo.

A pdpulaoéo do estudo constitui-se dos
Executivos das Areas de Recursos Humanos, das empresas

Artex, Hering e Sul Fabril, gque foram entrevistados e

auxiliaram no fornecimento dos dados secundarios.

Os resultados obtidos indicaram - uma
convergéncia entre as concepcées . apresentadas pelos
Executivos de R.H., e uma similaridade quanto a utilizac&o

das técnicas e estratégias implementadas nos Programas de

D.R.H. e D.G. Essa convergéncia e similaridade ocorre

-



quando analisadas sob o prisma dos modelos de D.R.H.
porpostos por MATTOS (1985), onde o autor _éorrelaéiona os
Modelos Tecnocratico e Democrdatico.

- Observou-se nas empresas Artex, Hering e Sul
Fabril, a predominédncia do Modelo Democratico, mediénte as

acBes dirigidas ao desenvolvimento dos recursos humanos e de

seu corpo gerencial.



ABSTRACT

This study has as its aim fo analysé the
differences and similarities in the. concepts of Human
Resource Development (HRD) and_Management Dé&elopmentv(MD),
among the Executives of t.he Human Resource_ Area, in the
organizations - Artex, Hering and Sul Fabril, and rélate
these concepts to a theoretical framework presented 'b§
authors in this fiéld_of study.

Firét we tried to discover broad but
essential information in the'{literature,- which should
comprise the main postuiates of wvarious scholars in the
area. With these findings'as a point of departure, we sought
to identify the . predominant concepté, techniques and
strategies in the H.R.D. and M.D. Programs of fhe
organizations under investigation. |

| The subjects of our study consisted df
Executives in the Human Resources Area, from Artex, Hering
~and Sul Fabril, who helped us, when interviewéd, by
supplying valuable secondary data.

The results obtained indicated a convergence
among the concepts presented by the Executives of Human
Resources and a similarity regarding the use of techniques
and strategies implemented in the H.R.D. and M.D. Programs.

This convergence and similarity occur when they are analysed



within the framework of H.R.D. Models, proposed by Mattos

(1985), in which the author correlates the Technocratic and

Democratic Models.

It has been observed, in Artex, Hering'and
Sul Fabril, that there is a predominance of the Democratic
Model,'through actions directed'towards the development of

human resources and their management staff.
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1. INTRODUCAO

Observando-se os fendmenos que permeiam a vida
das_organizaoées modernas, dépara—se com o fatbr mudanca, como O
tema mais signifiéante do momento atual. Estudiosos da
Administraoéo tém demonstrado como as organizagdes mudam, néo
deixando duvidas de que vivemos em um ambiente dinédmico, que
provoca mudanoas muito aceleradas nas' organizagfes e nos
individuos que nelas atuam.

Associado a eéta, pPreocupacdo de mudanca, o)
Desenvolvimento Organizacionai. procura implementar e planejar
toda e qualguer mudanca através dos préprios participantes, isto
é, dagueles gue, direta ou indiretamente;‘atuam no contexto da
organizacgéo.

Entender, subsidiar e apoiar as pessoés que atuam
diretamente na coordenacdo de equipes e liderancas dos diversos
segmentos organizacionais corresponde &as atribuigdes gerenciais
fundamentais. Em outras palavras, a funci&o gerencial & decisiva
para o desempenho eficaz das organizaoées. Por esté razdo,
existe uma necessidade constante de aperfeicoamento, tréinamento
e, finalmente, de desenvolvimento do potencial das pessoas Qque
ocupam tais posicgbes. Assim, programas de desenvolvimento
gerencial, com a finalidade de auxiliar o | desempenho
técnico-comportamental dos dirigentes'em uma organizacdo, passam

a ser prioritarios.
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Umn dos objetivos do Desenvolvimento Gerencial &
realizar melhor o trabalho diario, de manéira inovadora e
voltada aos resultados organizacionais. Considera—se .o
Desenvolvimento Gerencial como .um processo dinémico -onde a
continuidéde prende-se & proépria sobrevivéncia da organizacdo,

sendo que esta depende- da habilidade dos seus executivos em

fazer crescer o grupo de seus colaboradores, conseguindo
através deles 0s melhores resultados possiveis e,
consequentemente, uma maior satisfacéo dos seus

funcionarios pelo trabalho.

Através do exposto observa-se que n8o é exagero

enfatizar a necessidade das organizacdes em dedicar atencéo
especial as pessoas que, nos diferentes niveis de
responsabilidade, garantem o seu funcionamento; levando ao

alcance dos objetives e dos resultadoé organizacionais. Para
tanto, o© Desenvolvimento dos Recursos Humanos, que consiste
numa série de atividades organizadas; conduzidas dentro de um
tempo egpecifico e desstinadas a produzir _mudancés
comportamentais, passa a ser uﬁa estratégia fundamental para a

organizacéo. -

Ve

A primeira parte .deste" estudo apresenta uma
revisdo bibliografica sobre o assunto em guest&@o. A segunda
etapa aborda a metodologia utilizada, a terceira -demonstra e
analisa os dados obtidos durante o transcorrer da pesquisa e
por tltimo, na quarta parte, apresentam-se ag conclustes e

sugestdes originadas deste estudo.
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1.1. PROBLEMA CENTRAL DA PESQUISA

Através da literatura sobré_ recufsos humanos nas
organizacbes, observa-se que toda ac¢do humana pode ser
éxplicada através de concepoées__e modélos de valores e
crengas, entre Qﬁtros fatores. E através de paradigmas, isto &,
maneiras pelas quais estabelecemos contatos com nossa realidade
objetiva e subjetiva, que procuramos .compreender melhor d
comportamento humano nas organizaéées.,- Assih, és técnicas e
estratégias utilizadas para a administrarcdo do desenvolvimento
dos recursos | humanos de uma organizacio n&8o poderiam estar
}isentas desta influéncia paradigmatica.

Considerando as observagldes precedentes, esta
dissertacdco, procurou ~egponder ao seguinte problema de

resquisa:

Quais 830 as técnicas e estratégias utilizadas
nos programas de Desenvolvimento Gerencial e Desenvolvimento de
Recursos Humanos, pelas empresas Artex, Hering e Sul Fabril

e como os executivos de R.H. concebem esta utilizacio?
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1.2. JUSTIFICATIVAS

A importéncia_ do problema formulado estd em

considerar as seguintes questdes:

a) existe uma grande - variedade de técnicas e
estratégias que podem contribuir para o desenvolvimento dos

recursos humanos de uma organizac8o;

b) os  resultados obtidos neste estudo podem
servir de base e orientacdo rara o arerfeicoamento de executivos
de recursos humanos, especialmente no gque se refere as

atividades de. desenvolvimento de recursos humanos;

c) os achados deste estudo podem ser confrontados
com resultados de trabalhos anteriormente elaborados, para sua
- corroboracadao ou néo, prermitindo o desenvolvimento cientifico

da &area;

d) existem poucas investigacées tedérico-empiricas
sobre o efeito de variaveis organizacionais, como técnicas e
estratégias utilizadas nos programas de D.G. e D.R.H., e a
concepcdo dos executivos de R.H. sobre esta utilizac8o, e, em

especial, pelas empresas téxteis Artex, Hering e Sul Fabril.
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1.3. ~OBJETIVOS DA PESQUISA

Esta pesqﬁisa :tem por objetivo geralj verificaf
quais s3o as técnicas e estraﬁégias utilizadas hos pfogramas de
D.G. e D.R.H., pelas empresas Artex, Hering e Sul Fabril, e como
os executivos de R.H. concebem esta'utilizaoéo.

A | fim de alcancar o) objetivo geral,

estabeleceram-se 08 seguintes objetivos_espécificos:.

1.3.1.' Identificar as técnicas e estratégias

utilizadas nos Programas de D.G. e D.R.H.

1.3.2. Verificar a concepgdo dos executivos de
R.H. sobre as técnicas e estratégias wutilizadas em suas
organizacdes.

1.3.3. Detectar possiveis contribuicd8es dos
programas de D.G. e D.R.H. para o) efetivo desenvolvimento

dos recursos humanos.
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2. I?(thID[XD&IEhJTE[&C:ZXC) TEORIOCOC—EMPIRICA

2.1. DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

A Teoria Coﬁportaméntal ou 1Teoria Behaviorista
surgiu apb6s a II Guerra Mundial, a bartir da Teoria das Relacaes_'
Humanas, cujo precursor foi Elton Mayo. O 'surgimento desta
abordagem significou um  novo anoquer para ~a  Teoria
AdminiStrativa. Baseada nas ciénecias | dd oomportamento e
abandonando as posicBes normativas - e prescritivas das teorias
anteriores, sugere novas perspectivas sobre o comportamento
humano nas empresas.

Através dos primeiros esbocos de Barnard e com o0s
trabalhos de Simon e outros pioneiros, esta nova teoria resulta
em um enfoque predominantemente' sociolbégico e motivacional,
dando énfase a organizac@o yisualizada como um organismo que tem.
vidé e cultura préprias, sendo a cultura e a filosofia
organizacional variaveis muitb importantes no estudo das
organizacdes.

Em seu trabalho sobre Teorias Administrativas
CHIAVENATO (1977) apresenta. alguns fatores que deram origem a
Teoria Comportamental da.Administraoéo; entre eles destacam-se a
oposicdo da Teoria das RelagBes Humanas 4 Teoria Cléassica e,

num segundo estagio, o desenvolvimento das ciéncias
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comportamentais CcOomo a sociologia, a. psiéologia e ‘a
antropologia.

0 behaviorismo também & éonsidefado uma
antitese da Teoria da Organizacdo Formal, posicé&o anteriorﬁente
iniciada pela Teoria das Relaoﬁes_vHumanas, guando alguns
~conceitos de organizagéo, foram reformulados. Assim, pode-se
afirmar que a Teoria Compoftamnetal consiste, na realidade, em
um -~ desdobramento da Teoria das‘ Relagbes Huménas.' Embora
vcompartilhe de alguns conceitos humanistas como ponto de
-partida, mostra, no entanto, critica ao rejeitar as concépoées
ingénuas e foménticas dagquela abordagem. Portanto, a Teoria
Comportamental deéenvolveu uma abordagem analitica e
experimental que Jj& se esbogcara a partir dasv pesquisaé dos
autorés‘da Escola de Relacdes Humanas. B através desta abordagem
que se observa uma redefinicdo de conceitos e uma ampliacéo
de contendo.

A Teoria Comportamental tem seu maior expoente em
Hebert A. Simon, inspirado .em Chester Barnard. Também muito
colaboraram Douglas McGregor, Rensis Likert, Chris Argyris e
Elliot Jacques. No campo da motivacdo encontram—sev Abraham
Maslow, Frederick Herzberg e David McClelland.

Os behavioristas pfeooupam—se muito mais em
explicar e descrever as caracteristicas do comportamento
organizacional - natureza descritiva e n#o prescritiva -, do que
em construir modelos e principios de aplica¢do pratica. Dai a
relativa dificuldade de aplicacd3o desta teoria, que muito pouco

tem de normativa, mas cuja riqueza conceptual é realmente
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significativa, para a compreens3o do comportamento humano no

trabalho.

A pértir da Teoria Comportamental surge o
moviménto do Desenvolvimenfo Organizacional (D.O). Na década de
1960, um grupo de cientistas sociais nos E.U.A., desenvolveu

alguns trabalhos gque foram significativos para a implementaoéb
do desenvolﬁimento planejado eﬁ ~ organizacdes. @ Este novo
mo&imento caracterizava-se como um complexo conjunto de idéias a
respeito do homem, da organizac8o e do ambiente. Procurava
favorecer o desenvolvimento segundo as ‘potencialidades do
homem, da orgaﬁizaCéo e do ambiente. Em sentido maié restritb,
tratava-se de um desdobramento pradtico e operacional da Teoria
Comportamental. v

'CHIAVENATO (1983), em sua obra  Introducdo &
Teoria Geral da Administracdo, ’destaca.como um ponto de origem
do Desenvolvimento Organizacional as dificuldades encontradas
em operacionalizar conceitos organizacionais; devido a
diferencas de abordagem, algumas vezes conflitantes, de cada
teoria. Para BENNIS (1972), s80 quatro as condi¢Bes basicas que
deram origem a0 Desenvolvimento O%ganizacional: a) uma
transformac8o rdpida e inesperada do ambiente organizacional;
b) o tamanho das organizagbes; c¢c) diversificacéb e complexidade
da tecnologia moderna, exigindo uma intima integracdo entre as
pessoas e as atividades; d) uma mﬁdanoa no comportamento
administrativo.

0 desenvolvimento organizacional teve como

principais figuras alguns behavioristas a caminho da Teoria
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Sistémica; entre 'éles destacam-se, como ‘fundadores deste
“movimento, Leland Bradford, Warren G. Bennis, Edgar H. Chein,
Richard Beckhard, " paul R. Lawrence, .Jéy W. Lorch, Chris
Argyris, Robert R. Blake e Jéne.S. Mduton. B | -

 Com relac3o ao significado do D.0., BENNIS (1872)
cafacteriza—o como sendo uma resposta &s mudanoas, uma
complexa - estratégia educacional qﬁe tem por objetivo .as
alteragdes de crencas, atitudes, valores e estrutura dés
organizaoées, de maneira ‘que possam melhor adaptar-se aos novos
mercados, tecnologias e‘desafios e ao . préprio ritmo vertiginoso
de mudancas. |

Para BECKHARD (1972), os aépectosbque permeiam a
compreens&o do desenvolvimentb organizacional'consistem em uma
visdo global dé organizac&o, onde o sistema a ser modificado
refere-se a ofganizaoéo cémplexa e total, exigindo um esforgo
prlanejado, abrangendo toda a organizacdo na busca de um aumento
de eficdcia e satde organizacional, através de intervencdes
rlanejadas. ;

BLAKE e MOUTON (1880) destacaram que o0
desenvolvimento organizacional visa a efetivacso da mudanca,
fazendo necessaria a elaborac3o de um plano estratégico que Viée
a melhoria e a mobilizacZo de recursos, a fim de realizar um
diagnéstico sistematico da organizac&o como passo inicial. Tais
caracteristicas ficam evidentes quando apresentam o D.0O., como
um modo sistemdtico de atingir wum @ ideal de exceléncia

corporativa, através da elaborac3io de um plano com conceitos e
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estfatégias, tét;cas e técnicas, visando tirar uma organizacgdo
de uma situac8o que n&o seja de excelénqia. ,

STONEE (1985) afirma ~ que o© “"método do D.O."
trabalha com mudancas tecnolégicas e estruturais, mas seu
enfoque- primario é a mudanca comportamental e da natureza e
qualidade de suas relac¢des de trabalho. Para ele o D.0O. trata

de mudancas que n3o pretendem resolver problemas isolados ou

temporarios. E um trabalho mais abrangente e ‘a longo prazo,

visando com gque toda a Qrganizaééo passe a um nivel de melhor
funcionamento e, ao mesmo tempo,. melhore o desempenho e a
satisfacdo dos individuos no contexto organizacional.

LOBOS (1879) apresenta o trabalho de French e
Beel, que consideram o D.0O. como um programa éducacional de
longé prazo; orientado no sentido de melhorar os processos de
resolucdo de problemas e de renovéoéo de uma administrac8o mais
colaborativa e eficaz da cultura organizacional, com a
assisténcia de Aum‘ agente de mudancas ou catalizador,
utilizando-se da teoria e tecnologia pertinentes & ciéncia do
combortaﬁento organizacional. Para estes autores, o D.O. &
ao mesmo tempo: a) um processo continuo e interativo; b) uma
estratégia'normativa de mudancas; ¢) uma forma de ciéncia do
comportamento aplicado; d) uma abordagem sistémica da mudanca
organizacional; e) focaliza = preferencialmente o grupo de
trabalho; f) planeja mudancas a partir de dados concretos;
g) baseia-se na experiéncia; h) enfatiza o planejamento e a.

formacdo de metas.



24

Através desté rapida  exposio5o; de 'diversoé'
estudiosos do desenvolvimento organizacional, observa-se que as
circunsténcias de uﬁb mercado em constante mutaoéé e de um
" produto também em cdhstante mutacao, s8o caﬁazes de esmégar
qualgquer organizaclo, caso ndo esteja preparada para a mudanca
ou, ainda, se n%o tiver providenciado os procedimentos para
antecipar tal mudanoa.‘ Por esta' razao, . BECHARD (1972)

apresenta alguns indicadores de necessidade de mudanc¢as, gque

podem vir a subsidiar os programas de D.O.: a) modificar
estratégias administrativas, como comunicag¢des, sistemas de
remunerac3co, processo de tomada de decisdes; b) desenvolver

um clima mais consistente entre as necessidades individuais e as
necessidades constantemente mutéveis do ambiente; c) favorecer
a mudanca de normas culturais; d) identificar a necessidade
de mudangas de estruturais; e) favorecer o.processo de fuséo,
seja de empresas ou'de divisdes de émpresas; f) motivar equipes
de trabalho; g) adaptar a um novo ambiente de trabalho, seja
pela‘mudanga de produto ou de mercado.

