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RESUMO

O estudo consiste na formulagaoc e andlise de um conjun-
to de principios, referentes a atribuigOes e responsabilidades
da chefia dentro da Administragao de Recursos Humanos-ARH, do
ponto de vista tedrico-pratico, para utilizacao em atividades
gerenciais e educacionais, em organizag&es e/ou sistemas de
educagao formal e nao-formal,

Nesse sentido, procurou-se, numa primeira etapa, identi-
ficar as fungoes, atribuicOes e responsabilidades dos chefes
como educadores e administradores dos recursos humanos sob sua
responsabilidade, bem como as atitudes, habilidades e valores
que envolvem o desempenho dessas funcgdes, de acordo com uma
concepcao (predominante) democr&tico-humanista de ARH.

Com base em enfoques da Teoria Geral da Administracgao,
da Administracao de Recursos Humanos, da Psicologia Organiza-
cional, da Sociologia Organizacional e da Filosofia da Educa-
¢ao, procurou-se, também, proporcionar uma visao abrangente so-
bre o tema em apre¢o e, ao mesmo tempo, subsidiar, teoricamen-
te, a pesquisa, através de uma ampla revisdo bibliografica so-
bre os seguintes assuntos:

a) conceitos, caracteristicas e tipos de organizagao -

por serem os campos da agao administrativa e os cena-

rios da pesquisa;
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b)

c)

d)

e)

conceitos de chefia e lideranca; evolugao histdrica
desses conceitos e fungoes e atribuigdes da chefia -
que forneceram elementos para a elaboragao do instru-
mento;

correntes tedrico-filosdficas da Administracdo de Re-
cursos Humanos e as concepcoes sobre a natureza huma-
na por elas adotadas - como suporte tedrico imprescin-
divel para qualquer tese na drea de ARH e como refe-
rencial orientador da filosofia adotada na elaboragao
do instrumento;

fungoes, atribuigoes e caracterizagdes do chefe como
Administrador de Recursos Humanos - que, também, con-
tribuiram, largamente, para a fundamentacdo do ins-
trumento;

conceitos de educagao, educagao permanente, educagao
nao-formal; caracterizagdo das organizagdes pesquisa-
das como organizagdes de educagdao ndo-formal; carac-
terizacao dos diversos estilos de lideranca adotados
na educagao; caracterizagdo do chefe como um educa-
dor - que possibilitaram o enquadramento desta tese

dentro da educacgao.

Este levantamento possibilitou a elaboragao de um ins-

trumento de pesquisa contendo principios comportamentais e ope-
racionais de lideranca e administracao de ARH, os quais foram
validados por um grupo de especialistas e profissionais atuan-
na area, antes de serem submetidos & apreciagao da comuni-
dade. Posteriormente, numa segunda etapa, empreendeu-se uma
pesquisa de campo, procurando-se investigar, junto a ocupantes

de cargos de chefia em organizacdes de diferentes regimes juri-
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dico/administrativos (publico, privado e misto), sediadas na
Regiao Metropolitana de Curitiba, tendéncias de opinido gquanto
a relevancia tedrica e execucao na pritica dos referidos prin-
cipios. Os respondentes foram selecionados com base em crité-
rios previamente determinados e avaliaram os principios, atra-
vés de instrumento, atribuindo-lhes graus de acordo com uma es-
cala de opiniao elaborada para cada campo objeto de investiga-
¢ao (Campo I - Importa@ncia Tedrica e Campo II - Execugdo na
Pratica) . No total, foram pesquisadas 19 organizagoes, obtidos
102 questionarios, tabuladas, classificadas e analisadas 20.363
respostas, sob duas perspectivas:

a) uma mais geral, abrangendo os dados dos trés tipos de
organizagao (pUblico, privado e misto) reunidos;

b) outra mais especifica, abrangendo dados de cada um dos
grupos, isoladamente.

Na descricao e anflise das respostas, foram utilizados

dois procedimentos metodoldgicos:

a) classificagao dos principios em categorias (relevan-
te/nao relevante para o Campo I; muito/pouco executa-
do para o Campo II), com base em percentuais de freqlien-
cia (80% de respostas assinaladas nos graus 2 e 3);

b) utilizacao de teste estatistico (qui-quadrado) para ava-
liar a significancia estatistica das diferengas entre
os tipos de organizagoes.

Os resultados do Campo I - Importdncia Tedrica indicaram
que 97% dos principios foram considerados RELEVANTES pelos res-
pondentes dos trés tipos de organizagao/administragao reunidos
e de cada um deles isoladamente. Do ponto de vista estatistico,

nao houve diferenga significativa nos resultados apresentados
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pelos trés tipos de organizagdes, Os resultados do Campo II -
Execugao na Pratica indicaram que 61,39% dos principios foram
considerados POUCO EXECUTADOS pelos representantes dos trés
grupos reunidos. Em nenhum dos trés grupos, atingiu-se um per-
centual de classificagdes, na categoria MUITO EXECUTADO, igual
ou superior a 80% do total (PUblicas=30,69%; Privadas=52,47%;
Mistas=40,59%). Do pontc de vista estatistico, houve diferenga
significativa em um numero reduzido de aspectos (8% do total),
em sua quase totalidade na categoria POUCO EXECUTADO. Esses re-
sultados permitem deduzir que, de um modo cgeral, os principios
de Administragao de Recursos Humanos foram considerados, pelos
representantes das organiza¢goes pesquisadas, RELEVANTES do pon-
to de vista tedrico e POUCO EXECUTADOS em termos de sua execu-
¢ao na pratica, acusando, assim, a existéncia de uma fenda ou

dicotomia entre teoria e pratica, ou entre pensamento e execu-

¢ao, ou entre o que os dirigentes valorizam e o que efetivamen-
te fazem, na gestao dos recursos humanos sob sua responsabili-
dade.

