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NOVOS MODELOS ORGANIZACIONAIS E REPERCUSSOES NA GESTAO DOS
RECURSOS HUMANOS: estudo de caso em Salvador-Ba.
FERNANDES, Sénia. R. P*; LEAL, Guacyra’; MATOS, Renata®

RESUMO

As transformagdes no mundo do trabalho tém impulsionado novos modelos organizacionais,
refletindo nas praticas gerenciais e na gestao de recursos humanos (DRUCK, 1999; MENDES,
1997; VELOSO 1999). Este estudo objetivou analisar uma organizagdo do segmento de
servigos e suas estratégias gestao dos recursos humanos. A investigagdo adotou o desenho de
corte transversal e foi estruturada em dois momentos. Os resultados indicam que o modelo
organizacional é tipico da reorganizagao produtiva — estrutura central com poucos trabalhadores
e terceirizacdo dos servicos. Também, a organizacao assemelha-se ao modelo simples
(Robbins) e apresenta caracteristicas predominantes da metafora da maquina (Morgan).
Finalmente, as estratégias de gestdo de recursos humanos, especialmente a partir do estilo de
lideranca adotado, tém refletido no clima organizacional que foi avaliado pelos trabalhadores
como positivo. Entretanto, as estratégias de desenvolvimento de recursos humanos - avaliacéo
de desempenho e remuneragado - ndo correspondem ao preconizado nas atuais concepgdes
sobre gestao de pessoas.

PALAVRAS-CHAVE: desenvolvimento recursos humanos; gestao recursos humanos; modelos

organizacionais

ABSTRACT

The transformations in the workplace have propelled new organizational models, reflecting on
managerial practices and resource management (DRUCK, 1999; MENDES, 1997; VELOSO,
1999). This study was aimed analyze an organization belonging to the service sector and the
strategies used by such organization in the management of human resources. The investigation
followed a cross seccional design and it was structured in two distinct moments. The results
indicate that the organizational model is typical of the productive reorganization — a central
structure with few workers and contractors. In addition, the organization resembles the simple

model (Robbins) and presents some characteristics of the machine metaphor (Morgan). Lastly,
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the strategies for human resources management, taking into consideration the adopted
leadership style, have had an impact on the organizational atmosphere, which was evaluated by
the employees as being positive. Nevertheless, the strategies for human resources development
— evaluation of performance and salary — do not correspond to the preconceived standard based
on current conceptions about human management.

KEYWORDS: human resources development; human resources management; organizational

models.

INTRODUGAO

Apods as décadas de 60 e 70, os modelos fordistas e tayloristas atravessaram uma grande crise
com o crescimento da concorréncia internacional. A separagao entre concepgao e execugao,
base destes modelos remonta a separacdo entre capital e trabalho, anterior ao taylorismo. E
interessante que estes modelos conseguiram por meio de estratégias gerenciais, configurar no
plano da subjetividade e da cultura 0 mesmo papel desempenhado pelas maquinas (eficiéncia,
controle, certeza) confirmando a submissdo do trabalho ao capital. A partir da implantacao
destas formas de gerenciamento o trabalhador passou a ser considerado como uma parte do
processo de trabalho, diminuindo a sua autonomia nos contextos de trabalho. Por outro lado, os
efeitos desta crise acabaram anunciando algumas mudangas que hoje estao em pleno curso e
apresentam reflexos no mundo do trabalho, como: polivaléncia dos trabalhadores; mudancas
nas politicas de gestdo e organizagao do trabalho; mudangas nos mercados de produtos que
exigem qualidade e diferenciagédo (Druck, 1999; Mendes, 1997). Adicionalmente, 0 preconizado
toyotismo parece ter sido implantado, apenas nas grandes empresas, ja que nas pequenas, 0
gue mais ocorre € a subcontratagdo, a baixa qualificagdo, a reduzida participagdo dos
trabalhadores nas decisbes e a pouca atengdo a gestdo de qualidade. Estes aspectos sao
residuos, ou melhor, estratégias da nova reestruturagdo produtiva, visando proteger o
denominado trabalho limpo nas grandes e modernas empresas, que primam pela qualificacéo
profissional e flexibilidade na gestéo.

Um fator que merece atencdo € a pequena participacao dos trabalhadores nas praticas e
politicas de gestdao, mesmo nas empresas ditas mais inovadoras. No pais, ainda ha uma
excessiva preocupac¢ao com o controle do trabalho que “se reflete na adogdo de formas rigidas
de alocacdo de tarefas, desenho de postos de trabalho e hierarquizacdo do conhecimento
sobre o trabalho” (Carvalho, 1994:140), e que acaba limitando os processos de aprendizagem e

inovagao global.
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No contexto atual do mundo do trabalho, pode-se observar que aliada a redugao de jornada de
trabalho, ocorre a contratacdo de trabalhadores por hora, intensificacdo do trabalho e 0 uso de
horas extras. Além destes aspectos, observa-se a elevada rotatividade dos trabalhadores nos
postos de trabalho.