CHIAVENATO (1983), ao estudar os aspectos qgque
envolvem o D.0O., apresenta elementos e estratégias que podem
nortear esses programas. A principio, destéca fatores relatives
as alteracgdes estruturais, verificados através das mudangas nos
métodos de operacgdes, nos produtos, nas organizactes e no
ambiente de trabalho. Posteriormente, refere-se &as alteragles
comportamentais, as quais podem ser implementadas através de
técnicas tais como: desenvolvimento de equipes, suprimento de

informac®es adicionais ou “feedback”, reunides de confrontac8o,
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administraoéo_de-confLitos intergrupais, anédlise transaciohal,
entre outras; E; finalmente, apreSenta a - fusao entre :as
alﬁeracées estruturais e éomportamentais,'obsérVadas atravésg de'
progfamas de desenvolvimentdlcomo o Grid Gerencial de Blake e
Mouton, e o Modelo 3-D de Eficacia Gepenqial de Willian Reddin,
entre outros. Assim sendo, pode-se concluir que o DiO. possui
‘sentidbs e concepcdes abrangentés, embora sua esséncia aboide o]
sistema organizacional como um todo. Evidencia-se o fator »
mudanca planejada como altamente significativo no processo de
desenvolvimento. E, para que ocorram as nmudan¢cas dentro do
ambiente organizacional,' é fundamental 0’ esﬁudO‘ das pessoas
inseridas neste contexto.

Assim, o D.O. surge como uma estratégia eficaz de
mudanoa organizacional. Por  esta razdo, a necessidade de
desenvolver os recursos humanos disponiveis nas organizacses
torna—ée imperaﬁiva. Logo, a preocupacdc com este campo de
estudo é também relevante neste contexto. O Capitulo subsequente
estudara mais especificamente c>’desenvolvimento dos recursos

humanos e suas implicac®es no desempenho organizacional.
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2.2. DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS HUMANOS

_Inicialmehte, vale destacar a reoehﬁe utilizaoﬁo
~da terminologia Desenvolviménto dé Recursos Humanos, pbis,
conferindo a bibliografia da &area, encontra-se o emprego deste
termo somente a partir do final da década de 70.. Anteriormente
os autores referiam-se 4 Administrac&o de Pessocal, as Relac8es
Industriais, ou simplesmente ao'Treinamento de Pessoal. Além
disso, ha também dificuldades 'para a :definioéo exata das
atividades referentes a Treinaménto é Desenvolvimenﬁo. Tal fato
ocorre porque alguns especialistas em administracdo de pessoal
consideram o Treinamento como um meio para desenvolver as forca
- de trabalho dentro dos cargos particulares,vénquanto que outras
interpretacotes sé&o maig abrangentes. BERGAMINI (1980)
diferencia as vatividades de Treinamento e Desenvolvimento,
destacando que o treinamento significa o preparo de habilidades
das pessoas para o cargo, enguanto o desenvolvimento visa ao
preparo da pessoa tanto interna quanto externamente. Observa-se
gque dentro desta concepcdo o Treinamento consiste em uma sub-
area do D.R.H. 0 fatd é que a mudanca de terminologia pode
denotar diferencas entre as atividades e as estratégias
implementadas nesta &rea.

A literatura demonstra que existem pontos de
vista diferentes a respeito do D.R.H. Assim, é fundamental
identificar-se alguns destes conceitos para melhor caracterizar

as estratégias utilizadas nesta atividade. Inicialmente,
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verifica-se que etimolégicamente a palavra desenvolvimento vem
do verbo desenvolver, que significa “tirar o envélucro".

Esta ﬁrimeira}constataoéo demonstra que se Préta
de um ato que expde alguma coisa que devia existir_
.anteriormente, néovténdo, portanto, a conotagéo de,ériar'algo
do nada ou criar *milagrosamenﬁe“ aquilo que n&o existia.

Para BERGAMINI (1980), desenvolver tem como
principal objetivo, promover junto'és bessoas, recursos que lhes
permitam ser mais aquilo para o qQué se sentem potencialmente
propensas, fazendo-as crescer, tornando-as maiores. e mais fortes
na sua individualidade. |

Ja LEOCADIO (1980) caracteriza o
deéenvolvimento de recursos humanos, como sendo atividades
administrativas que tém por objetivo proporcionar ao individuo
conhecimentos, habilidades ‘e condic®es necessarias para seu
progresso e sua realizagdo profissional, destacando o fato de
que o desenvolvimento constitui-se no planejamento da utilizacio
do potencial de um individuo, ao oferecer-1lhe oportunidades rara
seu érescimento pessoal.

BERGAMINI (1980) esclarece que o0s programas de
desenvolvimento dev recursos humanos devem permitir uma
atuvalizag8o do ©potencial intrinseco a cada um dos seus
participantes, proporcionando uma orientag¢3o que faculté a8 cada
um o) aproveitamento das suas caracteristicas ‘inatas e
enriquecidas por todas as vivéncias experimentadas ao longo das

diferentes fases da vida.



28

MATTOS (1982) enfatiza . a necessidade ‘de se

adotar uma postura democrdtica frente ao D.R.H., o gqual deve ser

entendido_como um meio de: a) desenvolver o potencial humano
disponivel na organizac¢3o, em suas mais variadas formas; ﬁ)
estabelecer relacgdes . de trabalho facilitadoras dd
desenvolvimento humano individual e organizacionalj; ' c)

aumentar a eficiéncia do oomportamento=organizacional em cada um
de seus niveis de ocorréncia; d) criar condic8es para a
implantac&o de uma atitude de autocritica permanente na’
organizacdo, de modo que a aprendizagem de. novas formas de
procedimentos e relacdes de trabalho seja uma constante.

Observa-se, portanto, que.desenvolver recursos
humanos n8o significa uma acgdo periédica de aprimoramento do
desempenho no exercicio de uma certa funcido, mas sim um processo
ao mesmo tempo individual, grupal e organizacional de
prermanente autocritica, e atualizacdo do potencial _de
criatividade e de realiza¢d3o humana.

Ainda para MATTOS (1882), D.R.H. implica na
crenca de que 08 proprios individuos e grupos detém as
informag¢bes e as possibilidades de seu desenvolvimento, cabendo
ao departamento de recursog8 humanos a funcdo de assessoramento
em métodos que facilitem processo de aprendizagem. Para ele,
existem trés atitudes possiveis frente aos recursos humanos
dentro de uma organizacéo.- A primeira ignora o8 recursos
humanos como fonte de decisBes. A segunda atitude procura
envolver os recursos humanos para a redugd#o de resisténcias as

mudancas. Por fim encontra-se a atitude frente aos recursos
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humanos  gque corresponde A& descentralizag8o das atividades de
D.R.H. como forma de desenvolvimento.

Convém notar-se que a opgc3o quanto a orientao&o‘a
ser implementéda cabe aos dirigentes de R.H. 08 quais devem ter
como meta a sensibilizaoéq dos . demais ©profissionais da
organizacd3o, a fim dev obtefem a participéoéo e colaboracg8o
direta em suas atividades.

Neste 'contexto participativo CAMPOS (1880)
enfatizé que o objetivo de conduzir as pessoas a pérticipaoéo
deixa de ser meramente o de vencer suas reéisténcias, mas deve
ser, sim, a ampliac&@o das perspectivas de andlise de uma dada
situacdo e o aumento da probabilidade de descobrir alternativas
de acBo mais acertadas.

Neste . sentidb MATTOS (1982) observa que a
orientag8o démocrética do D.R.H..consiste em uma realidade que
necegsita ser constfuida hoje, sob o risco de vérmos desmoronar
sob nossos pés as bases tecnocraticas que ainda sustentam as
atividades de D.R.H., Jja dissociadas das aspirac¢des de nossa
sociedade. Por isso, ele sugere dois modelos de D.R.H.:
a) Modelo Democratico e b) Modelo Tecnocréatico.

Para uma maior compreensao, os Modelos
Democratico e Tecnocrétigo serao apresentédos através da
descricdo de algumas caracteristicas que o8 diferenciam
fundamentalmente.

0 Modelo Tecnocratico: a) tem o seu
prlanejamento como atividade baseada no conhecimento racional-

formal; b) centraliza o diagnéstico, o planejamento, a
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ayaliacéo,.e descentraliza na éxeouo&q; c) da énfase nas
relagBes verticais de controle; - d) vé o homem como recurso
econdémico; é) considera o desehvolvimento econéﬁico' “matriz"
do D.R.H.; f) tem o diagnésticobdevnecessidades como projeto de
pesquisa; g) usa a avaliacdo como instrumento, objeﬁi&o de
apuracdo de resultados dos programas; h) prevé orientacdo
pedagbégica do D.R.H.; 1) utiliza a sala de aula como ambiente
- principal de ensinq; Jj) vé o 1instrutor como agente, e aluno
como paciente dos programas; k) da énfase-ﬁa aquisicso de
conhecimentos; l) vé o D.R.H. como atividade especializada de
um Centro de Treinamento. |

O Modelo Democratico: &) tem seu planejamento
como atividade baseada no conhecimento existenciél—,
fenomenolégico; b) descentfaliza o diagnéstico, o planejamentd,
a avaliacé@o e a‘ execucgdo; c) .da énfase naé relagbes
horizontéis de cogestd@o do processo; d) vé o homem como pessoa
em crescimento; e) considera o desenvolvimento politico,
social e econdmico como "matriz"” do D.R.H.; £) tem o
diagnéstico de necessidades como processo permanente; g) usa a
avaliagéo como “feedback” do processo de aprendizagem; h)
considéra a orientacdo andragbédgica no D.R.H.; i) tem no
local de trabalho o ambiente principal de aprendizagem; J)y vé
o instrutor como facilitador, monitor, e o0s treinandos como
participantes dos programas; k) da énfase na exploraééo de
potencial de criatividade e realizacd3o dos treinandos;
1) considera o D.R.H. como atividade complementar ao

exerciclio da funcéo.
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Ao apresentar' estes dois modelés de D.R.H.,
MATTOS.(1982) defende a tese de aplicacdo do Modelo Demoorético,
destacando quevesta'concepcéo n3o se deu no campo da abstracéo
ou da adaptac8o prética Ea uma ideologia previamente assumida,
mas. resulta de um processo de aprendizagem que ainda vem se
desenvolvendo Jjunto as divefsas organizaoaes. Para ele a
execucdo das fases de diagnéstico, planejamento e avaliacgéo
&€ a chave para a efiéécia do D.R.H. Em experiéncias anteriores
0 aﬁtof verificou que, por mais que aperfeicoasse seus
instrumentos de diagnéstico, ndo poderia obter, através deles, a
riqueza e a complexidade que necessitava conhecer. Durante suas
experiéncias profissionais, observou também um | certo
distanciamento da realidade, o que o levou a refletir sobre a
inadequac3o do método utilizado, sendo que n3o seria apenas uma .
questdo de nivel metodolégico, mas pressentia que a mudanca
precisaria ocorrer em um contexto mais profundo da wvida, do
trabalho, do homem e de suas relacles entre si.

| Com base na exposicdo anterior, observa—se que o

.D.R.H- € um processo que vai além da transmissdo de
conhecimentos, objetivando a criaoéo. de atitudes e
comportamentos orientados para a aprendizagem, o que significa
transferir, de fato, a iniciativa pelo desenvolvimento para os
prépriosvindividuos e grupos, destacando, assim, a questd3o da
participacdo como elemento central de um modelo de D.R.H.

Além de MATTOS (1985), outros autores identificém
também as estratégias que podem ser empregadas em D.R.H.

GRILLO (1986) também apresenta a participacido (democratizac&o,
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descentralizacédo e formas de participaé&o), como uma das formaé
para desenvolver- os recursos humanos no sistema organizacional.

Embora GRILLO (1986) dirécione-seu modeld para
organizag¢des universitarias, o mesmo envolve estratégiaé que
podem ser aplicadas a outros tipos. de organizacGes. Para ele,‘
as estratégias ou‘atividades podem ser éplicadas atraVés de um
“Ciclo Continuo de DRH", no qual é vigivel uma sequénciavde
componentes organizacionais, tais como: participacéo, cgrreira,
incentivos, treinamento, avaliac&o e promodéo. Todos. estes
componentes s8co apresentados de forma intérligada, oé quaie se
sucedem em uma determinada ordem e sem interrupg¢des, conforme

demonstra a figura a seguir apresentada.
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Figura 1: Ciclo Continuo de Desenvolvimento de R.H.
Fonte: GRILLO,A.N. Desenvolvimento de R.H. em Organizac®es
Universitarias. Floriandépolis, OEA-UFSC, p.93-105, 1986.
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0 modelo de GRILIO (1986) delineia uma
abrangéncia nas estratégias nele inseridas, ondev o
sequenciamento das atividadés demonstra uma interdependénéia de
todo o sistema. Assim, por se tratar de.estratégias que possuem
uma ligac&o direta com as,cwmais; o autor destaca o fato da
implantacéo global de todo _6 modelo, o éue. nem sempre é
observado na préatica, pois é comum verificar-se a implantac3o
isolada de un destes componentes, sem que haja uma correlacdo
com a idéia de desenvolvimento integral das pessoas.

Por outro lado, enqugnto alguns estudioéds
conseguem uma.delimitacéo'entré estas atividades, AQUINO (1980)
" estabelece umé diferenca conceitual,v quando afirma que o
Treinamento associa a idéia de formac3o de h&bitos préticos de
trabalho, enquanto o Desenvolvimento envolve o crescihento do
empregado como pessoa e como profissional.

Para este autor, o que se observa atualmente é

oLl

que o freinamento vem sendo utilizado COomo atividade voltada
instrucdo de operacgdes técnioas e mecénicas, enquanto o
Desenvolvimento refere-se mais aos .conceitos educacionais,
filoséficos e teoréticos. Assim sendo, de acordo com o que foi
apresentado, verifica-se um grau de complexidade nas atividades
que envolvem a &rea de D.R.H., visto que existem posic¢les
distintas quanto ao entendimento do que realmente seja o
Desenvolvimento de Recursos Humanos. Ao questionar-se a
amplitude de um programa de D.R.H., possivelmente observar-se-3o
as atividades de treinamento inclusas nestes programas. Dessa

forma, para fins do presente estudo, considera-se o D.R.H. como
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uma noc&o desenvolvimentista, ligando-se ao desejo das pessoas.
experimentarem um>continuo pProgresso em Sua' vida, através do
crescimento no trabalho. Para}tanté, conbecer 08 programas e as
estfatégias utilizadas pelas Qrganizaoées em quest8o, torna-se

relevante neste estudo.
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2.3. DESENVOLVIMENTO GERENCIAL

A caracteriética bédsica da SOCiedade moderna é
a veloéidade com qué as mudanc¢as ocorrem. O fendmeno da mudanca
envolve alteracBes sociais que influenciam e s&8o influenciadas
por alteracses ‘nos valores e crencag do homem. Todo este
processo reflete-se ‘diretamente nas organizacées,A as vquais
também influenciam as mudancas 8sociais e os valores do homen,
mantendo, assim, um ambiente de constante dinamismo.

Este processo din&mico exige que as organizacdes
ofefecam aos seus dirigentes  e condutores, condigcdes de
acompanhamento deste processo em e@bulicéo. Para tanto, os
programas de desenvolvimento gerencial visam fornecer
informac®es e possibilidades para o aprimoramento do desempenho
gerencial.

Atualmente vive-se numa época de descontinuidade
econdmica, social e politica, exigindo das organizag¢tes um "jogo
de cintura"”, pois, éo contrdrio, incorrerdc no risco de
desatualizarem-se ou mesmo inviabilizarem-se. Esta desejada
flexibilidade organizacional, que pressupde um amplo repertdrio
de posic¢cBes, somente poderd ser alcancada com um esforco
continuo e global de desenvolvimento de seus recursos humanos a
nivel gerencial, técnico, administrativo e operacional. Ou seja,

em todos os niveis do contexto organizacional.
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Dentro do contexto organizacional, o nivel_
gerencial pode ser caracterizado como elo entre as diretrizes
-traoadas pela alta,éﬁpula e a operacionalizaoéb e implementacéo
de tais metas, residindo nas méds gerenciais a tarefa dé
equacionar os fatores que possam OCOrref durante este processo.
Como estas atividades provavelmente ocorrer8o em um ambiente em
constante turbuléncia, deve-se oferecer é tais profissiohais
cohdioées para um continuo desenvolvimenﬁo. |

Partindo destas ' consideragtes, torna—sé
necessiaria a compreensdo do que & o Desenvolviﬁento Gerencial.