Cumpre ressaltar, entretanto, que nenhum dos principios
foi totalmente rejeitado, seja sob o ponto de vista de sua im-
portancia tedrica como de sua execugao nha pratica, pois todos
obtiveram percentuais de freqfiéncia nos niveis mais elevados da
escala (2 e 3) superiores a 57% no campo tedrico e a 28% no cam-
po pratico.

A relevancia tedrica dos principios e a sua aplicagao -
ainda que relativa e restrita - em atividades gerenciais, nas
organizacoes pesquisadas, permitiram propor a sua utilizaqéo,
como referencial orientador do comportamento gerencial, nas
organizagoes em geral, e como material de apoio nas seguintes

areas:



a) Educagao Nao-formal:

- projetos e programas de treinamento, aperfeicoamen-
to e desenvolvimento de Chefias e Liderangas.

b) Educagao Formal:

- disciplinas relacionadas com Administracao e Gerén-
cia e Administragao de Recursos Humanos de cursos
de graduagao e pds—graduagdo nessa area;

- pesquisas, monografias e teses versando sobre te-
mas ligados & Chefia e Lideranga; a Administracao
de Recursos Humanos e ao Comportamento Organizacio-
nal-que prossigam, reformulem, ampliem, revejam e
critiquem os contefidos abordados e o ponto de vis-
ta e enfoques adotados neste estudo.

Para uma maior aplicag¢ao, no ambito organizacional, de
todos os principios classificados como RELEVANTES, algumas me-
didas administrativas e educacionais foram sugeridas pelo pes-
quisador:

- introdugdo, na estrutura formal, de todas as fungoes

e atribuicoes basicas da Administragao de Recursos Hu-
manos;

- adoglo (predominante) da concepgao democratico-humanis-

ta de lideranga e administragao de pessoas;

- integracdo, entrosamente e cooperagac entre sistema

gerencial (chefias) e drgao de staff em ARH;

- treinamento e desenvolvimento das chefias nos métodos

e procedimentos relacionados com a ARH e em conceitos

e técnicas de organizagao, motivagao e lideranca.



SUMMARY

This study consists of a formulation and analysis of a
set of principles, related to attributions and responsibilities
of a manager in the Administration of Human Resources-AHR, from
the theoretical-practical view-point, to be used in managerial
and educational activities, in formal and non-formal organiza-
tions and systems.

Thus, an attempt was made, in the first stage of the
study, to identify the functions, attributions, and responsi-
bilities of managers as educators and administrators of human
resources, as well as the attitudes, abilities and values
involved in the performance of these functions, according to
a prevailing democractic-humanistic conception of AHR. On the
basis of concepts from the General Theory od Administration,
Administration of Human Resources, Organizational Psychology,
Organizational Sociology and Phylosophy of Education - which
made up the theoretical framework for the field research, an
atempt was made to put forth an encompassing analysis of the
theme being studyed, by means of an ample review of the lite-
rature on the following subjects:

a) conceptualization, characteristics, and types of
organizations, since they made up the administrative
field of action and the background of the research;

b) managerial and leadership concepts, historical

evolution of these concepts as well as of the func-
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tions and attributions of managers; these concepts
made possible the elaboration of the questionnaire;

c) theorectical-phylosophical currents in the Adminis-
tration of Human Resources and conceptions about the
human nature that they adpt - which made up the
indispensable theoretical support for a thesis in
AHR and the guiding framework of the philosophy
adopted in the elaboration of the questionnaire;

d) functions, attributions, and characterization of
managers as administrators of Human Resources -
which highley contributed to the formulation of the
questionnaire;

e) concepts of education, life-long education, non-for-
mal education, characterization of the researched
organizations as non-formal education organizations;
characterization of the various leadership styles
adopted in education; characterization of the manager
as an educator - which made possible the framing of
the thesis in the field of education.

This survey made possible the elaboration of a question-
naire made up with behavorial and operational principles of
AHR leadership and administration, which were validated by a
group of specialists and professionals in AHR, before being
sent to the subjects of this study. Later, in the second stage,
a field research was conducted which aimed at investigating in
public, private, and mixed organization of the Curitiba Metro-
politan Area, their managers oppinion about the theoretical
relevance and practical use of those principles. The respon-

dents, who were sellected acording to previously determined



criteria, evaluated the principles by means of the questionnaire
on the basis of scale set up for each field of investigation
(Field I - Theoretical Relevance; Field II - Practical Use). A
total of 102 guestionnaires were gathered from 19 organizations.
The 20,363 answers were summarzed, classified, and evaluted
under two perspectives:

a) a general one, which encompassed the data the three
typpes of organization (public, private and mixed)
altogether;

b) a specific one, which encompassed the data from each
of the three types of orcanizations.