A outra tendéncia crescente de flexibilizagao dos postos de trabalho, no Brasil, tem tido reflexos
negativos na terceirizagdo e na configuragdo dos subempregos. Assim, o discurso
organizacional dominante incorpora elementos das experiéncias suecas e japonesas como: a
exigéncia de qualidade de servicos e mudangas nas praticas gerenciais cuja eficiéncia deve
estar ligada a “integragdo entre ‘como fazer’ e os resultados, bem como a descentralizagdo das
decisbes, autonomia, flexibilidade hierarquica, criatividade, incentivo a participago, valorizagdo
e qualificagdo dos trabalhadores” (Mendes, 1997:.58). A tradicional divisdo do trabalho é
modificada, pois os dois planos de concepgao-programacao e de execugdo podem estar juntos
num mesmo plano de trabalho. Neste sentido, este trabalho além de gerar sobrecarga,
especialmente, de natureza cognitiva, podera levar o trabalhador a ficar cada vez mais isolado
do grupo de trabalho. Adicionalmente, ocasiona um incremento nas atividades de esforgo fisico,
estatico, visuais e mentais, além de exigir mais responsabilidade e qualificagcdo. “Se as novas
tecnologias podem em menor ou maior grau, modificar o contetdo organizacional do trabalho
em uma empresa, permitindo a reduggo da jornada de trabalho, em muitos casos, o numero de
turnos e horas para desenvolver a tarefa, entretanto o trabalho se torna mais intenso e
compacto, com incremento da fadiga”. (Moura, 1993:69)

Os novos cenarios ho mundo do trabalho oriundos das transformagdes decorrentes das
mudancas tecnoldgicas, estruturais e econdmicas sao analisadas por Veloso et alii (1999),
assinalando que esta realidade tem repercutido nos modelos organizacionais e, também, nos
trabalhadores na perspectiva da organizagao do trabalho, das relagdes de trabalho e da saude.
Ao analisarem esta nova realidade do mundo do trabalho e seus reflexos, Veloso et alii
(1999:59) assinalam:

“ A gestdo de recursos humanos, portanto, ganha uma
conotagédo estratégica, ao mesmo tempo em que se complexifica. Ela
passa a servir como forma de canalizagdo da produgéo e da forga de
trabalho para a construgdo de uma empresa voltada para ainovagéo,
flexibilidade, criatividade mudanga e renovagdo, garantindo a
competitividade no contexto instavel. Ao mesmo tempo, vé-se na

dificil tarefa de ter que lidar com aspectos tais como trabalho em
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equipe, subjetividade do trabalhador, cultura organizacional, dentre

tantos outros, visando a consecu¢do dos objetivos empresariais”.
O trabalho nas organiza¢des contemporaneas vem sofrendo grandes transformagdes devido ao
processo de reestruturagao produtiva que vem ocorrendo desde os anos 90 (Araujo e Moreira,
2001). Essas mudancas tém reflexos diretos no ambito organizacional, entre outros, na
perspectiva da cultura e das estratégias de gestdo de recursos humanos. Assim, segundo os
autores o ambiente organizacional diante destas transformacdes vive instabilidades internas,
tanto no trabalho em si como no clima organizacional. Além de ser afetado por mudangas na
tecnologia, estrutura, cultura e politica de gestao para atender as novas necessidades do
mercado. Este fato revela uma tendéncia a maior flexibilidade da organizagcdo, e
inevitavelmente, nos trabalhadores em virtude da terceirizagdo, da concentragdo do capital, da
competitividade, da racionalidade e da qualidade de servigos (Dellagnello e Silva, 2000).
Interessante é que Leite (1995 apud por Veloso et alii 1999), salienta que a expansdo das
técnicas gerenciais japonesas nos paises em desenvolvimento tem levado a uma difusdo da
precarizagdo do trabalho, diferenciando cada vez mais os trabalhadores que s&o centrais e
periféricos.
Para compreender melhor estas mudangas e as tendéncias do ambiente organizacional &
necessario focalizar também as estruturas organizacionais que caracterizam o contexto do
trabalho. Dentro desta perspectiva, Morgan (1996) faz uma analise das organizagdes utilizando
metaforas, ente as quais, a da maquina, do cérebro e da cultura. Vale ressaltar, que as
organizagdes, normalmente, apresentam caracteristicas inerentes a mais de uma destas
metaforas, havendo o predominio de uma delas. Segundo Morgan (1996), a organizagao pode
ser vista como maquina quando a realizagao do seu trabalho ocorre de maneira mecanicista,
rotinizada, padronizada e sem exigir muito esforco mental. Estas organizagcdes sao, também,
chamadas de burocraticas e suas atividades sdo extremamente fragmentadas, coordenadas e
controladas o0 que produz um pensamento mecanico. Esta perspectiva mecanicista tende a
limitar o desenvolvimento do individuo de maneira a modelar o trabalhador para que este
atenda as exigéncias e metas da organizagao.
Outra metafora apresentada por Morgan (1996), considera a organizagdo como um ceérebro.
Assim, este autor, apresenta a possibilidade da organizagdo “desenvolver a habilidade para
realizar o processo de organizagdo de maneira que promova a acao flexivel e criativa’(MORGAN,
1996, p.82). [Essa metafora aponta para a capacidade deste tipo de organizagcdo estar
guestionando as transformagdes situacionais e adaptando-se rapida e eficazmente as mudangas