Para LOBOS (1878), o Desenvolvimento Gerencial é
um amplo e continuo processo educaqional.planejado'pela empresa,
para diagnosticar, motivar e facilitér 08 desempenhos presente e
futuro do gerente, através do aprimoramento de seus
conhecimentgs e habilidades ou da mudanga de suas atitudes.

- Dentro desta concepc¢do, o autor destaca que ha
um esforco educacional implicito no Desenvolvimento Gerencial,
visando altefar posiﬁivamente os conhecimentos, as habilidades
e as atitudes dos gerentes, podendo, enfim, observar melhorias
ao longo de todo o processo nestes diversos segmentos;

Segundo HERSEY e BLANCHARD (19882), o desempenho
gerencial envolve o dominio de trés &reas de habilidades:
habilidades técnicas, habilidades humanas e habilidades
conceituais. Baseados no trabalho de Robert Katz, publicado em
1952, estes autores definem as habilidades técnicas, como
aquelas relacionadas & capacidade de aplicar conhecimentos,

técnicas, métodos e equipamentos para a execucdo de determinada
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tarefa. Por habilidades humanas, entendem aquelas due dizem
respeito & capacidade de trabalhar com e por meio de outrast
pessoas. E caracterizam as habilidades conceituais, relacibnédés
a4 capacidade de compreender a organizacd3o como um todo e onde
cada Aarea especifica se engquadra neste contexto. Destacam,
ainda, que a-combinaoéo dessas habilidades variam de acordo com
a posic8o hierdrquica ocupada pelo gerente dentro de sep
contexto organizacional.

Para LEOCADIO (1982), compete ao Desenvolviménto~'
Gerencial .assegurar a identificacdc, a preparacdo e o
fornecimento sistematicamente - Qrganizado de gerentes
competentes, motivados, maduros e em deSénvolviménto, na medida
em que forem nécessérios a conducg3o da companhia. hoje,
preyendo seu crescimento e continuidade competitiva amanhi.

MATTOS (1985) atribui a fun¢d8o gerencial o
desenvolvimento dos recursos humanos, quando afirma que adotar
uma orientac8o democratica para o D.R.H., significa também
assumir = que esta atividade 8 fundamentalmente uma
respdnsabilidade da func8o gerencial, nos diversos niveis da
organizacdo, € n8o apenas de um centro de treinamento. Destaca
que, se ndo houver o envolvimento dos gerentes nos programas de
D.R.H. sera impossivel saber o quanto.os programas estdo ou nfo
aicanoando os objetivos propostos. Assim, evidencia-se a func&o
de "feedbacK”, que o sistema gerencial desempenha em relag¢do as
atividades de D.R.H.‘

Antes de aprofundar o estudo sobre as funcgles

gerenciais, torna-se necessario compreender a aplicagdo do termo
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Gerente e/ou Executivo, wvisto que muitos autqreé utilizam-se
tanto da- terminologia Desenvolvihento Géfénciai; bem como
Desenvolvimento dé. Executivos, tornando necessaria a
caracterizacdo da abrangéncia destas expréssées;.a..fim_ de que
nao odorrém confusdes éom relacdo ao seu emprego e sentido.

| O termo Executivo ou Gerente ndo se refere apenas
a quem tem.o-“sfatuS“ e o nivél de diretoria na alta Qﬁpula‘da
empresa. Refere-se também Aaqueles .Que, mesmo sem possuir 6
titulo de diretor ou gerente, integrem uma’pésicéo de decisdo.
E o caso de supervisores, encarregados de divis3do ou outros.

A condigdo basica consiste no fato de que os
profissionais que ‘atuam a nivel gerencial trébalham diretamente
com pessoas, tendo como tarefa primordial a administracgéo
dessas pessoas. A complexidade desta tarefa provém da grande
divefsidade de comportamentos individuais, ' sendo que, passa a
ser basico nas funcbes gerenciais, a coordenacdo e harmonizacéé
de todas as partes que formam a unidade empresarial, a fim de
que, sob um clima de reciprocidade' matua e compleméntar,
consigam convergir para o objetivo final.

A propésito da quest8o, sobre o papel gerencial
no contexto 6rganizacional, depara-se a priﬁcipio com a
necessidade de identificar quais s80 suas principais funcdes.
Assim, preocupado em detalhar tal questdo, ONATE’(1982) destaca
que as tarefas gerencialis podem ser segmentadas em dois grupos.
O primeiro compreehde as Func®es Administrativas e o segundo

envolve as Funcdes Técnicas.
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0 ‘autor refere-se as Funcdes Administrativas,
como sendo as tarefas basicas qﬁe independem do local em que
foram | empregadas . e s8o0 aplicadas a todos os segmentos
organizacionais; e possuem carater universal, ou seja, idependem
da hatureza, porte ou situacéd geogféfica. ’Assim; todos os
integrantes deste hivel organizacional far3o usd déstas funoéesv
em determinados momentos. |

Na verdade, a realizacBo eficaz e coordenada

das fung¢®es administrativas - planejamento,'organiZacéo, direcao:

e controle - deve ser a meta basica do administrador, wvisto
que, através delas, poderd obter um desempenho ideal em suas

atividades.
Porém, além da habilidade gerencial em relacdo a

estas quatro funces  administrativas, ONATE (1982) destaca

também algumas caracteristicas bdsicas que devem compor coOm
estas, s3o0 elas: a lideranca, o conhecimento especifico, o
conhecimento global, a flexibilidade, a imparcialidade, o

equilibrio, o cientificismo, a experiéncia, a delegacdo e a
coordenacgdo.

‘Os programas de desenvolvimento gerencial
contemplam algumas das caracteristicas acima mencionadas.

MATOS (1979) destaca trés atribuicdes essenciais
para o desempenho gerencial, sendo assim caracterizadas: a)
Intérprete da Cultura. Empresarial: traduz a filosofia e as
politicés'da organizac8&o ao nivel operacional; = b) Orientador
de Pessoas: possibilita o desenvolvimento profissional e humano

de seus funcionarios; c) Agente de Mudancas: interpreta as
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tendéncias‘ e cria condigBes para a plena realizac8o da
'organizacéo,

Como possiveis estratégias de acdes, LEOCADIO
(1982) ressalta alguns principios que considera essenciais-para‘
ﬁm Programa de D.G. Para ele: .a) o Desenvolvimento Gerencial
é umé resPQﬁsabilidadé de linha, qgque n#3o pode ser delegada.
Localiza-se no presidente e alta cupula, estendendo—ée até o
mais baixo nivel gerencial; b) o trabalho atual é a melhor
fonte de desenvolvimento; c) o gerenﬁé é a melhor fonte de
encorajamento para o autodesenvolvimento dos Subordinados; d) o
autodeSenvolyimento inicié com a auto—avaliacéovbem organizada;
e) o melhor desenvolvimento é o individualizado: um para cada
homem; f) as oportunidades de desenvolvimento devem existir
para todos; g) o desenvolvimento de executivos é um processo
continuo e pérmanente; h) o executivo desenvolve outros,
exiginao deles um alto desempenho; i) o D.G. pressupde um
breparo do executivo sobre como aconselhar; J) o executivp
normalmente deve dedicar tempo para desenvolver suas aptiddfes
gerenciais; k) o executivo creéce através do desenvolvimento de
outras pessoas; 1) as atividades de desenvolvimento devem ser
selecionadas como respostas as necessidades; m) geréncia é-um
tipo especifico de trabalho, baseado em principios e na
utilizacdo de técnicas de aprendizagem; n) a tomada de decisdes
descentralizada é essencial ao desenvolvimento; o) o
desenvolvimento nd3o pode ocorrer dissociado do processo
empresarial; e P) © éxito do desenvolvimento é medido em

termos de aumento de eficacia.
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Além destes  principios que podeh . nortear ﬁm.
programa de D.G., vérios foram os estﬁdos reaiizadds sobre o
compOrtaménto gerencial, principalmente com referéncia ~ aos
estilos gerenciais.

Um dos estudos mais conhecidos e utilizados sobre
o D.G. foi apresentado por ROBERT'BLAKE'e JANE MOUTON, em meados
da década de 60, através do livro o NOVO GRID GERENCIAL. Neste
trabalho os autores enfatizam que, apds uma adocdo de objetivos
claros, significativos e humanoé qué_estimulem a cohfianoa e o
respeito miatuos, a melhoria da eficécia gerencial constitui—sé
em um dos fatores dé maior importdncia no aperfeicoamento da
sociedade. Desta forma, se nd@o houver uma competénciavgerencial,'
seremos vitimas do "status quo”, da burocfacia e da decadéhcia,
pois, através da competéncia gerencial, abrem-se ilimitadas
prossibilidades de mudanoaé .e de desenvolvimento conducéntes ao
revigoramento e ao en;iqueCimento da vida humana. v

Os estudos de BLAKE e MOUTON (1988) tém
proporcionado um referencial bésico para a compreensd@o dos
trabalhos de desenvolvimento gerencial, pela abordagem ampla do
tema através de um modelo - O GRID GERENCIAL. |

Easicamente a proposta que apresentam refere-se a
um paradigma de comportamento gerencial, representado através de
dois eixos, um horizontal (orientacdo do gerente para a
producdo); e outro efn um eixo vertical (orientac@o do gerente

para as pessoas), conforme visualiza-se através da figura 2.



Alto

1.9 '

A Gerincla de Ciubs Recreativo

A stancfo concentreda nes neces-

di das no ido de
criar um rel 110 emi

99
A Gerlncis em Equipe
Os resultedos do trabelho provim ]
do empsnho do penoal. A inter-

levs 3 uma fere agr e

Ty és do

o

® um ritmo de trabelho confor-
. thvel ’

1to de todos com os obje-——|
tivos organizacionals leve-0s 8 um

rel de flance ¢ de
| | respel —
K | |
< 85
i A Gerdncla do Homem Organizacional
! O adequado desempenho organiza-
-& clonal ¢ possivel mediante o equil(-
i brio entre a necetsidade de conseguir
4 retuitados @ ¢ ¢fo do morel
S das pessoss em um nivel satistetério.
i i 3 d
, | I N

1.1
A Gerincia Empobracida
O emprego do esforco minimo
necessério pare que ssjs executado
| o trabalho requerido ¢ o suficisnte

9,1
A Autoridade-Obediincia
A eficidncia operscioral decorre
da organizacfo das cc de
trabalho de ta! forma que o efe-

PPy

1 ::"or:'niudo. ‘”"“’_ mbre mlnlmoi "“.'“" - V‘“.'—
Baixo l l l i l l l
1 2 3 4 s 6 7 8 9
Baixo

OriantacBo pare Produclio Alto

Figura 2.: O GRID GERENCIAL de Blake e Mouton.
Fonte: BLAKE, R.R. e MOUTON, J.3. O Novo Grid Gerencial.
S%o Paulo: Pioneira, 1938. (13)

0O eixo horizontal da grade da figura 2 representa

uma preocupacdo pela producdco, e o vertical. pelo pessoal.

Ambos os fatores obédecém a uma escala de 01 a 08, sendo que 01

-

(um) representam a preocupacio minima e 09 (nove) a preocupagho

maxima, obtendo-se, assim, cinco estilos de posturas gerenciais
que podem s=er entendidos da seguinte maneira:

# ESTILO 1.1: Orientac3do minima tanto para a producdo gquanto

para as pessoas. Realiza o minimo possivel para a organizacio.
0 esforco minimo para a realizacdo do trabalho é suficiente para

garantir um lugar na organizacgdo.
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# ESTILO 1.9: Orientacdo méaxima para as pessocas e minima para -

' _ , . , _
a producdo. .Seu maior. objetivo é fazer com que o8 chefes e
subordinados cultivem bom relacionamento e bons sentimentos,

ficando, as vezes, de lado o objetivo do trabalho em si.

# ESTILO 9.1: Orientacdo méxima para a producdo e minima para as
pessoas. O gerente se concentra em ‘alcancar os objetivos da
producdo através do uso do poder, da autoridade e no controle

das pessoas.

# ESTILO 9.9: Os resultados provém do empenho pessoal, a
interdependéncia, através de um interesse comum pelos objetivos
da organizac8o e pelas pessoés, produzindo uma relacdo de
confianca e respeito. E o estilo de gerenciamento em que a
produc8o estd muito ligada éé pessoas. Geréncia de -equipes
envolve todas as pessoas no alcance dos objetivos.

# ESTILO 5-5: posicBo intermedidria entre preocupac8o com a
producio e com o pessoal. O desempenho organizacional adequado &
possivel mediante o equilibrio entre a necessidade de alcancar
resultados e a manutencdo da satisfacBo do pessoal em nivel

aceitéavel.

Através do Grid Gerencial, BLAKE e MOUTON (1S988)
reconheceram a existéncia de caracteristicas que demonstram
serem universais as organizacBes, destacando-se o0s objetivos as

pessoas e o poder. Afirmam que estas caracteristicas estd3o
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sempre = presentes, em maior ou menor grau, seja qual _for o
objetivo éspecifico, a missdo ou a linha de - trabalho da
organizaoéoi A~ administracdo eficaz destes- trés elementos _é‘
cpndicéo basica para se alcangar uma producéo mais eficaz.

Na pratica, verifica-se que cada geréﬁte pode ter
uma méior ou menor orientac80 para cada um destes\ trés,
elementos. : 0 mon como intercalam estas orienta¢6és é
representado graficamente pelo Grid Gefencial. |

A orientacdo para a producdo, resultados . .ou
lucros pode ser expressa através da busca de novas direcBes para
o crescimento da organizaoéo mediante aquisig¢des ou mediante
pesquisa e desénvolvimento de carater inovador. .

A | orientagd@o | para as pessoas pode ser
caradterizada de diversas formas, quando alguns gerentes
demonstram seus esforcos para garantir. éue os subordinados
éumpram aé tarefas. Existem aqueles que demonstram a orientacdo
para as pessoas através da preocupacdo em alcancar resultados
com base né éonfianoa, na obediéncia ou na simpatia, assim como
a compreensdo e o©O apoio a algumas pessoas que 'estejam
enfrentando dificuldades. Outros ainda demonstram tal
preocupacdo através das condig¢Bes de trabalho, do plano de
cargos e salarios, dos beneficios colaterais, da seguranca do
trabalho e assim por diante. De acordo com a natureza da
orientac8o, os subordinados, ou seja, o grupo de trabalho poderé
reagir com entusiasmo ou com ressentimento, com envolvimento ou

com apatia, com pensamento inovador ou com apego & rotina, com

abertura ou com resisténcia as mudancas.
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Além do GRID GERENCIAL, muitos outros estudiosos
também desenvolveram propostas sobre - o Desenvolvimento
Gerencial. Entre eles esté@o W.J.REDDIN, com a Teoria de
Estilos Gerenciais Tipo 3D, e PAUL HERSEY com os estudos sobre
Lideranca Situacional. Mas para o presente estudo os aspectos
abordados até o momento sdo suficientes.

A implementac&o de um esforco do D.G. apbia-se
em um complexo sistema administrativo, ligado ao sistema de
administracdo geral e de gerenciamentq dds recursos humahos,
devendo ser analisadovcomo um ;proéesso" dinémico e abrangente,
estabelecendo interfaces com todos os segﬁentos Organizacionais;
wvisando sempre O desenvolviménto do ocupante do cargo gerencial

e de todos os segmentos nos quais sua atuac&o se reflete.
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3. METODOLOGTIA

Este capitulo descreve a TDbase metodolégica
utilizada nesta peséﬁisa.

Inicialmente s80 descritas as pefguntas da
pesquisa e a seguir é éxplicitado sobre a natureza do estudd, o
instrumento para a coleta de dados, o roteiro das entrevistas, a
andlise e demonstrac&o dos resultados e, - porxfim, abordam-se as

limitacdes deste trabalho.

3.1. PERGUNTAS DE PESQUISA

: - Conduziu-se a investigacdo do problema de

pesquisa através das seguintes perguntas:

1) Quais s8o as técnicas e estratégias utilizadas
pelas empresas Artex, Hering e ©Sul Fabril ' em seus programas

de D.G. e D.R.H.?

2) Qual a concepcdo dos Executivos de R.H.

sobre os programas que utilizam para o D.G. e D.R.H.?
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3.2. DEFINICAO CONSTITUTIVA DE TERMOS E VARIAVEIS

~ Procura-se, " nesta secdo, definir

constitutivamente as variaveis e termos utilizados no

desenvolvimento - deste estudo. Entre eles destacam-se:
qrganizaoéo, desenvolviménto,. gerente ou executivo,
AN ' '
concepcdo, programa, técnicas e estratégias.

3.2.1. ORGANIZACRO: Sistema com multiplas finalidades ou

funcdes que envolvem interacdes constantes entre a organizac8o e

seus diversos ambientes.