Two methodological procedures were used in the descrip-

tion and analysis of the answer, to wit:

a) the classification of the principles into categories
(relevant/non-relevant for Field I; frequently/seldom
used for Field II), on the basis of the frequencies
(80% of the answer in one category); and

b) the use of a statistical test (chi-square) to evalua-
te the statistical significance of diferences between
the types of organization.

The findings for Field I (Theoretical Relevance) indica-
te that 97% of the principles were considered RELEVANT by the
respondents from the three types of organization altogether as
well as taken separately. From the statistical view-point, the
differences between the types of organization were not signi-
ficant. The findings for Field II (Practical Use) indicate that

61.39% of the principles were SELDOM USED by the respondents of

the three types of organization taken together; in none of the
groups the category FREQUENTLY USED reached 80% of the total
answers (public, 30,69%; private, 52.47%; mixed, 40.59%). From
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the statistical point of view, significant differences were
detected for a small number of principles (8% of the total),
almost all in the SELDOM USED category. These results made
possible the conclusion that, by and large, the principles of
AHR were considered RELEVANT on theoretical grounds by the
managers in the researched organizations, but SELDOM USED in
terms of practical application. Thus, there exists a gap
between theory and practice, between thinking and executing or
between what managers value and what they actually do, in the
management of the human resources under their leadership. It
should be stressed, however, that none of the principles was
totally rejected, both from the view-point of their theoreti-
cal importance and practical use, since the frequency in the
higher levels of the scale were abobe 57% in the theoretical
field and 28% in the practical field.

The theoretical relevance of the principles and their
practical application-albeit relative and restricted - in
managerial activities in the researched organizations allowed
for the proposal of their use as a guiding framework for mana-
gerical behavior, in organizations, in general, as well as a
reference material in the following areas:

a) Non-formal education:

- training, actualization, and development projects
and programs for managers and leaders.

b) Formal education:

- undergraduate and graduate courses related to the
Administration and Managent of Human Resources;
- researches, theses and dissertations on themes rela-

ted to managent and leadership; to the Administration
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of Human Resources and to behavior in organizations;

- aimed at revising, expanding, reviewing, and criti-
queing the concepts approached, and the view-points
and methodological procedures used in this study;

To broaden the application of the RELEVANT principles
in the organizations, the researcher sugcested the following
administrative and educational directions:

- introduction in the formal structure of all functions
and basic attributions of the administration of human
resources;

- adoption of the democratic~humanistic concepts of
leardship and people administration;

- integration, interrelation, and cooperation between
the managerial system and the staff of the AHR sector;

- training and development of managers in methods and
procedures related to AHR and in organization, moti-

vation, and leadership concepts and techniques.
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RESUME

L'étude se fonde sur la formulation et l'analyse d'un
ensemble des principes rélatifs aux rdles et aux responsabi-
lités du chef dans l'adﬁinistration des ressources humaines,
selon les dimensions théorique et pratique lorsqui'il s'en
utilise dans des activités gestionnaires et éducatives dans
des organisations ou des systémes d'éducation formelle et non-
formelle.

Dans ce sens, on a essayé dans une prémiére étape d'i-
dentifier les fonctions, les attributions et les responsabi-
lités des chefs comme des éducateurs et des administrateurs
des ressources humaines sous leurs responsabilités aussi que
les attitudes, les aptitudes et les valeurs dans lesquelles
s'entraine l'accomplissement de ces fonctions,selon une concep-
tions (prédominante) démocratique-humaniste de ARH. De plus, on
a essayé aussi - basé& sur la Théorie Générale de 1l'Administra-
tion, de 1l'Administration des Ressources Humaines, de la Psy-
chologie de l'Organisatian, de la Sociologie et de la Filoso-
phie de 1l'Education - offrir une vision plus large du sujet et
de méme fagon éclairer 1l'étude moyennant une recherche biblio-
graphique centrée sur les points:

a) conceptions, caractéristiques et sortes d'organisa-

tions parce qu'elles contituent l'axe de l'action
administrative et la partie la plus importante de la

recherche;
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b) conceptions de leardship et de chef - &volution his-
torique de ces conceptions, fonctions et attributions
du chef. Tout cela a fourni des €lements pour l1l'éla-
boration de l'instrument;

c) courants théoriques et Philosofiques de l'Administra-
tion des Ressources Humaines et les conceptions sur
la nature humaine adoptées. Cela constitue le noyau
thedrique indispensable a toutes les théses dans le
domaine de ARH et aussi un guide de la philosophie
adoptée pour l'élaboration de 1l'instrument;

d) fonctions, attributions et caractérisation du chef
comme administrateur de Ressources Humaines. Cela
aussi a aidé dans l'élaboration de 1l'instrument;

e) conceptions de 1l'Education, @ducation permanente,
éducation formelle, éducation non-formelle; caracté-
risations des orcanisations étudiées comme des orga-
nisations d'éducation non-formelle; caractérisation
de divers style de leadeship adoptés dans 1'éduca-
tion; caractérisation du chef comme un éducateur.
Tout cela a permit la classification de cette thése
dans le domaine de 1'éducation.