do ambiente. Com isso, a organizagéo revela uma ag¢ao “substancialmente” racional (Morgan,
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1996), ou seja, consegue perceber as alteragdes da situagcao em questao e responder de maneira
satisfatoria. Além destes aspectos, a metafora do cérebro enfatiza a necessidade de um
processamento de informacao eficiente para um bom funcionamento organizacional.

A organizagdo vista como cérebro, segundo Morgan (1996), possui caracteristicas de auto-
aprendizagem, desenvolvendo a habilidade de aprender continuamente com as mudangas das
situacdes de forma eficaz e criativa; de controlar os resultados através dos objetivos, metas e
alvos, em vez de controlar os comportamentos por meio de regulamentos e regras; e de ser
flexivel ao produzir os resultados exigidos.

Morgan, ainda indica a possibilidade de analisar a organizagdo como cultura. Assim, a
organizacao nesta concepc¢ao é percebida como uma espécie de reflexo do padrdo de
desenvolvimento de “sistemas sociais de conhecimento, ideologia, valores, leis e rituais
guotidianos.” (MORGAN, 1996, p.117). As organizagdes vistas como cultura, segundo este autor,
possuem rituais caracteristicos que constituem sua propria cultura e que influenciam na maneira
como os trabalhadores desenvolvem suas tarefas. Conhecer os processos de construgao da
realidade destas organizagdes permite entender os objetos, as agdes, as metas, as atividades, as
expressoes e as articulagées que estruturam as relagdes organizacionais.

Desta forma, a organizacdo pode ser compreendida quando se conhece a maneira pela qual
ocorreu a evolugao cultural da sociedade na qual esta organizagao esta inserida. Assim como,
“‘compreendendo os fatores culturais que configuram os individuos e as suas organizacoes, tém-
se metas para compreender importantes diferencas transnacionais no comportamento
organizacional.” (MORGAN, 1996, p.124).

Merece salientar que as organizagdes adotam diferentes modelos de gestdo, compreendidos
como: “ praticas administrativas colocadas em execugao pela diregcao de uma empresa para
atingir seus objetivos (CHANLAT, 1996, p.119). Assim, o0 autor ao analisar os modelos de gestao,
indica como principais: taylorismo e neotaylorismo, tecnoburocratico, exceléncia e participativo.
Pode-se observar que na atualidade, o modelo mais difundido € o da exceléncia que exige um
comprometimento total e adesado passional dos trabalhadores, havendo consequéncias ao seu
bem-estar e a sua saude.

O tema modelos organizacionais e estratégias de gestdo de recursos humanos, vem sendo
estudado por alguns autores na realidade brasileira, entretanto existe uma grande lacuna,
especialmente sobre seus reflexos nos trabalhadores. Assim, é de extrema importancia um
melhor conhecimento sobre as novas estratégias destes modelos, uma vez que sendo
largamente utilizados nas diversas organizagdes, sendo necessario analisar as suas

repercussoes na esfera dos sujeitos-trabalhadores.
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OBJETIVOS
Analisar os modelos adotadas em organizagdes contemporaneas e seus reflexos na
gestéo de recursos humanos.
Avaliar as percepgbdes dos trabalhadores sobre as estratégias de gestdo adotadas na

organizacao e as repercussdes no seu bem-estar.

DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO

O presente estudo caracteriza-se como um levantamento de corte-transversal, de natureza
descritiva. Possui um carater exploratério e adota o modelo tipico de estudo de caso. As
estratégias metodologicas foram estruturadas em dois momentos e podem ser assim
sintetizadas: a) realizacdo de entrevistas com informantes-chave e analise de documentos da
organizacao visando caracterizar 0 seu modelo e as estratégias de gestdo de recursos
humanos; b) aplicagdo de questionario com os trabalhadores, e complementacdo com
entrevistas semidirigidas, para avaliar as suas percepcdes sobre as estratégias de gestao de
recursos humanos.