3.2.2. DESENVOLVIMENTO: Processo lento e‘gradativd que conduz .
0 individuoc ao conhecimento de si proprio e & plena realizacao

de suas potencialidades.

3.2.3. GERENTE ou EXECUTIVO: Denominag8o wutilizada para
designar profissionais que planejam, orgapizam, supervisionam,
orientam e reponsabilizam-se ,por trabalhos 'de uma determinada

equipe de trabalho.

3.2.4. CONCEPGARO: Conjunto de posturas adotadas por

determinada pessoa frente a uma situacdo especifica. .
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3.2.5. PROGRAMA:  Relacdo valida para determinado periodo de
atividades, tarefas e rotinas, destacadés pelo tipo e quantidade

a ser cumprida por uma empresa ou parte dela.

"3.2.6. TECNICAS: Atividades instrumentalizadas que visam um

determinado objetivo.

3.2.7. ESTRATEGIA: Abordagem escolhida  para se atihgir um

objetivo. Linhas gerais de ac3o escolhidas para o alcance de

- uma meta.

3.3. DEFINICAO OPERACIONAL DE VARIAVEIS

0O objetivo desta secdo, é o de definif

operacionalmente as varidveis centrais desta pesquisa.

3.3.1. PROGRAMAS DE D.G. e D.R.H.: Mediante a utilizagdo de
entrevigtas semi—estruturadas junto aos executivos de R.H., bem
como através da andlise de dados secunddrios constantes nos
departamenﬁos de Treinamento e Desenvolvimento de Recursos
Humanos, verificou-se gquais s3o e como se encontram implantados

os programas de D.G. e D.R.H.
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3.3.2. CONCEPGAO DOS EXECUTIVOS SOBRE OS PROGRAMAS: A fim de
identificar a concepoéo sobre os programas de D.G. e D.R.H.,

predominantes nas organizac®es envolvidas neste estudo, foram

utilizados os modelos Tecnocratico e Democratico, para o

fornecimento - de subsidios para andlise dos dados provenientes
das entrevistas . semi-estruturadas e dos dados secundarios,

incorporados nos programas em questé&o.

3.4. DELIMITAGAO DA PESQUISA

Nesta secBo ser8o apresentados o delineamento e a
perspectiva de pesquisa utilizado, e a populacdo- alvo envolvida

neste estudo.

3.4.1. DELINEAMENTO E PERSPECTIVAS DA PESQUISA

A presente investigacédo caracteriza—se por um
delineamento - ndo-experimental, do tipo exploratéria e
descritiva, visando conhecer as concepc¢des sobre Desenvolvimento
Gerencial e Desenvolvimento de Recursc;s Humanos, apresentadas
pelos executivos de R.H. das Empresas Artex, Hering e ©Sul

Fabril.



De acordo com GIL (1987), a pésquisa exploratéria
é desenvolvida com o objetivo de proporcionar uma vis8o gerél,
aproximada, sobre déterminado fendbmeno, . Sendo realizada quando
O tema escolhidblé pouco exploradQ. |

Este trabalho consiste também em um estudo
désoritivo, pois o pesquisador procura conhecer, analisar e
descrever a realidade, sem nela interferir.

Para atingir o objetivo deste estudo, optou-se
pelo método de Estudos de Multicasos, o qual é apresentado por
TRIVINOS (1987), como sendo um estudo onde o’pesquisador pode
ter a possibilidade de éstudér ' dois ou mais sujeitos,
organizacgbes, etc., sem a necessidade de perseguir objetivos de

natureza comparativa.
3.4.2. POPULACAO

A populacio envolvida nesta pesquisa é composta
por executivos de R.H. das empresas Artex, Hering e Sul Fabril.
Assim sendo, © universo de interesse & composto por 03 (trés)

executivos das maiores empresas téxteis da regido do Vale do

Itajai.
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'3.5. COLETA E ANALISE DE DADOS

3.5.1. TIPOS DE DADOS

As informac®es necessarias para a realizac8o

desta pesquisa foram obtidas através de dois tipos. de dados:

3.5.1.1. PRIMARIOS: Dados obtidos pela primeira.Vez pelo
pesquisador, utilizando-se de entrevistas semi—eétrutufadas que,
segundo’RICHARDSON (1985), proéuram saber o qué, como e por qgque
algo océrre, em lugar de determinar a frequéncia de certas

ocorréncias nas quais o pesquisador acredita.

3.5.1.2. SECUNDARIOS: Dados disponiveis através de documentos
e registros existentes nos 6&rgdos consultados, consistindo em
andlise documental,.a qual é entendida por RICHARDSON
(1985) como uma observacdo que tem como objeto ndo os
fendmenos sociais, quando e comd se produzem, mas manifestacdes
que registram estes fenbmenos e as idéias elaboradas a

partir deles.



3.5.2. COLETA DE DADOS

A coleta de dados buscou elementos para responder
as questdes anteriormente formuladas e foi realizada numa

sequéncia de duas etapas fundamentais:

3.5.2_1. VAUTORIZAGAO PARA A REALIZACARO DA PESQUISA:
Inicialmente fez-se contato com as empfesas, apresentando os
objetivos da pesquisa, a forma de‘ coleta de dados e de
apresentacdo de resultados, obtendo assim a autorizacdo para sua

realizacdo.

3.5.2.2. ENTREVISTAS COM EXECUTIVOS DE RH: As entrevistas
realizadas com executivos de R.H. tiveram uma duracdo média de
04 horas. Nelas utilizou-se o método de Entrevista Semi-
Estruturada, a qual foi composta de questdes abertas, fechadas e

mistas. O roteiro de entrevista foli pré-testado em uma amostra

similar & utilizada nesta pesquisa, e é composto de quatro
blocos:

a) informag8es sociodemograficas. como idade, escolaridade,
3exo, experiéncia profissional, formacgdo académica, tempo

experiéncia no cargo;



b) informacdes sobre as atividades internas e externas da

. organizacic em guestdo e sobre a estrutura de R.H. neste

contexto;
c) informacdes sobre a concepgdo de D.R.H.;
d) informacdes sobre a concepcdo de D.G.

3.5.3. ANALISE DE DADOS

Os dados coletados e os resultados obtidos seréo
apresentados 'de' maneira descritiva/interpretativa, através de
informacdes sistematizadas, objetivando o agrupamento de bloéos
de informacdes, a fim de que viabilizem a analise de relagdes

entre as categorias de respostas.

3.6. LIMITAGCOES DA PESQUISA

A andlise descritiva consiste em uma das técnicas
mais adequadas ao tratamento de dados obtidos através de

concepc8o individual, originarios das entrevistas realizadas com



cada um dos participantes, os quais detalharam a realidade na
qual estavam inseridos.

Trabalhou-se com um nimero limitado de.empresas,
visto qQque estas séo as mais significativas do ramo téxtil na
regido, ao correlacionarmos o seu porte, seu produto final e o
segmento dé mercado em que atuam. ’

Infelizmente, a natureza do método - estudo de
'multicasos - impossibilita conclusdes generalistasv dQs‘
resultados obtidos para glém-de seu universo de interesse,.uma
vez que as conclusdes baseiam—-se no entendimento subjetivo das

declaracdes dos entrevistados, cada qual dentro de sua visé&o

particular sobre os fatos.
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4. DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

\
Este capitulo refere-se & descricdo e andlise

dos resultados obtidos na coleta de dados do desenvolvimento

deste estudo. A principio apresenta-se uma caracterizac8o das
organizacsdes envolvidas riésta pesquisa, fornecendo dados
relativos a seu desenvolvimento empresarial. Logo apbs,

examinam-sgse aé respostas do grupo respondente, com base no
instrumento utilizado para a coleta de dados.

A andlise destas respostas baseia-se no confronto
das informacdes fornecidas pelos respondentés e por documentos
organizacionais analisados‘ durante o transcorrer do estudo,

sendo apresentados de forma descritiva.

4.1. CARACTERIZACRO E PERFIL DAS ORGANIZACOES

Este tépico pretende informar as caracteristicas.
pPrincipais das organizacgbes envolvidas neste estudo,
iniciando-se pelos histéricos das empresas, apresentaﬁdo—se
038 segmentos de mercado em que atuam e a estrutura

organizacional da &rea de recursos humanos de cada uma delas.
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4.1 _1_. CIA. HERING ‘ : e

A primeira indﬁstria manufétureira do Vale do
Itajai foi a indastria téxtil. S&o considerados 08'pioneiros na
fundac30 os irm8os Hermann e BrunQ Herins. Toda a histéria da
Cia. Hering iniciou-se em Hartha, na Saxénia, Alemanha, onde
vivia a familia VHering que tinha tradigcdo no ramo téxtil.
Segundo registros da Igreja Evangélica, onde os: Hering efam
filiados, todos os membros do sexo masculino da familia foram
tecel®es ou mestres em tecelagem e malharia.

Muitas dificuldadeé politicas e econdmicas
passava a Alemanha no século XIX, fato gue motivou a emigracsdo
de muitos alemB@es do pais. Na época estava temporariamente em
Bertha um alem&o vindo de Blumenau, chamado Wiese. Através
deste, Hering teve conhecimento da cblénia fundada por Dr.
Blumeﬁauu " Hermann Hering, vindo a Blumenau, agqui trabalhou,
inicialmente em varios ramos e, através de suas economias,-
conseguiu comprar um tear circular e um caixote de linhas em
1.879. 1Inicialmente comecou a fabricar artigos de -malha,
principalment? camisetas, e na frente da casa foi colocada uma
tabuleta com os dizeres "Tricotwarenfabrik Gebruder Hering”,
onde mais tarde se acrescentou os dois peixinhos, simbolo do
sobrenome dos fundédores, pois a palavra Hering em alemdo
significa PEIXE.

Em 1.880 a empresa contava com 10 teares
circulares, algumas mdquinas de costura e de tricotagem, uma

retorcedeira de fio e uma bobinadora. Em 1.897, com. a aquisic8o
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de um terreno no Bom Retiro, associado as condigaes ambientais,
principalmente favorecendo a instalacd3o da roda d"4gua que viria
gerar a forca hidraulica, Hermahn e Bruno instalaram sua empresé
Ja contratando m&o-de-obra de terceiros; prolis a- familia n&3o
conseguia mais tocar sozinha a empresa gque criaram. 0
desenvolvimento da fébrica no Bom Retiro trouxe um fato
importante: a empresa ¢onstruiu_dependéncias para alo%ar seus
funcionérids onde também eram servidas as refeicbes. Esta era
uma - caracteristica dos hébitds dos artesdos europeus, de
fornecer casa e comida aos seus colaboradores.

A Hering apresentou na época um crescimentd
horizontal mostrado pela diversificac®o de seus produtos e um
crescimento vertical baseado na producdo de seﬁs_préprios fios.
"Em 1.8915, com a morte de seu fundador, a Comercial Gebruder
Hering passou a denominar-se Hering & Cia., passando a direc8o
aos integrantes da segunda geracdo, sendo que em 1.929 foi
transformada em sociedade anénima; passahdo.a denominar-se Cia.
Hering. Continuando em franca expans&o, a Cia. Hering nunca
deixou de se preocupar cbm seus colaboradores, ampliando a ac®o
paternalista. 

Baseando-se na filosofia de amparo ao
colaborador, em 1.941 a empresa inéugurou um amplo refeitério,
servindo refeig¢les subsidiadas aos seus funciondrios, além de
manter a vila operdria, que se constituia de casas para a m3o-
de-obra utilizada. No ano de 1.943 foi introduzido o seguro de
vida em grupo, sendo a maior ©parte gratuita para os

funcionarios.
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A cooperativa fundada‘em 1.944 procurava Qeﬁder
géneros de primeira necessidade. Era uma altefnativa dé
-subsidiar os funciondrios na faita de produtos. no mercado,
devido a II Guerra Mundial. O ambulatério é a creche foram
instalados em 1.845.

| Com as-impiicacées'dé. legislacdo trabalhista, a
empresa pasSsou a preocupar-se muiﬁo com Qacumprimento das ieis.
Em 1.962, contrata um advogado para cuidaf;daS\leis trabalhistas
e administrar a A&rea de pessoal. Foi o priméiro profissional
contratado para cuidar das relacBes entre capital e trabalho na
empresa. O processo de contratacdio fol minuciosamente estudo
pela diretoria e se fez um estudo antecipadb, levantando
informac®es pessoais relacionadas & pessoa a ser contratada.

A expanséov da empresa e a evolucdo da regifo
foram exigindo da organizagdo melhorias em todos os setores,
sendo que 0 controle das determina¢gdes legais ainda era, em
1.870, o principal enfoque do Departamento Pessoal. A décadé de
80 marcou a empresa pela grande expans3o na area de relacdes de
pessoal. A partir désta époéa, a organizacgdo péssa a
preocupar-se com O desenvolvimento de seu pessoal. Dado a
ocorréncia da falta de m3o-de-obra especializada, inicialmente o
treinamento era realizado para a 4&area de producdo. Em meados
desta mesma década formalizou-se a estruturagdo de cargos e
saldrios e o setor de recrutamento e selegdo de pessoal (BOLETIM
INTERNO HERING).

Esta empresa atua com a confecgdo de malhas,

tendo como produto principal a confeccdo de camisetas brancas.



Atualmente atua no mercado interno, distribuindo seus brodutos
para todos os estados do pais. Sua ”holding” estd sediada em
Blumenau, mantendo um Departamento Comercial na cidade dé Séo
Paulo. Possui uma unidade fabril no Estado de . Pernambucd
(municipio de Paulista) e outras unidades no interior de Santa
Catarina (Indaial, Ibirama, Rodeio, Gaspaf e Blumenau). Coloca'
seus produtos no mercado externo, distribuindo seus artigos para
vArios paises da Europa, América Latina e E.U.A. |
Para 'suprir as necessidades do mercado em qﬁe
atua, a organizacéo conta com aproximadamente l0.000i
colahoradores, poséuindo uma estrutura de R.H..  gque visa

proporcionar o desgsenvolvimento de cada um gqgue ali presta seus

servicos. A visualizacdo do organograma da Area de R.H. rpode
sey obtida através da figura abaixo. *
SIRETORIA
ADMINISTRATIVA
AREA DE MREA ¢ ,
CONTR AREA AREA DE
0LE RECURSOS Hptanas FiRAgag E Ao T
ASSESSORIA DF
[~ RELAGOES
TRABALMISTAS
:EPMTmm 3 DEPARTAMENTO DE 1
Tepeoes DESEMVILVINENTO DEPARTNENTD
1A1S E REMUMNERACNQ negrco
comuNICA;Rg
soclaL

| l | 1

SECCR0 2¢ SECCRO 0E PROJIETOS OF
REMUNERAGZQ EESENVOLVINENTO | %NEFIc10g PECURSOS
SELECSD PESSOAL HMANDS

Figura 3.: Organograma da Empresa Hering
Fonte: Boletim Interno da Empresa Hering
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O Departamento de Recursos Humanos encontra-se
estruturado como o desenho da figura 3., desde 1984, sendo que
anteriormente Jja enfatizava as atividades de recrutamento e
selecéo. de- pessoal. Mas a »partir despe periodo é que as-
atividades foram sendo voltadas ao deéenvolvimento dos recursos
humanos de maneira global. A composigdo da equirpe devtrabalhé é
formada por técnicos especializados em nivel superior,._nos

diversos segmentos de atuacédo.

4.1.2. ‘ARTEX S.A.l - Fabrica de Arpefatos Téxteis.

A ARTEX S.A. foi fundada em 23/05/1936, depois
que a cidade de Blumenau ja apresentava no ramo téxtil seu maior
potencial. Juntaram-se o0 mestre-teceldo da Empresa Industrial
Garcia, Sr. Otto Huber , o comerciante Ricardo Peiter, de origem
alemd, e o Sr. Te6filo B. Zadrozny, que nasceu em Brusque e
viveu sua infancia e adolescéncia na Alemanha, quando regressou
em 1.914. Os trés uniram seus esforcos e construiram a fébrica
ao lado do Ribeir&@o Garcia, pr6ximo & Empresa Garcia.

O inicio da produgédo .deu—se com 10 teares

jacquard e com dezoito funcionarios. A produgdo era
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especificamente de toalhas felpudas. Em 1.848, a empresa
adquire a Fiacé&o Badenfurt, quando passa a ter independéncia em
matéria de fios de algddéo., Em 1.972, a empresa comeca-
definitivamente a investir em seus recursos humanos, instalando’
um Centro de Formac80 e Aperfeicoamento de Pessoal, umvservico
social e um auditério para grandes reunites.

Segundo_ andlise documental, a empfesa sempre
manteve o espirito de uma grande familia, com relacdo acs seus
funcionarios. E a participacéo.de seus fundadores no campo de
trabalho era constante. A assisténcia funcional sempre foi um
ponto marcante para a empresa. Possuia uma vila operdaria com
confortdveis residéncias para seus funciondrios e com faixas de
terras que permitiam uma pequena plantac&o. Quando isto n&o era
possivel, a empresa designava lotes para a plantdoéo onde seus
funciondrios mantinham a agricultura de subsisténcia, nos
reriodos de baixa producd@o da empresa.