Ce soulévement a contribué pour l'élaboration d'un ins-
trument de recherche qui contient des principes des conduites
opérationnelles de leadership et d'administration de ARH. Ceuxci
ont été premiérement testés par un group de spécialistes et
des professionnels engagés dans le domaine et aprés ils ont
&té analysés par la communauté., Dans un deuxiéme tour on a
développé une recherche pratique en essayant d'etudier auprés

des dirigeants des organisations de diférents régimes juridique/
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administratifs (publique, privé e mixte) dans la région de

Curitiba,

les opinions a propos de l'importance théorique et

l'exécution dans la pratique des ces principes. Ces sujets ont

€été sellectionés par des critéres determinés en avance et ils

ont analysé les principes mayennant l'instrument, en leurs

attribuant des dégrés selon l'échelle d'ocpinion &laborée pour

chaque colonne d'objet de l'investigation (Colonne I - Impor-

tance Théorique et colonne II - Exécution dans la Pratique).

Au total,
appliqués
ves:

a)

b)

19 organisations ont €té étudiées, 102 instruments

et 20.363 réponses récueillies, sous deux perspecti-

une plus générale (qui renferme les données des trois
types d'organisations (publique, privée et mixte)
reunies;

une autre plus spécifique qui renferme des données

de chacun des groupes isolés.

Pour la description et l'analyse des répouses, ont été

utilisés deux procédures méthodologiques:

a)

b)

classification des principes en des catégories (im-
portantes et non-importantes pour la colonne I; trés
éxécutées et peu executées pous la colonne II) - ba-
sés sur un pourcentage de fréguence (80% des répon-
ses marguées sur les degrés 2 e 3);

utilisation de test statistique (x2) pour évaluer
les degrés significatifs entre les groupes des c¢rga-

nisations.

Les résultads de la colonne I - importance théorique ont

signalé que 97% des principes ont &té considérés importants

par les sujets des trois types d'organisation/administration
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reunies et de chacune d'entre elles d'une fagon isolée. Du
point de vue statistique il n'y a pas de différence significa-
tive en face des resultats présentés par les trois typpes
d'organisation.

Les résultats de la colonne II - Exécution dans la pra-
tique - ont signalé que 61,39% des principes ont €té considé-
rés PEU EXECUTES par les réprésentants des trois groupes réu-
nis. Aucum des trois groupes a presenté un pourcentage de
classification dans la catégorie TRES EXECUTEE, c'est-a-dire
en face d'un pourcentage &gal ou supérieur a 80% du total (pu-
bliques 30,69%; privées 52,47%; mixtes 40,59%).

Du point de vue statistique, il y a eu de différences
significatives dans un nombre limité d'aspect (8% du total),
dans presque toute la catégorie PEU EXECUTEE. Ces résultats
ont permit déduire que, d'une fagon générale, les principes
d'Administration de Ressources Humaines ont été considérés
IMPORTANTS, par les réprésentants des organisations &tudiés
du point de vue théorique et PEU EXECUTES en ce qui concerne
1'éxécution dans la pratique. Cela accuse l'existence d'une
fente ou d'une dichotomie entre la théorie et la pratique ou
alors entre la pensée et l'action ou entre ce que les diri-
géants valorisent et ce qu'ils font effectivement dans la
gestion des ressources humaines sous leur responsabilité.

Il faut cependant signaler qu'aucun des principes a été
rejecté totalement soit du point de vue de l'importance théo-
rigue soit de l'éxécution dans la pratique puisqu'ils ont
obtenu un pourcentage de fréquence dans le nivaux plus élevés
de 1'E@chelle (2 et 3) supérieurs & 57% dans la colonne théo-
rique et a4 28% dans la colonne pratique. L'importance théori-

rique des principes et leur application - bien que relative et
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limitée - dans des activités gestionnaires dans les organisa-
tions étudiées - ont permit de proposer leur utilisation comme
un guide d'orientation du comportement gestionnaire dand les
organisations en général aussi que comme un matériel d'appui
dans les domaines suivants.

a) Education non-formelle:

- projects et programmes d'entrainement, perfection-
nement et dévéloppement des chefs et de leadership.

b) Education formelle:

- disciplines destinées 3 l'Administration et gestion
des ressources humaines aux cours de licence et
post—universitaires dans ce domaine;

- recherches, monographies et th&ses sur des sujets.
1liés aux gestions et leadership, & l'Administration
des Ressources Humaines et au comportement dans
l'organisation. On suggére que d'autres spécialis-
tes aident a étudier ce probléme et qu'ils reformu-
lent, dévéloppent et critiquent les contenus étu-
diés ici,la méthodologie imployée dans cette ce-
cherche.