Decidiu-se pela inclusao, apenas, da organizagcdo X devido as peculiaridades identificadas no
seu modelo organizacional, bem como por ser uma organizagdo que adota uma estrutura
diferenciada, pois tem o seu nucleo central localizado em Salvador-Ba e os servigos
terceirizados sao realizados no centro- sul do pais. Assim, esta organizagao reune um conjunto
de aspectos que podem ser considerados como um caso ilustrativo de organizagéo

contemporéanea.

Procedimento para coleta e analise dos dados

A coleta de dados foi realizada na propria organizagéo e durante a jornada de trabalho.

Em um primeiro momento foi solicitado que um informante-chave (diretor/proprietario), falasse
espontaneamente sobre a organizagdo — sua estrutura e funcionamento visando melhor
caracterizar 0 contexto e orientar a estruturagao das proximas entrevistas. Em um segundo
momento, as entrevistas com informante-chave foram semi-dirigidas buscando uma melhor
apreensao da estrutura e a dindmica da organizagao.

Adotou-se para obter informagdes dos trabalhadores, um questionario sobre o trabalho que foi
elaborado e validado na nossa realidade por Fernandes (1997) e possibilita a caracterizagao

dos participantes e do trabalho através de informagdes pessoais, profissionais, do contexto de
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trabalho e do trabalho em si. Adicionalmente, buscou-se informagdes sobre o bem-estar dos
trabalhadores e seu estilo de vida.

Finalmente a analise dos dados de natureza descritiva e incorporou quatro eixos centrais - 1) a
concepgao da organizagao e seu funcionamento; 2) o modelo organizacional; 3) as estratégias
de gestdo de recursos humanos; 4) a 6tica dos trabalhadores sobre a organizacdo e as
estratégias de gestao dos recursos humanos.

Contexto

A organizagao X é uma empresa baiana do segmento de servigos — produgéo e distribuicdo de
livros e que atua no territério nacional. Esta organizagao existe ha 8 anos e neste periodo a sua
producao foi de aproximadamente 60 livros. O editor é o préprio diretor-proprietario. O esquema
organizacional, aparentemente adota a estrutura simples, (ROBBINS, 1999 p.306) pois suas
caracteristicas incorporam um baixo grau de departamentalizacdo, esferas definidas de
controle, autoridade centralizada em uma unica pessoa e pouca formalizagdo nas relagdes
interpessoais.

A estratégia basica adotada pela organizagao X é da flexibilidade, tendo no nucleo central uma
estrutura que comporta poucos trabalhadores fixos, sendo que a operacionalizagdo das suas

atividades, especialmente a producgao, depende de parcerias e terceirizagdo dos servicos.

Participantes

Participaram do estudo os dirigentes (n=3) e os trabalhadores do nucleo central® (n=10) da
Organizacéo X.

Quanto ao perfil dos trabalhadores a maioria € de do sexo feminino (77,8%) e tem nivel de
escolaridade superior - completo/incompleto (55,5%).

Interessante observar que as atividades realizadas pelos trabalhadores da empresa sao
distribuidas, entre vendas e marketing (33,3%), e indistintamente por todas as demais
atividades inerentes ao seu negocio — coordenagdo, administracdo, vendas, marketing,
administracao financeira, administracao da produgao, servigos gerais e servigos externos.

O tempo médio de empresa destes trabalhadores é de 4 anos, havendo alguns com mais de 8
anos e existe, apenas, um trabalhador com menos de 6 meses. Esta informagao denota baixa
rotatividade de trabalhadores nesta empresa.

A média de idade dos participantes é de 32,7 anos.

EIXO-1 A concepgao da organizagao e seu funcionamento
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O pressuposto basico da organizagado X para o seu desenvolvimento empresarial consiste em

considerar que “....cada individuo € uma empresa...”. Além do objetivo de toda empresa

privada de obtencao de lucro, adota como objetivo subsidiario a comercializagdo de livros que
visem o desenvolvimento pessoal e empresarial. Neste sentido, segundo Z*® *... 0 nosso
negocio € a producado de livros que ajudem as pessoas, € as empresas a serem mais
produtivas, mais lucrativas dentro de um contexto humanista”.

Considerando a natureza do negdcio — producao de livros, parece existir um certa confusao
sobre a concepcéao de editora e de editor. Segundo Z “... uma editora pode existir sem ter uma
empresa (...). Na realidade, a editora é aquela que tem a capacidade ou traduz uma idéia e a
coloca em formato de livro e circula no mercado, de multiplas maneiras. Assim, esse processo
pode ser todo terceirizado. Por exemplo, uma grafica ndo é editora, grafica € industria grafica,
encarrega-se da reprodugado é um outro segmento do negaocio (...) No Brasil existem algumas
empresas que incorporam tudo, que também tém grafica. Mas pode-se ter uma editora que
tenha todo o seu processo de producéo terceirizado”.