Em 1.874, a empiesa incérpora a Industrial
Garcia, empresa com grande tradi¢cd3c no ramo téxtil e quevjé
possuia um amplo plano de beneficios para seus funcionarios.

Atualmente os funciondrios contam com um amplo
refeitério, que serve almocos, lanches e Jjantares subsidiados
aos funciondrios. A empresa mantém servico médico e odontolégico
gratuito, convénio com creches pdra filhos dos funéionérios,
cooperativa de consumo, moderna associacdo esportiva e‘
recreativa, subsidio universitdrio e plano prioritério de

treinamento e desenvolvimento de pessoal.



62

Em 1.978, com a contratacéo-dé consultorias da
Alemanha e da Suica, objeti#ando a racionalizac3o de processos
produtivos, transportes internbs e modernizar a tecndlogia
existente, a empresa inicia uma nova era de desenvolvimento e
‘avancos técnqlégicbsfl N

Hoje, a administraoéo da Artex ¢é 100% composta
por profissionais contratados. A visdo de recursos humanoé esta
voltada para a descentralizacB0o, tendo-se a vis8Bo de gue cada

chefia deva administrar os seus préprios funciondrios (BOLETIM

INTERNO ARTEX).

Atua no mercado _interno através de escritérios
comerciais em Curitiba, Porto Alegre, S&o Paulo, Rio de Janeiro,
Salvador, Recife e Fortaleza. Sua matriz estd sediada na cidade
‘de Blumenau, mantendo uma outra unidade fabfil em Curitiba.

Coloca seus produtos no mercado externo, para os

paises dos continentes ‘Africano, Europeu, Americano e Asidtico.

Possui aproximadamente 4.800 funciondrios e
mantém uma estrutura de recursos humanos que tem por objetivo a
preocupac&o de seu quadro funcional para a obtenc8o de
resultados mais eficazes. Pode-se observar a atual estrutura

organizacional da area de R.H., através da figura 4.
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A &dréa de Recursos Humanos, apresentada através

da figura 4. possui esta estrutura desde meados da déca
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da de 80,

reriodo em que iniciou-se o processo de profissionalizaca
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executivos da organizacd3c em estudo. Anteriormente a AaArea era

T
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composta por um departamento Jjuridico e um departamento de

peassoal. Atualmente conta com uma equipe altamente
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especializada, envolvendo profissionais graduados nas &reas de
psicologia, administrac®o, direito, servigco social, medicina,

odontologia, enfermagem, economia, pedagogia, entre outros.
4.1.3. SUL FABRIL S/A.

Fundada em Janeiro de 1947, a ©Sociedade Sul
Fabril Ltda iniciou suas atividades com alguns homens e umas
poucas magquinas.

Inicialmente poésuia uma &rea produtiva de 400
metros quadrados, e um totél de 80 funciondrios que produziam
camisas sociais em pequena escala.

Seu fundador, o Sr. Paulo Fritzsche, presidiu a
organizac8do- até novembro de 1976, ocasiéo em Qque seu filho,
Sr. Gerhard Horst Fritzsche, assumiu a presidéncia.

Atualmente denominada SUL FABRIL | S/A,
transformou-se no segundo maiér grupo no ramo de nmlhéria em
toda América Latina.

Entendendo que 'os servicos como atividades
direcionadas ou obrigatérias, colocadas & disposicao dos
funcionarios, wvisam substituir ou complementar os servicos
oferecidos pela comunidade, atendendo as necessidades basicas de
cada um de seus colaboradores, a Sul Fabril coloca a disposicado
de seus funciondrios um ambulatédrio médico que visa prestar aocs

seus funciondrios atendimentos de urgéncia, triagem para
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consuitas médicas e todos os procedimentos do servico de
enfermégém;‘cﬁrativos, medicaéées e outros.

‘Através do P.A.T. (Programa de Aiimentagéo ao
Trabalhador) subsidiado, oferece.almocos,'lancheS'e«jantares a
todos o8 seus funcionérios.- Auxilio creche é um outfo
afendimento oferecido pela empresa»qﬁe aténde gratuitamente_a
todos os filhos dos funcionérioé,v de zero a dois anos, duranté
o horario de tfabalho dos pais. Entre outros estes s3o aiguns
dos atendimentos oferecidos a todos o0s colaboradores désté
organizacéo. |

Atfavés deste breve histérico obéerva—se que a
regido de Blumenau teve sua origem de formé desbravadora e de
grande pionerismo. 0 Vale do Itajai tem sua formacao
caracteristicamente marcada por um processo especifico,
diferenciado das demais regifes do pais, onde sua fofmaoéo
cultural foi transplantada de uma cultura européia, fortalecida
pelas caracterisitcas ambientais da regido.

Todo o processo de industrializacdo esta
intimamente ligado & imigrac3o alemd gque lhe deu caracteristicas
e induziu & fofmaoéo de m3o-de-obra. (BOLETIM INTERNO SUL
FABRIL).

A Sul Fabril atua no mercado interno, através de
sua matriz situada na cidade de Blumenau e de outras unidadeé
fabris, no Estado de Santa Catarina, nas cidades de Rio do Sul,
Jbinville, Ascurra e Gaspar. Possui também uma unidade fabril
em Natal (RN) e mantém escritérios comerciais no Rio de

Janeiro e em S3o Paulo. Com relacdo ao mercado externo,
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cOmeroializa seus produtos nos E.U.A., Canadé,v Alemanha,
"Franca, .Reino Unido, Itdlia e varios paises da América Latina.
Possui aproximadamente 5.500 funcionarios,
contando com uma estrutura de R.H. gque atua sistematidémente
para o desenvblvimento dos .seus funciondrios, nas suas vAarias
dimensbes. A estrutura organizacional da &rea poderd ser

visualizada através da figura 5.
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Figura 5.: Organograma da Empresa Sul Fabril
Fonte: Boletim Interno da Empresa Sul Fabril



67

0 departamento. de recursos 'huménos estd
estrutuiado conforme demonstra a figura 5, | desde 1978.
Anteriormente a empresa contéva apenas com um departamento de
pessoal. Atualmenpe esta estrutura conta com uma equipe que
envolve administradores, pedagogos, psicélbgos,.'ehgenheiro - de
seguranca, . nutricioniéta,, médicos; enfermeiras; dentistas, .

entre outros.

Conforme a »caracterizaoéo ‘apresentada, das
estruturas orgaﬁizacionais das trés empresas envolvidas neste
estudo, observa-se qgque consistem em empresaé de grénde porte,
com ampla atuacdc no mercado binterno e externo, produzindo
artigos de grande aceitac33oc e fixados h& muito anos no mercado
consumidor. Possuem uma éreé de Recuréos Humanos preocupada em
atender a todas as neceséidades de seus colaboradores,

buscando propiciar aocs seus integrantes uma visdo global de todo

o contexto em gque atuam.

4.2. CARACTERIZAGAO E PERFIL DOS REPONDENTES

Esta sec3o apresenta  a descric8o dos dados
autobiogréaficos dos executivos de R.H., nas empresas
pésquisadas.

Com referéncia & faixa etdria dos executivos

entrevistados, observou-se que a média do grupo gira em torno de
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36 ano=s, sendo que a idade minima é de _31 e a maxima 42
anos. Observa-se, ainda, a presenca de réspondentes de
ambos osvsexqs.

Analisando os executivos de R.H. sob‘estas duas
caracteristicas, observa-se que as organizages em estudo
possuem dirigentes de R.H. relativamente -jovens, e nhao
demonstram distinc&o entre 8EX08 pafa a - definic&o de. postos

neste escaldo hieraraquico.

Com relacdo & formacdo académica, 0S8 executivos

de R.H. possuem formacdo a nivel de graduacd8o nas 4&reas de
psicologia, direito e pedagogia, sendo que realizaram estes
cursos superiores em escolas de estados distintoé, Pérané,
Rio’dé Jéneibo e Santa Catarina. Todos ‘eles possuem cursos
de pé6s-graduacdo a nivel de especializaoao, em aAreas
correspondentes a seu campo de atua0505 Os respondentés

demostraram uma grande preocupacdo com referéncia a séu
desenvolvimento e qQualificacéo profissional, buscando
continuamente atualizacBo e informac¢do pertinentes & &area.
Aﬁteriormente estes executiyos desenvolveram
atividades profissionais em indistria do ramo téxtil, indastria
do ramo de equipamentos meclnicos e industria do ramo de fumo;
Os respondentes tém em _média 06 anos de

experiéncia no cargo que ocupam € na empresa em que atuam.

Correlacionando as informactes até o momento

obtidas, observa-se uma predomindncia de executivos de R.H.
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relativamente Jjovens, com formag3o académica especializada e

direcionada para suas atividades principais.

 Possuem significativa experiéncia na atividade

exercida, dentro e fora da organizac&o em que atualmente atuam.
A partir destes dados, associados &as informacdes

adicionais, verifica-se na populacdo em estudo, umvalto grau

de profissionalismo e experiéncia na A&area, o que favorece a

evoluc@o de atividades voltadas ao desenvolvimento dos recursos.

humanos. .

4_3. DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS HUMANOS.

4.3.1. CONCEPCOES DOS EXECUTIVOS DE R.H.

Nesta secdo procura-se conhecer o tipo de
concepoéd dos executivos de R:H. sobre o D.R.H. Denﬁre as
varias afirmativas dos entrevistadds, as mais significativas sao
as seguir apresentadas.

Para o respondente da Organizéoéo "A", O mais
importante no momento'atual ndo ¢é adotar uma concepglo de
“recursos’” mas sim de talentos organizacionais. Ao expor sobre

o assunto, ele observa que em épocas anteriores sua empresa
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seguia a idéia de considerar o ser humano exclusivamente como
"m8o-de-obra, como seé as pessoas 86 usassem as mios e ndo o
cérebro, como se nado penssassem’ . Para este entrevistado, a0
utilizar a terminologia "recursos', as pessoas ficam entendidas
como um instrumento do qual as empresas se utilizam, enquanto
que, dando énfase a talentos humanos e possuindo estratégias que
conduzam a isto, os recursos empregados pelas pessoas ser&o bem
melhor utilizados.
Ao concluir sua analise, este respondente
afirma que: .
“(...) ndo existe D.R.H., mas sim o
‘desenvolvimento de talentos, estes sim
podem trazer resultados qualitativos
para as organizacgtes, caso sejam
trabalhados como tal (...) atualmente
nossa organizacao tem procurado
‘entender as pessoas gque aqui empregam

seus esforcos, dentro desta nova
concepcdo.” ‘

ESta postura pode ser verificada em BERGAMINI
(1980), que afirma que a inadequacéo do homem moderno,
confrontada com as  imperiosas necessidades da» evolucdo
contemporénea, originou-se de uma educac3o que s8e restringiu as
dimensdes da instrug8o, gque & um papel privativo da formacg&o
intelectual ou técnica, visando simplesmente ao “saber fazer’,
em detrimento do ’“saber ser’. Fica bem c¢lara, entdo, a
distingdo entre treinamento; entendido no seu sentido mais
restrito, e desenvolvimento, em sua abrangéncia mais ampla. No

primeiro caso, teriamos e} aprender a saber fazer e
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desenvolveriamos um  programa de instruc5Q  ao | ni&el.- dé
adestramentO'psicossensorial ou psicomotor. | Ja ao referir—sé
ao “saber ser’, _deixa—se explicita a idéia dé | papéis
comportamentais,'qﬁe, por sua Qez, estac presos a um sistema de
atitudes ou - 'predisposioées internas, - dirigidas iao
desenvolvimento do ser humano como tal, na sua maneira
natural de ser.

Outro entrevistado, o respondente da OrganiZacao
"B, entende o D.R.H. como sendo uma ﬁreparacéo dos
profissionais para assumirem funcdes importanﬁes, objetivando a
valorizacdo e a potencializac8o do ser humano em todas as suas
dimenstes: financeira, técnica, pessoal, social, familiar,

profissional, etc. Enfatizou gque este trabalho deve

“(...) sempre estar em consondncia com
as necessidades da organizac3io e as

necessidades dos ~profissionais que
ali atuam (....)"

0] prosicdo apresentada pelo respondente da

Organizacdo "C", sobre o D.R.H., consiste em

"(...) capacitar as pessoas para novos
desafios, novas fronteira, novas
tecnologias, conhecimento de novas
eras(...)".

Este respondente enfatiza também que trata-se
de um processo lento e continuo, que mexe com partes e nio com

toda a estrutura organizacional simultaneamente. Para ele o
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objetivo final é propiciar o D.0., auxiliando no processo de
mudanga. Consiste em um desenvolvimento passo—a—basso.
O'profissibﬁal que desenvolve suas atividades na
Organizac8o "C", had vérios anos, realiza um rédpido retrospecto
na evolucdo da area de R.H., destacando que a principio o D.R.H.
estava vinculado exclusivamente aos recursos oriundos da Lei
6297, e através dos beneficios oferecidos por esta lei houve
uma incrementacdo acentuada - na programacdo de D.R.H. A
revogac3o desta 1lei foi bastante sentida pela organizacgo,
‘chegou a ocorrer um certo retrocesso nas atividades em
‘'andamento. Segundo afirmou,
“{...) atualmente busca-se desenvolver
um - Planejamento de Treinamento, que
envolve tanto a Area Técnica quanto a
Area Comportamental, possibilitar o
D_R.H. Neste momento temos evitado

realizar wviagens para a realizacdo de
cursos fora daqui, o que anteriormente

era mais comum em nossa empresa (...)".

De acordo com a exposiééo dos respondentes das
organizacdes em estudo, observa-se uma corroboracdo da postura
de andlise, em BERGAMINI (1880), quando afirma que a
atribuic8o de desenvolvimento tem como Pprincipal 6bjetivo,
promover, Jjunto as pessoasg, recursos gque lhes permitam ser mais
aquilo para o gue se sentem potencialmente propensas, fazendo-as
crescer, tornar-se maiores e mais fortes na sua individualidade.

AQUINO (1979) tece considerac®es sobre este mesmo
tema. Afirma que o desenvolvimento de recursos humanos consiste

em estabelecer um ponto de equilibrio, de um lado, estimulando
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os funcionarios a alcancarem suas metas voltadas ao trabalho e,
de outro, voltadas ao fornecimento de condi¢les satisfatédrias de
desempenho, visando atendé-los em suas necessidades pessoais de

desenvolvimento bio-psico-social.

4_.3.2. PROGRAMAS, TrRCNICAS E ESTRATEGIAS.

Esta secido procura mostrar = as técnicas e
estratégias utilizadas no D.R.H. pelas embreéas estudadas.

Verifioou—ée que a Empresa "A" atualmente esta
direcionando suas preocupagdes com as condicBes de saude
fisica e psico-social de seus funcionadrios, através de
investimentos nas areas médica, assisténcia social,
cooperativa, creche, associacdc de. funciondrios, entre outras.
Tais preocupacdes sS8o expressas na afirmativa do entrevistado da

Empresa "A":

“{...) iniciando-se por estes aspectos
nossa . empresa visa buscar o
desenvolvimento global do individuo,
através do preparo pessoal e

profissional de cada um dos nossos
colaboradores, a fim de que possam

contribuir para o) seu préprio
desenvolvimento, e o desenvolvimento
da organizacdo em gue atuam (...)".

Além disso, outra caracteristica também
enfatizadas em todo programa de D.R.H. pelo respondente desta
Organizacdo, refere-se & aquest8o da ‘“participagBo”. Segundo

o informante, o processo de participacdo envolve os funcionarios
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dos divebsos,‘escalﬁes” da orgaﬁizaoéo. Atualmente encontra—se‘
implahtado o Sistema de Producdo é Participacéo (SPP); o qudl
consiste em um programa de desenvolvimento pessoal éomposto'por
médulos de treinamento que objetivam'suprir individualmente as
necessidades de cada funcionério. Este programa é administrado
diretémente pelas geréncias das éreés,v em conjunté éom os
coordénadores dos Circulos de Controle de Qualidade (CCQ) e
Geréncia de DfR.H. Sua afirmativa esclarece bem esta situacédo:
“(...) o objetivo final deste programa
€ a integracdo e participacdo ativa do
funcionario, 'ao possibilitar-lhes uma

visdo macro de todo o contexto de
trabalho (...)". -

A

Da mesma forma, qgquanto a - realizac3o deste

programa, o entrevistado enfatizou:

“({...) o gerente da drea é guem tem que
identificar a necessidade da realizacao
deste programa, e é ele préprio gquem
coordena todas as atividades, buscando
o apoio de gquem necessitar. N3o ha
nenhum tipo de cobranca por parte da
empresa, este instrumento existe, é de
conhecimento de todos, mas nao é
imposto, depende exclusivamente das
geréncias das areas . em
administra-lo ou ndo (...)".