Dans le sens d'une meilleure application dans les orga-
nisations des principes classifiés IMPORTANTS, quelques mesures
administratives et éducatives ont &té sugcérées par le chercheur:

- introduction, dans la structure formelle, de toutes
les fonctions et les attributions principales dans
d'Administration de Ressources Hamaines;

- adoption (prédominante) de la conception démocratique
et humaniste du leardship et d'administration du per-
sonnel;

- integration et coopération entre systéme gestionnaire

(chef) et département de staff en ARH:

XX



- entrainement et dévéloppement des chefs mayennant les
méthodes et procédures lieés & 1'AHR qu'aux concepts

et téchniques d'organisation, motivation et leardership.
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SUPORTE BASICO DA PESQUISA



PARTE I

SUPORTE BASICO DA PESQUISA

1.1 JUSTIFICATIVA
A idéia de realizar um estudo, versando sobre o tema da
Administracao de Recursos Humanos sob a perspectiva gerencial,

foi motivada por trés ordens de razoes:

1l.1.1 RazOes pessoais

As razOes pessoais que despertaram o interesse por este

tema estao fundamentadas nos seguintes {tens:

a) A base fundamental da sociedade moderna se centra no
esforco cooperativo dos individuos para a consecugao
de objetivos comuns. Seja nas indastrias, no comércio,
nas organizagoes de servigo publico, nos hospitais,
nas universidades, nas instituigOes militares ou em
qualquer outra forma de empreendimento humano, a efi-
cacia com que as pessoas atuam juntas, para a reali-
zagao de objetivos comuns, depende, principalmente, da
capacidade daqueles que exercem funcao administrativa
ou de lideranga. A tarefa da Administracao,segundo
KOONTZ & O'DONNEL, & "fazer as coisas através das pes-
soas"”", e isto da maneira mais eficiente e eficaz pos-

sivel para as organizagoes e para a sociedade.

A Administrag@o, assim conceituada, & "uma das prin-
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cipais chaves para a solugao dos problemas que afli-
gem, atualmente, o mundo moderno", concluem os refe-
ridos autores.l Por isso, tem toda razao DRUCKER quan-
do afirma que ndo existem paises desenvolvidos e sub-
desenvolvidos, mas sim paises administrados e subad-
ministrados (guerendo, com isso, expressar que a so-
lucao esta na qualidade dos administradores) . Toman-
do por base essas consideragbes, o Brasil, evidente-
mente, seria enguadrado na categoria de subadminis-
trado, devido a certos fatores como: as condigoes de
extrema pobreza em que vive a maioria de sua popula-
cao (apesar de ser a oitava economia do mundo e ex-
tremamente rico em recursos naturais); o crescente
endividamento externo; o déficit plGblico de suas em-
presas estatais; a insuficiéncia dos recursos tecno-
1l6gicos e humanos e a incompeténcia dos seus adminis-
tradores plblicos. Nao foi de maneira irrefletida que
expoentes do pensamento administrativo brasileiro,
como NOGUEIRA DE FARIA e CAMPOS, afirmaram, em suas
obras, que o Brasil vive, ha muitas décadas, uma pro-
funda crise de chefia e lideranca, sem que providén-
cias mais sérias houvessem sido tomadas no sentido da
sua selegao, treinamento e formagéo.3 A caréncia de
bons chefes e administradores, capazes de liderar, com
eficiéncia e eficacia, os seus grupos de trabalho e a
necessidade de seu treinamento e desenvolvimento, que
nao podem ser supridas, nha sua totalidade, pelas es-
colas de Administrac@o existente .no pais - sobretudo

nos niveis intermedidrios e inferiores da hierarquia -



b)

c)

4
sao algumas das razoes basicas que pessoalmente, le-

varam o pesquisador a aprofundar-se no tema,

Se a Administragao & essencial para a manutengao e o
desenvolvimento de gqualquer organizagao, comunidade
ou, mesmo, pais, had necessidade de que se estude (e

se aplique) os seus principics, os seus métodos e os
seus processos, para que 0OS recursos existentes se-
jam administrados, da melhor forma possivel, para a
realizagao do bem comum, ou do bem-estar social. E

se, conforme preceitua HODGKINSON, a matéria-prima
essencial da administragao estd nos homens, e a na-
tureza humana € o estofo ba@sico das organizagdes so-
ciais,4 ha uma necessidade, maior ainda, de que se
estude principios, métodos e processos de como impul-
sionar, liderar e orientar as atividades das pessoas,
para que se integrem em equipes de trabalho homogé-
neas, motivadas e comprometidas com os propdsitos
preestabelecidos. £ isto a que se propoe, em termos
gerais, a Administragdao de Recursos Humanos. E & es-
ta mais uma das razoes do interesse suscitado por es-
te tema.

A Administragao de Recursos Humanos, quando exercida
no seio das organizagoes formais, & uma responsabili-
dade basica de todos os administradores, independente-
mente do nivel ou da posicao que ocupem na hierarquia.
Destarte, todos, desde o dirigente maximo até o super-
visor de primeira linha,fazem, segundo KOONTZ & O'DON-
NEL, essencialmente, a mesma coisa, isto €, procuram

alcancar resultados através da efetiva cooperagao das



pessoas.5 Ou em outros termos: todos sao administra-
dores de recursos humanos. A Administragao de Recur-
sos Humanos, assim considerado, € uma funcao (ou um
conjunto de funcgoes) de lideranca exercida, numa or-
ganizagao, pelos integrantes do seu sistema gerencial,
os quais podem ser assessorados, nessa tarefa, por um
orgao de staff de Recursos Humanos. A necessidade de
uma caracterizagao desta.funcao influenciou a esco-
lha e delimitagao do assunto desta pesqguisa, ou se-
ja: a visao da Administracao de Recursos Humanos sob
a perspectiva gerencial, ou a visao da chefia sob o

angulo da Administracao de Recursos Humanos.