A relacdo da empresa com o0s profissionais que possuem vinculo empregaticio e com as
empresas terceirizadas € pautada nos pressupostos de confianga e fidelidade, visando garantir
a qualidade do produto.

Um aspecto interessante observado nesta organizagdo indica que suas concepgbes e
funcionamento sao fortemente influenciados pelas caracteristicas de empresa de estrutura
simples, especialmente com baixo grau de departamentalizacdo e énfase nas relagdes
interpessoais. Segundo Robbins (1999, p.306-307), entre outros aspectos caracteristicos, a
organizagao com estrutura simples, é enxuta, geralmente tem dois ou trés niveis hierarquicos,
poucos trabalhadores e centralizagdo na tomada de decisdes. Estas caracteristicas podem ser
observadas em pequenos hegdcios onde o proprietario e o gerente sao a mesma pessoa e tém
a vantagem de funcionar de forma simples, além de apresentar rapidez e flexibilidade.

E possivel identificar na organizagdo X, uma aparente contradigdo nas suas concepgdes e
principios, transitando da centralizagao a descentralizagdo do processo decisoério, bem como
uma certa ambiglidade de papéis, especialmente, o do diretor/proprietario. Todavia, estas
aparentes ambiguidades e contradicdes parecem nao ser foco de conflitos no ambiente
organizacional, possivelmente em fungdo da natureza da liderangca exercida pelo diretor-

proprietario e do envolvimento da equipe de trabalhadores com 0 negdcio da organizagao.

2 Trabalhadores com vinculo empregaticio com a Organizagdo X
? Informante-chave
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Pode-se observar ainda que a Organizagdo X adota principios que se aproximam de
concepgbes contemporaneas sobre organizagdo, uma vez que o0 nucleo de trabalhadores
centrais exerce o papel de editor e, também, realizam a formatacdo da primeira versao do
produto final — o livro. Por outro lado, a organizagao terceiriza todas as atividades relacionadas
a producao. Estes aspectos, ilustram o modelo de organizagao tipica que surge com advento
da reorganizacgao produtiva — nucleo central, flexibilidade e terceirizagao dos servigos. Aliada a
estas caracteristicas, a organizacdo X encontra-se muito vinculada ao ambiente externo,
adotando frequentes ajustes frente as mudancas do perfil de consumidor, concorréncia e
incertezas do mercado.

A reestruturagao do setor produtivo no cenario brasileiro é analisada por Nogueira et alii (1999,
p.30-31), que indica os principais impactos a partir da década de 70. Além deste aspecto, 0
autor salienta que a partir da década de 90, a tendéncia tem sido da adogao de “estratégias de
produtividade e qualidade frente a concorréncia internacional”’ através do Programa Brasileiro
de Qualidade e Produtividade. Todavia, a organizagdo X, apesar de apresentar outras
caracteristicas inerentes a reorganizagao produtiva, como as praticas de externas das
atividades - terceirizagdo - n&do explicita claramente a adogédo de estratégias vinculadas a

produtividade e qualidade, inerentes ao Programa Brasileiro.

EIXO-2 O modelo organizacional

As principais caracteristicas da Organizagdo X se aproximam, simultaneamente, de uma
organizagao de estrutra simples e de equipe, pois realizam as atividades do planejamento e
algumas das de producao, terceirizam a parte grafica da producao e realizam o marketing e as
préprias vendas. Segundo Z “..... nds temos aqui um representante de cada area ou setor de
uma empresa: a) uma pessoa de producao - a produgao: pega o original e formam; b) uma
pessoa na administragdo financeira; ¢) cinco pessoas nha area de vendas e marketing e
finalmente temos uma pessoa que também conduz todo o processo”.

Quanto ao Conselho editorial esta atividade é exercida por uma Unica pessoa O

“

diretor/proprietario. Neste sentido Z, salienta que “...na pratica nds nunca tivemos, pois
trabalhamos com oportunidades. Assim, um produto chega a nossas maos ou a gente da uma
idéia, ou entende que aquilo € bom, sob o ponto de vista de conteudo, ele tem uma
possibilidade comercial, a gente vai la e decide na base do risco. Alguns ddo mais certo outros
menos, mas gragas a Deus a nossa histéria mostra que a resultante é extremamente positiva”.