Verificou-se, uportanto, qQue, além deste e de
outros programas a nivel de cursos internos e externos, todos os
demais subsistemas de R.H., beneficios, cargos e saléarios,
treinamento, avaliag3o desempenho, etc, esté8o voltados para o

desenvolvimento dos recursos humanos da empresa.
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0 respohden‘te de Organizéoéo "B ianrmdu que
as técnicas e estratégias utilizadas para o D.R.H. eém sua‘
empresa envolvem todos os subsistemas de RH e tém no process.o
de avaliacdo de desempenho seu “"ponto de partida” para
posteriormente subsidi_ar-definicées do Plano de Desenvolvimento

dos Recursos Humanos. Este executivo salientou que:

"(...) a Avalic3o de Desempenho em
nossa organizacao estad implantada desde
1986 e ©processa-se desvinculada de
gquestdes financeiras, tais como: bénus,
salarios adicionais,percentual sobre a
remunerac3o mensal, etc. 0O objetivo
maior da avaliacdc de desempenho é o
fornecimento de um feedback formal e
periédico, entre a chefia e seu

subordinado. Para que, através das
informacdes contidas em cada umas das
avaliacbes, seu contewdo. - seja
direcionado a programas de
desenvolvimento de pessoal (...)".
Nesta empresa o) emprego da avaliaci3o de
desempenho é realizado anualmente. 0 objetivo & verificar o

potencial de cada individuo, - visando fornecer subsidios que
possam nortear a utilizag@o das demais técniéas. de recursos
humanos, tais como o L.N.T. (Levantamento de Necessidades de
Treinamento), o) P.I.M.D. (Plano Individual de Melhoria de
Desemepenho), o Plano de Carreira.

A empresa C destaca que, entre as técnicas e
estratégias empregadas no desenvolvimento dos recursos humanos

em sua organizacéo, encontram-se as atividades voltadas
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diretamente para o treinamento e desenvolvimento de pessoal.

Neste sentido, afirmou gque:

“...) atualmente priorizamos a
realizac3o - de Cursos, Palestras,
Conferéncias e Seminarios para todos os
departamentos nas Areas de Planejamento

Familiar, Seguranca no “Trabalho,
- Beneficios, Produtividade e Qualidade,
e especificamente em outras
necessidades que as chefias imediatas
observarem em seus colaboradores (...).
Com relacdo as geréncias de alto
escaldo e diretorias, estas 830

subsidiadas por consultores externos
nas areas em qQue mais necessitarem de
apoio e orientacdo (...)".

Verificou-se que nesta empresa ocorre uma
descentralizacdo de decisdes com relac8o & 4rea de recursos
humanos,; visto que o entrevistado afirmou que existe um
percentual sobre o faturamento global da empresa exclusi?amente
para investimentos no desenvolvimento de recursos humanos. Este
peréentuai é rateado entre os diversos departamentos, os»quais e}
administram conforme suas necessidades. 0O objetivo de tal acdo é
o de fornecer autonomia  aos gestores com relacdo a0
desenvolvimento de sua egquipe de trabalho.

Além destas atividades voltadas para o
treinamento e desenvolvimento de pessoal, a Organizacdo “CV
também utiliza outras estratégias que visam o D.R.H. Entre
elas, destacam-se: uma CIPA atuante; utilizac8o do rodizio de
funcdes como forma de desenvolvimento do ©pessoal; cursos

internos, ministrados pelos préprios funciondrios de diversas
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areas, através de modulos para‘favorecer-o,auto—desenvolvimento
e dos demais ‘COlegas.> Procuram manter o grupo informado,
através de leituréé de livros, recortes de Jornais e revistas,
assinatura de revistas técnicas e demais informativos que s&8o
encaminhados aAs Aareas.

Em sintese, a pesquisa revelou que as atividades
e estratégias de D.R.H. utilizadas nas empresas estudadas,
buscan, de um mon geral, uma atuagdo mais auténtica junto a
seus colaboradores. E exatamente neste sentido que BERGAMINI
(1980) retrétou tal'situagéo ao afirmar que n&o parece haver
dﬁvidasrde que o desenvolvimento dos recursos humanos vem tendo,
a cada momento, possibilidades de impor-ée com maior solidez no
seio das organizag¢des gque aspiram ao progresso e crescimento,
mais do que a uma pura e simples sobrevivéncia em meio a um
turbulentc ambiente ae mudancas e desafios ambientais.

Observa-se, entao, gque ha& um interesse das
empresas em investirem em programas que possibilitem o
desenvdlvimento de seus recursos humanos. AQUINO (1980)
caracteriza a funcd@o de desenvolvimento de recursos humanos de
forma relevante quando diz que o desenvolvimehto torna-se um
imperativo para as empresas interessadas em m8o-de-obra saudavel
e produtiva, e surge como resposta positiva & A&nsia - de
crescimento e desenvolvimento dos funcionarios, pressionados por
uma sociedade competitiva.

De acordo com as concepcdes destes diversos
autores bem como dos respondentes envolvidos nesta pesquisa,

percebe-se que a pressio exercida pela sociedade provoca um
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desejo de ascen¢do muito alto nos colaboradores, a ponto de
fazer com que a organizacd3o que n&o possua planos de
desenvolvimento para seus integrantes, tenda a perder seus

melhores colaboradores para outras empresas do mercado.

4_3.3. VALORIZACRO DO EMPENHO PESGOAL E VOLUNTARIO;

‘Com relacd3o & valorizagdo do empenho pessoal e
voluntdario dos funcionarios das empresas, a pesquisa fevelou
que tais empresas comportam-se da seguinte forma:

A empresa "A" oferece - bolsas de estﬁdos,
financiando aproximadamente 50% do valor do custo total, aés
funcionérios que desejarem realizar cursos de pbés—-graduacido,
desde que seja em Areas de interesse matuo entre a empresa e o
funcionario. Anteriormente a empresa auxiliava também os
funciondrios que realizassem cursos superior, na A&rea de
atuacéo. ‘Atualmente somente recebe bolsas quem realiza
p6s-graduagio a nivel de aperfeicoamento, especializac&o e
mestrado, na area em qQue atua diretamente ou podera vir a atuar.

A empresa "B", conforme os dados coletados,
ainda n3o possui um programa de_incentivo formalmente elaborado
para os funcionarios que se interessam espontaneamente em

aperfeicoar-se. 0O que ocorre é uma andlise informal do gestor
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imediato e da &rea de R.H., e a verificacd@o das possibiiidades_
"daquele momento, em auxiliar ou n&o o intepéésado.

Por wGltimo, para a-eméresa "C", esta questido foi
vista da seguinte maneirafv existem possibilidades de
financiamento de cursos de pés—graduacio pafa os niveis
gerencial e de sﬁperViséo,'somente se o cursovestiver voltado

para as necessidades mais prementes da empresa. N3o ha

indices predeterminados, é avaliado cada caso individualmente.

O cOmportamento das empresas pesquisadas Bem como
a postura apresentada pelos executivos entreviétados
demonstram que, apeéar de ndo existir uma politica formalmente
definida com relac3o &s iniciativas pessoais e voluntérias-dos
funcionéarios, quando estes buscam aperfeiccamento
.independentemente, as enpresas oferecem algﬁm apoio, procuram
facilitar financeiramente esta iniciativa, especialmente
quando a escolha da érea de estudos estd diretamente relacionada
a atuacdo do profissional dentro da empresa. Tal postura
demonstra uma abertura e reconhecimento do empenho individual
de seus colaboradores, o que provavelmente favorece a motivac¢&o

no desempenho das pessoas envolvidas.

4.3.4. ENVOLVIMENTO DO GERENTE NA BUSCA DO D.R.H.

Quando foi investigado o envolvimento do corpo

gerencial, a fim de viabilizar o processo de desenvolvimento de
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recursos humanos, constatou-se que na -empresa "A" existe um
envol&imento direto e constante, com relacéo a todos os niveis
gerenciais, desde um supervisor de linha, passando por geréncias
de seccd@o, departamento, até chegar ao envolvimento - de
determinadas diretorias, todos com o objetivo de aperfeicoar e
redimencionar as atividades de Desenvolvimento dos RecﬁrSos
Humanos. »
Quanto a empresa "B" a pesquisa revelou que tem
ocorrido um envolvimento dos gestores nos mais diversos niveis,
mas principalmente entre os executivos de médio e alto escalfes,
através da participacdc em grupos de trabalho em conjunto com a
Area de recursos humanos. Atualmente elaboram um plano diretor
de R.H. Desta forma, estdo obtendo  uma participac8o e
colaboracdo de todos . no planejamento de diretrizes futuraé de
R.H. O objefivo,deste trabalho é o0 de tracar um plano de acao
que seja eficaz e duradouro.
Para o informante da empresa "“C", o gerente é
a peoav fundamental de todo trabalho de R.H. Ele estéa

completamente envolvido em todas as atividades, relatou qQue a

experiéncia de R.H. anterior “faliu”, porgque n&o conseguiram
envolver o nivel gerencial adequadamente. Através de um
agsessoramento com consultores externos, em 1985 chegaram a

conclusdo que aquele modelo estava falido e gque uma nova
estratégia teria que ser implantada. O novo modelo visa
propiciar informacé&o e participac8o, buscando um maior

respeito e profissionalismo em todos os niveis.
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Aséim.sendo, com relaoﬁd ao envolvimento do corrpo
gerencial no desenvolvimento dos recursos humanos, observa-se
que em todas as organizacfes pesquisadas ha uﬁa integracdo e
envolvimento deste.profissional, como "pessoa chave"”, para o
sucesso daé politioas é estratégias de desenvolvimento de
recursos humanos.

As empreéas pesquisadas s3o vistas como  um
sistema integrado, onde uma das‘Aresponsabilidades béasicas .do

gerente ' é a de contribuir para a integracdo de todos o3

segmentos ou subsistemas organizacionais, objetivando a melhor
satisfacdo possivel - -das necessidades individuais e
organizacionais.

Participacdo e engajamento do corpo gerencial em
todo:- o processo de .desenvolvimento de recursos humanos s&o
decisivos para a coﬁpreenséo e oontinuidade do gue as
empresas estdo implantando, no gque se refere & melhoria do

desempenho organizacional como wum todo.
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4_.4. DESENVOLVIMENTO GERENCIAL

Esta secéao deScréve a énélisé da comparacdo
do significado de DesenvolViﬁento Gerencial nas empresas
pesquisadas.

0 perfil do gerente, sob a Otica dos
executivos de R.H. quéstionados, pode ser encontrado nos
trechos dos depoimentos.transcritos abaixo. O respdndente

da empresa "A" assim se exXpressou:

(...) consideramos gerentes todos
os profissionais que supervisionam
e chefiam equipes de trabalho nos
escaltes de: departamentos e
seccgbes. S30 pessoas que coordenam
o trabalho de outros, tanto a nivel

técnico como comportamental (...)".

Realizando uma andlise mais detalhada sobre a
questdo, este informante enfatizou que o Gerente & um
membro no grupo, com papel diferenciado - o de

“facilitador™:

“{...) o gerente deve ser mais um
facilitador do que um coordenador,
conduzindo as pessoas a integracao
e ao entendimento em suas relacOes
de trabalho, minimizando sempre que
possivel os conflitos que permeiam
o relacionamento humano(...)"
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O informante da Organizacéo “B” destacou
que atualmente sua organizacdo conta —com uma estrutura
hierarquica predefinida:

“{(...) existe wuma definic8o de
funcdes descrita e aprovada o que
permeia o0 papel gerencial dentro
desta organizacio, variando a
localizacdo em que eles se
encontram na organizacd3o. (...)"

A estrutura a que se refere este entrevistado
pode ser melhor visualizada através da rréxima figura, que

mostra o perfil béasico dos executivos, de acordo com as

qualificacdes minimas estabelecidas pela empresa "'B".

PIRFIL DO AIFVIL ERRCOTIVO
QUALIFICACOES BIRiNAS

1310885 ! ADMINISTRADOR 3 e 4 ! ADMINISTRADOR 2 ! ADMIRISTRADOR 1 ! DIIRTOR
Iscoiaridade ! 20.qrau completo ‘Superior Incompieto ! Superior cospleto ¢ Saperior cospleto
Fivescia ! 2 anos. ! 4 apos. ! Y anoe. ! 10 znoa.
Profissional oa ! ! ! !
Area (dentro oo ! ! H !
fora espresal ! ! ! '
[dade Linina ! 21 anon ! 24 anon ! 28 anos t 1 noa
Idiome ! - ! - ' - ¢ Ingles basico
Doniato  !Resoa-!setores que manten rela- !secoes que ssates relacao!deptos.que mantes relaidesais areas
Conceitcalivel ‘cao direta cos o seu. 'direta con 2 sos. teao direts com o sen. !
Geral lecoman R R LT T LT PP tee ' ' .——-
tSuper-‘denais setorea. tdensis eecoes. ‘demais deptos. idenafa empresaa.
Hlchal! ! ' !
! ' '
Doslato ‘sollde fsolido tRazoavel 16enerallsta
Tecaico ¢ H !

Figura 6: Perfil do Nivel Executivo
Fonte: Manual do Plano de Carreira e Sucessdo da Empresa B.



0 executivo da empresa “C” caracteriza o
gerente em sua organizacdo, da seguinte forma:
“(...) todos os profissionais que

ocupam cargos de comando e exercem
lideranca formal sobre os seus

comandados, nos mais diversos
niveis hierarquicos,  desde um
Supervisor de Seccdo até o que
classificamos de Gerente de

Primeiro Nivel. Excetuamos apenas a
Direcdo nesta nossa andlise, (...)
atualmente em nossa empresa
verificam-se os8 seguintes niveis
hierdarquicos com relacao ao
comando: Diretorias/ Geréncias de
Primeiro, Segundo e Terceiro
Niveis/ Chefias de Departamentos/
Supervisores de Seccdes. i Para
cada um destes niveis h&a um
Programa de " Desenvolvimento
Gerencial especifico as suas
necessidades(...)".

Verifica-se, portanto, que referentemente ao
nivel hieradarquico em que se encontra o gerente ho contexto
organizacional das empresas pesquisadas, estas n&oc limitam,
ou seja, ndo restringem a um uvnico escalBo hierdarquico as
funcdes gerenciais.’ Em outras palavras, em geral as
empresas adotam uma postura dinédmica, onde o gerente é
considerado ‘por desempenhar fungdes deA orientacéo e
administracd8c sobre outras pessoas, podendo estar atuando em
qualguer um dos diversos segmentos organizacionais.

Observa~se, também, que o0 novo papel
gerencial é enfatizado e que funcdes de inovac8o e

participacido, que tornam a estrutura organizacional mais

84
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flexivel, 880 wuma preoccupacdo geral entre as empresas

estudadas.

Pode-se, assim, concluir que, dentro destas
concepgdes, o.termo gerente é utiiizado muito elasticamente,
encerrando em seu enunciado uma func3o através da qual
alguém dirige éu gere uma eguipe de pessoas. Assim, percebe-
se nitidamente a compatibilidade entre a  pratica nas
empresas pesqQuisadas e a literatura. Por exemplo,
MATTOS (1985) destaca que, apesar da diversidade e
complexidade da func3o geréncia, hd uma concordéncia tacita
entre a maioria doé autores na ‘classificacéo de algumas
atribuic¢bes basicas, como dirigir, organizar. e controlar
pessoas ou grupos de pessoas. O écordo é totél quanto a sua
caracteristica essencial: é uma func3o que lida diretaménte
com pessoas, ou seja, seu objeto de trabalho sdo os recursos

humanos da organizacdo.

4.4.1. CONCEPCOES DOS EXECUTIVOS DE R.H.

Nesta secdo procurcu—-se identificar quais
s30 as concepcdes dos diversos respondentes a respeito do
que eles entendem como desenvolvimento gerencial. As

afirmativas abaixo descrevem melhor esta quest3o.



86

0 informante da empresa “A" afirma que:

Ja

“(...) o D.G. corresponde a toda e
qualguer estratégia que visa
qualificar as geréncias em uma
visdo macro da gest8o empresarial,
a fim de que possam criar condigdes
facilitadoras para desenvolvimento
destes profissionais e,
consequentemente, das pessoas, da
equipe que a ele estejam ligados.
Trata—-se de uma gqualificacdo tanto

pressoal quanto profissional, para a

obtencdo "de resultados mais
eficazes (...)".
respondente da'empresa "B" concebe o

desenvolvimento gerencial como:

0

(...) uma implantac3o de técnicas
e : estratégias previamente
definidas, gque pretendem habilitar
técnica e comportamentalmente,
determinados profissionais a
exercerem eficazmente ~ um
determinado perfil, baseados nas
estratégias propostas pela
organizacao em gque atuam (..-)".

executivo da Empresa 'C” entende o

desenvolvimento gerencial da seguinte maneira:

“(...) uma preparacio de pessoas
para gerenciar outras pessoas. Deve
consistir-se em um Plano que
ofereca condicles técnicas
especializadas na obtencdo de

resultados sobre pessoas (...)".