1.1.2 Razoes profissionais

Em termos profissionais, as razoes principais que moti-

varam a escolha do tema foram:

a) Em decorréncia do Curso de Mestrado: o interesse do
pesquisador em atuar, nas organizacoes, em ativida-
des ligadas & area de Recursos Humanos, cujos prin-
cipais clientes ou beneficidrios sao as chefias,
conforme posicao largamente sustentada no decorrer

deste estudo.
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b) A experiéncia profissional do pesquisador (mais de

vinte anos) na Administracao Piblica e Particular,
seja no exercicio de cargos de chefia, seja em fun-
gSesnde assessoramento a dirigentes. Durante esse pe-
riodo, o pesquisador constatou que um dos problemas
mais sérios e criticos das organizagoes & a relagao
chefe/subordinado, motivado, na maioria das vezes,
pela incompeténcia gerencial para liderar e adminis-

trar pessoas.

1.1.3 Razoes cientificas

Do ponto de vista cientifico, as razoes que justificaram

a realizagao de um trabalho desta natureza est3ao fundamentadas

nos seguintes itens:

a)

b)

c)

a caréncia, na area das Ciéncias Sociais, de estudos

e pesquisas sobre o comportamento humano nas organi-

zagoes;

a escassez, no Brasil, de pesquisas, estudos e traba-
lhos interdisciplinares, no campo organizacional, so-
bre a conscientizagao e aplicagao de principios, teo-
rias e metodologias de Administracao de Recursos Hu-

manos;7

a necessidade de comprovar, mediante investigagao na

realidade organizacional, o desentrosamento ou a fal-
ta de integragao entre linha e staff de Recursos Hu-

manos, no exercicio de algumas fungoes basicas da

Area.8



1.1.4 Razoes sociais

As razoes sociais que justificaram a escolha do tema e

a realizagao deste estudo s3o as seguintes:

a)

b)

c)

d)

e)

f)

Contribuigao, com a area de Administragao de Recusos
Humanos das organizagoes, para o desenvolvimento de
habilidades e atitudes gerenciais;
elevagao do nivel de competéncia interpessoal das che-
fias, a fim de possibilitar um melhor relacionamento
chefe-subordinado nas organizagoes sociais;
obtencgao de um clima de maior compreensao, solidarie-
dade, rendimento e satisfagao no trabalho;
contribuicdo para com a criagao de uma imagem positi-
va da organizagao junto & comunidade em que atua, em
decorréncia de uma maior eficacia das agdes de
ARH,

)
elevagao da qualidade de vida interna das organiza-
¢oes e, externamente, da sociedade de que fazem par-
te; e

humanizagdo e maior democratizagao das organizagoes.

1.2 OBJETIVOS

Os objetivos pretendidos por este estudo podem ser divi-

didos em duas categorias. >

1.2.1 Objetivo geral

Formular e analisar um conjunto de principios de Admi-

nistrac3o de Recursos Humanos, do ponto de vista tedrico-prati-

co, para utilizagao em atividades gerenciais e educacionais

(ensino e pesquisa) em organizagdes e/ou sistemas de educagao

formal e nao-formal.



1.2.2 Objetivos especificos

a) Enfocar a Administracao de Recursos Humanos sob a
perspectiva gerencial (chefias),caracterizando o
chefe como participante ativo do processo, ou seja:
como educador e administrador dos recursos humanos
sob sua responsabilidade.

b) Estudar as fungoOes, atribuicoes e responsabilidades
dos chefes como Administradores de Recursos Humanos,
bem como as atitudes, habilidades, valores e atribu-
tos que envolvem o seu desempenho, de acordo com uma
concepcao (predominante) democratico-humanista de
ARHt

c) Identificar-mediante a aplicacao de instrumento de
coleta de dados junto a organizagOes gque mantém, na
sua estrutura formal, departamento ou 6rgao de staff
em Recursos Humanos - as tendéncias de opiniao de
ocupantes de cargos de chefia quanto 3 relevancia

tedrica e 3 execugao na pratica de principios de ARH.

1.3 ABORDAGEM DO PROBLEMA E DELIMITAGAO DAS QUESTOES ESPECIFI-
CAS

O problema da presente pesquisa relaciona-se com a visao
da Administracao de Recursos Humanos sob a perspectiva gerencial
(chefias), com base numa concepgao (predominante) democratico-
humanista; e com a verificagao, na realidade organizacional, da
relevincia e aplicacado dos seus principios. Por isso, ele &
fundamentado na seguinte QUESTAO GERAL:

Como sao classificados os principios de Administragao de

Recursos Humanos, dos pontos de vista tedrico e pratico, por



ocupantes de cargos de chefia em organizacoes de diversas natu-
rezas que mantém, em suas estruturas formais, departamentos ou
orgaos de staff em ARH?