Vale salientar que em casos excepcionais, quando o volume de trabalho é muito grande, a

edi¢cdo pode ser terceirizada.
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Diferente do modelo adotado pela maioria das organizagdes que lidam com producgéo de bens
e servicos, em relagdo a venda e a distribuicdo dos produtos, pois a organizagao X - ndcleo
central da empresa - realiza diretamente a venda e comercializagdo dos seus produtos. Neste
sentido, Z indica que “....a venda e a distribuicdo no Brasil sdo complicadissimas, entdo somos
os distribuidores dos nossos proprios livros e lutamos bravamente. Hoje nés distribuimos
nossos proprios produtos, todos as grandes redes compram diretamente da gente, com também
temos distribuidores outros, mas nao exclusivos. O mercado brasileiro mata o distribuidor
porque eles tém uma margem de 10% de lucro, e como o mercado € monopolista, melhor
dizendo, oligopolista (...) existe meia duzia de grandes redes que vendem 80% dos livros. Hoje
todas as redes sao clientes nossos, entdo por isso, nés também viramos distribuidores de
nossos proprios livros se ndo fosse isso, ndo haveriamos sobrevivido. Por que nao da para
depender de outros, também, esta atividade ndo é terceirizado, ndés também somos
distribuidores” .

Como decorréncia da reorganizagdo produtiva e do avango da microeletrénica, alguns
segmentos de empresas do mercado se organizam sob a forma de empresas virtuais. Assim,
tendem a descentralizar a produgdo, usando até o processo de terceirizagdo. Por outro lado,
estas empresas acabam por estabelecer um alto grau de centralizagdo no processo decisorio e
acompanhamento da producdo.. No caso da organizagdo X, existem todas as etapas do
processo produtivo (vertical) e a terceirizagdo das atividades graficas que sao realizadas em
Sao0 Paulo. Entretanto deve-se salientar conforme Z “.... talvez a nivel de mercado, temos a
centralizagao de todas as etapas de producao sequenciadas e verticalizadas, mas internamente
busca-se a horizontalidade. E um caso especifico da nossa realidade. Dando um corte observa-
se as etapas de uma editora tradicional - o original manuscrito até o livro pronto”.

Quanto ao controle de qualidade e as relagbes com a terceirizagdo de servigos o0 aspecto critico
parece ser a atividade grafica, uma vez que a organizagao X tem menor controle. Neste sentido
dois aspectos merecem ser analisados — qualidade da producéo e o cumprimento de prazos.
Sobre a qualidade da producéo, Z indica que “... a grafica tem maior interferéncia no processo
de qualidade, pois o chargista vocé olha e a indicagdo ou contra-indicagdo é imediatamente —
gostei ndo gostei!l. Mas, com a gréfica € diferente (...) Nés temos 8 anos de parceria com uma
Unica grafica em S&o Paulo. E um verdadeiro parceiro nosso! Inclusive, até os originais s&o
entregues. Tamanha é a confianga! Nos entregamos tudo a ele, de vez em quando, olhamos no
mercado o preg¢o e brigamos com ele pra baixar. Na realidade, hoje funciona como estoque
para gente, ele manda livros nossos para outros clientes. E um ganho bilateral, existe
fidelidade, temos confianga quanto ao cumprimento de prazo e qualidade (...) E interessante
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esta parceria ser realizada por empresa de Sao Paulo, pois caso exista problema com o
fornecedor rapidamente busca-se uma solugdo. Na Bahia, existe a qualidade grafica, de
impressao, mas nao tem a qualidade de confecgao de livros Hoje a coisa esta de tal forma que
exige uma especificidade, existe maquinas so6 para producao de livros”.

Deve-se observar que o processo de terceirizagao entre a organizacao X e a empresa grafica,
diferente de outras experiéncias do mercado, € uma parceria sélida que na atualidade inspira
fidelidade e confianga. Um aspecto interessante € a opg¢ao por uma grafica do centro-sul, que
podera estar alicercada, além dos aspectos tecnoldgicos envolvidos, em outros elementos
vinculados a cultura organizacional voltada para a qualidade do produto e competitividade
empresarial.

Quanto ao cumprimento de prazos, este ndo parece ser um aspecto central no processo
produtivo da Organizagdo X pois com as caracteristicas das terceirizagbes escolhidas este
problema nao é identificado. De acordo com Z, “... nunca ocorreu em 8 anos de chegar um livro
aqui fora da data. Houve momento de estresse de chegar em 24 horas antes, as vezes por
culpa até nossa que mandamos atrasados. Mas nunca tivemos esse problema. Ocorreu

problemas técnicos sim, mas resolvidos...”.

EIXO-3 As estratégias de gestao de recursos humanos.

Envolvimento, polivaléncia, iniciativa e comprometimento sao os pilares das estratégias de
gestao de recursos humanos adotados na organizagao X.

Segundo Z: “ ..... buscamos incentivar as pessoas a tomarem decisées (...) fagca o que achar
melhor, mas na medida do possivel se vocé tiver tempo e condicées de perguntar a alguém que
tem mais experiéncia divida, caso contrario faga...” Neste sentido, é interessante observar que
independente do nivel hierarquico existe um completo envolvimento dos trabalhadores com o
negocio da organizagao.