Correlacionando as respostas dos informantes
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das trés organizacdes, observa-se que existe um ponto comum

entre as conéepgées épresentadas sobre o desenvolvimento
gerencial. Evidenciou-se em  suas exposicdes éue o)
desenvolvimento gerencial visa a qualificac8o gerencial
tanto a nivel técnico quanto comportamental, para que,
posteriormente, os gerentes ‘possam obter maiores resultados
em suas acgdes dentro da organizacéo.

Ao detalhar suas concepcles sobre - o
desenvolvimento gerencial, nota-se que; apesar . de
identificarem necessidades de desenvolvimento téénico e
comportamental, os informantes enfatizam a abordagem
comportamental como base do. processo de desenvolvimento
gerencial, quando destacam o elemento humano como o
principal ‘“patrimdénio” de uma empresa.

Indiscutivelmente, para eles o homem é o
fatOr‘ imprescindivel a qualquer ’agéo administrativa e
operacional, por mais sofisticados que sejam o0s processos
automatizados. E o gerente é, especificamente, a referéncia
fundamental para o éxito de qualguer empreendimento,
tornando, assim, suas fungdes mais complexas, ao ter que

conduzir equipes a resultados previamente determinados.



A.4.2. PROGRAMAS, TECNICAS e ESTRATRGIAS.

Com relac8o a existéncia de um programa de
desenvolvimento gerencial formalmente estruturado e
sistematicamente implementado nas empresas estudadas, a

pesquisa revelou o Qque segue.

4.4.2.1. ORGANIZACAO "A™:

Com referéncia a este questionamento,
obteve-se o seguinte posicionamento do executivo

entrevistado:

“(...) atualmente uma das
modalidades utilizadas para
desenvolver nosso staff gerencial,
consiste na implantac3o do Plano de
Atvalizacdo de Executivos (PAE).
Trata-se de um Plano dindmico, que
visa informar desde a Diretoria até
o nivel de Geréncia de Seccdo,
sobre estratégias, politicas e
mudancas globais que possam ocorrer
na organizacao. A énfase neste
“staff”, ocorre porque sdo estas as
pessoas que participam do processo

decis6rio na empresa (...)".

Detalhando-se um pouco mais esta andlise e
considerando-se a explanacao do respondente desta
empresa, pode-se salientar que uma das atividades

envolvidas no Plano de Atualizac3o de Executivos (PAE)
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consiste na realizac3o de reuniBes reribdicas e previamente
programadas, entre as diretorias e. geréncias, as quais
objetivam fornecer subsidios aos - participantes para que
possam posicionar-se com maior precisdo frente as éuest6es
pertinentes as suas respectivas 4areas de atuacdo.

Destaca-se gque todos os esforcos da emﬁresa,
no sentido de desenvolver sua eéuipe gerencial, visa a
apresentacd3o de uma ‘viséo macro” de todo 0 sistema
organizacional. Buscando atingir tal meta, a -empresa
implantou um programa de desenvolvimento gerencialv com base
na Teofia do GRID GERENCIAL de Blake e 'Moﬁton, com
durac8o de 60 horas, em curso ministrado através de
médulos, por consultoreé externos.

0O informante dé Empresa "A" complementa sua
exposicao afirmando que, além das estratégias acima
descritas, os esforcos de promover o D.G. envolvem também
as atividades que :séo administradas apés analise
individualizada. Séo quatro modalidades de estratégias
orientadas para o D.G., nas suas variadas dimensﬁes,
conforme sio apresentadas a seguir.

A empresa conta com um programa de FORMAGAO
DE NOVOS GERENTES, com carga horaria média de 20 horas,
tendo por objetivo o fornecimento de habilidades gerenciais
técnico-operacionais. Este programa é composto por cursos
internos nas &areas de Contabilidade, Financeira, Marketing,
Planejamento, Administrag3o, etc. Desenvolve também o

programa GRID GERENCIAL, com duracdo de 60 hs., visando o
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fornecimento de habilidades‘ a nivel comportamental.
Periodicamente esta empresa promove a'participaoéo de seus
executivos em palestras, conferéncias, seminérios,‘ e cursos
externos de curta duracéo, objetivando ‘a reciclagem e
atualizacdo permanénte deste “staff” nas diversas d&reas de
atuac&o.  Uma outra estratégia de promover o desenvolvimento
gerencial consiste no encaminhamento de executiVos para
visitar outras empresas gque atuam neste segmento, tanto a
nivel nacional gquanto internacional.

Além destes eventos que ocorrem de maneira
estruturada e previamente programada, a empresa A" ainda
utiliza uma série de modalidades complementares, tais como
leituras dirigidas, videos, discusstes em grupos e outros.
0O depoimento do ‘executivo entrevistado nesta embresa
expressa muito hkem o significado de D.G. que envolve o

contexto em que atua:

(...) Nosso maior interesse é o de
identificar todas as formas
possiveis que possibilitem o
aperfeicoamento de nosso pessoal
nos mais diversos niveis
hierarquicos, e mais
especificamente no nivel
gerencial (...)".

4.4.2.2. ORGANIZACRO "B

Ao ser questionado sobre a existéncia de um

programa de desenvolvimento gerencial e quais as técnicas

S0
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ou estratégias deliberadamente utilizadas pela sua
organizacéo, 0 respondente da Organizacdo "B" iniciou
suas reflexdes sobre o tema afirmando que:

“(...) com relacdo a0

desenvolvimento de nossos gerentes,
a empresa passou por dois momentos

distintos, que caracterizo
incicialmente como uma “Fase
Tecnicista“, compreendendo o)

periodo de 1982 a 1986, no qual
busacava—-se a  exceléncia gerencial
ao enfatizar as habilidades
técnico-operacionais, ou s8seja, o
gerente naquele momento deveria ser
um “expert” no dominio técnico de

sua area de atuacdo. (.-..)
Atuvalmente encontramo-nos em um
momento no qual buscamos o)

desenvolvimento de nosso grupo
gerencial, .enfatizando em nosso
programas as ' habilidades
administrativas e comportamentais,
para que, através - destas estes
executivos consigam obter éxito em
suas tarefas de coordenacdo e busca
de resultados através das pessoas
que supervisionam (...)".

Tecendo maiores éomentérios sobre as estratégias adotadas
pPoYr Sua empresa; ao buscar o desenvolvimento de seus
executivos, o informante desta empresa comentou sobre um
dos instrumentos que norteiam todo o seu programa de
desenvolvimento gerencial. Consiste em um plano de carreira
e sucessdo que a empresa tem procurado estruturar, a fim de
delinear a estrutura hierdrquica que envolve o nivel
gerencial, e fornecer o “perfil minimo” desejado aos
ocupantes dos cargos executivos nos mais diversos niveis

hierarquicos para tanto, tem como objetivos



‘principais:‘ a) - a colécagéo do ocupante certo no cargo
certo; b) orientar a selecdo e aplicac8o dos instrumentos
para avaliac3c de potencial com wvistas ao recrutamento,
selecBo, carreira e sucess8o de executivos; ¢) . orientar
a selecBo de programas de treinamento de executivos, bem
como o estabelecimento de parémetros para avaliac3o de seus
resultados; d) orientar a elaboracdo das descri¢6es de

cargos executivos e a definicdo de critérios de andlise de

desempenho.

| Na elaborac8o do perfil bésico de seus
exeoﬁtivos, este rlano considefa. trés aspectos
fundamentais e complementares, sendo eles assim
caracterizados: a) qualificacdes: conoeitos; informacé8es,
conheéimentos; b) ‘aptid5es: potencialidades, talentos

inatos, vocac®es; c¢) caracteristicas pessoais: tracos de

personalidade, motivacgdes, comportamentos em geral, etc.

De acordo com o Plano acima especificado, a
composicdo do item qualifica¢fes envolve o0s8 seguintes
fatores: escolafidade, "experiéncia profissional, faixa
etaria, dominio de idiomas, padrd@o gerencial da empresa,
dominio conceitual geral e dominio técnico. 0 item
aptiddes envolve os fatores: raciocinio légico, fluéncia
verbal e escrita, aptid3o numérica, meméria,b atenc8&o
concentrada, atenc@o distribuida. E o item caracteristicas
pessoais constitui-se da integrac¢do dos seguintes fatores:

administracdo de pessoas, estilos e versatilidade de
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liderancas, tratamento dos fatores humanos e do trabalho,
agente de mudangas, " inovac8o, negociacdo, comunicacéo,

autoconfiancga, senso de organizac3o, tomada de decisao,

equilibrio emocional, confidencialidade, 'flexibilidade;

sociabilidade, dinamismo;

A viséo‘anaiitica deste plano de carreira e
sucess&o prevé que somente através da fusd@o destes trés
requisitos principais é que se poderd atingir o exercicio
pleno e satisfatério das atribuigBes e responsabilidades
técnicas, gerenciais e conceituais do cargo em estﬁdo.

Este plano em wvigor na Organiéacéo "B
envolve estdgios subseguentes que também sdo fundamentais
para O seu sucesso, 08 Qquais consiétem em: a)
estabelecimento do perfil dos.niveis; b) estabelecimento do
prerfil dos cargds; | c) avaliacdo do perfil atual:
situagdo atual e potencial para promog¢é&o; d) perfil do
nivel executivo.

A fim de que pudesse ser implementado todo o
programa de desenvolvimento gerencial, a embresa desenvolveu
um projeto de treinamento e desenvolvimento de executivos,
o qQual tem por objetivo béasico o estabelecimento de
critérios para a selecdo, aprovécéo e implantac8o dos
programas de treinamento e desenvolvimento para seus
executivos, em conformidade com o perfil do executivo da
Empresa "B", de forma a criar uma cultura organizacional.

Este projeto de treinamento e desenvolvimento

serd destinado aos niveis de Diretores e Administradores 1,
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2, 3 e 4, ou seja, &8 porulacd@o caracterizada anteriormente

" como executivos.
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0O conteudo dos programas sera propostos pela.

Seccdoc de ‘Treinamento e Desenvolvimento que selecionéré
-entre os "modelos” disponiveis no mércado e que venham
satisfazer o8 critérios predeterminados belo "perfil do
executivo".

Inicialmente os programas ser8o propostos
para turmas obmpostas de Diretores e Admiﬁistradores 1, que
os validar3o ou n3o aos demais niveis, podendo,. qﬁando
necessarios, élteré—los para és necessidades mais premehtes.

Ocorrerdo respeitando;se wum intervalo entre o
término de um programa e o inicio de outro, destinado &
realizac8o do acompanhamento e avaiiaoéo dos resultados, de
tal forma que realizar-se-ac no méaximo trés programas
pPor ano. '

0] proceéso de avaliacdo e feedback deste
projeto ocorrerad durante a execucdo dos programas, através

de um semindrio de sensibilizacdo e autodesenvolvimento,

para cada um dos niveis gerenciais, o qual tem por objetivo -

a analise participativa correlacionando o perfil gerencial
atual com o perfil gefencial desejado.- Nesta oportunidade
ser8o eleitas as prioridades de realizac@o dos programas,
baseando-se nas necessidades mais urgentes.

Posteriormente o Comité Executivo dara a
decis8o final sobre a sequéncia de realizac&o, respeitando

as interdependé&ncias entre os diversos programas.



4_.4.2_.3. ORGANIZACRO "C":

Referindo?se ao pmograma.de desenvolvimento
geréncial adotado por sua empresa, o respondente da Empresa
“C" informou que, ’atualmente, a organizacd8o utiliza como
modelo de D.G. a abordagem de gestdo participativa.
A qual ocorre através de uma | programacdo de cursocs
bisicos, destinados desde ao supervisor de primeira linha
até b ultimo nivel gerencial. A empresa conta com um
progréma sistematizado de desenvolvimento pessoal,
composto por qQuatro segmentos. O primeiro refere-se ao nivel
gerencial que é composto pelo‘ GRID GERENCIAL e o SASI

Seminadrio de Apoio ao Supervisor Imediato). 0O segundo
trata do nivel de supervisdo imediata | que envolve 08
programas GCI (Geréncia do Comportamento Interpessoal),
Lideranca de Reunides, Administrac8o do Tempo. O terceiro
nivel refere-se ao ,Treinamehto Administrativo (PDAE)
Programa de Desenvolvimento de Administragdo de FEmpresas.
Esta programacdo ¢é indicada para supervisores de primeira
linha e é composta por quatro mbédulos: a) analise
transacional, b) administrac8o de éargos e salarios, c)
rotinas trabalhistas, d) estilos '"grid" gerencial. E, por
ultimo, a émpresa oferece o segmento de Treinamento

Operacional, composto pelas trés fases do T.W.I.



O respondente da Empresa ”C“ salientou que
todos os besfor§08' de desehvolvimento gerencial est8o
voltados para a criagdc de “Grupos Participativos"”, onde
as chefias e supervisdes coordenam o8 grupcs de operarios na
busca de estratégias de producdo qgque favofeoam o seu

desempenho e melhorem o8 resultados globais das unidades.

Além deste programa de desenvolvimento
gerencial, esta empresa utiliza de todas as alternativas
vidveis para o determinado momento, que Dpossam ser

assooiadas a pmograma¢§o basica destes cursos. Entre elas
destacou a realizaoéé de cursos externos de curta duracdo;
viagens para visitas em outras empresas; biblioteca e
videoteca dirigida a executivos; incentivo financeiro para
airealizaoéo de cursos de pés-graduacgdo. Destaca-se que a
énfase nos projetos que visam ao desenvolvimento gerencial
apresentam nesta empresa uma maior -propor¢do na abordagem
comportamental.

O autodesenvolvimento e demais iniciativas
que partem de seus gerentes, normalmente procuram Sser
incentivadas e promovidas, desde Que estejam relacionadas
aocs objetivos e metas da empresa naquele momento.

| Correlacionando as informacSes referentes &
existéncia de programas, estratégiaé e técnicas utilizadas
para promover o desenvolvimenté dos gerentes, observa-se Qque
as organizacdes envolvidas neste estudo apresentam uma

preocupacdo e esforco dirigidos a organizar estratégias gque
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possam févorecer o desenvolvimento de todo seu corpo
gerencial.

Analisando—se a literatura, verifiba—se que a
necessidade constante de promover o desenvolvimento deste
nivel funcional vocorre_em_virtude de que os métodos de
gestdo de ontem s8o incompativeis com as atuais tendéncias
do comportamento .administrativo, pbis, conforme comenta
MATOS (1979), as pessoas no trabalho,  oada vez mais
demonstram tendéncias para a autodiretividade, autocontrole,
criatividade, delegagdo, participacéo, corresponsabilidade
e busca de resultados.

Essas tendéncias traduzem nao sé as
reformulac®es conceituais da nova organizac8o, mas também
do novo homemn, gerando,'assim, uma necessidade constante
de atualizacd@o e desenvolvimento de todos ©s colaboradores
na organizacéo. Dentro .desta concepcédo, encontrou-se nas
organizacdes analisadas uma preocupacdo em estudar as reais
necessidades do corpo gerencial. Algﬁmas delas possuem um
setor especifico dentro da area de recﬁrsos humanos, visando
atender e promover o desenvolvimento integrado destas
funcdes.

Ao comparar as informacdes receblidas
verifica-se que o grau de relevdncia desta questdo & similar
em todas as organizacdes estudadas, embora observe-se que a
Organizacdo "B"” apresenta uma estruturacio mais definida e

dirigida dentro de seu contexto organizacional, associando o

programa de desenvolvimento gerencial a wum plano de
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carreira, procurando, assim, definir e orientar a evoluc#o
de seus membros em seu contexto.

As Organizagdes "A" e .”C” _também apresentam
preocupacdo e procuram orienta-se no sentido de buscar uma
maior delimitac&o em seus programas dé desenvolvimento

gerencial.