Para delimitar o campo de atuacao, as seguintes QUESTOES

ESPECIFICAS operacionalizardo a questao geral:

a) Como esses principios se relacionam, dos pontos de
vista tedrico e pratico, nos trés tipos de organiza-
cao (publico, privado e misto] examinados em conjun-
to?

b) Como esses principios se relacionam, dos pcntos de
vista tedrico e pri8tico, em cada um dos trés tipos
de organizacao examinados isoladamente e comparados

entre si?

1.4 HIPOTESE E PRESSUPOSTO

Diante de evidéncias subjetivas (opinido de respondentes),
baseadas em dois campos: Importadncia Tedrica e Execugdo na Pra-
tica e em niveis classificatdrios que nao se correspondem, numa
dimensao par-a-par, e das possiveis flutuagoes de respostas,
torna-se dificil a selecao de um modelo estatist}co para compa-
rar e determinar a relacgao entre os dois campos. Neste sentido,
a pesquisa tem suas limitagoes e enfoca uma hipotese alternati-
va (analisada & luz de teste estatistico] e um pressuposto (ana-
lisado com base em dados agrupados e em percentuais de freqgfién-
cia de respostas).

HipStese Alternativa (H,l: ha diferenca estatisticamen-
te significativa entre os tipos de organizagao no que concerne
d relevancia tedrica e d& execugdao na pritica dos principios de

Administracdo de Recursos Humanos.
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Pressuposto: os principios de Administragdo de Recursos
Humanos sao considerados relevantes pelos ocupantes de cargos
de chefia em organizagoes de diversas naturezas que mantém, na
sua estrutura formal, departamento ou 6rgao de staff em ARI,

mas nao sao muito executados em situacOes pratico-profissio-

nais. ’

1.5 VARIAVEIS

As variaveis desta pesquisa classificam-se em:

a) Variaveis Dependentes: os graus ou niveis da escala
de opinido, nos campos tedrico e pratico, que regis-
tram as diversas tendéncias dos respondentes e que
originam as categorias classificatdrias dos princi-
pios.

b) Variaveis Independentes: constituem-se dos principios
de Administragao de Recursos Humanos, que integram o

instrumento de coleta de dados.

1.6 DEFINICAO DOS TERMOS
Como os termos e conceitos que fundamentam, teoricamente,
o presente estudo aparecem definidos na revisao de literatura
(exemplos: chefia, organizacao, administracao de recursos huma-
nos, etc.), registrar-se-3a, neste capitulo introdutdrio, apenas
os significados daqueles termos e expressoes que figuram no
instrumento de coleta de dados.
a) Principio: afirmagdao valida para uma determinada si-
tuagao prevista;9 regra ou norma geral, cuja funcgao
& guiar a agdo humana no exercicio de uma determina-
da profissao; processos e métodos de trabalho usados

10

no desempenho de uma atividade. Segundo MORGADO MA-
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TOS, a existéncia de normas, regras, padroes ou guias

para orientar a acao humana & essencial em qualquer
empreendimento e, por isso, nao se pode negar a sua
validade.em administragEo.ll Esta opiniao coincide com
a de BLAKES & MOUTON, para guem a geréncia eficaz &
baseada em principios comportamentais comprovados ci-
entificamente.12

b) Funcao: conjunto de atribui¢des, responsabilidades e
procedimentos executados por um ocupante de cargo nu-
ma organizagao; a fim de atingir determinados objeti-
vos;13 operagoes que envolvem um determinado nimero
de tarefas que caracterizam um dado tipo de atividade
profissional.14 No caso do presente estudo, a descri-
géo das fungBes abrange, também, atitudes e valores
que envolvem o seu adequado desempenho, segundo con-
cepgao tedrica e estilo de lideranga determinados.

c) Campo I: parte do instrumento que contém os valores e
indicadores da escala de opiniao, mediante os quais
os chefes avaliam a importdncia tedrica de cada prin-
cipio.

d) Campo II: parte do instrumento que contém os valores
e indicadores da escala de opiniao, mediante os quais
os chefes avaliam a fregli&ncia de aplicagao de cada

principio em situagoes de trabalho.

1.7 BASES TEORICAS
As teorias de base ou correntes de pensamento que orien-

taram o presente estudo foram as seguintes:
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a) Adogdo da concepcdo (predominante) Democratico-huma-

nista da Administracao de Recursos Humanos, mediante

a elaboragao de principios em que se procurou carac-
terizar um estilo de chefia e lideranga mais aberto

e participativo, gerador de condigOes propicias para
o exercicio, pelas pessoas e grupos, de uma faixa
maior de participagao, criatividade, iniciativa, etc.
Em suma: em que o chefe aparece como educador, forma-
dor de equipes coesas e integradas e promotor do de-
senvolvimento e crescimento dos seus subordinados.
Esses conceitos estao de acordo com a concepg¢ao Demo-
cratico-humanista de Administragao de Recursos Huma-
nos, representada, na teoria administrativa, pelo mo-
vimento Comportamentalista e, de uma certa forma, pe-
lo movimento das Relacoes Humanas. Todavia - devido
ds caracteristicas universais das estruturas organi-
zacionais e a complexidade e diversidade da natureza
humana - foram adotados alguns conceitos da concepgao
Autoritario-tecnocratica (ou Teoria Cl3ssica), como:
a divisdo do trabalho, a descentralizagao limitada, ©
exercicio.da autoridade, as fungBes administrativas,
os instrumentos de controle disciplinar, as ativida-
des de apoio motivacional baseadas em recompensas ex-
trinsecas, etc., os quais nunca foram, definitivamen-
te, rejeitados pelo enfoque Democratico-humanista.
Nesse aspecto, levou-se muito em consideragaoc a asser-
tiva de CAMPOS de gque "& um erro supor-se que a che-