Quanto aos papéis e responsabilidades dos trabalhadores — nao existe um script, definido € um
processo onde os trabalhadores participam do conjunto de atividades. Existe a responsabilidade
prioritaria de uma pessoa - area administrativa, financeira - mas existe a participacdo dos
demais trabalhadores.

Todos os trabalhadores centrais tém vinculo empregaticio com a Organizagdo. Quanto aos
trabalhadores terceirizados, exercem suas atividades fora da empresa e sédo contratados por
produto. Existem algumas terceirizagdo de servigos que sao tipicas nesta organizagao: a)
correcao de texto e capista (capa artistica) — paga-se pelo produto, pelo trabalho realizado; b)
assessoria de imprensa — paga por periodo, contrato de 6 meses; c) o chargista e o ilustrador, a
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cada produto identifica-se o profissional mais adequado no mercado e contrata-se para a
atividade especifica, um profissional freelance.

Sobre as estratégias de gestdo de pessoas e 0s pressupostos para a selecdo de pessoal,
segundo Z, “.... uma das caracteristica que eu pe¢o na sele¢cdo € humildade, iniciativa, e
particularmente, a humildade...” Quanto a politica de remuneragéo, de acordo com informagdes
da organizagdo, € um aspecto problematico e um grande desafio. Observa-se que esta
organizac¢ao nao tem politicas formalizadas quanto a gestao de pessoas e remuneragao
Segundo Z “...é um problema sério (...) tenho um sonho de colocar todo mundo para ter um
salario basico minimo e remuneracgéao variavel. Acredito que no futuro essa relagdo de carteira
assinada vai terminar e defendo esta tendéncia. A idéia € que no futuro tera um empreendedor
aglutinando pessoas que podem agregar valor e todo mundo vai ganhar proporcional e vao
estar juntos enquanto dura. Eu entendo que essa vai ser a organizacao do futuro ....”

Quanto ao desenvolvimento de pessoas, € interessante que nao existe um programa formal
para treinamento e desenvolvimento. Segundo Z “....existem oportunidades e, eu diria, que o
gue funciona mesmo é o treinamento diario, € o desafio do cotidiano. As pessoas fazem
sugestodes, agregaram valor (....) todo mundo da sua idéia, opina e participa ...”. Neste sentido,
€ interessante salientar que as modernas organizagdes estao incorporando as praticas de
desenvolvimento de pessoas como uma das estratégias para 0 desenvolvimento
organizacional. Assim, Nogueira et alii (1999, p.33) assinalam que a necessidade de aumentar
a produtividade e a qualidade, conduzem a otimizagdo do uso do potencial humano como

ativador do processo nas organizagoes.

EIXO-4 A ética dos trabalhadores

Os trabalhadores avaliaram o significado do trabalho através da escala do MOW que consiste
na avaliagdo comparativa do grau de importancia que as esferas do lazer, comunidade,
trabalho, religido e familia exercem em suas vidas.

Considerando o numero de participantes do estudo, decidiu-se nao realizar a analise
guantitativa destes elementos, optando-se pela descricao da avaliagdo. Assim, observou-se que
a esfera familiar ocupa um papel central na vida destes trabalhadores, seguido da esfera do
trabalho. Dentro desta perspectiva de analise, pode-se assinalar que o trabalho exerce uma

importancia fundamental na vida dos participantes deste estudo.
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Quanto a variedade do trabalho, os participantes indicam a existéncia desta caracteristica no
cotidiano.

Sobre as condigées de trabalho, os trabalhadores indicaram que dispée do material e
egquipamentos necessarios para realizarem suas atividades. Adicionalmente, consideram que as
condicbes ambientais (temperatura, iluminacao e ruido) sdo adequadas.

Outros aspectos do ambiente psicossocial da organizagao foram avaliados pelos trabalhadores,
revelando que algumas vezes recebem informagdes — feedback - dos seus supervisores a
respeito do seu desempenho no trabalho.

Os trabalhadores consideram o ritmo de trabalho intenso e percebem as cargas de trabalho
como excessivas, embora com baixo nivel de exigéncia fisica.

Por outro lado, os participantes ndo registram a exigéncia de solicitagdes para realizacdo de
tarefas conflitantes, apesar do trabalho freqiientemente ter alto nivel de exigéncia mental. E
interessante ressaltar que os trabalhadores revelam que participam da tomada de decisées
administrativas sobre suas tarefas, sendo que o clima organizacional foi avaliado de forma
positiva.