4.4_3. AVALIACAEO DO PROGRAMA

A pesquisa questionou sobre a maneira ou
técnica utilizada para avaliar a eficédcia dos programas de
desenvolvimento gerencial, utilizados nas empresas
estudadas. Do entrevistado da empresa “A", bbteve—se o
seguinte depoimento:

“(...) nd3o existe um critério unico

para a Avaliac3o dos Programas de
Desenvolvimento Gerencial em nossa

empresa. O que normalmente acontece

¢ uma avaliacd3o ou verificacdo a
nivel conceitual, ao término de
cada programa. K a real avaliacao
sera observada com relac3o ao
desempenho futuro dos gerentes, e
os resultados que poderao ser
obtidos Jjunto a s8sua equipe de
trabalho (...) buscamos sempre que
possivel, um “feedback informal~”
das pessoas que estejam envolvidas
diretamente com o8 gerentes Jja
treinados, ou seja, Junto a
seus subordinados, superiores e

pares (...)".

o8
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O respondente da empresa "“B" informa que a
avaliacdo e “feedback"” dos programas de desenvolvimento
gerencial executados em sua empresa ocorrem de maneira

formal e informal. Salientou que:

“(...) informalmente avaliamos
nosso programa através da

observacd3o das chefias imediatas
com respeito & mudancas de atitudes
dos gerentes - que receberam
treinamento, mudancas que sejam
significativas e visiveis (...) uma
outra modalidade refere-se a
realizacdo da avaliacao de
desempenho. De modo geral, todo o
esforco de D.G. esta voltado para
resultados estratégicos, onde
procuramos deixar claro quais sao
os objetivos da organizacao e o
que ela espera de seus
colaboradores (...)".

Para o executivo da empresa "“C":

“(...) em nossa organizac8o n#o ha
uma mensuracdo gquantitativa dos
Programas de Desenvolvimento

Gerencial. O que fazemos e tem dado
bons resultados é uma observacao
pré e p6s— treinamento. Neste nivel
de observacdo trabalhamos apenas a
nivel de nossa percepcdo "“feeling”,
direcionada a todos o8 gerentes
envolvidos nos programas. (...)
sabemos que estamos tratando de
mudancas a longo prazo, ndo temos
expectativa que ap6s um ou dois
programas o8 exXecutivos mudem sua

postura totalmente (...)".



Realizando mais alguns comentarios sobre

o processo de avaliacg8o ' dos programas de D.G. (pés-
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treinamento), este informante destaca também que, apds terem:

[

promovido o desenvolvimento de seus executivos, tem-se

observado, entre outras, as seguintes mudancas: a) uma

maior interacdo entre as 4&reas; b) maior capacitacéo

técnico—comportameﬁtal; c) reciclagem e atualizac3o de
conceitos; d) reduc3o de conflitos; e) passam a assumir
mais responsabilidades; f) comprometém—se com o8 resultados
obtidos; g) melhoria acentuada na comunicacfio interna; h)
passam a visualizar melhor as 4&reas e o0s8 ©papélis nelas

envolvidos.

Buscando alternativas que possam oferecer uma
"avaliagdo"” ou "“"feedback” dos seus programas de
desenvolvimento gerencial, observa-se que as organizacdes em
estudo norteiam-se por estratégias voltadas aos resultados
e ao desempenho futuro de seus gerentes. Por se tratar de
mudancas a médio e longo prazos, as organizagbes procuram
realizar andlises de forma contextual e integradas aos
objetivos globais da 6rganizac§o.

Dentro desta concepgdo, identificou-se que a
Organizacdo "C" realiza uma observac8o pré e pés-treinamento
a fim de que possa identificar as possiveis mudancas

anteriores e posteriores aos treinamentos.
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Assim, a pesquisa mostrou que a préatica
das -empresas demonstram uma = compatibilidade com a

literatura "sobre avaliac®tes de programas de

desenvolvimento  gerencial.



5. CONCLUSOES E SUGESTOES

Este 'cépitulo envolve_ - basicamente dois
segmentos. O primeiro caracteriza-se pglaé conclusées, onde
estdo apresentadas os resultados da. pesquisa que
respondem as duas perguntas de pesquisé Que nortearam‘o
desenvolvimento deste trabalho; o segundo refere-se as
sugestdes, e tem por objetivo transmitir e. repassar
conhecimentos_ a partir da experiéncia vivenciada.

‘Neste estudo, buscou-se verificar quais s8o

as técnicas, estratégias e que concepcgdes possuem 08
executivos de R.H., das empresas téxteis Artex, Hering e Sul
Fabril, a respeito dos programas de desenvolvimento de

recursos humanos e -desenvolvimento gerencial utilizados
por essas organizacgOes.
As perguntas formuladas na pesquisa podem

ser respondidas como segue:

1) Quais s8o as técnicas e estratégias
utilizadas pelas empresas Artex, Hering e Sul Fabril em

seus Programas de D.R.H. e D.G.?

De acordo com as informac®es obtidas neste
estudo, conclui-se que existe uma similaridade entre as

técnicas e estratégias empregadas pelas organizacles
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pesquisadas, ao buscarem o desenvolvimento dos seus recursos
humanos e dos seus gerentes. Mas, embora tal fato ocorra,
observou-se gque em determinados momentos as organizacdes
diferenciam'sué atuacio, ao pmiorizérem uma estratééia
especifica, utilizando-a como . "eixo cenﬁral”, | que
envolverd as demais atividades dar area.

Esta situacdo fica maié evidente ao
correlacionarem-se as informacbes das OrgénizacSes Bt
e "C". A Organizacdo "B"” enfatiza o uso da avaliagi8o de
desempenho como estratégia geradora de subsidios aos' demais
subsistemas de recursos humanos, enguanto gue a Organizacdo
“C" destaca o treinamento e desenvolviménto de R.H. como
estratégia prioritaria para a implementacdo dos demais

subsistemas de R.H.

Atualmente a Organizacdo "A", n8o tem

priorizado uma estratégia especifica, destacando que éua
maior preocupacdo estd voltada & descentralizacio da &rea
de R.H., fazendo com que as demais 4&reas participem
ativamente de a¢des que »possam ser prioritarias a&as suas
necessidades mais emergentes. A grande preocupacdo desta
_organizacéo, neste momento, & de trabalhar a nivel de uma
nova concepc8o sobre o papel de R.H. em seu contexto.

/ Embora as Organizagbes "B" e "C" tenham
enfatizado a utilizac8o de estratégias especificas, wvisando
ao desenvolvimento de seus recursos humanos, em determinados

momentos, os informantes destas organizacdes compartilham da

mesma posicdo adotada pela Organizagdo "A". Referindo-se a

03
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nova. concepcdo ao abordarem o desenvolvimento dos recursos

humanos, salientam ,também'qpe, independente da estratégia
adotada, ros executivos de R.H. devem propiciar :uma
descentralizacdo das atividades correspondentes ao
desenvolvimento dos seus recursos .%umanos, a fim de que
possam atingir os objetivos especificos de cada 'ﬁma das
areas do contexto organizacional.

De acordo com esta concepcdo, destaca-se
que o D.R.H. deve ser conduzido de maneira sistemétipa
e coordenada, onde todos devem estar envolvidos para}o
equacionamento de seus problemas, e ndo apenas uma pessoaibu
departamento devam responsabilizar-se por atividades t&o
complexa e dinémica.

Deparando-nos com tal realidade, encontramos
na posicdo gerencial o “fio condutor” para a implehenta@éo
dos objetivos organizacionais e o} atendimento @as
necessidades e interesses de cada colaborador,inseridq ho
contexto organizacional, ocasionando, assim, a fusdo

entre as- atividades gerenciais e as politicas e

diretrizes de R.H.

Em func3o desta caracteristica, a presente

pesquisa buscou identificar também as técnicas e estratégias
dirigidas especificamente ao desenvolvimento do nivel
gerencial. Neste sentido, as consideragdes realizadas
demonstraram uma real preocupracdo por parte das trés
organizac¢des envolvidas neste estudo, quando referem-se ao

desenvolvimento de seus gestores. Verificou-se que todas



elas buscam a estruturacdo de programas que possam atender
4s necessidades béasicas de desenvolvimento profissional
deste quadro funcional.

Quanto aos programas estudados, conclui-se
que apresentam um élto grau de similaridade, ao enfatizarem
o desenvolvimepto das habilidades comportamentais ¢om6
base dos programas. E sua implantacao demostra 0o real
interesse das organizacbes, quanto ao desenvolvimento dos
seué recursos humanos como um todo, uma vez que é através

de seu corpo gerencial que as organizac®es conseguem atingir

seus objetivos juntos aos demais membros da organizacdo.

As conclus®es apresentadas através da segunda
pergunta de = Tpesquisa poderdo corroborar as informacdes

repassadas até o momento.

2) Qual a concepc8o dos executivos de R.H.

sobre os programas que utilizam para o D.R.H. e D.G.?

De acordo com 0OS depoimentos obtidos,
observa-se que hd uma predominédncia do Modelo Democratico,
nas concepcdes apresentadas pelos executivos das trés
organizacdes estudadas, com referéncia aos
programas de D.R.H. e D.G. implantados em suas empresas.

Segundo MATTOS (1985), a visdo de R.H. baseada no Modelo

105



Democréatico pressupée-uma “desceﬁtralizéoéo do diagnéstico,
planejamento, aValiaoéd e execuoéd dos programas.”

0 carater de descentralizagdo foi verificado
em todas as organizacdes, embora . ocorré em gréus
diferenciados, em virtude do estidgio de desenvolvimento das
»atividades direcionadas ao D.R.H. Embora esteja ocorrendo
nas trés organizacdes estudadas, o estégio de
descentralizacdo das atividades de R;H. estd mais evidente
na Organizacd&o "AT, salientando-se as; fases de
“diagnéstico” e “coordenacdo”, onde cabe aos gerentes das
diversas 4reas identificar as necessidades mai; prementes
de seu contexto e coordenar as atividades gque possam
promover o desenvolvimento do grupo.

Nestas circunsténcias cabe ao departamento de
recursos.humanos apoiar e assessorar 08 gerentes em suas
iniciativas ffente a tais situacdes, ocorrendo, assim, um
trabalho em conjunto, cujas iniciativas partem dos gestores
das &dreas e n#3o se restringem & decisBes oriundas das areas
de recursos humanos.

Um outro aspecto caracterizado no Modelo

emocratico de D.R.H. refere-se a "existéncia de
atividades formais e informais sistematizadas em seus
programas. " A pesquisa mostrou que, de acordo com oS
depoimentos obtidos, esta caracteristica também esta
presente€nas trés organizééées estudadas. Verificou-se um
grau de flexibilidade quanto a execugdo de atividades que

envolvem o D.R.H. e o D.G., . para, assim, atender as
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necessidades dé cada 4&rea de maneira mais eSpecifica.
Entre as atividades,claramente identificadas destaca-se a
valorizaoéd por parte das organizagaes‘ de iniciativas
voltadas para o autodesenvolvimento, . onde as organizacdes
procuram . valorizar as iniciativas pessoais gque vém ao

encontro das necessidades de desenvolvimento organizacional.

Correlacionando uma outra caracteristica
deste. modelo 4as  concepcgdes apresentadas neste estudo,
destaca-se a "avaliacdo como feedback de processo de

aprendizagem’.

De acordo com oS depoimentos obtidos,
observou-se que as organizacbes em estudo nd3o se utilizam
de instrumentos quantitativos, especificamente para avaliar
determinada caracteristica. A fim de avaliarem é eficdcia de
seus programas, as empresas procuram a compreensio do todo.

Segundo andlise anterior, a OrganizacBo "A"

procura verificar as mudancas ocorridas através de
"feedback"” das pessoas envolvidas diretamente prelas
programacdes realizadas. A Organizacdo “B" procura

estabelecer objetivos iniciais e comparéd-los aos resultados
obtidos posteriormente. A Organizacdo "C" analisa seus
programas qQuando busca identificar mudancas reais referentes

a capacitac8o técnico-comportamental de seus diversos niveis

hierarquico.
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Desta forma, observa-se que o processo de
avaliacdo referente aos progrémas_de D.R.H. e D.G. viéam &
obtencdo de "feedback” de todo o processo no qual foi
envolvido.

"Através da comparaci&o entre as concepcdes
apresentadas pelos executivos de R.H. e a identificacéb das
técnicas e estratégias utilizadas em seus programas de
D.R.H. e D.G., obsefva—Se que, embora tenha se verificado
que a Organizacdo "B" apresenta uma maior sistematizac8o e
formalizac&o em seus programas, ao estabelecer interfaces
com o8 demais subsistemas de R.H., de maneira gefal, as trés
organizacdes envolvidas neste estudo encontram—ée em
estdgio similar de desenvolvimento e implantacdo de seus
Programas de D.R.H. é D.G.

Esta similaridade e homogeneidade
evidenciadas nestes programas correspondem tanto as técnicas
e estratégias utilizadas, quanto aos pressupostos
analiticos, ou seja, paradigmaé bésicos éﬁe permeiam o
desenvolvimento destas atividades, notando-se avpresenoa
da abordagem comportamentalista associada a teoria

administrativa que sustentam o arcabouco das proposicdes

bédsicas destes programas.

Matos (1979) reforca tal situaclo ao
afirmar que, se antes o enfoque da administracdo
correspondia a 1linha da engenharia humana: divis&o de

trabalho, racionalizacao de tempo e movimentos
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simplificac¢do de tarefas, organizacéo, coordenacgdo e
autoridades formais,. atualmente, a énfase relaciona-se
as .ciéncias sociais aplicadas, centradas. no hdmem;
interagindo | em sua competénéia" interpessoal, na

administraoéo dos conflitos, na discussido e busca do
consenso, caracterizando a empresa como sSistema aberto,
participativo e com co—responsabilidades pelos seus
resultados.

O que se tem observado nas organizacgfes de
hoje é um maior respeito & cultura organizacional. Uma

preocuacdo em coordenar inteligéncias e motivagdes sobreleva

a de. conduzir esforcos, simplesmente.

A curiosidade basica que motivou a realizacdo
desta investigac®o resultou na identificac8o das técnicas,
estratégias e concepgdes semelhantes entre as trés
organizacdes envolvidas no estudo, o©0 que leva & proposigdo
dos seguintes desdobramentos, no sentido de facilitar a

compreensio dos fenbmenos em discussfo:
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a) Identificar os fatores que geram o grau
de homogeneidade e similaridade entre as organizacdes

estudadas.

b) Verificar se, analisadas sob outros
modelos teéricos, as associacdes aqui sugeridas podem

ocorrer nestas mesmas organizacdes.
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7 . ANEXOS



ANEXO 1.0. ROTEIRO UTILIZADO DURANTE AS ENTREVISTAS



INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS: ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA
ROTEIRO UTILIZADO NAS ENTREVISTAS

BLOCO I

CARACTERIZAGAO DOS RESPONDENTES E DAS ORGANIZAGCBES EM ESTUDO

1.1. PERFIL DO RESPONDENTE

X Nome:
¥ Idade:
¥ Sexo:

X Cargo Atual:

X Cargo Anterior:

X Tempo de Empresa:

¥ Tempo no Cargo Atual:

* Tipo de Empresa em que trabalhou anteriormente/Local:

* Formac8o Académica:

Graduacdo:

Pés-Graduacéo:




1.2. PERFIL DA ORGANIZACAO E DO DEPARTAMENTO DE R.H.

X Que tipo de Ar?igos s8o produzidos pela sua Empresa?
* Qual é o numero total de funcionérios atualmente?..
* Qual é o numero de Filiais e onde'sg localizam?

X .Qual é o produto ”carro—chefe” de sua Empresa?

* Atualmente a Empresa trabalha com Mercado Externo

(exportacdo), e qualis s8o os paises envolvidos?
* Apresentac3o e Andlise do Organograma da Empresa.

X @Qual é a posicdo e relacdes do Departamento de R.H. no

contexto organizacional.

"% H& quanto tempo foi criado este Departamento, e quais sé&o

as atividades por ele desenvolvidas?

X Qual é a formac&o dos profissionais que atuam na area de

Recursos Humanos?
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DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS HUMANOS (D.R.H)
X Na sua concepgdo em que consiste o D.R.H.?

X Quais s@o as técnicas e/ou estratégias deliberadamente

utilizadas por sua Empresa para atingir o D.R.H.?

* 0O esforco pessoal e voluntario por parte do funcionario,
com relacgdo ao seu desenvolvimento profissional é

reconhecido e incentivado por sua empresa?

% Existe o envolvimento e participacdo ativa de todo Corpo
Gerencial, na busca e viabilizac3o do Desenvolvimento dos

R.H., como ocorre?



BLOCO ITTI

DESENVOLVIMENTO GERENCIAL = (D.G)

* Em sua Empresa quem é o Gerente e guais os Escal8es.

Hierarquicos que ocupam? (Andlise do Papel Gerencial).

K Na sua concepcdo em que consiste o Desenvolvimento

Gerencial?

X Sua Empresa conta com um Programa de D.G. formalmente.

estruturado e implantado. Quais s&o as Fases ou Etapas

deste Processo?

X Especifique os Critérios, Técnicas, Atividades e/ou
Estratégias que s3o utilizadas por =sua Empresa para a

execucdo do Programa de D.G.

* De que maneira é realizada a Avaliacdo dos Programas de

D.G. administrados em sua Empresa?

X Na sua concepclio em gue consiste o Desenvolvimento

QOrganizacional?