fia, mesmo a que se orienta por métodos predominante-

mente democraticos, .possa prescindir do instrumento
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de controle social representado pela disciplina de

grupo.15 Assim, houve integragdao dos dois enfoques,
naqueles aspectos que se referem & gestao de situa-
¢Oes inevitdveis nas organizacdes sociais (manten-
do, porém, a preocupagao educativa e humanista), pa-

ra nao cair-se no parcialismo da adocdo de uma Unica

corrente ou paradigma (fato, alids, denunciado, na

teoria administrativa, pela Teoria da Contingéncia).
Ainda como parte integrante da concepgao Democratico-
humanista, insere-se a proposta de integragao entre
linha (chefia, geréncia) e staff de ARH (Administra-
cao de Recursos Humanos) ou DRH (Desenvolvimento de

Recursos Humanos):

Adotar uma orientacao democratica para
o DRH significa, tambem, acreditar que
esta atividade seja fundamentalmente
uma responsabilidade da fungao geren-
cial nos diversos niveis da organiza-
¢ao...(...) Cabera a unidade de DRH

a funcao de assessoramento do sistema
gerencial na transferencia de metodos
e enfoques que venham a contribuir pa-
ra o melhor desempenho da atividade.
(+¢.) A unidade de DRH deve assumir o
papel de indutora e facilitadora do
processo de desenvolvimento humano na
organizacao, nac avocando para si todas
as atribuigoes, mas, pelo contrario,
descentralizando-as ao maximo, de for-
ma a tornar sua acao a mais abrangente
e fidedigna possivel.l6

Este ponto de vista caracteriza, de uma certa forma,
o pensamento de CHIAVENATO, quando afirma que "ARH é&,
de um lado, responsabilidade de linha de cada chefe
ou gerente e, de outro lado, uma fungao de staff ofe-

recida para cada chefe ou gerente".l7
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b) Abordagem ampla da Administracao de Recursos Humanos.

c)

Além das atividades ou funcdes basicas da Administra-
¢ao de Recursos Humanos (recrutamento e selecao, des-
cricao e andlise de cargos, treinamento, avaliacdo

de desempenho, etc.), a abordagem incluiu processos
basicos de comportamento organizacional (motivagao,
técnicas de lideranga, resolugao de conflitos, comu-
nicagoes, dominio de atitudes, expressao de valores,
etc.), os quais - por envolverem relacionamentos in-
terpessoais - podem ser considerados como pertencen-
tes ao Sistema de Administracao de Recursos Humanos,
segundo LOBOS.18 TOLEDO inclui esses aspectos entre
as "estratégias operacionais" de Administracao de
Recursos Humanos; AQUINO, na fungao "utilizagao" da
Administracao de Recursos Humanos; MARANHAO FARIA,

na atribuicao "relagoes de trabalho" da Administra-
¢ao de Recursos Humanos e REZENDE entre os fundamen-
tos basicos da "competéncia gerencial para liderancga
e administracgao de pessoas“.19 Assim, a abordagem
utilizada neste estudo transcende a visao estritamen-
te administrativa, para assumir, também, uma visao
psicossocioldgica da Administracao de Recursos Huma-
nos, por abarcar certos processos basicos do compor-
tamento humano nas organizagoes que interferem nas
relagoes chefe/subordinado.

Concepcao do trabalhador como um "Homem Complexo".Em

decorréncia do enfoque (predominante) Democratico-hu-
manista da Administracao de Recursos Humanos, adotou-

se o conceito de "homem complexo” (misto das concep-



da)

2.

15

goes do "homem racional-econdmico" da Escola Classica;
do "homem social" da Teoria das Relagoes Humanas; e do
"homem auto realizador" da Teoria Comportamentalista),
de autoria do psicdlogo social e organizacional norte-
americano Edgard H. Schein.20 Tal concepgao refuta a
visao isolada das outras trés, por considerid-las con-
cepgoes simplificadas e unilaterais da natureza huma-
na e, portanto, inadequadas para a explicagao do com-
portamento humano nas organizacoes. No panorama da
Teoria Geral da Administragao, constitui um dos produ-
tos conceituais da Teoria da Contingéncia.

Enquadramento metodoldgico da pesquisa nos quadros de

referéncia Positivista e Estruturo-funcionalista das

Ciéncias Sociais, em funcao das segquintes caracteris-

ticas:

Positivista:
- compreensao objetiva dos fendmenos;

- utilizagao de método comparativo;

gquantificagao e anadlise estatistica;

- emprego de categorias classificatdrias.

Estruturo-funcionalista:

- estudo sobre papel, fungoes e organizagoes;

- emprego de anadlise comparativa, buscando as analo-
gias entre os elementos comparados;

- proposigao de um conjunto de normas e procedimentos

para o exercicio de uma fungao ou desempenho de pa-
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