Quanto as informacgdes referentes ao controle do trabalho, a maioria dos participantes
revelam que sempre realizam o seu trabalho independente de outras pessoas, que tém
oportunidades de fazerem o trabalho do inicio ao fim e podem auto-avaliar a qualidade da
execucao do seus trabalhos , podendo perceber se estao realizando bem ou mal a sua tarefa.
De forma coerente, os trabalhadores indicaram que visualizam o seu trabalho em toda a sua
amplitude e que tém conhecimento sobre os objetivos e razdes das suas tarefas, além de
conhecerem ou serem informados sobre as etapas posteriores do trabalho. Os trabalhadores da
organizacao revelam que tém a oportunidade de completar o trabalho que iniciaram e, também,
tém autonomia para realizarem o trabalho por conta prépria e decidem o qué e como fardo o
seu trabalho.

A participagdo na tomada de decisées, na perspectiva técnica, € considerada pelos
trabalhadores como existente e adequada a natureza do trabalho, bem como participam do
planejamento do trabalho.

Os trabalhadores avaliam de forma diferente dos gestores, alguns aspectos da organizagao, em
especial as estratégias de gestdo de recursos humanos e a politica de terceirizacdo dos
servigos. Neste sentido, as estratégias de avaliagao de desempenho, promogao e remuneragao
— tenderam a uma avaliagdo mediana.

O aspecto que recebeu uma avaliagdo mais critica dos trabalhadores diz respeito ao processo
de terceirizagdo dos servigos. A politica de terceirizagdo adotada em X, tendeu a uma avaliagao
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de média a negativa, enquanto a qualidade dos servi¢os terceirizados recebeu uma avaliagao
negativa dos trabalhadores da organizacao contratante.

O modelo da organizacdo X tem correspondéncia com as estratégias organizacionais
contemporaneas decorrentes da denominada reorganizagao produtiva - nudcleo central e
descentralizacao de servicos - flexibilidade e forte terceirizacdo. Entretanto, diferente da
tendéncia atual, nao é identificada na organizagao X as estratégias vinculadas a produtividade e
gualidade — concorréncia.

Quanto as estratégias de gestido de pessoas, ndo sao observadas as tendéncias atuais
inerentes a implementacgao de estratégias para desenvolvimento de pessoas, em especial, no
gue diz respeito a remuneragao estratégica.

O clima organizacional e o forte envolvimento dos trabalhadores parecem ser determinados
pelo modelo de lideranga exercido pelo diretoria.

E possivel identificar na organizagdo X, segundo as metaforas adotadas por Morgan,
caracteristicas que sao proprias da metafora das maquinas como centralizacdo do processo
decisorio, associada a caracteristicas da metafora do cérebro, em particular, a capacidade de
ser processadora de informagbdes e de promover de aprendizagem a partir dos processos
vivenciados pelos seus trabalhadores e as relagées com o mercado.

Os aspectos relacionados ao modelo de gestdao de acordo com Chanlat (1995), podem ser
identificadas caracteristicas tipicas do modelo neotaylorista, possuindo algumas aproximagdes
com a gestao em grupo e o modelo da exceléncia, preconizando a produtividade e a qualidade.
Vale salientar, o aparente paradoxo, entre o0 modelo de produgdo sequenciada adota pela

organizacao X e a horizontalidade nas decisoes

CONCLUSAO

A organizacao X incorpora um conjunto de caracteristicas das organizagbes contemporaneas:
ndcleo central com poucos trabalhadores, flexibilizacao e forte processo de terceirizacao dos
servicos.

As suas caracteristicas essenciais traduzem uma estrutura de organizagdo simples —
predominio das relagdes interpessoais, controle gerencial central e baixa departamentalizagao.
Também, observa-se a tentativa de adog&o na organizacao, do trabalho em equipe.

Quanto ao modelo organizacional, de acordo com as metaforas de Morgan, esta organizagéo
assemelha-se a metafora da maquina, em virtude da racionalidade do modelo adotado no

processo produtivo. Muito embora ndo seja dominante, é possivel identificar caracteristicas da
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metafora do cérebro visto pelo processo de aprendizagem interno e das relagdes estabelecidas
com o mercado.

Quanto a terceirizagdao dos servigos existe um certo paradoxo entre as percepcoes dos
trabalhadores e da diretoria. Assim, os trabalhadores nao visualizam os aspectos positivos
mencionados pela diretoria sobre a qualidade dos servigos terceirizados e assumem uma visao
mais critica sobre esta qualidade.

Merece destaque que apesar de cada vez mais complexificada a gestao de recursos humanos
na atualidade, esta organizagdo adota um modelo empresarial que incorpora as novas
estratégias — descentralizacao dos servigos e forte terceirizagdo — entretanto ainda nao adota
as estratégias de gestdo de recursos humanso necessdrias ao siatema de qualidade e

competitividade empresarial.
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